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GELEITWORT DES HERAUSGEBERS

Im Rahmen aus verstarktem Wettbewerb und einer klaren Ausrichtung vieler
Unternehmen auf den ,value added” bzw. den Unternehmenswert muss sich
das Qualitatsmanagement hinsichtlich des Mehrwertes, den es schafft, Uber-
prifen und gegebenenfalls neu definieren. Das Qualitatsmanagement wird in
den meisten Unternehmen und der Literatur als Unterstutzungsfunktion, Sup-
portprozess oder sekundarer Geschaftsprozess aufgefasst und weniger als
gestaltende werttreibende Funktion. Nach den Gestaltungsregeln des Pro-
zessmanagements sollten Unterstitzungsprozesse auf das notwendige Mafl
reduziert werden. Andererseits sind gerade Unternehmen auf dem Weltmarkt
erfolgreich, die Qualitat als Kern der Unternehmensphilosophie und -strategie
auffassen. Dies deutet darauf hin, dass Qualitaitsmanagement mehr sein kann
als eine reine Unterstutzungsfunktion. Qualitatsmanagement kann ein Steue-
rung- und Gestaltungselement des Unternehmens sein. Dazu muss Quali-
tatsmanagement in einem echten Managementsinn die ganzheitliche Qualitat
des Unternehmens planen, steuern, koordinieren und kontrollieren. Und das

nicht nur operativ, sondern auch strategisch.

Das in dieser Dissertation von Herrn Giebel vorgestellte durchgangige Modell
ermoglicht es, die Wirkung von Qualitatsmanagement auf die Werte und Erfol-
ge des Unternehmens zu beschreiben und nutzbar zu machen. Damit konnen
die positiven mittelbaren und unmittelbaren Wirkungen eines gestaltenden
Qualitatsmanagements auf den Unternehmenswert aufgezeigt werden. Ein
darauf aufbauendes 7-Schritte umfassendes Vorgehensmodell ,Quality Effect
Model on Value Added” (QEMOVA) unterstutzt die Einfuhrung des Ansatzes in

der unternehmerischen Praxis systematisch und wirkungsvoll.

Herr Giebel leistet mit seiner Arbeit zur Wirksamkeitsanalyse von Qualitats-
management auf den Unternehmenswert einen wegweisenden Beitrag zum

ganzheitlichen Qualitatsmanagement in Unternehmen. Ein derart umfassen-



VI Geleitwort des Herausgebers

der, systematischer Ansatz ist in Forschung und Praxis derzeit nicht bekannt.
Die Arbeit stellt daher ein neues, innovatives und in der Projektpraxis umsetz-
bares Modell dar.

Kassel im November 2010 Prof. Dr.-Ing. Roland Jochem
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1 EINLEITUNG

Die Markte unterliegen einem epochalen Wandel, der dhnlich dem Ubergang
von der Agrar- zur Industriegesellschaft ist. Nefiodow stlitzt diese Annahme
durch die Analyse der langen Wellen der Konjunktur. Demnach stehen wir am
Beginn des sechsten Kondratieff. Diese langwellige Phase ist nach Meinung
von Nefiodow gekennzeichnet durch die Schlusselqualifikationen Koopera-
tionsfahigkeit, Engagement sowie Fach- und Methodenkompetenz als Basis
der Informations- und Wissensgesellschaft." Tépfer und Frost sehen vier ver-
anderte Rahmenbedingungen fur den Unternehmenserfolg (siehe Abbildung
1): den geografischen, den technologie- und losungsorientierten, den kom-
petenz- und kundenorientierten sowie den Zeitwettbewerb.?

Geographischer
Wettbewerb

Weltweiter
Wettbewerb durch
Globalisierung
der Markte

EinflussgroBRen

auf den
Unternehmenserfolg

Nur zeitlich befristete
Wettbewerbsvorteile

Zeitwettbewerb

Technologie- und
I6sungsorientierter
Wettbewerb

Konvergenz von
Technologien und
Branchen zu
Systemangeboten

Konzentration auf
Kernkompetenzen und
Kernprozesse im
virtuellen
Unternehmensverbund

Kompetenz- und
kundenorientierter
Wettbewerb

Abbildung 1: Verinderte Rahmenbedingungen fiir den Unternehmenserfolg *

Die Globalisierung der Markte fuhrt zu einem weltweiten Wettbewerb und auch
fur mittelstandische Unternehmen zu einer internationalen Konkurrenz.

' Vgl. Nefiodow (2001). S. 29-41
2 Vgl. Topfer/Frost (2002). S. 11-13
s Vgl. Topfer/Frost (2002). S. 11
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Der technologische und lIosungsorientierte Wettbewerb kennzeichnet die zwei-
te Einflussgrole auf den Erfolg des Unternehmens. Bisherige Wirtschafts-
strukturen werden durch die Konvergenz von Technologien und Branchen zur
Erzeugung von Systemangeboten aufgebrochen. Dabei werden zum Teil
komplett neue Formationen geschaffen. Unternehmen kénnen ihre fihrende
Stellung bei ihren Zielkunden verlieren, wenn sie die Veranderungen nicht
rechtzeitig erkennen und darauf reagieren. Im schlimmsten Fall ist dadurch die
Existenz des Unternehmens bedroht.

Veranderte Geschaftsmodelle als Reaktion auf diese Einflisse kennzeichnen
die dritte Einflussgrole. Unternehmen konzentrieren sich auf Kernkompe-
tenzen sowie Kernprozesse und schlie3en sich zu virtuellen Unternehmens-
verbunden zusammen, weil Einzelunternehmen kaum in der Lage sind, alle
geforderten technologischen Lésungen auf dem gestellten Level zu beherr-
schen. Um als virtueller Unternehmensverbund auf dem Markten bestehen zu
konnen, mussen die Kernkompetenzen und Kernprozesse der Partner zu-
sammenpassen und vor allen Dingen muss jeder einzelne Partner in der Lage
sein, das vom Markt verlangte hohe Qualitatsniveau zu verwirklichen.

Diese Veranderungen werden durch den immensen Zeitdruck zusatzlich ver-
scharft. Konkurrenten imitieren erfolgreiche Unternehmen, so dass Wett-
bewerbsvorteile nur zeitlich befristet sind. Dementsprechend muss die Anpas-
sung des Unternehmens schneller erfolgen als die Markt- und Umweltverande-
rungen.*

Die Kapitalmarktsituation fir Unternehmen wird sich durch die EinfUhrung
neuer Kreditvergaberichtlinien spurbar andern. Unternehmen, die einen Kredit
aufnehmen wollen, mussen seit Beginn des Jahres 2007 nach den Be-
stimmungen der Neuen Baseler Eigenkapitalvereinbarung (Basel Il) geratet
werden. Dies bedeutet, dass entweder das Kreditinstitut oder ein spezieller
Rating-Dienstleister eine Unternehmensbewertung durchfiihren. Diese Unter-
nehmensbewertung fuhrt zu einer Einstufung in eine Bonitatsklasse. Von die-
ser Einstufung hangen die Kreditbedingungen und damit die Finanzierungs-
kosten ab. Je schlechter das Ratingergebnis desto teurer wird die Kredit-
finanzierung. Dies wiederum kann sich negativ auf den Unternehmenserfolg
und folglich den Unternehmenswert auswirken.’

4 Vgl. Topfer/Frost (2002). S. 11-13
®Vgl. Hanker (2003). S. 16-66; vgl. KWG (1998)
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1.1 Problemstellung

Viele Unternehmen begegnen diesen Marktanforderungen mit einer ,Wert-
orientierten Unternehmensflihrung®. Insbesondere grof3e Unternehmen be-
schreiben und verpflichten sich in ihren Geschaftsberichten und ,Investor Re-
lations® einem Wertorientierten Management. Dieser ,Value Based Manage-
ment“-Ansatz orientiert sich an den finanzwirtschaftlichen Kennzahlen, die
verschiedene Autoren als EVA (Economic Value Added)®, CVA (Cash Value
Added)” oder TKVA (ThyssenKrupp Value Added)® bezeichnen.® Die Unter-
nehmen richten sich mit diesem Konzept auf den Kapitalmarkt und die Kapi-
talgeber aus. Basis dieses Konzepts ist der Shareholder Value-Ansatz.™

Der Shareholder Value-Ansatz geht in der breiten Umsetzung auf die Publika-
tion ,Creating Shareholder Value*'' von Alfred Rappaport zuriick.”> Im
deutschsprachigen Raum wird fur den Begriff Shareholder Value synonym
(Markt-) Wertorientierte Unternehmensfilhrung verwendet.”® Ziel ist es den
Wert des Eigenkapitals zu erhohen, um dem Investor eine angemessene Ver-
zinsung anzubieten.’® Das Shareholder Value-Konzept stellt die Interessen der
Eigenkapitalgeber in den Mittelpunkt der Fiihrungsstrategie.” Um die Wert-
steigerung nachzuweisen, bedient man sich Kapitalwertmethoden wie dem
Free Cash Flow."®

Stadler, Bircher und Streiff kritisieren, dass der dkonomische Aspekt des
Wertbegriffs im Value Based Management im Vordergrund steht. Kaum Be-
riicksichtigung finden nichtmaterielle ,Wert“-Anteile." Fiir langfristigen und
nachhaltigen Unternehmenserfolg ist die Ausrichtung an reinen Finanzwerten
nicht zielfiihrend'®. Vielmehr ist ein ,Werteorientiertes Management* gefragt.
Werteorientiert in dem Sinne, dass der Nutzen und somit die Werte fur alle re-

® vgl. Allianz AG (2009)

" Vgl. Bayer AG (2009)

® Vgl. ThyssenKrupp AG (2006)

® Diese Aufzahlung keine vollstandige Liste der unterschiedlichen Begrifflichkeiten fir einen wertorien-
tierten Ansatz zur Unternehmensfiihrung. Sehr viele Unternehmen flhren einen eigenen Begriff ein.

%vgl. Velthuis (2004). S. 2

" Rappaport, Alfred (1986): Creating shareholder value. The new standard for business performance.
New York: Free Press.

'2vgl. Lohnert (1996). S. 13-15

3 Vgl. Wohe/Déring (2008). S. 195-198

" vgl. Lohnert (1996). S. 15

® vgl. Wohe/Déring (2008). S. 55

'®vgl. Bischoff (1995). S. 83-87

7 Vgl. Barnes Stadler/Bircher/Streiff (2000). S. 45-47

'® Vgl. Kaplan/Norton (1997). S. 8
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levanten Anspruchsgruppen generiert werden. Mitchell et al. klassifizieren die-
se Anspruchsgruppen (Stakeholder) nach drei Kriterien: Macht, Legitimitat und
Dringlichkeit (sieche Abbildung 2)."

Macht

1
Schlafender
Stakeholder

4
Beherrschender
Stakeholder

2
Verschwiegener
Stakeholder

7
Echter
Stakeholder

5
Gefahrlicher
Stakeholder

Legitimitat

6
Abhéngiger
Stakeholder

3
Fordernder
Stakeholder

Dringlichkeit
Abbildung 2: Typen von Stakeholdern %

Topfer sieht den Company Value (Unternehmenswert) als deutlich umfassen-
der und starker als den Shareholder Value. Der Unternehmenswert setzt sich
im Sinne einer ganzheitlichen Sicht aus den folgenden funf Einfluss- und Ges-
taltungsbereichen zusammen: dem Shareholder Value, dem Market Value,
dem Customer Value, dem People Value und dem Future Value. Die
Abbildung 3 (S. 5) zeigt, dass in diesem Konzept die Belange des Unterneh-
mens und der Anteilseigner eine wesentliche Zielgroe sind. Das unternehme-
rische Handeln ist sowohl auf eine Verzinsung des eingesetzten Kapitals als
auch auf die Zukunftsinvestitionen aufgerichtet, die den Fortbestand des Un-
ternehmens sichern. Dies wird durch den Shareholder Value beschrieben. Das
Unternehmen erreicht einen hohen Market Value, wenn das Unternehmen die
anvisierte Marktdurchdringung und den angestrebten Marktanteil erreicht. Um
einen hohen Customer Value zu erreichen, ist es notwendig den Kunden in
den Fokus zu stellen. Die ordinaren Belange und Bedurfnisse des Kunden

¥ Vgl. Schreydgg/ Braun (2001). S. 707-710; vgl. Mitchell/Agle/Wood (1997)
20 Vgl. Schreydgg/Braun (2001). S. 709; vgl. auch Mitchell/Agle/Wood (1997). S. 874
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muissen dabei moglichst gut erflllt werden. Der People Value stellt die Be-
rucksichtigung aller entschiedenen Belange der Mitarbeiter dar und ist wesent-
liche Basis, um den Market Value sowie den Customer Value und damit auch
den Shareholder Value Uberhaupt zu generieren. Die Zukunftsbelange, die
das Uberleben des Unternehmens sichern, werden in Innovationen und Fort-
schritt umgesetzt. Sie sind die Triebfeder fur den Future Value des Unterneh-
mens. Diese funf teils konkurrierenden Werte bilden zusammen den Unter-
nehmenswert.?’

n
»

Shareholder
Value

Gewinn +
Fortbestand

Anteilseigner-/
Unternehmensbelange

Wirkungen

+

Market

Penetration + Anteil
Value

Marktbelange

+

Zufriedenheit + Customer

Kundenbelange

Bindung Value

+
. . Zufriedenheit + People
Mitarbeiterbelange Arbeitsplatze Value

+

Ursachen

Innovation +
Fortschritt

RN

Zukunftsbelange

Motor

| Company v

|>i Alle 5 Bereiche gemeinsam optimieren = Marktmacht Value

Abbildung 3: Ebenen der wertorientierten Unternehmensfiihrung %

In diesem Rahmen aus verstarktem Wettbewerb und einer klaren Ausrichtung
vieler Unternehmen auf den ,Value Added” bzw. den Unternehmenswert,
muss sich das Qualitatsmanagement (QM) hinsichtlich des geschaffenen
Mehrwertes Uberprifen und gegebenenfalls neu definieren. Das Qualitatsma-
nagement wird in den meisten Unternehmen und der Literatur als Unterstut-
zungsfunktion, Supportprozess oder sekundarer Geschaftsprozess aufge-
fasst®® und weniger als gestaltende, werttreibende Funktion gesehen. Nach

2 vgl. Topfer (2000). S. 31-33
2 \/gl. Topfer (2000). S. 32
% Vgl.: Schmelzer/Sesselmann (2006). S. 75-76
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den Gestaltungsregeln des Prozessmanagements sollten Unterstltzungs-
prozesse auf das notwendige Mal} reduziert werden. Andererseits sind gerade
Unternehmen auf dem Weltmarkt erfolgreich, die Qualitat als Kern der Unter-
nehmensphilosophie und -strategie auffassen (z.B. Toyota, Haier, Viess-
mann). Dies deutet darauf hin, dass Qualitatsmanagement mehr sein kann als
eine reine Unterstitzungsfunktion. Qualitatsmanagement kann ein Steue-
rungs- und Gestaltungselement des Unternehmens sein. Dazu muss Quali-
tatsmanagement in einem echten Managementsinn die ganzheitliche Qualitat
des Unternehmens ,planen®, ,steuern®, ,koordinieren“ und ,kontrollieren“ —
nicht nur operativ, sondern auch strategisch. %*

Ein durchgangiges Modell, das die Wirkungsmechanismen des Qualitats-
managements auf den Unternehmenswert beschreibt fehlt allerdings bisher.
Diese Arbeit soll diesen Mangel beseitigen und zu einem geeigneten Modell
der Wirkungsbeziehungen verbunden mit einem Vorgehensmodell fihren.?

1.2 Zielsetzung und Motivation

Um ein Werteorientiertes Managements umzusetzen, mussen Steuergrofden
identifiziert werden, die die Werte der einzelnen Stakeholder treiben. Tdopfer
unterscheidet dabei zwischen Werttreibern, Erfolgsfaktoren und Wertgener-
atoren (siehe Abbildung 4, S. 7). Werttreiber sind in diesem Zusammenhang
die internen inhaltlichen Ursachen fur Kunden- und Marktbezogene Wirkungen
auf die externen Erfolgsfaktoren. Beide sind sowohl strategisch als auch ope-
rativ ausgerichtet. Zusammen bewirken sie die anvisierten finanziellen Ergeb-
nisse. Diese Wertgeneratoren (Intern/Extern) sind die Elemente, die den Frei-
en Cash Flow und damit den Shareholder Value definieren.”

Ziel dieser Arbeit ist es, die positiven mittelbaren und unmittelbaren Wirkungen
eines gestaltenden Qualitdtsmanagements auf den Unternehmenswert aufzu-
zeigen, in ein neues Modell zu Ubertragen und ein EinfUhrungskonzept fur die-
ses Modell zu entwickeln.

Die Motivation fir diese Arbeit ergibt sich neben der dargelegten Problem-
stellung auch aus den Untersuchungen der unternehmerischen Erfolgfaktoren
(Excellence Barometer), dem EFQM-Modell fur Excellence sowie aus der
2006 erschienenen neuen ISO 10014:2006(E) ,Quality management — Guide-
lines for realizing financial and economic benefits®.

68

2 Vgl. Giebel (2009a). S. 79-84; vgl. Giebel (2009b). S.
. S. 63-68

% Vgl. Giebel (2009a). S. 79-84; vgl. Giebel (2009b)
% \gl. Tépfer (2000). S. 34-37

63—
63—
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Werttreiber - Erfolgsfaktoren
- intern - - extern -
Durchlaufzeit/ Prozessgeschwindigkeit Time to market/ Lieferzeit

Customer Focus und Kundenzufriedenheit

) . e . Enge Kundenbeziehungen und
durch Erreichbarkeit, Qualitat und Service

Kundenbindung

Optimale Kostenstruktur/ Kosten der Konkurrenzfahige Preise

Wertschépfung
Marktbeobachtung/ schnelle Hohe Reaktionsfahigkeit am Markt
Kommunikation im Unternehmen
Qualifizierte Mitarbeiter/ Empowerment/ Hohe Lern-, Veranderungs- und
Verbesserungsteams Weiterentwicklungsfahigkeit

Wertgeneratoren
- intern/ extern - /
Umsatzwachstum

Umsatzrendite

Erweiterungsinvestition in
Anlagevermogen

Erweiterungsinvestition in Working Capital

Steuersatz

Abbildung 4: Das Zusammenwirken der Wertsteigerungspotentiale ?’

Das Excellence Barometer (ExBa) ist eine Benchmarkstudie zur Leistungs-
fahigkeit der deutschen Wirtschaft. Zentrale Frage ist die empirische Unter-
suchung von Erfolgsfaktoren unternehmerischen Handelns und somit die Fra-
ge, was Unternehmen erfolgreich macht. 2005 erfolgte eine Spezialstudie zum
Thema Qualitdtsmanagement. Ziel der Untersuchung war, den Stellenwert des
Qualitatsmanagements zu hinterfragen und zu ermitteln, ob eine Verbindung
zwischen Bedeutung, Image und Erfolg des Qualitatsmanagements bestehe.
Die Befragung umfasste 400 QM-Verantwortliche sowie eine Erhebung bei
Flhrungskraften. Dem in deutschen Unternehmen etablierten Qualitats-
management wird eine gleichbleibende oder wachsende Bedeutung attestiert.
Insbesondere bei weniger erfolgreichen Unternehmen erfolgt die Einrichtung
eines Qualitatsmanagements auf Grund von nach aul3en gerichteten Motiven.
Erfolgreiche Unternehmen setzen auf ein ganzheitliches Qualitats-
management, das auf eigene Zielsetzungen wie Leistungsverbesserung und
Prozessoptimierung ausgerichtet ist. Das Qualitatsmanagement wird in erfolg-
reichen Unternehmen als interne Beratungsfunktion aufgefasst, sowohl von
den Qualitatsmanagern als auch von den Fiihrungskraften.?®

T \vgl. Topfer (2000). S. 35
% \/gl. Sommerhoff (2005). S. 50-56
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Ein Modell zur Umsetzung des Total Quality Management-Gedankens (TQM:
ganzheitliches Qualitatsmanagement) stellt das Excellence-Modell der Euro-
pean Foundation for Quality Management (EFQM) dar (siehe Abbildung 5).
Das EFQM-Modell flr Excellence ist eine Rahmenstruktur, die aus neun Krite-
rien besteht. Diese gliedern sich in Ergebniskriterien (Results) und Befahi-
gerkriterien (Enabler). Die Results geben an, welche Ergebnisse erzielt wur-
den, wohingegen sich die Enabler damit beschaftigen, wie die Organisation
ihre Hauptaktivitaten gestaltet. Zu den Befahigern gehoren Flhrung, Mitarbei-
ter, Politik und Strategie, Partnerschaften und Ressourcen sowie Prozesse.
Die Ergebnisse werden unterschieden in Mitarbeiter-, Kunden- und Gesell-
schaftsbezogene Ergebnisse sowie in Schliisselergebnisse.?® Durch die
Rickmeldung der Ergebnisse auf die Befahiger in Form von Innovation und
Lernen entsteht ein geschlossener Kreis im Sinne des PDCA-Zyklus (Plan-Do-
Check-Act) (Deming-Kreis).

Befahiger Ergebnisse
Mitarbeiter-
Mitarbeiter bezogene
Ergebnisse
" Politik und Kunden- Schliissel-
Fihrung . Prozesse bezogene .
Strategie Ergebnisse ergebnisse

Gesellschafts-
bezogene
Ergebnisse

Partnerschaften
und Ressourcen

Innovation und Lernen

Abbildung 5: Das EFQM-Modell fiir Excellence (Version 2003) *

Die RADAR-Logik ist der Kern des EFQM-Modells. RADAR ist das Akronym
der Vorgehensweise zur Bewertung der Kriterien in Form von Results (Ergeb-
nisse), Approach (Vorgehen), Deployment (Umsetzung), Assessment und Re-
view (Bewertung und Uberpriifung). Das EFQM-Modell beruht auf den Grund-
konzepten Ergebnisorientierung, Ausrichtung auf den Kunden, Fuhrung- und
Zielkonsequenz, Management mittels Prozessen und Fakten, Mitarbeiter-
entwicklung und -beteiligung, kontinuierliches Lernen, Innovation und Verbess-

% vgl. EFQM (2003a). S. 5, S. 12-15
% vgl. EFQM (2003a). S. 5



1.3 Gliederung und Vorgehen 9

erung, Entwicklung von Partnerschaften sowie soziale Verantwortung (Corpo-
rate Social Responsibility).*

Das EFQM-Modell kann fur diese Arbeit somit als Grundlage dienen. Die Qua-
litdt der Befahiger bestimmt die Unternehmensergebnisse und damit sowohl
den Unternehmenserfolg als auch den Unternehmenswert.

Die Auflegung der neuen Norm ISO 10014:2006(E) ,Quality management —
Guidelines for realizing financial and economic benefits” zeigt, dass sich auch
das Qualitatsmanagement mit seinem Beitrag zu den finanziellen und 6kono-
mischen Ergebnissen auseinander setzten muss. Fur jedes der acht Manage-
mentprinzipien®? wird in der Form eines PDCA der erzielbare Benefit aufgelis-
tet. FUr jeden der vier Schritte Plan, Do, Check und Act werden jeweils Metho-
den und Tools genannt, die diese Phase unterschitzen. Die Beurteilung folgt
auf Basis von Reifegraden mittels Selbstbewertung.®®

Diese Studien, Excellence-Modelle und neu erschienenen Normen, verdeutli-
chen die Notwendigkeit einer Prifung des Mehrwerts des Qualitatsmanage-
ment und die Entwicklung eines Modells, welches die Generierung eines
Wertbeitrages durch das Qualitatsmanagement zum Unternehmenserfolg und
Unternehmenswert aufzeigt. Dieses Modell muss fir die Unternehmen um-
setzbar sein und durch ein Vorgehensmodell unterstitzt werden.

1.3 Gliederung und Vorgehen

Das Vorgehen im Rahmen dieser Arbeit gliedert sich analog der Kapitelstruk-
tur in sechs Teile (Abbildung 6, S. 10). Im ersten Kapitel erfolgt eine Einleitung
mit Problemstellung, Zielsetzung und Motivation, Gliederung und Vorgehen.
Das zweite Kapitel setzt sich mit den Grundlagen und Begriffen des Qualitats-
managements, der wertorientierten Unternehmensflihrung und Wirtschaftlich-
keitsbetrachtungen auseinander. Es behandelt aulerdem das Verhaltnis von
Qualitat und Wirtschaftlichkeit und deren Wechselwirkungen mit anderen Ma-
nagementkonzepten. Das Kapitel zeigt den Handlungsbedarf und die Kriterien,
an denen das zu entwickelnde Modell auszurichten ist.

*"vgl. EFQM (2003a). S. 6-8

%2 Diese acht Managementprinzipien sind: Kundenorientierung, Fihrung, Einbeziehung der Personen,
Prozessorientierter Ansatz, Systemorientierter Managementansatz, Standige Verbesserung, Sach-
bezogener Ansatz zur Entscheidungsfindung und Lieferantenbeziehungen zum gegenseitigen Nut-
zen

% vgl. ISO 10014:2006(E)
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Im dritten Kapitel werden Methoden und Modellen zur Wirtschaftlichkeits-
bewertung von Qualitatsmanagement, QM-Strukturen und QM-Malinahmen
analysiert und den Anforderungen aus dem zweiten Kapitel gegenubergestellt.
Ziel ist es, die Grundlagen und Abgrenzungen zu legen, die es im folgenden
Kapitel ermoglichen zur Problemlosung zu gelangen.

Im vierten Kapitel erfolgt die Entwicklung und Darstellung eines ganzheitlichen
Modells zur Wirtschaftlichkeitsbeurteilung von QM-Strukturen und -Aktivitaten
einschliel3lich eines Vorgehenskonzepts und eines Bewertungsschemas.

Die Validierung ist im funften Kapitel dargestellt. Sie erfolgt mittels wissen-
schaftlicher Prasentationen auf nationalen und internationalen Konferenzen®*,
Expertengruppendiskussionen und -workshops sowie Experteninterviews. Die
Konferenzen und Expertengruppendiskussionen/-workshops dienen der Be-
darfsuberprifung und der iterativen ModellUberarbeitung. Die Experten-
interviews zielen auf eine gesamtheitliche Bewertung des Modells ab. Die An-
passungen des Modells sind mit diesem Zeitpunkt abgeschlossen und das
Modell wird abschlielfend mit einer Einzelfallstudie in einer Anwendungsum-
gebung Uberpruft.

Die Arbeit schlie3t im sechsten Kapitel mit einer Zusammenfassung und ei-
nem Ausblick.

* Auf der Fifth International Working Conference — TQM wurde die Forschungsarbeit und der Bewer-
tungsansatz zur Beschreibung der Wirkmechanismen zur Wertsteigerung durch Qualitdtsmanage-
ment vorgestellt (siehe Abschnitt 5.1.1, S. 147).

Die Forschungsarbeiten zum Quality Gate-Konzept (findet in der Fallstudie Verwendung) wurden
u.a. auf

der SAIIE 2007 - South African Institute for Industrial Engineering Conference 2007 in Stellenbosch
(Sudafrika),

der GQW-Tagung 2008 - Innovationsqualitat: Qualitdtsmanagement fur Innovationen in Bremen
der CIRP Design Conference 2008 — Design Synthesis, in Enschede (Niederlande) und

dem 4. Symposium fur Vorausschau und Technologieplanung der Berlin-Brandenburgische Aka-
demie der Wissenschaften in Berlin vorgestellt.

Auf der CIRP Design Conference 2008 wurde das Paper mit dem Konferenzpreis ausgezeichnet.






2 GRUNDLAGEN DES QUALITATSMANAGEMENTS UND

VON WIRTSCHAFTLICHKEITSBETRACHTUNGEN

Das zweite Kapitel gibt einen Uberblick Uber das Themenfeld Qualitats-
management und seine Verbindungen zur Wertsteigerung und Wirtschaft-
lichkeit in Unternehmen. Der Autor setzt sich in diesem Kapitel sowohl mit dem
aktuellen Stand in der Praxis als auch in der Wissenschaft auseinander. Zu-
nachst werden die Begriffe und Grundlagen des Qualitdtsmanagements und
der wertorientierten Unternehmensfihrung sowie das Verhaltnis von Qualitat
und Wirtschaftlichkeit dargelegt. Dazu erfolgt die Auseinandersetzung mit den
Qualitatskosten, dem Qualitatsnutzen und dem Qualitatscontrolling. Qualitat
und Wirtschaftlichkeit stehen mit verschiedenen Managementkonzepten in
Verbindung und Wechselwirkung. Diese Verbindungen und gegenseitigen Be-
einflussungen werden ebenfalls im zweiten Kapitel betrachtet. Ziel ist die Iden-
tifikation der Aspekte, die ein Modell berucksichtigen muss, welches die Wir-
kungen von QM-Strukturen und —Aktivitaten auf die Wirtschaftlichkeit und den
Unternehmenserfolg abbilden soll.

2.1 Begriffe und Grundlagen des Qualitatsmanagements

In den letzten Jahrzehnten hat sich das Qualitatsverstandnis grundlegend ge-
andert.*® Die traditionelle Perspektive des Qualititsmanagements war ergeb-
nisorientiert. Die input-/ outputorientierte Prufung der Ergebnisse stand im Fo-
kus. Mittlerweile hat sich der Fokus des Qualitdtsmanagements ausgedehnt,
da nur ein ganzheitliches Qualitatsverstandnis die zukinftige Qualitatsfahigkeit
eines Unternehmens gewahrleistet.*® Dieses umfassende Qualitdtsmanage-
ment, im deutschsprachigen Raum meist auch als Total Quality Management
(TQM) bezeichnet, ist ein ,in allen Bereichen einer Organisation angewende-
tes Qualitdtsmanagement*.*” D.h. TQM ist (nach der Definition der mittlerweile
zurtickgezogenen DIN ISO 8402) eine ,auf die Mitwirkung aller ihrer Mitglieder
gestutzte Managementmethode einer Organisation, die Qualitat in den Mittel-
punkt stellt und durch Zufriedenstellung der Kunden auf langfristigen Ge-
schaftserfolg sowie auf Nutzen flr die Mitglieder der Organisation und fur die

% Eine Darstellung der Entwicklung des Qualitdtsmanagements findet sich bspw. bei:
Schmitt, Robert; Pfeifer, Tilo (Hg.) (2007): Masing Handbuch Qualitatsmanagement. 5., vollst. neu
bearb. Aufl.: Hanser Fachbuchverlag.
Zollondz, Hans-Dieter (2002): Grundlagen Qualitdtsmanagement. Einfihrung in Geschichte, Begrif-
fe, Systeme und Konzepte. Minchen: Oldenbourg (Edition Management).

% vgl. Pfeifer (2001). S. 4-5

%" DIN 55350-11:2008-05, S.5
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Gesellschaft zielt.“*® Dieser Verstandniswandel hat sich beispielsweise auch in
den Ansatzen der EFQM fortgesetzt (siehe Abschnitt 3.3.1, S. 79) und findet
sich in den Konzepten und Kriterien vieler Qualitatspreise®® wieder.

2.1.1 Definition von Qualitét

Der Begriff ,Qualitat“® findet nicht nur in der Fachsprache Anwendung, son-
dern oft auch im taglichen Sprachgebrauch. Dies fuhrt zu unterschiedlichen
Begriffsbedeutungen. So werden in der Alltagssprache ,gute“ als auch
,Schlechte” Qualitat genannt, der Begriff ,Qualitat” erscheint somit wertneutral.
Der Begriff ,Qualitatsprodukt® wird hingegen benutzt um ein Produkt positiv zu
bewerten. Qualitit pragt den ,guten Ruf‘ eines Unternehmens.*’

In der Fachliteratur lassen sich verschiedene Definitionen belegen. So definiert
die ISO 9000:2005 Qualitat als ,,Grad, in dem ein Satz inharenter Merkmale
[...] Anforderungen [...] erfiillt*.** Wobei die Anforderung ein ,Erfordernis oder
[eine] Erwartung [ist], das oder die festgelegt, Ublicherweise vorausgesetzt
oder verpflichtend ist“*>. Inharente Merkmale sind kennzeichnende Eigen-
schaften44, die einer Tatigkeit, einem Prozess, einen Produkt, eine Organisati-
on oder einem System® nicht zugeordnet werden, sondern innewohnend
sind.*® Die Anforderungen kénnen dabei sowohl von Kunden als auch von an-
deren interessierten Parteien (z.B. Lieferanten, Partner, Eigentimer, Banken,
Gesellschaft) gestellt werden.*” Der Qualitatsbegriff ist also nicht nur auf Pro-
dukte begrenzt, sondern umfasst auch Prozesse und Dienstleistungen sowie
Ressourcen und Infrastruktur.

%% DIN 1SO 8402: Qualitatsmanagement — Begriffe. Berlin: Beuth, 1994. Zurtickgezogen. Zitiert nach:
Pfeifer (2001). S. 5

% Verschiedene Staaten, Lander und Vereinigungen vergeben Qualitatspreise zur Verbreitung des
Qualitdtsgedankens. Beispiele sind der Deming-Preis der JUSE (Union of Japanese Scientists and
Engineers) (http://www.juse.or.jp/e/), der US-amerikanische Malcolm Baldrige National Quality
Award (http://www.quality.nist.gov/index.html), der europaische EFQM Excellence Award (friiher
Europaischer Qualitatspreis) (http://www.efgm.org) und auch der deutsche Ludwig-Erhard-Preis
(http://www.ilep.de/).

*° Die Wortherkunft von ,Qualitat* leitet sich aus Qualis = und Qualitas = Verhaltnis zu den Dingen ab.
Zollondz (2002) sieht darin bereits die Ambivalenz des Begriffs und folgert, dass Qualitat sowonhl
substanzielle als auch prozessuale Dimensionen beinhaltet. Im Folgenden findet sich bei Zollondz
(2002) (S. 8-18 eine Genese des Qualitatsbegriffs von den Vorsokratikern bis Descartes.

*vgl. Pfeifer (2001). S. XXV

“21S0 9000:2005. S.18

*1S0 9000:2005. S.19

* Vgl. 1ISO 9000:2005. S.18-25

** Vgl. DIN 55350-11:2008-05. S. 4

5 Vgl. 1ISO 9000:2005. S. 18-25

*"vgl. 1ISO 9000:2005. S. 19
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In den Erlauterungen der DIN 55350-11:2008-05 finden sich dartber hinaus
schlagwortartige Aussagen, wie ,Qualitat ist die an der geforderten Beschaf-
fenheit gemessene realisierte Beschaffenheit“*® und in noch kiirzer Form wird
Qualitat als ,Realisierte Beschaffenheit beziiglich Anforderung“*® definiert.
Haist und Fromm stellen die Ubereinstimmung mit den Kundenanforderungen
,bezuglich Funktion, Preis, Lieferzeit, Sicherheit, Zuverlassigkeit, Umweltver-
traglichkeit, Wartbarkeit, Kosten, Beratung usw.“® in den Mittelpunkt ihrer
Qualitatsdefinition.

Pfeifer sieht in der Qualitat bzw. in den sie bestimmenden Aspekten — Leis-
tungsfahigkeit, Funktionalitat, Wertbestandigkeit und Haltbarkeit — wesentliche
Griinde fiir die Kaufentscheidung des Kunden®' und illustriert dies durch ein
Zitat von Frederick Henry Royce, einem Mitbegrinder von Rolls Royce: ,Quali-
ty exists, when the price is long forgotten!”>?

Crosby ist der Auffassung, dass Qualitat als Erfullung von Anforderungen defi-
niert werden muss und nicht als Giite.>® Nur wenn Qualitat sich auf die Anfor-
derungen beziehe, kdnne ein Unternehmen danach handeln, denn Glte stelle
eine rein subjektive Wertung dar. Das Grundprinzip von Qualitat sieht er in der
Vorbeugung nicht in der nachtréglichen Priifung.>* Crosby gibt als Leistungs-
standard ,null Fehler” vor. Nur mit einem definierten Leistungsstandard kénne
ein Unternehmen funktionsfahig sein. Crosbys Nullfehlerkonzept zielt darauf
ab, jede Tatigkeit von vornherein richtig zu machen.* Als MaRstab fiir Qualitét
postuliert Crosby die Kosten fur die Nichterfullung von Anforderungen und
nicht Indexziffern, wie sie haufig als Qualitatsmalistab verwendet werden.*®
Nach Garvin kann der Qualitatsbegriff in funf BezugsgréfRen strukturiert wer-
den. Diese sind der absolute Qualitatsbegriff (Transcendent Definition), der
produktbezogene Qualitatsbegriff (Product-based Definition), der kunden-
bezogene Qualitatsbegriff (User-based Definition), der herstellerorientierte
Qualitatsbegriff (Manufacturing-based Definition) und der wertorientierte Qua-
litatsbegriff (Value-based Definition).”” Fiir Garvin ergibt sich aus diesen ver-
schiedenen Blickwinkeln auch das Konfliktpotential in Unternehmen. Wahrend

8 DIN 55350-11:2008-05. S. 10

*9 DIN 55350-11:2008-05. S. 10

% Haist/Fromm (1991). S. 4-5

*Tvgl. Pfeifer (2001). S. XXV

%2 Frederick Henry Royce. Zitiert nach: Pfeifer (2001). S. XXV

% Vgl. Crosby (1986). S. 69, S. 72

* Vgl. Crosby (1986). S. 81

%% Vgl. Crosby (1986). S. 82-91

% \/gl. Crosby (1986). S. 92-93

" Vgl. Bruhn (1998). S. 23; vgl. Zollondz (2002). S. 145-146; vgl. Garvin (1984). S. 25-29
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das Marketing eher einen kunden- oder produktorientierten Ansatz verfolge,
hohere Qualitat in besserer Leistung, mehr Funktionen und anderen Verbes-
serungen sehe, die allerdings auch steigende Kosten verursachten, sehe die
Fertigung Qualitét eher als Ubereinstimmung mit Spezifikationen an. Somit
gehe aus Fertigungssicht schlechte Qualitat mit hdherer Nacharbeit und héhe-
rem Ausschuss einher. Die Fertigung erwarte, dass Qualitatsverbesserungen
in reduzierten Kosten resultierten.®

Das Qualitatsverstandnis bildet die Grundlage fur das Verstandnis vom Mana-
gement der Qualitat.

2.1.2 Definition Qualitatsmanagement

Die ISO 9000:2005 definiert Qualitatsmanagement (QM) als ,aufeinander ab-
gestimmte Tatigkeiten zum Leiten und Lenken einer Organisation bezuglich
Qualitat“.>® Das Qualitdtsmanagementsystem (QMS) ist dann dementsprech-
end ein ,Managementsystem zum Leiten und Lenken einer Organisation be-
zuglich der Qualitét“eo, wobei ein System ein ,Satz von Wechselbeziehungen
oder Wechselwirkung stehenden Elementen*®’ und ein Managementsystem
ein ,System zum Festlegen von Politik und Zielen sowie zum Erreichen dieser
Ziele*® ist.

Qualitatsmanagement und QM-Systeme werden also eingesetzt, um die Quali-
tatsziele zu erreichen. Dabei umfasst das QM Ublicherweise die sechs Berei-
che Qualitatspolitik, Qualitatsziele, Qualitatsplanung, Qualitatslenkung, Qua-
lititssicherung und Qualitatsverbesserung.®® Qualitatspolitik sind die durch die
oberste Leitung (z.B. Geschaftsfihrung) formell ausgedrickten Uber-
geordneten Absichten und die Ausrichtung der Organisation zur Qualitat, und
bildet den Rahmen fiir die Definition der Qualitatsziele.®* ,Das Festlegen der
Qualitatsziele und der notwendigen Ausfiihrungsprozesse sowie der zugehori-
gen Ressourcen zum Erreichen® ®° dieser Ziele erfolgt in der Qualitatsplanung.
Qualitatslenkung, -sicherung und -verbesserung stehen im Zusammenhang
mit den Qualitatsanforderungen. Die Qualitéatslenkung richtet sich auf Erfullung
der Anforderungen. Die Qualitétssicherung richtet sich auf das Erzeugen des

%8 Vgl. Garvin (1984). S. 25-29
% SO 9000:2005. S. 21

€0 1S0 9000:2005. S.20

®11S0 9000:2005. S.20

62150 9000:2005. S.20

8 vgl. 1ISO 9000:2005, S.21

& vgl. 1ISO 9000:2005. S.20-21
% 1S0 9000:2005. S.21
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Vertrauens, dass diese erfillt werden.®® Die Qualitatsverbesserung zielt auf

,die Erhéhung der Eignung zur Erfiillung der Qualititsanforderungen®.®’

Der zu Beginn des Abschnitts erwahnte ganzheitliche Qualitdtsgedanke zeigt
sich auch in den Grundsatzen des Qualitdtsmanagements, die in der ISO
9000:2005 definiert sind. Mittels dieser Grundsatze® kann die oberste Leitung
die Leistungsfahigkeit der Organisation verbessern. Der prozessorientierte
Gedanke in Verbindung mit der standigen Verbesserung ist die Grundlage fur
das Modell eines prozessorientierten Qualitdtsmanagementsystems
(Abbildung 7, S. 18) nach DIN EN ISO 9000:2005.%° Das Modell bringt die Be-
standteile des QMS in einen strukturellen Zusammenhang. Zur Aufrecht-
erhaltung der Wirksamkeit einer Organisation missen die Tatigkeiten erkannt,
verknupft, geleitet und gelenkt werden. Dabei schlie3t der wichtigste Regel-
kreis des Modells die Kunden sowie die Interessengruppen mit ein und geht
damit Uber die eigentlichen Unternehmensgrenzen hinaus. Die Unternehmens-
fuhrung definiert mit den Unternehmensleistungen den anzusprechenden
Kundenkreis. Auf diese Weise resultieren aus den Forderungen der Ziel-
gruppen die maldgeblichen Vorgaben fur die individuellen Prozesse des Un-
ternehmens. Diese Prozessqualitat tbt entscheidenden Einfluss auf die Zu-
friedenheit der Interessenspartner aus und wird aus diesem Grund kontinuier-
lich und systematisch durch die im QMS integrierten Analyseprozesse erfasst.
Zur Verifizierung werden die Ergebnisse dem Management berichtet. Daraus
resultierende Korrekturmalinahmen tragen zur Steigerung der Kundenzufrie-
denheit bei. Durch einen wiederholenden Durchlauf des Regelkreises wird die
Effektivitat des QMS erhoht, so dass eine kontinuierliche Verbesserung er-

% vgl. 1ISO 9000:2005. S.20-21
®71SO 9000:2005. S.21
% Die acht Grundsatzen des Qualitatsmanagements nach 1SO 9000:2005 (S. 5-6) sind:
a) Kundenorientierung
b) Fihrung
c) Einbeziehung der Personen
d) Prozessorientierter Ansatz
e) Systemorientierter Managementansatz
f) Standige Verbesserung
g) Sachbezogener Ansatz zur
h) Lieferantenbeziehungen zum gegenseitigen Nutzen
% Der prozessorientierte Ansatz wurde mit der Revision der ISO 9000 im Jahr 2000 eingeftihrt.
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reicht wird.”® Dariiber hinaus beinhaltet das prozessorientierte Qualitéts-
managementsystem einen inneren Regelkreis.”

Die systematische Umsetzung der Prozessorientierung mit einer geeigneten
Integration der Informations- und Kommunikationssysteme ermdglicht die Rea-
lisierung von zusatzlichen Synergieeffekten im Rahmen des Prinzips der stan-
digen Verbesserung (PDCA-Zyklus).”

Sténdige Verbesserung des
Qualitatsmanagementsystems

Kunden

Verantwortung
i der Leitung

(u. a.
interessierte
Parteien)
Kunden
(u. a.
interessierte Management von Messung, Analyse _ _ _ _ b Zufrieden-
Parteien) Ressourcen und Verbesserung heit

Eingabe g : Ergebnis
Anforde- =[Produkt- > D Produkt
e Qg/

Legende
——= Wertschopfung
———» Information

ANMERKUNG Angaben in Klammern gelten nicht fiir ISO 9001.

Abbildung 7: Darstellung eines prozessorientierten
Qualititsmanagementsystems "

Um einen Gesamtuberblick ihrer Leistung zu erhalten und Verbesserungen zu
messen, kdonnen Organisationen eine Selbstbewertung durchflihren. ,Die
Selbstbewertung [...] ist eine umfassende und systematische Bewertung der
Tatigkeiten und Ergebnisse der Organisation, die auf das Qualitatsmana-

%vgl. ISO 9000:2005. S.4-10

" vgl. ISO 9001:2008. S. 6-19
In diesem Regelkreis steuert das Management das Unternehmen und stellt die notwendigen Mittel
(Personal; Einrichtung; Arbeitsumgebung) flir eine optimale Produktrealisierung entsprechend der
Kundenanforderungen zur Verfiigung. Die Kern- und Subprozesse werden durch geeignete Mes-
sungen und Analysen unterstiitzt, so dass sich zum einen partielle Verbesserungen identifizieren
und umsetzen lassen und zum anderen eine Optimierung des Gesamtsystems resultiert.

2 \/gl. Kamiske/Brauer (2008). S. 170-171

®1S0 9000:2005. S. 10
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gementsystem oder ein Exzellenzmodell bezogen werden. Selbstbewertung
kann einen Gesamtuberblick Uber die Leistung der Organisation und den Rei-
fegrad des Qualitatsmanagementsystems bereitstellen.“”* Aktuell existiert eine
Reihe von Modellen zur Selbstbewertung von Organisationen. Die grofRte An-
erkennung und Anwendung finden internationale, nationale und regionale Mo-
delle fur Qualitatspreise (siehe S. 14), welche auch als Exzellenzmodelle be-
zeichnet werden. Diesen Bewertungen des Qualitatsmanagements in einem
umfassenden Sinne und der Business Excellence ist die Verwendung von Rei-
fegradmodellen (siehe Abschnitt 3.4, S. 82) gemeinsam, wobei sie unter-
schiedliche Gewichtungen und Schwerpunkte bei der Messung und Beurtei-
lung des Reifegrads verwenden.
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Managementsysteme

o Stakeholderorientierung

o Werteorientierung

o Integrierte
Methodenanwendung

Business
Excellence
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Abbildung 8: Entwicklungsphasen des Qualititsmanagements *°

In der historischen Betrachtung zeigt sich, dass die qualitatsbezogenen Aktivi-
taten einem standigen Wandel unterzogen sind. Stand zu Beginn des 20.

™ Vgl. 1ISO 9000:2005, S. 15
’® Entnommen aus: Jochem/Giebel/Geers (2010). S. 4, In Anlehnung an Zollondz (2002). S. 26
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Jahrhunderts die kontrollierende Tatigkeit im Vordergrund, entwickelten sich
die Aktivitaten von rein entdeckenden MalRnahmen zu praventiven Methoden.
Mit dem Total Quality Management geht der Betrachtungsbereich weit Uber
die eigentliche Produktqualitat hinaus. Qualitdtsmanagement bezieht Kunden,
Lieferanten, Prozesse, Mitarbeiter und Unternehmensfihrung in die Betrach-
tungen mit ein. QM wird zu einem ganzheitlichen Ansatz. Die aktuellen Ent-
wicklungen versuchen dabei auch eine Wertorientierung einzubeziehen
(Abbildung 8, S. 19).

Die Entwicklung des Qualitatsmanagements in einem Unternehmen kann
ebenso in verschiedene Stufen gegliedert werden. Bruhn ist der Auffassung,
dass die Entwicklung und Implementierung idealtypischerweise in kontinu-
ierlichen Schritten erfolge. Die von ihm identifizierten finf Phasen der Entwick-
lung eines Qualitdtsmanagements fur Dienstleistungen bauen dabei aufein-
ander auf und sorgen somit fur eine systematische Weiterentwicklung. Die
Grundvoraussetzung fur ein erfolgreiches Qualitatsmanagement sei die Schaf-
fung von Qualitatsbewusstsein und Kundenorientierung. In der zweiten Stufe
werde dies durch den Einsatz von Qualitatsinstrumenten erganzt. In der dritten
Stufe erfolge die Einfuhrung eines Qualitatsmanagementsystems, welches in
der vierten Stufe zu einem integrierten QMS ausgebaut werde. Die flnfte und
letzte Stufe, die die mangelnde Beachtung der finanziellen Konsequenzen be-
heben solle, sei das wirtschaftlichkeitsorientierte Qualité\tsmanagement.76

2.1.3 Zusammenfassende Betrachtung der Grundlagen und Begrif-
fe des Qualitiétsmanagements

Die aktuellen Entwicklungen im Qualitatsmanagement lassen die Notwendig-
keit einer wirtschaftlich orientierten Ausrichtung und Bewertung erkennen. Im
Rahmen dieser Arbeit werden Qualitdt und Qualitdtsmanagement in einem
umfassenden Sinne verstanden. Sie umfassen dabei alle Aktivitaten und
Strukturen, die darauf zielen, die Qualitat von Produkten, Prozessen und Or-
ganisationen sicher zu stellen und zu verbessern. Dies schlie3t eine Bertck-
sichtigung der relevanten Anspruchsgruppen ein.

"® vgl. Bruhn (1998). S.3-6
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2.2 Grundlagen der Wertorientierten Unternehmensfiihrung
Um die wertsteigernde Wirkung des Qualitdtsmanagements zu erfassen, ist
die Auseinandersetzung mit dem Wertbegriff und den verbunden Ansatzen
und Konzepten notwendig. Dies schlief3t auch die Anlasse und Funktionen der
Unternehmensbewertung sowie die Modelle des Unternehmenswerts ein.

2.2.1 Definition des Wertbegriffs

Die verschiedenen wissenschaftlichen Disziplinen wie Philosophie oder Oko-
nomie verwenden den Wertbegriff in sehr unterschiedlicher Weise.”” In der
Philosophie ist ,der Begriff Wert’ [...] Gegenstand welttheoretischer Konzepti-
onen und jeder ethisch-politischen Theorie*.”® Im Prozessrecht wird unter dem
Wert der Streitwert verstanden. In den Naturwissenschaften ist Wert die ver-
kirzte Bezeichnung fir den Merkmalswert. In diesem Sinne ist der Wert meist
eine MessgroRe.”

Der Wertbegriff ist terminologisch erst seit dem 17. Jahrhundert prazisiert wor-
den. Dies geschah zunéachst in der Okonomie u. a. durch Smith, Ricardo und
Marx. Spater wurde der Begriff auch in der Philosophie durch die Konzeption
allgemeiner Wertlehren gepragt.®® In der Okonomie lassen sich drei Haupt-
stromungen der Werttheorie identifizieren, wobei es auch eine Reihe von
Mischformen gibt. Unter den drei Hauptstromungen versteht man die klassi-
sche Werttheorie, die marxistische Werttheorie und die subjektive oder auch
neoklassische Werttheorie.®’

In einer Gesellschaft ist eine grole Anzahl von Werten préilsent,82 die unter-
schiedlich eingeordnet und strukturiert werden kénnen.®* So gibt es ,Grund-
werte und abgeleitete Werte, materielle und immaterielle, individuelle und so-
ziale, soziokulturelle und okonomische Werte, Gemeinschafts- und Gesell-
schaftswerte.“®* Werte sind immer Teil eines Wertsystems und sind nie einzeln
und isoliert wirksam. Dabei reprasentieren einzelne Personen, Institutionen
und Organisationen und auch Nationen sehr unterschiedlich prazise Definitio-
nen der Werte. Aus der Zuordnung der verschiedenen Werte und der Gewich-
tung von einzelnen Normen zueinander kann das Wertsystem eines Unter-

"Vgl. Acham (1980). S.713

® DGQ Band 11-04 (2009). S.48

" vgl. DGQ Band 11-04 (2009). S.48

8 vgl. Oldemeyer (1980). S. 701-702

8 vgl. Acham (1980). S.716-719

82 Eine Darstellung tiber ,Die Entstehung der Werte* findet sich bei Joas (1999).
8 Vgl. Barnes Stadler/Birchler/Streiff (2000). S.10

% Barnes Stadler/Birchler/Streiff (2000). S.10
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nehmens beschrieben werden. Eine Ubersicht, welche Werte im Unternehmen
betrachtet werden kénnen, findet sich in Tabelle 10, S. 123.%°

Im Bezug auf Managementsysteme definiert die Deutsche Gesellschaft fur
Qualitat (DGQ) Wert als ,Merkmal einer Einheit, das inharent ist oder zuge-
ordnet wird“®®. Dabei ist das Merkmal eine kennzeichnende Eigenschaft, die
zum unterscheiden von Einheiten eingesetzt werden kann.?” Beziiglich einer
Organisation und somit eines Unternehmens kdnnen materielle und immate-
rielle Werte unterschieden werden. Materielle Werte sind dabei Beitrage zur
Kostendeckung, wobei der Wert von Nutzer zu Nutzer differieren kann. So
kénnen fir den Erzeuger die Produktionskosten als Wertmalistab angesetzt
werden. Die Kosten des Betrachtungsgegenstandes hingegen konnen uber
den Preis, den der Nutzer tragt, bestimmt werden. Dem gegenuber sind imma-
terielle Werte einer Organisation® ,Werte, welche die Beziehungen und das
Verhalten der Menschen in einer Organisation pr.f—igen“.89 Diese Werte umfas-
sen beispielsweise ethische Grundsatze, Integritat, nachhaltigen wirtschaftli-
chen Erfolg, Bertcksichtigung der Interessen aller Stakeholder, Patente, Mar-
ken und Lizenzen, Innovationsfahigkeit, im Unternehmen vorhandenes Know-
how und Kreativitat.*

Der Wertbegriff in dieser Arbeit ist immer im Zusammenhang mit der unter-
nehmerischen Tatigkeit zu sehen. Um den Unternehmenswert genauer be-
schreiben zu kénnen, werden im folgenden Abschnitt die Anlasse, Funktionen
und Modelle der Unternehmensbewertung dargestellt.

2.2.2 Anlasse, Funktionen und Modelle der Unternehmensbewer-
tung

Die Schwierigkeit den Unternehmenswert festzustellen zeigt sich in der Tatsa-

che, dass sich im Laufe der Zeit verschiedene Ansatze zu dessen Bestim-

mung gebildet haben. Die Ansatze basieren auf den Kriterien, die zu einer be-

stimmten Zeit oder zu einem bestimmten Anlass sinnvoll und erforderlich sind.

Die Unternehmensbewertung ist stark abhangig vom Betrachtungsstandpunkt

% Die Tabelle steht den Anwendern des Modells bei der Modellanwendung als Hilfestellung zur Verfii-
gung.

% DGQ Band 11-04 (2009). S.48

¥ DGQ Band 11-04 (2009). S.135

% vgl. DGQ Band 11-04 (2009). S.48-49

% DGQ Band 11-04 (2009). S.49

% vgl. DGQ Band 11-04 (2009). S.49, Vgl. Bischof/ Fredersdorf (2008). S.9
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und den Beweggrinden zur Bewertung. ,Der Wert eines Unternehmens kann
nicht losgelést vom Zweck der Wertermittiung bestimmt werden.“®' Schultze
kategorisiert die Anlasse zur Unternehmensbewertung nach den Dimensionen
Eigentumswechsel und der Abhingigkeit vom Willen der Eigentiimer.*? Die
Einordnung der verschiedenen Ansatze ist in Tabelle 1 dargestellt:

Tabelle 1: Anlidsse der Unternehmensbewertung %3

Mit Eigentumswechsel Ohne Eigentumswechsel
1. Kauf oder Verkauf von Un- Ermittlung des ékono-
ternehmen oder Unterneh- mischen Gewinns
mensteilen Buchwertermittiung
2. Borseneinflihrung Zukunftsbezogene Publizitat
3. Kapitalerh6hung . Wertorientierte strate-
Abhangig 4. Unternehmen als Sacheinal- gische Planung
vom Willen ge Pretiale Lenkung des Verhal-
der Eigen- 5. Abschluss eines Gewinnab- tens von Gesellschaftern
tumer fihrungs- oder Beherr- Uber Erfolgbeteiligung und
schungsvertrags Abfindungsklauseln
6. Eingliederung Wertorientierte Vergutung
7. Privatisierung von Managern
8. Eintritt eines Gesellschafters
in eine Personengesellschaft
1. Vermdgensubertragung Sanierung
2. Verschmelzung Kreditwurdigkeitsprufung
3. Umwandlung Steuererklarung
Unabhédngig | 4. Erbauseinandersetzungen
vom Willen 5. Ehescheidung
der Eigen- 6. Enteignung, Entflechtung
tiimer 7. Ausscheiden oder Aus-
schluss eines Gesellschaf-
ters aus einer Personenge-
sellschaft

Diese Arbeit untersucht die Wertsteigerung, die Qualitatsmanagement ermog-
licht. Sie geht also vom Geschéaftsbetrieb und von der Fortfihrung des Unter-
nehmens im Sinne der Eigentimer aus. Gegenstand des Interesses ist somit
die im oberen rechten Quadranten eingeordnete ,Wertorientierte strategische
Planung®.

o Drukarczyk (1996), S.93f.
%2 \/gl. Schultze (2001), S.6; vgl. Sieben (2002), S. 237
% vgl. Schultze (2001), S.6
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Da Ziel und Zweck der Bewertung eines Unternehmens vom jeweiligen Bet-
rachter definiert werden, konnen unterschiedliche Betrachter zu verschiedenen
Bewertungen gelangen. Die Bewertung hangt vom Nutzen ab, den der Bet-
rachter aus einem Gut, in diesem Fall einem Unternehmen, ziehen kann.

In der historischen Betrachtung kann ein Wandel der Unternehmensbe-
wertungstheorie festgestellt werden. Wurde bis Ende der 50er Jahre des vori-
gen Jahrhunderts davon ausgegangen, dass ein objektiver Wert festgestellt
werden kann, so anderte sich dies Uber die subjektive sowie die funktionale
Unternehmensbewertungstheorie bis zum heute verbreiteten Shareholder Va-
lue Ansatz. Es hat sich in den vergangenen Jahrzehnten ein Wandel hin zu
einer klaren Zweckorientierung in den Konzeptionen des Unternehmenswertes
vollzogen.** ,Es gibt nicht den schlechthin richtigen Unternehmenswert: Da
Unternehmenswertermittiungen sehr unterschiedlichen Zwecken dienen kon-
nen, ist der richtige Unternehmenswert der jeweils zweckadaquate.”®® Der
Wert des Unternehmens ist als eine zukunftsorientierte Grof3e zu sehen, deren
subjektive Bewertung i.d.R. auf das Eigenkapital bezogen werden kann.?® Die-
se beiden Merkmale ,Zukunftsorientierung“ und ,Subjektbezug“ kennzeichnen
die modernen investitionsorientierten Verfahren der Unternehmensbewertung,
bei denen ein Unternehmen dabei als Investitionsobjekt aufgefasst wird.

Mit den unterschiedlichen Theorien gingen auch unterschiedliche Bewertungs-
kriterien einher.’” Die Tabelle 2 zeigt die vier Entwicklungsphasen nach dem
zweiten Weltkrieg.

Der bis 1959 vorherrschende Ansatz war die objektive Unternehmens-
bewertungstheorie. Sie geht davon aus, dass ein vom Betrachter unab-
hangiger, objektiver Wert eines Unternehmens existiert.

Darauf folgte als nachste Phase die subjektive Unternehmensbewertungs-
theorie, nach der der Wert des Unternehmens abhangig vom Nutzen ist, den
die bewertende Partei aus dem Unternehmen ziehen kann, und somit subjek-
tiv ist.

% Vgl. Drukarczyk/Schiiler (2007). S. 100-102
% Moxter (1990). S. 6

% vgl. Engeleiter (1970). S. 13

7 Vgl. Rieg (2004). S.38-51
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Tabelle 2: Historischer Uberblick iiber Ansitze der Unternehmensbewertung %

Phasen 1.Phase 2. Phase 3. Phase 4. Phase
Zeitraum Bis 1959 1960-1970 Ab 1971 Ab 1990
Ansatz der Un- Objektive Un- Subjektive Un- Funktionale Shareholder
ternehmens- ternehmens- ternehmens- Unternehmens- Value-
bewertung bewertungs- bewertungs- bewertungs- Denken
theorie theorie theorie
Bewertungs- Substanzwert Ertrags- und Ertragswert Discounted
kriterien Substanzwert Cash Flow
(DCF)

Die aus der Kolner Funktionslehre herausgebildete Funktionale Unter-
nehmensbewertungstheorie etablierte sich ab 1971 in Deutschland. Entspre-
chend der Kolner Funktionslehre werden drei Hauptfunktionen der Funktiona-
len Unternehmensbewertungstheorie identifiziert: die Beratungs-, die Vermitt-
lungs- und die Argumentationsfunktion.®
Der Discounted Cash Flow (DCF) wird in der vierten Phase als Bewertungskri-
terium des Shareholder Value eingesetzt.'® Die DCF-Methode ist eine praxis-
orientierte Weiterentwicklung des Zukunftserfolgswerts (ZEW), der begrifflich
durch Busse von Colbe'" gepragt wurde, und ,der Barwert aller kiinftigen Er-
folge*'®? ist (sieche Anhang A-1, S. 221). Die DCF-Methode prazisiert den ZEW
in den folgenden drei Punkten:
e Ableitung der zu diskontierenden Erfolgsgrofle aus Aufwands- und Er-
tragsgrofen.
e Ableitung des risikoabhangigen Kapitalisierungszinssatzes aus dem
Capital Asset Pricing Model (CAPM).
e Der Marktwert des Eigenkapitals einer Unternehmung steht dem Share-
holder Value-Ansatz folgend im Vordergrund.'®
Der DCF-Ansatz bezieht seine Betrachtung auf die Cash Flows des Unter-
nehmens. Die Ermittlung erfolgt dabei in zwei Schritten: Zuerst werden die re-

% Vgl. Rieg (2004). S.48

% Vgl. Rieg (2004). S.38-51; vgl. Achleitner/Nathusius (2004). S.16-18; vgl. Sieben (2002). S.229-236
190 v/g1. Unzeitig/Kéthner (1995). S. 64

1% vgl. Wohe/Déring (2008). S. 568

Wobei Busse von Colbe (1957). S. 11 den Begriff ,Zukunftserfolgswert“ nach Miinstermann zitiert.
Minstermann, H. Der Gesamtwert des Betriebes, in ,Schweizerische Zeitschrift fiir Kaufmanni-
sches Bildungswesen®, 46 Jg., Basel 1952, S. 214. Zitiert nach Busse von Colbe (1957). S. 11

193 \/gl. Wohe/Déring (2008). S. 570

102
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levanten Cash Flows identifiziert (siehe Abbildung 9; Cash Flow-Definitionen),
danach erfolgt die Diskontierung. Fur die Diskontierung stehen dabei ver-
schiedene Ansatze zur Verfugung. Zu diesen zahlen beispielsweise der Ad-
justed Present Value-Ansatz (APV), der Weighted Average Cost of Capital-
Ansatz (WACC-Ansatz) und der Captial Cash Flow-Ansatz.'® Diese drei An-
satze sind der Entity-Methode (Bruttomethode) zuzuordnen. Die Brutto-
methode spielt in der Praxis eine groRere Rolle. Sie charakterisiert, dass zu-
nachst der Gesamtwert der Unternehmung bestimmt und dann von diesem
Gesamtwert der Wert des Fremdkapitals abgezogen wird, um zum Wert des
Eigenkapitals zu gelangen. Die Nettomethode (Equity-Methode) fuhrt zum
gleichen Unternehmenswert, setzt aber bei der Bestimmung des Marktwerts
des Eigenkapitals bei den Nettozahlungen an die Eigenkapitalgeber an und
diskontiert diese mit dem Eigenkapitalkostensatz.'®

( ( ( Umsatz
- Betriebsaufwand (inkl. Steuern)
g = Brutto Cash Flow

_ i - Veranderungen im Nettoumlaufvermdgen
& E, 5 < = Operativer Cash Flow
s i S
c G @
@ ® 2 — , "
> (&} < [ - Investitionen ins Anlagevermogen
@ S S )
:3 3 + Desinvestitionen aus dem Anlagevermdgen
= < ] \ = Cash Flows aus Investitionen
[ )
T (14
o
c
g - Zinszahlungen
2 + Fremdkapitalaufnahmen
:g \ - Fremdkapitalrickzahlungen
> - Dividendenzahlungen

+ Eigenkapitalaufnahmen

- Eigenkapitalruckzahlungen

\ = Cash Flows aus Finanzierung

Abbildung 9: Cash Flow-Definitionen nach Loderer et al. "%

Neben den DCF-Modellen existieren in der Praxis noch weitere alternative Me-
thoden, die in der Anwendung teilweise einfacher sind. Zu den bekanntesten
gehort der Economic Value Added (EVA). EVA beschreibt den zusatzlichen

104 Vgl. Loderer et al. (2007). S.579-581; vgl. Drukarczyk/Schuler (2007). S. 138-145
198 v/gl. Drukarczyk/Schiiler (2007). S. 138-145; vgl. Wohe/Déring (2008). S. 574-575
1% v/gl. Loderer et al. (2007). S.584
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okonomischen Wert, den ein Unternehmen kreiert, und wurde entwickelt, um
die Managementperformance zu messen und effektivere Geschafts-
entscheidungen zu unterstutzen. Bei korrekter Anwendung fuhren sowohl der
DCF- als auch der EVA-Ansatz zum gleichen Ergebnis. Die Entscheidung fur
die Anwendung in der Unternehmenspraxis hangt von den Zielen ab, die mit
den Ansétzen im Unternehmen verfolgt werden. "’

Zusammenfassend konnen folgende Anhaltspunkte zur Ermittlung des Unter-
nehmenswerts festgehalten werden: Der Unternehmenswert entspricht dem
Ertragswert, wenn der aus einer Unternehmung zu ziehende Nutzen ohne Be-
ricksichtigung anderer Nutzengewinne rein als Barwert der zukilnftigen Zah-
lungen definiert wird. Der Substanzwert gibt den Unternehmenswert wieder,
falls die Kosten, die notwendigerweise anfallen, um ein vergleichbares Unter-
nehmen herzustellen oder zu errichten, betrachtet werden. Dem Marktwert
entspricht der Unternehmenswert, wenn der Wert Uber die Orientierung an
Preisen fiir vergleichbare Unternehmen vorgenommen wird.'®

2.2.3 Zusammenfassende Betrachtung der Grundlagen der Wert-
orientierten Unternehmensfiihrung

Die unterschiedlichen Definitionen und der Bedeutungswandel des Wert-
begriffs zeigen die Schwierigkeit einer klaren dauerhaften Definition. Im Rah-
men dieser Arbeit wird — wie in den neueren Konzepten der Unternehmens-
bewertung — davon ausgegangen, dass ein objektiver Wert nicht zum Ansatz
gebracht werden kann. Vielmehr soll das Modell berucksichtigen, dass ein
entsprechend zweckadaquater Wert und Wertbegriff durch den Anwender
ausgewahlt werden muss. Im Rahmen der Fragestellung dieser Arbeit ist die
Berlcksichtigung der neueren Ansatze, wie dem Discounted Cash Flow, i.d.R.
zweckadaquater als Ertrags-, Substanz- oder Marktwert. Der Marktwert, ins-
besondere ermittelt Uber den Borsenwert, ist bezogen auf die Problemstellung
keine geeignete Grolde, da diese Grdolie — wie auch die sog. Finanzkrise Ende
2008 erkennen liel3 — von anderen EinflussgroRen sehr viel starker bestimmt
wird als vom Qualitatsmanagement.

In der unternehmerischen Praxis kommen verschiedene Verfahren zur Be-
stimmung des Unternehmenswertes zum Einsatz. Das zu entwickelnde Modell
soll die Moglichkeit bieten verschiedene Verfahren zu berlcksichtigen. Diese
unterschiedlichen Ansatze der Unternehmensbewertung beinhalten grund-

197 vgl. Loderer et al. (2007). S.713-726
1% v/gl. Rieg (2004). S.47, in Anlehnung an Born
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satzlich verschiedene Starken und Schwachen, die im Rahmen der Finanz-
wirtschaft und -wissenschaft kontrar diskutiert werden. Diese kontraren Dis-
kussionen sind nicht Betrachtungsgegenstand dieser Arbeit. Das Modell soll
die bestehenden Verfahren nicht ersetzen, auch behebt es nicht die Ein-
schrankungen, denen diese unterliegen. Entscheidend ist, dass das Modell
eine finanzielle Perspektive bereitstellt. Als Kennzahlen fur diese kann und soll
auf die im jeweiligen Unternehmen verwendeten GroRen zuruckgegriffen wer-
den. Da die Wertsteigerung im Zielfokus des Ansatzes steht, bieten sich ins-
besondere der Economic Value Added und die Betrachtung der zusatzlich ge-
nerierten Free Cash Flows an. Im Rahmen des Qualitatsmanagements ist
dardber hinaus von anderen Nutzengewinnen (z.B. Kundenzufriedenheit, Lie-
ferfahigkeit) auszugehen, die vom Barwert der zukinftigen Zahlungen nicht
adaquat erfasst werden.
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2.3 Grundlagen des Verhaltnisses von Qualitat und Wirtschaft-
lichkeit

,,Quality exists, when the price is long forgotten!”"®

Das Verhaltnis von Qualitat und Wirtschaftlichkeit fuhrt haufig zum Betrachten
des sog. magischen Dreiecks aus Qualitat, Zeit und Kosten. Es besagt, dass
hdhere Qualitat nur zu Lasten der beiden anderen Komponenten erreicht wer-
den kann. Dies fuhrte vielfach dazu, dass Ausschuss und Nacharbeit als ge-
geben hingenommen wurden.""® Die Verdffentlichungen von Crosby'"!, der die
Null-Fehler-Theorie postulierte, und von Deming''?, trugen zur Verdnderung
des Verstandnisses von Qualitat und Kosten bei. Deming kehrte mit seiner
Reaktionskette (s.a. Abbildung 30, S. 110) Ursache und Wirkung um und zeig-
te so, dass mit verbesserter Qualitat eine Kostensenkung eintritt und Liefer-
termine gehalten werden kénnen.' Das sog. magische Dreieck verdeutlicht
wesentliche Leistungskomponenten der Gesamtzielsetzung im Rahmen der
Anforderungen an Produkte und Dienstleistungen. ,Die Leistung eines Anbie-
ters sollte einen marktgerechten Preis haben[,] zum gewunschten Termin zur
Verfligung stehen [und] eine marktgerechte Forderung an die Beschaffenheit
erfillen”.”™ Ein Kunde schatzt die Bedeutung der realisierten Beschaffenheit
bezuglich der geforderten Beschaffenheit, also der Qualitat, in Relation zu
Preis und Termintreue ein. Diese Kundeneinschatzung andert sich im Allge-
meinen in Abhangigkeit von der Zeit (siehe Abbildung 10, S. 30). Eine zeitu-
nabhangige Einschatzung der Qualitat ist also unrealistisch. Aus einer solchen
Einschatzung kdonnten angemessene QM-Methoden nicht abgeleitet werden.
Auf Grund der Erfahrungen in der Akquisitionsphase wurde der Preis, der
i.d.R. durch die Kosten bedingt ist, in seiner Bedeutung Uberproportional an-
gesetzt. In der Phase, die mit der ersten Kauflberlegung beginnt und bis zum
Kaufentschluss andauert, haben die Kosten die grofdte, teilweise sogar noch
steigende, Bedeutung. In dieser ersten Geschaftsbeziehungsphase hat auch
der Liefertermin im Allgemeinen flr den Kunden eine hdhere Bedeutung als
die Qualitat. Das Bedeutungsmaximum des Termins liegt kurz vor dem Ge-

1% Erederick Henry Royce. Zitiert nach: Pfeifer (2001). S. XXV

M9v/gl. Kamiske (2007). S. 95

" Crosby, Philip B. (1979): Quality is free. The art of making quality certain. New York: McGraw-Hill.
"2 Deming, William Edwards (1982): Out of the crisis.

"3 vgl. Kamiske (2007). S. 95

4 Geiger/Kotte (2008). S. 23
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fahr- und Lastentbergang, am Zeitpunkt der Lieferung. Ab diesem Zeitpunkt
treten Kosten und Termintreue in den Hintergrund und der Aspekt Qualitat
steigt in der Bedeutung. Er wird im Laufe der Nutzungsphase immer wichtiger.
Die Qualitat schliel3t dabei auch die Zuverlassigkeit der gelieferten Leistung
ein.

Im geschaftlichen Wirtschaftsverkehr versuchen viele Unternehmen die Kom-
ponenten von Beginn an in einem ausgewogenen Verhaltnis zu bertcksichti-
gen. Sie betrachten beispielsweise nicht nur die Anschaffungskosten, sondern
fuhren umfassende Kostenbetrachtungen Uber den gesamten Lebenszyklus
durch. Dies schlie3t dann auch die laufenden Betriebskosten ein. Insbesonde-
re bei immateriellen Produkten wie Dienstleistungen erweitert sich der Termin-
aspekt zu einem entscheidenden Qualitatsmerkmal. Der Termin ist nicht nur
mehr Zeitpunkt der Lieferung, sondern beschreibt die Beschaffenheit eines
immateriellen Produktes.'"

B% 100 —

I 90 —
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40 —
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0~ (nicht linear)
0 — — : :
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K Ke Gi
Bedeutungen:
B = Zeitabhangige kumulierte Einschatzung der Bedeutung der Leistungskomponenten Q, T und K in Prozent durch einen
Kunden
Q = Leistungskomponente ,Qualitat der Leistung” (realisierte/geforderte Beschaffenheit)
T = Leistungskomponente ,Termintreue des Anbieters” (Lieferfahigkeit)
K = Leistungskomponente ,Kosten®, die im Allgemeinen den Preis der Leistung bedingen
Kii = Zeitpunkt der ersten Kaufiiberlegung
Ke = Zeitpunkt des Kaufentschlusses
Gii = Zeitpunkt des Gefahr- und Lastenlibergangs (BGB § 446)

Das Verhaltnis der Leistungskomponenten ist zudem branchen-, produkt- und fallabhangig. Der bei Einzelbetrachtungen gewiss
sehr unterschiedliche Verlauf hat dennoch systematisch stets die gezeigten Charakteristika.

Abbildung 10: Einschitzung der drei Leistungskomponenten '®

"% vgl. Geiger/Kotte (2008). S. 23-26
8 vgl. Geiger/Kotte (2008). S. 24
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Das Wirtschaftlichkeitsprinzip (auch Okonomisches Prinzip, Rationalprinzip)
stellt in der Betriebswirtschaftslehre (BWL) eine Verbindung zwischen der
Zielerreichung unternehmerischem Handelns (Output) und den zur Ziel-
erreichung benétigten Mitteln (Input) her."”” Auch das Qualititsmanagement
mit allen seinen Methoden, Werkzeugen und Verfahren muss sich am Wirt-
schaftlichkeitsprinzip messen lassen, wobei unter Wirtschaftlichkeit der ,Ertrag
aus den Tatigkeiten einer Organisation in Relation zum zugehdrigen und er-
forderlichen Aufwand“''® definiert werden kann. Fiir das Ergebnis wird haufig
auch der Begriff Handlungsergebnis verwendet, fur den Aufwand Mitteleinsatz.
Die Messung von Handlungsergebnis und Mitteleinsatz kann in Wahrungs-
einheiten erfolgen, z.B. in der Form von Umsatzerlésen und Kosten.'"®
Bezogen auf das Qualitdtsmanagement ergibt sich also die Notwendigkeit der
Betrachtung und der Gegenuberstellung einer positiven Wirtschaftlichkeits-
komponente des QM, seinem Nutzen, und einer negativen Komponente, sei-
nen Kosten.'?

qualitatsbezogener Kosten

qualitatsbezogener Kosten

ca. seit den ca. seit Mitte der ca. seit Anfang der
1950er-Jahren 1980er-Jahre 1990er-Jahre
Tatigkeitsorientierte Analyse | Wirkungsorientierte Analyse Investitionsbetrachtung

des Qualitdtsmanagements

PAF-Kategorisierung in
Praventions-, Prif- und
Fehlerkosten

Aufgliederung der
Fehlerkosten in interne
und externe Fehlerkosten

Kategorisierung
qualitdtsbezogener
Kosten in

» Konformitatskosten
(Kosten von Qualitat,
Cost of Conformance)

* Nichtkonformitatskosten
(Kosten von Nichtqualitat,
Cost of Non-
Conformance)

Kundenwertanalyse

Nutzenanalyse
(,Return on Quality®)

Kosten-Nutzen-Analyse
(,Wirtschaftlichkeit des
Qualitdtsmanagements®)

Abbildung 11: Phasen der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung des Qualitatsmana-

gements '

In der historischen Entwicklung der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung des Quali-
tatsmanagements zeigt sich, dass bis vor ca. 20 Jahren nur die Kosten-

"7 vgl. Bruhn (1998). S. 97-99
"8 DGQ Band 11-04 (2009). S.306

"9vgl. DGQ Band 11-04 (2009). S.306

120 v/gl. Bruhn (1998). S. 101-102
'21v/gl. Bruhn (1998). S. 101-102
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komponente des QM im Blickpunkt stand. Die Betrachtung der Wirkungen
setzte — weiterhin mit einem Kostenfokus — erst Mitte der 1980er Jahre ein.
Die Nutzenkomponente findet erst Berucksichtigung, seitdem auch das QM als
Investition betracht wird (Abbildung 12, S. 33). Die weitere Auseinander-
setzung mit den Input- und Outputkomponenten der Wirtschaftlichkeitsbetrach-
tung — hier der Kosten und dem Nutzen des Qualitatsmanagements — folgt
ebenfalls dieser zeitlichen Entwicklung. So werden im nachsten Abschnitt die
sog. qualitatsbezogenen Kosten (QK) naher betrachtet und anschliel3end wird
in Abschnitt 2.3.2 (S. 37) auf das Konzept des Qualitatsnutzens eingegangen.

2.3.1 Qualitdtsbezogene Kosten

Der Kostenbegriff ist bis heute in der BWL nicht einheitlich definiert. Vorherr-
schend ist der von Schmalenbach geprigte wertmaRige Kostenbegriff.'?? Wo-
he/Doring definieren Kosten in diesem Sinne als ,Bewerteter Verzehr von Gu-
tern und Dienstleistungen, der durch die betriebliche Leistungserstellung ver-
ursacht wird.“'?® Diese Giiter umfassen die Produktionsfaktoren Arbeitsleis-
tungen, Betriebsmittel und Werkstoffe.'?* Dieser bewertete Verzehr oder Ver-
brach ,an materiellen und immateriellen Produkten, Tatigkeiten und offentli-
chen Abgaben zur Realisierung und nachfolgender Verwertung dieser Produk-
te“? stellt allerdings keine Vernichtung dar, sondern beschreibt die Umwand-
lung und den Eingang in andere Giiter, die ebenfalls einen Wert haben.'® D.h.
dem Wertverzehr steht i.d.R. eine Wertschopfung gegenuber. Dieser ,Wert
aller erbrachten Leistungen im Rahmen der typischen betrieblichen Tatig-
keit*'?” wird als ,Erlds* oder frither auch ,Leistung” bezeichnet.'?®

Die Definition und Betrachtungsweise qualitatsbezogener Kosten, die bereits
1932 durch Juran vorgenommen wurde, hat sich im Wesentlichen nicht veran-
dert.'® Die Aufteilung in Fehlerverhiitungskosten, Priifkosten und Fehlerkos-
ten™? ist auch Bestandteil der aktuell giiltigen Normung in Form der DIN

122 \/gl. Wohe/Doring (2008). S. 922
123 Wohe/Doring (2008). S. 695
124\/gl. Wohe (1984). S. 446

22 DGQ Band 11-04 (2009). S.300
126'\/gl. Wohe (1984). S. 446

127 Wohe/Doring (2008). S. 695

128 \/gl. Wohe/Doring (2008). S. 695
129 vgl. Pfeifer (2001). S. 188
3%y/gl. DIN 55350-11:2008-05. S. 8
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55350-11 aus dem Mai 2008, die ,Begriffe zum Qualitatsmanagement'*" defi-
niert. Hinsichtlich der Begrifflichkeit wurde die Bezeichnung ,Qualitatskosten”
im Zuge des Erscheinens der internationalen Norm DIN ISO 9004:1987-05"%
in ,qualitatsbezogene Kosten“ (QK) geandert und so dem englischen Ausdruck
,quality related costs“ angepasst.”*® Qualititsbezogene Kosten sind ,im Rah-
men des Qualitdtsmanagements entstehende Fehlerverhitungs-, Prif- und
Fehlerkosten*'** (siehe Abbildung 12, S. 33). Zu ihnen zahlen auch die Kosten
fiir Qualititsaudits durch Kunden und Zertifizierungsstellen.'*

Qualitatsbezogene Kosten (QK)
—

sind definiert als
»im Rahmen des Qualitditsmanagements entstehende®
Kosten, die verursacht sind durch...

Fehlerverhiitungskosten Priifkosten Fehlerkosten
. . interne externe
... die Analyse und Be- ... planméaRige
seitigung von Fehler- Prifungen, die keinen w w
ursachen. konkreten Fehler zum
Anlass haben .. Fehler, die ... Fehler, die
| innerhalb der aulRerhalb der
Organisation Organisation
festgestellt festgestellt
worden sind. worden sind.

Abbildung 12: Gliederung der qualititsbezogenen Kosten '

Unter Fehlerverhitungskosten (engl.: prevention costs) werden die Kosten
verstanden, die durch die Analyse und Beseitigung von Fehlerursachen be-
dingt sind. Dazu zahlen insbesondere die Kosten fir Vorbeugungs- und Kor-
rekturmafnahmen."’

31 DIN 55350-11:2008-05: Begriffe zum Qualitdtsmanagement — Teil 11: Erganzung zu DIN EN ISO
9000:2005

32 DIN ISO 9004:1987-05: Qualitatsmanagement und Elemente eines Qualitatssicherungssystems;
Leitfaden. Beuth Verlag GmbH, Berlin

3% \gl. Geiger/Kotte (2008). S. 269

'3* DIN 55350-11:2008-05. S. 8

3% vgl. DIN 55350-11:2008-05. S. 8

1% Eigene Darstellung. In Anlehnung an Geiger/Kotte (2008). S. 274. Unter Verwendung der Definitio-
nen der DIN 55350-11:2008-05

¥7v/gl. DIN 55350-11:2008-05. S. 8
Zu den Vorbeugungs- und KorrekturmaRnahmen zahlen beispielsweise die Forderungsplanung zur
Fehlerverhutung, interne und externe Fahigkeitsuntersuchungen, die Prufplanung und die Leitung
des Qualitatswesens. (vgl. Vgl. Geiger/Kotte (2008). S. 275; hier findet sich auch eine tabellarische
Aufstellung der QK-Elemente, die gewdhnlich zu den Fehlerverhitungskosten gezahlt werden.)
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Prufkosten (engl.: appraisal costs) umfassen die Kosten, ,die durch planmalii-
ge Prufungen verursacht sind, die keinen konkreten Fehler zum Anlass ha-
ben“'*®. Sie ergeben sich aus den Kosten fiir das eingesetzte Priifpersonal
sowie den Kosten flr die dazugehdrigen Prufmittel, einschlieBlich Prifmittel-
liberwachung,® und der Kosten der Priifdokumentation.'*

Als Fehlerkosten (engl.: nonconformity costs) werden Kosten bezeichnet, wel-
che durch Fehler verursacht sind. Nach dem Ort der Feststellung der Fehler
konnen diese in interne und externe Fehlerkosten untergliedert werden. Bei-
spiele fur diese Kostenart sind Nacharbeit und Reparatur, Wiederholungs-
prufungen und Ausfallzeit, aber auch Gewahrleistung und Produkthaftung,
Verschrottung und Entsorgung.™' Teile der Fehlerkosten kdénnen schwer
quantifizierbar, aber dennoch sehr bedeutsam sein (z.B. Kosten durch Image-
verlust).

Die Abgrenzung und Erfassung der qualitatsbezogenen Kosten in Organi-
sationen erfolgt nach deren jeweiligen Kriterien. Dies schliel3t auch das Ver-
stiandnis der Begriffe ,intern“ und ,extern” ein."? Aus den Anfangsbuchstaben
der englischen Kostenbezeichnungen ergibt sich als gebrauchliche Abkurzung
das so genannte PAF-Schema'®® (prevention, appraisal, failure costs, wobei
die aktuellen Normen'** von nonconformity costs sprechen).

Spater aufgekommene Kategorisierungen sehen die Dreiteilung im klassi-
schen Ansatz'* als untereinander nicht passend an und postulieren eine Ein-
teilung in Kosten der Ubereinstimmung und Kosten der Abweichung.'*® Die
traditionelle PAF-Klassifizierung habe zwar ,recht perfektionierte Erfassungs-
systeme entstehen lassen, die aber in letzter Konsequenz eine betriebs-
wirtschaftliche Bewertung der QualitatssicherungsmaRnahmen™’ nach Auf-

"% DIN 55350-11:2008-05. S. 8

3% vgl. DIN 55350-11:2008-05. S. 8

9v/gl. Geiger/Kotte (2008). S. 276; hier findet sich auch eine tabellarische Aufstellung der QK-
Elemente, die gewohnlich zu den Prifkosten gezahlt werden.

11 Vgl. DIN 55350-11:2008-05. S. 8; hier finden sich auch weitere Beispiele fur Fehlerkosten.
Eine tabellarische Aufstellung von Tatigkeiten und Sachverhalten aus denen sich Fehlerkosten zu-
sammensetzen findet sich auch bei Geiger/Kotte (2008). S. 277

'*2 DIN 55350-11:2008-05. S. 8

%3 v/gl. Bruhn (2008). S. 481

% Vgl. DIN 55350-11:2008-05. S. 8

%5 v/gl. Filermann (2001). S. 877

48 gl Kamiske (2007). 96-97

il Anmerkung: Der Begriff ,Qualitatssicherung® bzw. Wortverbindungen daraus, die vor 1994 in Titeln
usw. Verwendung finden, beziehen sich i.d.R. auf Qualitdtsmanagement; vgl. hierzu Geiger/Kotte
(2008). S. 519
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wand und Nutzen nicht zulieBen.“'*® Abweichungskosten, die auch als Fehl-
leistungsaufwand oder Nichtkonformitatskosten bezeichnet werden, kenn-
zeichnen eine Verschwendung. Kosten der Ubereinstimmung hingegen leisten
einen Beitrag zum Unternehmenserfolg und sind als Konformitatskosten als
Investition zu sehen.'® Die traditionelle Dreiteilung werde dieser Investitions-
sicht nicht gerecht. Der zweite Kritikpunkt bezieht sich auf den Kostenblock
Prifkosten, da dieser sowohl Kosten der Ubereinstimmung (z.B. Design Re-
views) als auch der Abweichung (z.B. Sortierprifungen) enthalt. Dritter Kritik-
punkt an der PAF-Einteilung ist, dass die sog. kostenoptimale Qualitat nicht
bei 100% Kundenanforderungserfullungsgrad liegt, sondern bei einem niedri-
geren Vollkommenheitsgrad. Die vorgeschlagene Neueinteilung hingegen
fuhrt unter Gesamtkostenoptimierung zu einen Kostenoptimum bei hundert-
prozentiger Erfiilllung der Kundenanforderungen.' Die zuriickgezogene Norm
DIN EN ISO 9004-1/1994 entschied ebenfalls zwischen Ubereinstimmungs-
und Abweichungskosten und definiert Kosten der Ubereinstimmung als be-
kannt, planbar und nicht vermeidbar. Dem gegenuber sind Kosten der Abwei-
chung nicht bekannt, nicht planbar und nur schatzbar.'’

Durch die Unterscheidung in Ubereinstimmungs- und Abweichungskosten er-
weitert sich der Radius der Kostenerfassung aber nicht. Auch ist eine Eingren-
zung der Kosten der Ubereinstimmung unméglich, da alle Kosten, abgesehen
von den Kosten der Abweichung, als Kosten der Ubereinstimmung zu werten
sind. Mit den ublichen Kostenstellen-, Kostenarten- und Kostentrager-
rechnungen sind die qualitatsbezogenen Kosten aber nur schlecht zu erfas-
sen. Sie unterstutzen zwar kurzfristige, operative Entscheidungen, aber Quali-
tatsziele, die durch eine langfristige Orientierung gekennzeichnet sind, lassen
sich so nicht verfolgen.'?

Bruhn geht einen anderen Weg bei der Einteilung der Kostenkategorien des
Qualitatsmanagements. Er unterscheidet basieren auf der Strukturierung der
Aufgaben des Qualitatsmanagements die vier Kategorien: Kosten der Quali-
tatsplanung (strategisch, operativ), Kosten der Qualitatslenkung, Kosten der
Qualitatspriifung und Kosten der Qualitatsmanagementdarlegung.'®® Weiterhin

%8 Wildemann (1994). S. 6

%9 v/gl. Wildemann (1994). S. 6

%0 v/gl. Wildemann (1992). S. 762, 764

191 Vgl. DIN EN ISO 9004-1/1994 (zurickgezogen), zitiert nach: Binner (2002). S. 302
In der aktuell gliltigen Normung findet sich bezlglich der qualitatsbezogenen Kosten allerdings nur
die Definition nach DIN 55350-11:2008 mit der PAF-Einteilung.

132 \/gl. Kamiske (2007). 96-98; vgl. Fliermann (2001). S. 879

%% v/gl. Bruhn (1998). S. 155-157, vgl. Bruhn/Georgi (1999). S. 16, S. 71-73
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pladieren Bruhn und Georgi fur die entsprechend passende Umbenennung der
Kostenkategorien, wenn ein Unternehmen seine QM-Aktivitaten an Hand an-
derer Qualitatskonzepte strukturiert.’®* D.h. die Gliederung der QM-Aufgaben
gibt die Struktur der Kostenkategorien vor und ist somit individuell vorzuneh-
men.

Geiger und Kotte beschreiben verschiedene Besonderheiten qualitats-
bezogener Kosten. Als Hauptaufgabe des Managements kommt Qualitats-
management wie auch Termin- und Kostenmanagement in allen Bereichen
der Organisation vor. Somit enthalt jede Tatigkeit auch qualitatsbezogene
Komponenten und dadurch auch qualitatsbezogene Kosten. Diese sind prinzi-
piell nicht alle erfassbar, insbesondere nicht praktisch auf wirtschaftliche Art
und Weise. Die Beurteilung von qualitatsbezogenen Kosten hat daher nur in
einem spezifischen Kontext Bedeutung und sie dient auch nicht der Ermittlung
der Qualitadtskosten einer Einheit. Die Nichtisolierbarkeit von qualitatsbe-
zogenen Kosten sollte aber nicht dazu fuhren, ihre Betrachtung generell ein-
zustellen, da aus ihnen durchaus Verbesserungsmalinahmen abgeleitet wer-
den kdnnen. Aus diesen Besonderheiten ziehen Geiger und Kotte vier positive
Konsequenzen:

e Groberfassungen von qualitatsbezogenen Kosten sind ausreichend

e QK-Nachweise sind auch fiir ausgewahlte QM-Elemente’® sinnvoll

e Ziel von QK-Nachweisen ist niemals die QK-Vollstandigkeit

e Erfahrungen anderer Unternehmen bezlglich der QK-Besonderheiten

konnen genutzt werden

Fiur festgelegte Zielstellungen kann die Erfassung von qualitdtsbezogenen
Kosten mit einer geringeren Genauigkeit erfolgen als in der Kostenrechnung
erforderlich, so dass QK-Groberfassungen ausreichend sein kdnnen. Abgelei-
tet aus den Zielen und Zwecken muss jede Organisation entscheiden, in wel-
chen Bereichen sie qualitatsbezogene Kosten als Indikator einsetzt, um die
Effizienz und Effektivitat zu steigern. Wenn also nicht alle qualitatsbezogenen
Funktionen betrachtet werden, sind QK-Nachweise fur einzelne QM-Elemente
anwendbar. Dies fuhrt auch dazu, dass die qualitatsbezogenen Kosten nicht
zwangslaufig vollstandig erfasst werden mussen, sondern die Erfassungstiefe
und -breite immer ziel- und zweckabhangig ist. Daher gentgen oftmals auch

%% vgl. Bruhn/Georgi (1999). S. 73

'*® Der Begriff ,QM-Elemente* bezieht sich hier nicht auf die 20 QM-Elemente der Normung vor der
Revision im Jahr 2000. Der Begriff umfasst hier alle qualitatsbezogenen Tatigkeiten, d.h. auch Pro-
zesse und deren Bestandteile, auch bspw. die Qualitatspolitik.
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grobe Abschatzungen. In der Literatur sind viele Erfahrungen zum Umgang mit
QK-Nachweisen dokumentiert, so dass durch deren Beachtung Fehler in der
Anwendung und Erfassung vermieden werden konnen. Die Betrachtung von
qualitatsbezogenen Kosten kann zu einer verbesserten Zusammenarbeit von
Qualitatsmanagement und Controlling fiihren."*®

Bei der Erfassung und Bewertung von qualitatsbezogenen Kosten kann die
Problematik entstehen, dass kostenmallig relativ unbedeutende Fehler, die
beim Kunden auftreten, gro3e Folgen auf die Geschaftsbeziehung haben kon-
nen. Daher sind qualitatsbezogene Kosten nur als eines von mehreren Fuh-
rungsinstrumenten des QM anzusehen und nicht als alleiniges Entscheidungs-
kriterium anzuwenden.'’ Als Indikatoren zum Identifizieren von Verbesse-
rungspotentialen und zur Wirtschaftlichkeitsverbesserung eines Unternehmens
sind durch fehlerhafte Tatigkeiten und Ergebnisse verursachte Fehlerkosten
und Fehlerfolgekosten ein geeignetes Instrumentarium.’®

Insgesamt ist eine Wirtschaftlichkeitsbeurteilung von Qualitatsmallnahmen
uber das Konzept qualitatsbezogener Kosten nicht moglich, da alle finanziellen
Konsequenzen nur in Form von Kosten erfasst werden.'® Negative Effekte,
wie zum Beispiel der Verlust an positiver Einstellung, welche unmittelbaren
Einfluss auf die Qualitat haben, werden in den Kosten gar nicht berlck-
sichtigt.”® Die vollstindige Wertschépfungskette 1asst sich mit den qualitats-
bezogenen Kosten nicht abbilden. Der Wert bzw. Nutzen fir den Kunden
muss ebenfalls Beriicksichtigung finden.®’

2.3.2 Qualitdtsnutzen

Bei der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung werden Kosten und Nutzen, Aufwand
und Ertrag, also der wertmafige Output und der wertmaRige Input zueinander
ins Verhéltnis gestellt."® Neben den zuvor beschriebenen qualititsbezogenen
Kosten wird auch eine Nutzenkomponente bendtigt.

Ein Ansatz, die Nutzenkomponente zu erfassen, ist die Betrachtung der Wert-
schopfung der Unternehmensprozesse (siehe auch Abschnitt 3.5.1, S. 87).

1% Geiger/Kotte (2008). S. 33, S. 197-211, S. 270-272
¥7 vgl. Pfeifer (2001). S. 188

%8 vgl. DGQ Band 11-04 (2009). S.300

%% vgl. Bruhn/Georgi (1999). S. 70

1%0v/gl. Tomys (1995). S. 48-52

187 vgl. Kamiske (2007). 96-98

182 vgl. Wohe/Doring (2008). S. 43-44
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Werterhdhung wird dabei als ,eine zeitraumbezogene Differenzgrolie zwi-
schen einem Output [...] und einem Input [...] verstanden, wobei die Erfillung
der Kundenanforderungen bestimmend ist.'®® Dabei kénnen die vier Leis-
tungsarten Nutz-, Stltz-, Blind- und Fehlleistung unterschieden werden. Als
Nutzleistungen werden die Leistungen bezeichnet, die wertsteigernd und ge-
plant sind wie z.B. Montageprozesse. Stutzleistungen wie bspw. Rusten sind
geplant, aber tragen nicht zur Werterhohung bei. Ungeplante, nicht wertschop-
fende Leistungen (z.B. Sicherheitspuffer) sind Blindleistungen. Prozesse die
ungeplant und wertmindernd sind, sind Fehlleistungen.”®™ Die folgende
Abbildung 13 gibt einen Uberblick (iber die Leistungsarten der Prozesse.

Nutzleistung Stiutzleistung Blindleistung Fehlleistung
geplant geplant ungeplant ungeplant
Wert Wert Wert Wert
Kosten Kosten Kosten Kosten
» Hauptzeiten der * Transport » Zwischenlagerung, * Nacharbeit
Bearbeitung - Wareneingang Sicherheitspuffer « Ausschuss
* Montage » Zwischenpriifung : TranTDpofrf‘t von und + Fehlerfolgen
* Abwicklung + Riisten Kzu tuk:fm « Sortierpriifung
* Einkauf  Werkzeugwechsel c;r:]sd;l:ur:ons- + Stdrung,
, g nach )
» Marketing intern und extern

Freigabe

Abbildung 13: Nutzen des QM als Leistungsart von Prozessen '

Kritisch anzumerken am wertschopfungsorientierten Ansatz ist, dass es sich
(iberwiegende um eine Analyse der Kosten handelt.'®® Die von den qualitts-
bezogen Kosten bekannte Abgrenzungsproblematik wird in diesem Ansatz auf

die Leistungsseite verlagert, jedoch nicht abschlieRend geldst.®’

%% Tomys (1995). S. 70
%4 vgl. Tomys (1995). S. 69-74

%% v/gl. Tomys (1995). S. 72
166

Anmerkung: Das Konzept der Betrachtung der Wertschopfung der Unternehmensprozesse wird

von dessen Autorin auch als ,Kostenorientiertes Qualitdtsmanagement” betitelt (Tomys, 1995), was

diesen Kritikpunkt untermauert.
%7 v/gl. Filermann (2001). S. 882
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Der Nutzen des Qualitdatsmanagements stellt nach Bruhn und Georgi ,das
Mal} der Zielerreichung durch qualitatsbezogene Aktivitaten dar. Somit ergibt
sich der Nutzen aus dem Grad der Zielrealisierung durch Qualitats-
aktivitaten.“'®® Bezogen auf die Ziele des QM unterscheidet Bruhn zwischen
vorokonomischen und 6konomischen ZielgréRen. Okonomische ZielgroRen
sind bspw. Gewinn, Kosten und Erldse’®®, die durch vorékonomische GroRen
wie Motivation der Mitarbeiter, Kundenzufriedenheit und Kundenbindung be-
einflusst und gesteuert werden kénnen.'”® Wolter bezeichnet diese sog. dko-
nomischen Groflen als finanzielle Kennzahlen auf der Wertebene, die voroko-
nomischen sieht er als Kennzahlen fiir Qualitatstreiber'”" (sieche auch Ab-
schnitt 3.5.5, S.93). Im Gegensatz zu klassischen Sachinvestitionen entsteht
der Nutzen des QM nicht direkt aus dem Verkaufserlos von Produkten, ,son-
dern aus der Verbesserung o6konomischer ZielgroRen durch die Durchfihrung
der Qualitatsinvestition in Form von Erlossteigerungen und Kosten-
senkungen.“'"? (Verhaltnis von Erldssteigerungen und Kostensenkungen siehe
auch Abschnitt 2.3.4, S. 44).

Ausgehend vom Ort des Anfallens der finanziellen Konsequenzen kann zwi-
schen internem und externem Nutzen differenziert werden. Der interne Nutzen
des QM beschreibt unternehmensinterne, vornehmlich kostensenkende Wir-
kungen des QM und stellt eine Verbesserung der Leistungserstellung dar. Da-
zu gehoren einerseits Fehlervermeidungen, wie die Reduktion von Ausschuss
und Nacharbeit, andererseits Prozessverbesserungen, wie geringere Leerlauf-
zeiten, Reduktion von Fluktuationskosten und weniger Materialricksendun-
gen. Der direkte interne Nutzen kann Uber Kostenstellen bzw. Kostentrager
zugeordnet werden. Der indirekte Nutzen hingegen ist nicht eindeutig zuzu-
ordnen und auf eine groRere Anzahl von Ursachen zurlckzufihren. Der inter-
ne Nutzen kann Uber Prozesskostenanalysen flir Prozessverbesserungen er-
mittelt werden. Fehleranalysen mit Pareto- oder Ishikawa-Diagrammen zeigen
den Nutzen von FehlervermeidungsmalRnahmen auf. Der externe Nutzen er-
gibt sich aus der Realisierung von vorokonomischen Zielgrof3en, welche auf
das Kundenverhalten bezogen sind. Die Kundenzufriedenheit ist dabei die
zentrale beeinflussbare Determinante fur Aktivitaten des QM. Der externe Nut-
zen kann untergliedert werden in einen Kundenbindungsnutzen und in einen

1% Bruhn/Georgi (1999). S. 73; auch Bruhn (2008). S. 527
189 vgl. Bruhn (1998). S. 199

7% vgl. Bruhn/Georgi (1999). S. 73

1 vgl. Wolter (1997). S. 60

172 Bruhn/Georgi (1999). S. 73
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Kommunikationsnutzen, da diese uber die Kundenzufriedenheit beeinflusst
werden kénnen.'”

Die Ermittlung des internen und des externen Nutzens des QM wird durch eine
zweifache Zurechnungsproblematik erschwert. Zum einen kdénnen die Erfolgs-
wirkungen nicht allein auf QM-Aktivitaten zurickgefuhrt werden, zum anderen
auch nicht eindeutig QM-Malnahmen und somit auch nicht qualitats-
bezogenen Kosten zugeordnet werden, da bei der Umsetzung auch Ausgaben
in anderen Bereichen des Unternehmens entstehen.'”

2.3.3 Qualitdtscontrolling

Bei der Betrachtung der Wirtschaftlichkeit und der Unternehmenssteuerung im
Allgemeinen, bedienen sich Unternehmen der Funktion des Controllings. Ist
das Qualitatsmanagement dabei Zentrum der Betrachtung, wird dies als Quali-
tatscontrolling bezeichnet. Im deutschen Sprachraum wird Controlling auf
Grund seiner semantischen Adaption aus der amerikanischen Management-
literatur haufig mit Kontrolle gleichgesetzt.'”® Der Begriff ,Control* ist allerdings
viel weiter gefasst als der Begriff ,Kontrolle®. Er umfasst ,in der englisch-
sprachigen Managementliteratur Beherrschung, Lenkung, Steuerung, Rege-
lung von Prozessen“.'”® Daher ist bei einer sinngemaRen Ubersetzung der
Begriff ,Unternehmenssteuerung® treffender.””” Bruhn definiert Qualitats-
controlling als ,die Analyse, Planung, Durchfihrung und Kontrolle der Unter-
stutzung und Koordination qualitatsbezogener Aktivitaten im Hinblick auf eine
wirtschaftliche Ausrichtung des Qualitdtsmanagements*'’®. Dies ist unabhan-
gig von dem Ansatz des Qualitdtsmanagements, den das Unternehmen ver-
wendet."”®

Niemand/Renner/Ruthsatz verstehen Qualitatscontrolling als ,ein Teilssystem
des Controllingsystems [..], welches unternehmensweit qualitatsrelevante Vor-
gange mit dem Ziel koordiniert, eine anforderungsgerechte Qualitat wirtschaft-
lich sicherzustellen.“'® Kamiske und Brauer hingegen ordnen das Qualitéts-
controlling gleichberechtigt dem Controllingsystem und dem Qualitats-
management zu. Sie sehen in der Etablierung und Diskussion des Qualitats-

7% \/gl. Bruhn/Georgi (1999). S. 76-86; vgl. Bruhn (2008). S. 528-530
74 v/gl. Bruhn (1998). S. 115-117; vgl. Bruhn (2008). S. 531

7% \gl. Bruhn (1998). S. 63; Vgl. Bruhn (2008). S. 463

'"® Horvath (2009). S.17

7 Vgl. Horvath (2009). S.17

'8 Bruhn (2008). S. 463-464

7% vgl. Bruhn/Georgi (1999). S. 16

'8 Niemand/Renner/Ruthsatz (1991). S. 12
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controllings eine Anerkennung der Qualitat als wettbewerbsentscheidenden
Erfolgsfaktor.'®’

Ziel des Qualitatscontrollings ist die Steigerung von Effizienz (Wirtschaft-
lichkeit) und Effektivitat (Wirksamkeit, i.S.v. Leistungserstellung gemaly der
Kundenanforderungen) des Qualititsmanagements.'®® Zur Sicherstellung die-
ser Effektivitat und Effizienz des QM, muss das Qualitatscontrolling vier Funk-
tionen (Abbildung 14, S. 41) erflllen: die Koordinations-, die Informationsver-
sorgungs-, die Planungs- und die Kontrollfunktion.'®

Koordinationsfunktion

Systeminterne Koordination

Horizontale Vertikale Systemexterne Koordination

Koordination Koordination

Informationsversorgungsfunktion

Beschaffu'ng qualitatsrelevanter Verknu_p_f_ung samtlicher Verdichtung und Kombination
Informationen auferhalb des qualitatsrelevanter -
- ) der Informationen
Qualitdtsmanagements Informationen
Planungsfunktion Kontrollfunktion

Uberpriifung der QualititsmaRnahmen
im Hinblick auf eine effiziente Umsetzung
der Qualitatsstrategie

Unterstiitzung der Planung der
Aktivitaten des Qualitdtsmanagements

Abbildung 14: Funktionen des Qualitiatscontrollings '®

Zentrales Element des Qualitatscontrollings im Rahmen der Koordin-
ationsfunktion ist die Abstimmung der diversen qualitdtsbezogenen Aktivita-
ten im Unternehmen. Zurtckzuflhren ist die Notwenigkeit der Koordination auf
den Querschnittscharakter des Qualititsmanagements.’®® Dieser Quer-
schnittscharakter fuhrt zu zwei Ebenen des Koordinationsbedarfs: einer sys-
temexternen und einer systeminternen Koordination. Die systemexterne Koor-
dination umfasst die Abstimmung der Aktivitaten des QM mit allen anderen
Unternehmensbereichen, die die Qualitat der Leistung beeinflussen (z.B. Un-
ternehmenskommunikation, Anreizsysteme). Die systeminterne Koordination

187 vgl. Kamiske/Brauer (2008). S. 204-206

182 Vgl. Niemand/Renner/Ruthsatz (1991). S. 15; vgl. Bruhn (2008). S. 464; vgl. Kamiske/Brauer
(2008). S. 204-206

183 y/gl. Bruhn (2008). S. 464

'8 vgl. Bruhn (2008). S. 465

185 y/gl. Bruhn (2008). S. 464-467; vgl. Bruhn (1998): S. 72-78
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beinhaltet die koordinativen Tatigkeiten innerhalb des QM-Systems, und kann
nach der Koordinationsrichtung in vertikale und horizontale Koordination ge-
gliedert werden.'® Die vertikale Koordination unterstiitzt die Abstimmung von
Qualitatsmallnahmen verschiedener Hierarchiestufen, die horizontale hinge-
gen koordiniert qualitatsbezogene Aktivitaten zwischen unterschiedlichen Un-
ternehmensbereichen.'®’
Das Qualitatscontrolling hat im Rahmen der Informationsversorgungs-
funktion insbesondere die folgenden Aufgaben:
e Verknupfung der Informationen aus dem QM mit relevanten Informatio-
nen aus weiteren Bereichen (z.B. Marketing, Rechnungswesen)
e Verdichtung und Kombination aller im Unternehmen anfallender quali-
tatsbezogener Informationen
e Beschaffung zusatzlicher, nicht vorhandener qualitdtsbezogener Infor-
mationen (z.B. zum Wettbewerbsvergleich)'®®
Zur Erfallung der Informationsversorgungsfunktion bietet sich die Orientierung
an den Phasen des Informationsprozesses an: Informationsbedarfsanalyse,
-beschaffung, -aufbereitung und -speicherung sowie -iibermittlung.*®
Zentrale Aufgabe der Planungsfunktion des Qualitatscontrollings ist die sys-
tematische Unterstlitzung der Planung der QM-Aktivitaten. Dabei stellt das Q-
Controlling Methoden bereit, um den Einsatz der verschiedenen Qua-
lititsinstrumente nach einer unternehmensweiten Systematik zu planen.®°
Das Qualitatscontrolling beinhaltet in der Kontrollfunktion die permanente
Uberpriifung der Qualitatsstrategie und der qualitatsbezogenen Aktivitaten; es
muss dazu entsprechende Methoden bereitstellen. Planungs- und Kontroll-
funktion konnen dabei nicht isoliert betrachtet werden, sondern stehen in
Wechselwirkung. Besonders die Resultate aus der Kontrollfunktion haben eine
starke Auswirkung auf die Planungsfunktion.'’

Nach Andernach liegt dem Qualitatscontrolling ein Regelkreis (Abbildung 15,
S. 43) zu Grunde, in dem in regelmafligen Abstanden ein Abgleich der aktuel-
len Qualitatsdaten mit der Qualitatsstrategie und den definierten Zielen erfolgt.
Aus dem sich ergebenden Soll-Ist-Vergleich und einer Ursachenbewertung der

186 Vgl. Bruhn
87 vgl. Bruhn

1998): S. 73-74

2008). S. 466

188 \/gl. Bruhn (2008). S. 466; vgl. Bruhn (1998): S. 74-77

189 \/gl. Bruhn (2008). S. 466; vgl. Bruhn (1998): S. 74-77, hier findet sich auch eine detaillierte Dar-
stellung der einzelnen Phasen

190 v/g1. Bruhn (2008). S. 466-467; vgl. Bruhn (1998): S. 77

¥1v/gl. Bruhn (2008). S. 467; vgl. Bruhn (1998): S. 77

~ o~ o~ o~
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Abweichungen werden Verbesserungsmallnahmen abgeleitet und deren Um-
setzung organisiert. Die Entscheidung zu deren Durchfuhrung obliegt der Ge-
schaftsleitung. Implementierte Mallnahmen werden Uberwacht und ihre Wirk-

samkeit beurteilt."®
Umsetzung « entscheiden
Uberwachen (Geschaftsflihrung) |
berichten
Qualititsdaten Ist bewerten & R MaRnahmen ableiten &
vergleichen Umsetzung organisieren
Soll

Qualitatsstrategie
& Qualitatsziele

Abbildung 15: Regelkreis des Qualitdtscontrollings nach Andernach "%

Wie beim Controlling im Allgemeinen wird auch vielfach zwischen strategi-
schem und operativem Qualitatscontrolling unterschieden. Einzelne Autoren
identifizieren das integrierte Qualitatscontrolling als einen dritten Baustein, der
das Zusammenwirken von strategischem und operativem Q-Controlling koor-
diniert."®® Das strategische Qualitatscontrolling ist auf die langfristige Existenz-
sicherung des Unternehmens in der sich rasant verandernden Umwelt ausge-
richtet und gibt langfristig wirkende Qualitatsziele' und die Qualitatsphiloso-
phie vor." Es orientiert sich dabei an Chancen und Risiken der Unterneh-
mensumwelt sowie an den Stirken und Schwachen des Unternehmens.'®® Es
muss also sowohl die interne als auch die externe Unternehmenssituation be-
ricksichtigt werden. Dies betrifft beispielweise die Bereiche Markt-, Kunden-
und Handelssituation sowie Lieferanten- und Konkurrenzsituation. Instrumen-
te, um dies zu erreichen, sind z.B. qualitatsbezogene Portfolio- oder SWOT-

92 \/gl. Andernach (2006). S. 11-12

% Andernach (2006). S. 12

1% vgl. Bruhn (1998). S. 85-96; vgl. Schmitt/ReiRiger (2008). S. 3; vgl. Kamiske/Brauer (2008). S. 204-
206; vgl. Niemand/Renner/Ruthsatz (1991). S. 14-15

198 v/gl. Bruhn/Georgi (1999). S. 30

1% v/gl. Kamiske/Brauer (2008). S. 204-206

97 vgl. Bruhn (2008). S. 471

1% Vgl. Niemand/Renner/Ruthsatz (1991). S. 14-15



44 2 Grundlagen des Qualitdtsmanagements und von Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen

Analysen (SWOT: Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats).'®® Wah-
rend das strategische Qualitatscontrolling demnach auf ,die Effektivitat zum
langfristigen Ausschépfen von Erfolgspotenzialen*®® gerichtet ist, betrachtet
das ,operative Qualitatscontrolling [..] die Effizienz in Form einer kurz- bis mit-
telfristigen Gewinnmaximierung durch das Qualitdtsmanagement*.?**' Das ope-
rative Qualitatscontrolling zielt also auf ,eine moglichst wirtschaftliche Umset-
zung der Qualitatsstrategie“?®? durch das QM-System ab. ZielgréRen sind da-
bei bspw. Gewinn, Rentabilitat und Wirtschaftlichkeit.?*®

2.3.4 Untersuchungen zum Verhéltnis von Qualitat und Wirtschaft-
lichkeit

In den vergangen Dekaden hat eine Vielzahl von Studien das Verhaltnis von
Qualitat und Wirtschaftlichkeit betrachtet. Die Untersuchungen beziehen sich
sowohl auf einzelne QM-Methoden als auch auf ganzheitliche Ansatze wie
TQM und versuchen eine Verbindung zu Aktienwert, Kostenvorteilen oder
Umsatzsteigerung nachzuweisen. Im Folgenden werden einige relevante Stu-
dien®® kurz beschrieben und es wird aufgezeigt, welchen Einfluss Qualitats-
management auf die Wirtschaftlichkeit von Unternehmen haben kann.

2.3.4.1 Das PIMS-Programm

Das PIMS (Profit Impact of Market Strategies)-Forschungsprogramm wurde
1972 mit dem Ziel gestartet, zu ermitteln, wie sich strategische Schlussel-
faktoren auf Rentabilitdt und Unternehmenswachstum auswirken. Mehr als
450 Unternehmen haben sich Uber verschiedene Zeitraume hinweg am PIMS-
Programm beteiligt. Mitte 1986 enthielt die PIMS-Datenbank Informationen
von mehr als 2600 Geschaftseinheiten Uber mindestens vier Jahre. Als Indika-
toren verwendet die Studie zwei Malistabe fur Rentabilitdt: den Netto-
betriebsgewinn vor Steuern und Zinsen als Prozentsatz des Umsatzes (ROS)
und als Prozentsatz des investierten Kapitals (ROI). Gelegentlich wird auch
der Cash Flow als zusatzliche Erfolgskenngrofe verwendet.

Ein wesentlicher strategischer Schlisselfaktor ist die so genannte relative
Qualitat. Die relative Qualitat stellt die Beurteilung der Produkte und Dienst-
leistungen dar. Sie bezieht sich auf die von Kunden wahrgenommene Produkt-
qualitat im Verhaltnis zu den Wettbewerbsprodukten. Dabei werden die

199 v/gl. Bruhn (2008). S. 472

20 gchmitt/ReiBiger (2008). S. 3

21 schmitt/ReiBiger (2008). S. 3

22 Niemand/Renner/Ruthsatz (1991). S. 15

203 y/gl. Kamiske/Brauer (2008). S. 204-206

2% Eine Liste mit weiteren Studien findet sich in Anhang A-2, Tabelle 26, S. 222.
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Schlusseleigenschaften der Produkte bzw. Dienstleistungen identifiziert und
an Hand jedes Kriteriums auf einer Zehnerskala gegen die Konkurrenz beur-
teilt. Die Qualitatsindizes werden in Prozentsatzen ausgedruckt. Die relative
Qualitat ist somit kein rein objektives Mal, sondern stellt subjektive Ein-
schatzungen dar. Die PIMS-Datenbank enthalt neben der relativen Qualitat
auch Daten zur technischen Qualitit.?>> Wie Qualitat die Rentabilitat und das
Wachstum steigert, ist in Abbildung 16 dargestellt.

Bedienter Markt
Vom Kunden
wahrgenommene Qualitat v Technische Qualitat
] i ] Design/Technologie
Qualitatsdifferenzierung i Kostenfiihrerschaft
(Eigenschaften und
Spezifikationen)
v v
Vom Kunden . .
wahrgenommene relative |« Relat!}{ir I‘Erfolgn?ﬁ; der
Qualitat (Leistung) | Spezifikationserfillung
\ 4
N Iiis?ﬁif .| Relativer Senkung der
verhaltnis | Marktanteil Qualitatskosten
rel. Preis gleich H %%2%
hoher % £\ ¢

A 4 A 4

Relative Kosten
(niedriger)

» Rentabilitat und Wachstum |4+

Abbildung 16: Wie Qualitat Rentabilitit und Wachstum steigert 2°¢

Die PIMS-Studie zeigt die enge Beziehung von relativer wahrgenommener
Qualitdt und Rentabilitat, unabhangig vom Malistab (ROl bzw. ROS). Die
uberlegene wahrgenommene Qualitat fuUhrt zu den folgenden Vorteilen:

o Starkere Kundentreue

o Haufigere Wiederholungskaufe

e Geringe Gefahrdung bei Preiskampfen

e Hohere Preise konnen ohne Marktanteilsverluste durchgesetzt werden

o Niedriger Marketingkosten

e Marktanteilssteigerung

205 v/gl. Buzzell/Gale (1989). S. 1-112.
2% v/gl. Buzzell/Gale (1989). S. 92.
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Die Daten der PIMS-Studie zeigen, dass relative Qualitat und Marktanteil mit-
einander korrelieren. Zur weiteren Analyse wird eine Aufteilung der Faktoren in
Preise und Kosten vorgenommen, um zu identifizieren, ob die hdhere Rentabi-
litat mit den hoheren erzielbaren Preisen verbunden oder eine Folge der nied-
rigeren direkten Kosten ist. Die PIMS-Daten zeigen, dass die relative Qualitat
im Gegensatz zum Marktanteil den relativen Preis beeinflusst. Der Marktanteil
hingegen wirkt auf die direkten Kosten; Qualitat hat nur eine geringe Kosten-
bedeutung. Die PIMS-Studie zeigt auch, dass Qualitdt ganzheitlich betrachtet
werden muss und nicht auf Produkte allein bezogen werden kann. Entschei-
dend fur den Wettbewerbserfolg ist die relative wahrgenommene Qualitat. Da-
her mussen Unternehmen neben der Verbesserung und Betrachtung der
technischen Qualitdt die wahrgenommene Qualitat steigern und gleicher-
mafen sollten sie ein positives Qualitatsimage aufbauen.?’

2.3.4.2 The Economic Effects of Quality Improvement

In seiner Untersuchung ,The Economic Effects of Quality Improvement” hat
Freiesleben mathematische Modelle auf etablierte empirische Studien zu Qua-
litatskosten angewendet, um sie mit einem klaren wirtschaftlichen Grund-
prinzip zu unterlegen und zu vervollstandigen. Fur eine Wirtschaftlichkeits-
analyse reichten reine Kostenbetrachtungen nicht aus, da Kostenminimierung
nicht das alleinige Ziel von Unternehmen sei, sondern letztendlich der Gewinn
die entscheidende Grolde sei. Daher zieht Freiesleben auch die Umsatzseite in
Betracht und beschreibt die Effekte von verbesserter Qualitat auf den Erlos.
Freiesleben kommt zum Schluss, dass Unternehmen Uber das Kosten- und
das Preisargument sowohl auf der Kosten- als auch auf der Erldsseite von
Qualitatsverbesserungen profitieren. Durch die Kombination dieser Effekte
kann klar davon ausgegangen werden, dass Qualitatsverbesserung insgesamt
zu einer héheren Profitabilitdt von Unternehmen flihren. Nur in seltenen Aus-
nahmefallen mdégen die Verbesserungskosten die Effekte der Kosten- und Er-
|6ssteigerung durch die Verbesserungsmalinahmen Ubersteigen. Dies kann
dann auftreten, wenn Produktionsprozesse bereits ohne Bertcksichtigung von
Qualitatsaspekten geplant wurden. In Fallen, in denen Verbesserungsmal-
nahmen nicht zum Ziel filhren, kann das fundamentale Andern der Prozesse
im Sinne des Business Reengineering (2.4.7) zum Erfolg fiihren.?*®

27 vgl. Buzzell/Gale (1989). S. 29-44; 91-112.
28 \/gl. Freiesleben (2005). S. 915-922
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2.3.4.3 Getting Return on Quality: Revenue Expansion, Cost Reduction,
or Both?
Rust, Moormann und Dickson (2002) untersuchten empirisch, ob die Ertrags-
steigerung oder die Kostenreduzierung starker betont werden sollte oder ein
dualer Schwerpunkt der erfolgreichste Ansatz ist, um die finanzielle Perfor-
mance zu steigern. Die Ergebnisse sollen Manager unterstitzen, den primaren
Weg festzulegen, mit dem der finanzielle Nutzen durch Qualitat am besten zu
erhohen ist.
Die Studie wertet insgesamt 186 Managerbefragungen zum Thema Schwer-
punktstrategie fur das Qualitatsmanagement aus. Die Auswahl erfolgte entwe-
der Uber Kontakte der Autoren (69 Manager, die 44 Geschaftseinheiten repra-
sentieren) oder die Nutzung einer Firmendatenbank (117 Manager, die 27 Ge-
schaftseinheiten reprasentieren), die Unternehmen enthalt, welche sich zu Be-
fragungen dieser Art bereit erklart haben. Die Verteilung der Fragebdgen er-
folgte per Post.
Die Ergebnisse der Studie von Rust et al. zeigen, dass Unternehmen, die im
Rahmen von Qualitatsverbesserungsaktivitaten, den Schwerpunkt Ertrags-
steigerung inkl. Kundenzufriedenheit und -bindung verfolgen, bessere finan-
Zielle Ergebnisse erzielen als Unternehmen, die den Fokus auf Kosten-
reduktion oder beides legen.
Auch wenn die Studien von Rust et al. einigen Beschrankungen unterliegen —
wie der Selbsteinschatzung durch die befragten Manager und Wirkungs-
uberschneidungen bei den Zweitindikatoren, die nicht reprasentative Auswahl
mit hohem Anteil an Unternehmen, die sich aktiv mit dem Nutzen von Qualitat
auseinandersetzen — zeigen sie doch, dass eine reine Qualitatskosten-
diskussion nicht zielfuhrend ist. Die Gewichtung von Kosten- und Erlos-
aspekten mag von der gesamtwirtschaftlichen Lage beeinflusst sein, jedoch
mussen beide Aspekte in die Betrachtung von Qualitat und Wirtschaftlichkeit
einbezogen werden.?%

2.3.4.4 The Long-Run Stock Price Performance of Firms with Effective
TQM Programs

Hendricks und Singhal (2001) untersuchten das langfristige Bodrsenkurs-

Verhalten von Unternehmen mit wirksamen TQM-Programmen. Sie verfolgten

das Ziel, den Nutzen von TQM-Implementierungen anhand des Bodrsenwerts

darzustellen und nachzuweisen. Hendricks und Singhal beziehen sich in ihrer

Studie auf 608 Unternehmen. Diese haben ihren ersten Qualitatspreis zwi-

209 Vgl. Rust/Moormann/Dickson (2002)
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schen 1983 und 1994 gewonnen und ihre Borsendaten sind im CRSP (Chica-
go Center for Research in Security Prices) verfiigbar.?’® Der Gewinn eines
Qualitatspreises wird von Hendricks und Singhal als Nachweis fur ein entspre-
chend wirksames TQM-Programm angesehen. Der Zeitpunkt des Preis-
gewinns determiniert fur jedes Unternehmen individuell die sog. Implemen-
tierungsphase und Post-Implementierungsphase. Beide Phasen stellen eine
Funf-Jahres-Periode dar. Die TQM-Implementierungsphase umfasst den Zeit-
raum von sechs Jahren vor bis ein Jahr vor dem Gewinn des Qualitatspreises,
die Post-Implementierungsphase beginnt ein Jahr vor diesem Zeitpunkt und
endet vier Jahre nach der Auszeichnung. FUr diese beiden Phasen werden die
Unternehmen zum Benchmarking mittels der BHARs-Methode (Buy-and-hold
abnormal returns) mit Kontrollgruppen verglichen. Die Auswahl der Benchmar-
king-Partner basierend auf Unternehmensgro’e (Marktwert des Eigen-
kapitals), dem Marktwert-Buchwert-Verhaltnis und der Branche (SIC codes).
Fir die TQM-Implementierungsphase konnten keine signifikanten Unter-
schiede in der Borsenwert-Entwicklung zwischen den Awardgewinnern und
den Vergleichsgruppen festgestellt werden. In der Post-Implementier-
ungsphase Ubertreffen die Preistrager-Unternehmen die drei verschiedenen
Kontrollgruppen um 38% bis 46%. Der Gewinn eines Qualityawards kann auch
als zuverlassiger und kostengunstiger Mechanismus betrachtet werden, um
dem Markt und den Kunden zu signalisieren, dass das Unternehmen TQM
wirkungsvoll implementiert hat.*"’

Die EinfUhrung von TQM-Prinzipien und -Philosophien fuhrt langfristig zu signi-
fikanter Wertsteigerung. Dass die TQM-Unternehmen in der Implementier-
ungsphase nicht schlechter abscheiden, ist ein Indiz, dass die Unternehmens-
performace durch den Einfuhrungsaufwand nicht negativ beeinflusst wird. Die
Vergabeprozesse von Qualitatspreisen kdénnen nitzliche Systeme sein, um
Firmen mit effektivem TQM zu erkennen und das Bewusstsein Uber TQM zu
fordern.

210 pie insgesamt 3000 Preistrager-Unternehmen wurden aus Bekanntmachungen im Wall Street

Journal, PR newswires, business wires und DOW Jones News Service, aus Listen von Qualitats-
preistragern in monatlichen Veroffentlichungen wie Automotive Engineering, Business Electronics,
Distribution und Ward’s Auto World und aus Anfragen bei 140 preisverleihenden Organisationen
(6ffentlich, privat, OEM’s) ermittelt.

21" vgl. Hendricks/Singhal (2001).
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2.3.4.5 The impact of the effective implementation of organisational ex-
cellence strategies on key performance results
Das Centre of Quality Excellence (CQE) der University of Leicester, UK hat
2005 die Ergebnisse einer von European Foundation for Quality Management
(EFQM) und der British Quality Foundation (BQF) finanzierten Studie zu den
Auswirkungen einer wirksamen Implementierung von Excellence-Strategien im
Unternehmen auf die Schlusselleistungsergebnisse veroffentlicht. Die Studie
untersucht und misst die Korrelation zwischen der Implementierung der
Grundkonzepte der Excellence (siehe dazu auch Abschnitt 3.3.1, S. 79) und
der Steigerung der unternehmerischen Leistung, basierend auf Aktienwert und
finanziellen Kennzahlen.
Die Autoren verwenden — wie auch Hendricks und Singhal (2001) (siehe S.
47) — zur Beurteilung der wirksamen Implementierung von Excellence-
Strategien die Auszeichnung der Unternehmen mit Qualitatspreisen. Auch zur
Beurteilung der Unternehmensleistung verwenden sie bereits offentlich ver-
fugbare Daten aus testierten Finanzberichten bdrsengehandelter Unterneh-
men, um die Subjektivitat von Selbstausklunften auszuschlielen. Die betrach-
teten GrofRRen sind der Aktiengewinn und finanzbasierte Kennzahlen, zu denen
Ertrage/Umsatz, Kosten, Betriebsgewinn, Investitionen, Gesamtkapital und
Anzahl der Mitarbeiter gehoren. Sind Finanzdaten fur den ausgezeichneten
Unternehmensbereich nicht verfugbar, verwenden CQE et al. die Finanzdaten
der Dachorganisation. Die Studie betrachtet einen Zeitraum von elf Jahren fur
jedes Unternehmen, der durch den Zeitpunkt des ersten Preisgewinns deter-
miniert wird. Die Implementierungsphase (IP) beginnt funf Jahre vor und endet
ein Jahr vor der ersten Preisverleihnung, die Nach-Implementierungsphase
(NIP) beginnt ein Jahr vor und endet funf Jahre nach dem ersten Preisgewinn.
Fur die einzelnen Preistragerunternehmen wurde keine Vergleichsgruppe he-
rangezogen, sondern es wurde nur ein Benchmarkingunternenmen pro Preis-
trager zum Vergleich verwendet. Die Studie umfasst 85 europaische und 35
aullereuropaische Unternehmen.
Bezogen auf den Aktienwert in der Implementierungsphase Ubertreffen die
Vergleichsunternehmen die Preistrager, allerdings nicht signifikant. In der
Nach-Implementierungsphase ubertreffen die Preistrager bis zu drei Jahre
nach dem ersten Preisgewinn die Vergleichsunternehmen statistisch signifi-
kant und erzielen bspw. 36% hohere Aktienkurse. Auch im Bereich Ertra-
ge/Umsatz liegen die Vergleichsunternehmen in der Implementierungsphase
besser. Aber auch hier erzielen die Preistrager in der Nach-Implementierungs-
phase groRere Umsatzsteigerungen. Bereits in der Implementierungsphase
realisieren die Preistrager Kosteneinsparungen und weisen in der gesamten



50 2 Grundlagen des Qualitatsmanagements und von Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen

Nach-Implementierungsphase ein besseres Kosten/Umsatz-Verhaltnis auf. Bis
Preistrager den Betriebsgewinn steigern, wird Zeit benétigt.??

Die Studie zeigt, dass die wirksame Implementierung des TQM-Konzepts, hier
in Form des EFQM Modells fur Excellence, positiv mit der Leistung des Unter-
nehmens korreliert. Die positiven Effekte weisen eine zeitliche Verzogerung
auf, was die Beurteilung der Wirtschaftlichkeit von QM-Investitionen erschwert.
Modelle und Methoden, die die Wirtschaftlichkeit von Qualitat beurteilen, mus-
sen dieses time-lag berlcksichtigen.

2.3.5 Zusammenfassende Betrachtung des Verhéltnisses von Qua-
litdt und Wirtschaftlichkeit

Qualitat und Wirtschaftlichkeit konnen, wie die Ausfuhrungen zu den qualitats-
bezogenen Kosten, zum Qualitatsnutzen und zum Qualitatscontrolling zeigen,
nicht losgeldst voneinander betrachtet werden. Das Wirtschaftlichkeitsprinzip
betrachtet immer eine Verbindung von Input und Output, von Kosten und Nut-
zen. Die reine Betrachtung der Kosten, welche im Rahmen von Qualitats-
aktivitdten und zur Schaffung von Qualitatsstrukturen entstehen, ist daher
nicht ausreichend. Negative Effekte aus einer Qualitdtsabstinenz bleiben in
den Kosten daruber hinaus unberucksichtigt. Ohne die Betrachtung einer Nut-
zenkomponente, die den Investitionen in Qualitat gegenuber steht, ist eine
Beurteilung der Wirtschaftlichkeit und der Wertsteigerung nicht méglich. So-
wohl auf der Kosten- als auch auf der Nutzenseite ist zu bertcksichtigen, dass
eine Zurechnungsproblematik vorliegt: weder Kosten noch Erfolgswirkungen
konnen allein auf QM-Aktivitaten zurtickgefuhrt werden, da bei der Umsetzung
auch andere Unternehmensbereiche betroffen sind.

Aus den Besonderheiten des QM kann abgeleitet werden, dass die Erfassun-
gen von Q-Kosten und Q-Nutzen nicht detailliert und nicht vollstandig sein
mussen. Auch konnen sie auf einzelne Betrachtungsbereiche eingegrenzt
werden. Neben der Wirtschaftlichkeit (Effizienz) des QM muss auch die Wirk-
samkeit (Effektivitat) bertcksichtigt werden. Dazu ist ein Regelkreis im Sinne
des Qualitatscontrollings notwenig.

Die dargestellten Untersuchungen illustrieren und bestatigen die positiv korre-
lierende Verbindung von Qualitat und Wirtschaftlichkeit. Auch sie zeigen, dass
die Wirkung und der Nutzen der qualitatsbezogenen Aktivitaten, sowohl auf
der Kosten- als auch auf der Erldsseite, berlcksichtigt werden miussen. Lang-
fristig fuhrt die Einfuhrung von TQM-Prinzipien und -Philosophien zu signifi-

%12 ygl. CQE University of Leicester (2005a); vgl. CQE University of Leicester (2005b).
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kanter Wertsteigerung. Kurzfristig wird die Unternehmensleistung nicht negativ
beeinflusst. Die zeitliche Verzogerung bis zum Eintritt der positiven Effekte er-
schwert die Beurteilung der Wirtschaftlichkeit von QM-Investitionen. Modelle
und Methoden, die die Wirtschaftlichkeit von Qualitat beurteilen, missen die-
ses time-lag berucksichtigen.

Bei der Betrachtung von Wirtschaftlichkeit und Qualitat muss beachtet werden,
dass weder Wirtschaftlichkeit das Ziel wirtschaftlichen Handelns, noch dass
Qualitat das Erfolgsziel sind. Vielmehr ist Wirtschaftlichkeit der Mal3stab des
wirtschaftlichen Handelns und Qualitat MalRstab fur Erfolg oder Misserfolg ei-
ner Organisation.?™

2.4 Qualitat und Wirtschaftlichkeit in Managementkonzepten
Neben dem Qualitditsmanagement und dem Wertorientierten Management
werden in der Literatur und Praxis zahlreiche weitere Managementkonzepte
und -methoden diskutiert, die mit Qualitatsmanagement und Wirtschaftlichkeit
in Verbindung stehen. Diese Beziehungen werden im Folgenden erlautert.?'

2.4.1 Strategisches Management

Die langfristige Entwicklung und die nachhaltige Erreichung und Sicherung
von Wettbewerbsvorteilen ist Gegenstand des strategischen Managements.?"
Damit zielt es auf den Aufbau, die Pflege und die Ausbeutung von Erfolgpoten-
tialen. Zur Schaffung dieser Erfolgsvoraussetzungen ist der Einsatz von finan-
ziellen, materiellen, aber auch personellen und geistigen Ressourcen notwen-
dig, wobei zu dieser Zeit noch kein dementsprechender Mittelrickfluss erzielt
werden kann.?"®

Strategisches Management hat einen langfristigen Charakter, da die Entwick-
lung und Nutzung der Erfolgspotentiale Zeit bendtigt. Es unterscheidet sich
allerdings von Ansatzen langfristiger Planungsuberlegungen ,durch die Diag-
nose, Definition von Zielen und alternativen Wegen zur Entwicklung von Er-
folgspotentialen und ihre laufende Implementierung, die im Rahmen eines
strategischen Controlling verfolgt wird.“?’ Die Abgrenzung wird in den in
Tabelle 3 dargestellten Kennzeichen deutlich.

213 vgl. DGQ Band 11-04 (2009). S.299

214 Der Abschnitt ,Qualitat und Wirtschaftlichkeit in Managementkonzepten® wurde bereits in Auszligen
parallel auch als Teil in Jochem/Giebel/Geers (2010) verwendet und verdffentlicht, wobei dort als
Quelle auf diese Arbeit verwiesen wird.

215 vgl. Schmelzer/Sesselmann (2006) S. 10-26

218 v/gl. Bleicher (2004). S. 81-82

21" Bleicher (2004). S. 288
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Tabelle 3: Langfristiges versus strategisches Denken '3

Langfristiges Denken

Strategisches Denken

Explorativ

Indikativ

Inkrementell

Synoptisch

System-Umwelt

Umwelt-System

Trends der Vergangenheit

Alternative Zukunfte

Okonomischer Fortschritt

Ganzheitliche Umwelt

Derzeitige Operationen

Neue Vorhaben (,Ventures®)

Kontinuierliche Entwicklung

Beherrschung der Diskontinuitaten

Starke Signale

Schwache Signale

Jahrliche Planungsrituale

Laufendes Infragestellen

Detaillierte Budgetprozeduren

Weiter Rahmen fir Innovation und

Wandel
Reaktiv Proaktiv
Rigide Flexibel

Als Orientierungshilfe zur Ableitung und Beschreibung von Strategien bietet
sich die Strategiemodell-Checkliste von Gomez und Probst an (siehe auch
Tabelle 9, S. 119).

Porter sieht als Ziel jeder Strategie das Erreichen von Wettbewerbsvorteilen.
Dazu muss sich ein Unternehmen entscheiden, welchen Typ von Wett-
bewerbsvorteil es anstreben und in welchem Betatigungsfeld es agieren will.
Das Ziel ,all things to all people® endet oft in unterdurchschnittlicher Perfor-
mance und ohne das Erreichen von Wettbewerbsvorteilen.?'®

Strategische Entscheidungen und das Identifizieren und Ausbauen von Er-
folgspotentialen z.B. in Form klarer Kernkompetenzen (s.a. Abschnitt 2.4.2)
haben einen entscheidenden Einfluss auf die Wirtschaftlichkeit eines Unter-
nehmens. Qualitatsmanagement muss Bestandteil der strategischen Gestal-
tung eines Unternehmens sein, um langfristig und nachhaltig einen Beitrag
zum Unternehmenswert zu leisten. Unternehmen, wie Toyota und Haier, die

218 y/gl. Bleicher (2004). S. 288-289
219 vgl. Porter (2004), S. 11-20
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Qualitat quasi als strategische Marschroute vorgegeben haben, zeichnen sich
als Uberdurchschnittlich erfolgreich aus.??°

2.4.2 Management von Kernkompetenzen

In den frlhen 1990er Jahren wurde der Kernkompetenzansatz eine starke
Bewegung in der Strategischen Planung.??" In ihm wurde ein neues strategi-
sches Instrument erkannt, um aus gesattigten Markten in neue Wachstumsfel-
der vorzustoRen.???> Der Begriff Kernkompetenzen geht auf die Veréffentli-
chung ,The Core Competence of the Corporation“®?® von Prahalad und Hamel
im Harvard Business Review zuriick.?* Kernkompetenzen sind einzigartige
Kombinationen aus Fahigkeiten, Technologien oder Ressourcen, deren koor-
dinierter Einsatz nachhaltige Wettbewerbsvorteile begrindet, uber-
durchschnittlichen Nutzen gegenuber den Stakeholdern bietet und die von
Mitbewerbern kaum imitier- oder substituierbar sind. Kernkompetenzen ermog-
lichen den Unternehmen schnell und flexibel auf kommende Veranderungen
zu reagieren und neuartige Uberlegene Leistungen zu offerieren. Dadurch
konnen Uberdurchschnittliche Steigerungen des Kundennutzens erreicht wer-
den, sowie neue Markte geotffnet werden. Mit der Konzentration auf die Kern-
kompetenzen geht oftmals das Outsourcing (Abschnitt 2.4.10) einher, da bis-
herige Aufgabengebiete, die von aulderhalb der Organisation wirtschaftlicher
erfilllt werden kénnen, aufgegeben werden.?”® Zusammengefasst ist Kern-
kompetenz daher nach Deutsch et al. ,ein wertschopfender Mechanismus, der
kontinuierlich einen Uberlegenen, langfristig verteidigbaren und wahrgenom-
menen Kundennutzen schafft und damit einen nachhaltigen Wettbewerbsvor-
teil erzeugt.“**® Urspriinglich wurden unter Kernkompetenzen in erster Linie
technische Fahigkeiten und deren Ausgestaltung in Form von Kernprodukten
und Produktgruppen gesehen. Spater wurde der Ansatz auch auf die Prozes-
se organisationaler Veranderungen und die Personalentwicklung ubertra-
gen.227

220 ygl. Giebel (2009a). S. 81

221 y/gl. Boutellier/Gassmann/Zedtwitz (2000). S. 19

222 y/gl. Kriiger/Homp (1997). S. 20

23 pPrahalad/Hamel (1990)

224 \/gl. Thomsen (2001). S.22

225 \/gl. Schmelzer/Sesselmann (2006) S. 11-12; Vgl. Bleicher (2004). S. 135-140; Vgl. Boutel-
lier/Gassmann/Zedtwitz (2000). S. 19

2% peutsch/Diedrichs/Raster/Westphal (1997). S. 20

27 \/gl. Strasmann/Schiiller (1996). S. 2-3
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Das Management selbst kann Kernkompetenz sein, dies gilt insbesondere flr
,virtuelle* Formen der Organisation.”®® Das Qualitdtsmanagement als ein Teil-
gebiet des Managements mit spezifischer Ausrichtung auf qualitatsbezogene
Aspekte kann ebenfalls als eine Kernkompetenz angesehen werden.??

Im Bezug auf die Wertsteigerung lasst sich ein Zusammenhang von Kernkom-
petenzen und Unternehmenswertsteigerung ausmachen. Kernkompetenzen
stellen Werttreiber fur das Unternehmen dar und schaffen uber Wettbewerbs-
vorteile Wert.?*°

2.4.3 Balanced Scorecard

Die Balanced Scorecard (BSC) geht auf eine Veroffentlichung von Kap-
lan/Norton®®' zuriick. Sie ist die Antwort auf die in der Vergangenheit oft ein-
seitige Orientierung an Finanzkennzahlen und stellt einen ,ausgewogenen®
Berichtsbogen®* dar, der die finanzielle Sicht um eine Kunden-, Prozess- und
Potentialperspektive erweitert. Somit umfasst die Balanced Scorecard nicht
nur Finanzkennzahlen, sondern auch nicht-finanzielle Kennzahlen, die in zeit-
licher und logischer Verbindung das finanzielle Ergebnis beeinflussen.?®® Die
Balanced Scorecard ermdglicht und unterstutzt die Umsetzung der Unterneh-
mensstrategie und schafft die Verbindung zwischen strategischen und operati-
ven Zielen.?** Strategie ist fiir Kaplan und Norton ein Set an Hypothesen (iber
Ursachen und Wirkungen. Zur Darstellung dieser Ursache-Wirkungs-
beziehungen setzten sie sog. ,Strategy Maps® (siehe Abbildung 31, S. 111)
ein. Dabei entsteht eine Wirkkette von der Lern- und Wachstumsperspektive
Uber die internen Geschaftsprozesse und Kunden bis zur Finanzperspekti-
ve.235

Die Balanced Scorecard kann einerseits Leistungskennzahlen enthalten, die
die Qualitat von Prozessen und Funktionsbereichen beschreiben. Andererseits
kann sie auch als Instrument im Qualitatsmanagement angewendet werden,
um strategische Ziele, insbesondere auch Qualitatsziele, umzusetzen, in der
Organisation zu verankern und die Umsetzung zu monitoren. Die Finanz-

228 \/gl. Bleicher (2004). S. 135-140

229 y/gl. Kilberth/Kilberth (1996). S. 65-95

20 vgl. Kriiger/Homp (1997). S. 53-56

21 Kaplan, Robert S.; Norton, David P. (1996): Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action:
Harvard Business School Publishing.

232 \/gl. Kamiske/Brauer (2008). S. 207

233 \/gl. Wohe/Déring (2008), S. 216-218

234 \/gl. Horvath & Partners (2004), S. 2-3; vgl. Kaplan/Norton (1997), S. 7-19

23 ygl. Kaplan/Norton (1996), S. 9; S. 30-31
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perspektive der BSC ist ein Spiegel der Wirtschaftlichkeit des betrachteten Un-
ternehmens oder Unternehmensbereiches. Die BSC ermdglicht so die Aus-
richtung auf Kennzahlen des VBM, wie beispielsweise den Free Cash Flow.

2.4.4 Benchmarking

Benchmarking®® ist ein systematischer und kontinuierlicher Prozess®*’ zur
Bewertung und zum Vergleich von Organisationen, Prozessen, Produkten und
Dienstleistungen.?®® Benchmarking kann sowohl unternehmensintern, unter-
nehmensiibergreifend als auch brancheniibergreifend durchgefiihrt werden.?*
Messlatte und somit Benchmark sind die als Best Practice oder als Best In
Class bekannten Organisationen, Prozesse, Produkte und Dienstleistungen.?*
Die Licke zum Benchmark zeigt Potentiale zur Verbesserung auf, kann Ziel-
werte vorgeben und den Prozess des Infragestellens der eigenen Denk- und
Arbeitsweisen auslosen. So konnen die besten Losungen identifiziert und ent-
sprechende Vorteile im Wettbewerb erzielt werden. Benchmarking setzt aller-
dings voraus, die eigenen Fahigkeiten und Leistungen zu kennen und Ver-
gleichsdaten zu erhalten. Beides kann in der praktischen Umsetzung zu
Schwierigkeiten bei der Umsetzung und Implementierung fiihren.?*' Vielmals
werden aus dem Benchmarking Reengineering-Projekte (s.a. Abschnitt 2.4.7,
S. 58) angestoRen.?*? Potentiell problematisch am Benchmarking kénnen zum
einen die anfangs vergangenheitsorientierten Ergebnisse und zum anderen
die Abhangigkeit der Vorhersagbarkeit von der Qualitat der Analysephase
sein. Auch kann die die Identifikation des Best In Class unscharf sein, da eine
Unsicherheit Uber das Leistungsniveau der Vergleichspartner immer bestehen

2% Eine umfassende Darstellung des Benchmarking Ansatzes findet sich in: Mertins, Kai; Kohl, Holger

(Hg.) (2009): Benchmarking. Leitfaden fur den Vergleich mit den Besten. 2., Uberarb. u. erw. Aufl.

Dusseldorf: Symposion-Publ.

Beschreibungen eines Benchmarking-Prozesses finden sich bspw. bei Camp (1994). S. 20-25 so-

wie bei Mertins/Kohl (2009a). S. 43-54

28 \/gl. Schmelzer/Sesselmann (2006) S. 23; vgl. Deutschen Benchmarking Zentrum (0.J.)

239 ygl. Mertins/Siebert/Kempf (1995), S. XV-XVIII
Camp unterscheidet vier Arten des Benchmarking: Internes Benchmarking; Wettbewerbs-
Benchmarking; Funktionales Benchmarking; Allgemeines Benchmarking. (Vgl. Camp (1994). S. 77-
82)
Mertins und Kohl entwickeln eine sehr differenzierte Betrachtung der Formen bzw. Arten des
Benchmarking von Unternehmen. Einen Uberblick tiber diese Benchmarking-Arten gibt Abbildung
53, S. 235.

240 vgl. FaBhauer (1995), S. 29-30

241 ygl. Schmelzer/Sesselmann (2006) S. 23

242 y/gl. Mertins/Edeler/Schallock (1995), S. 10

237
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bleibt. Zur Reduzierung der Auswirkungen dieser Unscharfe sollten mehrere
Partner ausgewahlt werden.?*?

Durch das Identifizieren von Leistungsdefiziten gegeniber dem Benchmark
werden Potentiale zur Steigerung der Wirtschaftlichkeit aufgezeigt. Als Best In
Class-Unternehmen im Bereich des Qualitatsmanagement im weiteren Sinne
wird meist Toyota angefuhrt. Viele Unternehmen pilgern zu Toyota, um die
DNA von Toyota zu entschliisseln®** und Toyotas Wettbewerbsvorteile auf das
eigene Unternehmen zu Ubertragen. Dies kann allerdings nur gelingen, wenn
die beobachteten Losungen nicht einfach kopiert, sondern angepasst und kre-
ativ in die eigene Situation Ubertragen werden. Benchmarking kann einen
wertvollen Beitrag zu Steigerung der Qualitat, insbesondere im Sinne eines
KVP, liefern und markt- und wettbewerbsorientierte Ziele fur das QM vorge-
ben.

2.4.5 Asset Management

Als ,Asset® wird die Summe des im Unternehmen gebundenen Vermogens
verstanden. Es besteht aus den so genannten Fixed Assets (Anlagevermogen
und Beteiligungen) und dem Working Capital (Umlaufvermdgen, bestehen aus
Vorraten, Forderungen minus Verbindlichkeiten, erhaltenen Anzahlungen und
Ruckstellungen). Assets stellen somit das Potential kinftiger Mittelzuflisse
dar. In der Bilanz nach IFRS stehen den ,assests” die ,equity” und die ,liabili-
ties“ gegeniiber.?*® Das Asset Management zielt auf die Reduzierung des ge-
bundenen Vermogens und den optimierten Einsatz des verbleibenden Vermo-
gens. Schmelzer/Sesselmann®® sehen im Asset Management eine wichtige
Komponente der Wertorientierten Unternehmensfuhrung.

Der Cash Flow, der die Spitzenkennzahl in vielen VBM-Ansatzen bildet, wird
durch die Freisetzung gebundener Mittel gesteigert, so dass das Asset Mana-
gement direkten Einfluss auf Wirtschaftlichkeitsaspekte des Unternehmens
hat. Qualitaitsmanagement kann insbesondere auf das Working Capital Ein-
fluss nehmen. Durch die Erhdhung der Prozessstabilitat und der Prozessgute
konnen beispielsweise Lagerbestande reduziert werden. Durch diese Pro-
zessverbesserung verringern sich die Anzahl der Fehler und damit auch die
Fehlerkosten. Gegebenenfalls kdnnen Rickstellungen herabgesetzt und

243 \gl. Kamiske/Brauer (2008). S. 17

244 ygl. Spear/Bowen (1999).

245 \/gl. Wohe/Doring (2008), S. 833-837

246 Vgl. Schmelzer/Sesselmann (2006) S. 14-15
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Durchlaufzeiten verkurzt werden. Durch QM-Methoden wie das Total Producti-
ve Maintenance kann die Instandhaltung und Anlagenverfligbarkeit verbessert
werden und somit auch ein positiver Einfluss auf das Anlagevermogen vorge-
nommen werden.

2.4.6 Geschaftsprozessmanagement

Es ist das Ziel von Unternehmen Leistungen zur Befriedigung von Kundenbe-
durfnissen zu erzeugen und Uber die Leistungsvermarktung den wirtschaftli-
chen Erfolg und das Uberleben des Unternehmens zu sichern. Diese Sach-
oder Dienstleistungen werden in Prozessen erstellt.?*” Ein Prozess ist im All-
gemeinen ein ,Satz von in Wechselbeziehung oder Wechselwirkung stehen-
den Tatigkeiten, der Eingaben in Ergebnisse umwandelt“.?*® Diese Eingaben
eines Prozesses sind ublicherweise Ergebnisse eines oder mehrerer anderer
Prozesse.”*® Zu diesen auch Einsatzfaktoren oder Inputs genannten Eingaben
zahlen z.B. Betriebsmittel, Werkstoffe, Energien, Informationen und Arbeits-
leistungen. Das Ergebnis des Prozesses sind Produkte, Dienstleistungen, In-
formationen oder Kombinationen daraus. An der Leistungserstellung fur exter-
ne Kunden (Kunden aufderhalb des Unternehmens) ist eine Vielzahl von Pro-
zessen im Unternehmen beteiligt, deren Schnittstellen Uber funktionale Gren-
zen hinweg koordiniert werden mussen. Die Koordination der Schnittstellen
soll sicherstellen, dass die externen Kundenbedurfnisse befriedigt, und die
Qualitats-, Zeit- und Kostenziele erreicht werden. Dies ist die Aufgabe des Ge-
schaftsprozessmanagements.?°

Als Schllsselcharakteristika eines Geschaftsprozesses kdnnen aus der Litera-
turanalyse251 die Aspekte ,Prozessorientierung®, ,Kundenorientierung“ und
.Wertschopfung® identifiziert werden. Zusammenfassend kann ein Geschafts-
prozess als Abfolge von Tatigkeiten, die eine vom Kunden erwartete Leistung
produziert, definiert werden. Der Leistungsbegriff umfasst dabei sowohl Sach-
leistungen/Produkte als auch Dienstleitungen. Der Begriff ,Kunde® schlief3t
Endkunden, externe und interne Kunden ein.

247 \gl. Schmelzer/Sesselmann (2008). S. 63

% 1S0 9000:2005. S. 23

249 vgl. ISO 9000:2005. S. 23

20 vgl. Schmelzer/Sesselmann (2008). S. 63-68

%1 |n der Literatur finden sich zahlreiche Definitionen des Prozess- und Geschaftsprozessbegriffs.
Dabei werden diese Begriffe aus unterschiedlichen Perspektiven betrachtet. Definitionen finden sich
u.a. bei:
Hammer/Champy (1996). S.52; Staud (2006). S 9; Osterle (1995). S.19; Mertens et al. (2001).
S.186; Hammer/Stanton (1995). S.20; Scheer (2003); Schmelzer/Sesselmann (2008). S. 64.
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Die Geschaftsprozesse eines Unternehmens haben einen grolien Einfluss auf
die Wirtschaftlichkeit und Qualitat eines Unternehmens. Die Qualitat der Pro-
zesse definiert letztendlich die Qualitat von Produkten und Dienstleistungen.
Im Gegensatz zu friheren Zeiten als nur die Produktqualitdt am Ende des
Prozesses betrachtet wurde, ist der Prozess selbst Gegenstand des Qualitats-
managements. Gleichzeitig ist spatestens mit der ISO 9001:2000 das Quali-
tatsmanagement selbst prozessorientiert (siehe Abbildung 7, S. 18). Bereits
Deming sah in der Prozessorientierung die Grundlage und Voraussetzung flr
die erfolgreiche Umsetzung seines Managementprogramms zur Verbesserung
von Qualitat und Produktivitat.?>

2.4.7 Business Reengineering

Business Reengineering (BR) ist ,fundamentales Uberdenken und radikales
Redesign von Unternehmen oder wesentlichen Unternehmensprozessen. Das
Resultat sind Verbesserungen um GroéRenordnungen in entscheidenden, heu-
te wichtigen und messbaren Leistungsgrofen in den Bereichen Kosten, Quali-
tat, Service und Zeit.“?®® In der Literatur und Praxis werden verschiedene wei-
tere Begriff synonym verwendet: Reengineering, Re-Engineering, Business
Process Reengineering, Business Process Redesign und Process Inno-
vation.?®* Auch werden Bezeichnungen wie Process Reengineering und Busi-
ness Process Management verwendet, wobei die Abgrenzung der Begriffe
vielfach nicht eindeutig ist.”>® Business Reengineering setzt nicht wie Kaizen
oder KVP (s.a. Abschnitt 2.4.12, S. 64) auf eine kontinuierliche Optimierung,
sondern stellt einen volligen Neubeginn, eine Radikalkur flr das Unternehmen
dar. BR verfolgt also einen anderen Ansatz des Change Managements als die
japanisch gepragten Qualitatsbewegungen. Business Reengineering ist ge-
kennzeichnet von diskontinuierlichem Denken und durch die Eigenschaften:
Individualitit, Eigenstandigkeit, Risikofreudigkeit und Wandlungsfahigkeit.?*®
Kurz gesagt bedeutet Business Reengineering ,ganz von vorne beginnen.“?*’

Das Reengineering steht in starker Beziehung zu den anderen zuvor kurz dar-
gelegten Ansatzen. Wirkungsvolle Unterstutzung erhalt das Reengineering
durch die Konzentration auf Kernprozesse (Abschnitt 2.4.2, S. 53), die Pro-

%2 \/gl. Kamiske/Brauer (2008). S. 165

253 Hammer/Champy (1996). S.48

%4 vgl. Schmelzer/Sesselmann (2008). S. 373
%5 \/gl. Kamiske/Brauer (2008). S. 272

26 y/gl. Hammer/Champy (1996). S.12-13; S. 69
27 Hammer/Champy (1996). S.70
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zess- und Unternehmensmodellierung sowie das Benchmarking (Abschnitt
2.4.4, S. 55).2°® Durch die radikalen Leistungssteigerungen um ,GroéRen-
ordungen® ergibt sich ein entsprechender Hebel zur enormen Verbesserung
der Wirtschaftlichkeit. Die Praxis zeigt allerdings, dass nur etwa ein Viertel der
BR-Projekte diese Leistungsverbesserungen auch realisieren konnte.>*® Dies
verdeutlicht die Risikobereitschaft als inharente Eigenschaft des Business
Reengineering. Neben dem hohen Erfolgsrisiko bindet Business Reengi-
neering grolde Personalressourcen und bendtigt intensive Koordination. Des-
halb sollte Business Reengineering auf Prozesse mit hoher strategischer Be-
deutung (Kernprozesse) angewendet werden, die erhebliche strategische Ri-
siken und Leistungsdefizite aufweisen.?®® Auf Grund des hohen Anteils an ge-
scheiterten Projekten, ist es von entscheidender Bedeutung, BR-Projekte eng
mit dem Qualitats- und Risikomanagement zu verzahnen. Sowohl die neuen
Prozesse als auch die Implementierung dieser Prozesse mussen aus Sicht
des Qualitatsmanagements geplant, gesteuert, gelenkt und kontrolliert wer-
den. Radikal neue Prozesse bieten Moglichkeiten Qualitat direkt im Prozess
zu verankern und nachhaltig den Nutzen fur den Kunden und das Unterneh-
men zu steigern.

2.4.8 Prozesskostenrechnung

Die klassische Kostenrechnung hat einige Schwachen bezglich der Steue-
rung indirekter Bereiche (Gemeinkostenbereiche). Durch die Prozess-
kostenrechnung (PKR) kdnnen diese Bereiche besser gesteuert werden und
die Kalkulation von Produkten und Leistungen kann verursachungsgerechter
erfolgen. Die PKR basiert auf der Erkenntnis, dass die sog. Hauptprozesse fur
den Unternehmenserfolg abteilungsubergreifend sind und die Teilprozesse in
einzelnen Organisationseinheiten durchgeflhrt werden. Insbesondere in den
indirekten Bereichen wird hier ein neues Verstandnis erzeugt, so dass sich die
Aufgaben in Teilprozesse zerlegen und Kosten zuordnen lassen. Damit kann
die Prozesskostenrechnung nur durchgefuhrt werden, wenn vorher im Sinne
des Prozessmanagements eine Prozessanalyse durchgefihrt wurde. Bei der
PKR handelt es sich um eine Erganzung der Kostenrechnung, die es ermog-
licht, die Kosten kostenstellenubergreifend zu erfassen, zu planen, zu steuern
und zu verrechnen. Das Prozessmanagement (Abschnitt 2.4.6, S. 57) hinge-

28 \/gl. Mertin/Edeler/Schallock (1995). S. 5
%9 vgl. Nippa (1996)
%0 vgl. Schmelzer/Sesselmann (2008). S. 373
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gen zielt auf eine Gestaltung der Prozesse selbst ab, um die Kosten-, Zeit-
und Qualitatsziele zu erfiillen.?®’

Auch im Qualitatscontrolling ist die Prozesskostenrechnung ein wichtiges In-
strument, um Gemeinkosten zu analysieren und zu steuern. Im QM hat dies
besondere Bedeutung, da Kosten des Qualitatsmanagements haufig als Ge-
meinkosten erfasst werden. Auch unterstutzt die PKR Verfahren der Qualitats-
kostenzurechnung bei der Unterscheidung von Nutz-, Stitz-, Blind- und Fehl-
leistungen (siehe Abschnitt 2.3.2, S. 37).22 Die Prozesskostenrechnung ist
somit eine Methode um die Prozessqualitat zu messen und im Vergleich mit
Alternativen dieses Prozesses die Wirtschaftlichkeit zu bewerten. Daneben
sollten auch andere Indikatoren zur Bewertung der Prozessqualitat eingesetzt
werden. Der Vergleich der Prozesskosten mit der Leistung des Prozesses und
ihrer Klassifizierung (z.B. wertsteigernd unterstutzend) ermadglicht eine Beurtei-
lung der Wirtschaftlichkeit.

2.4.9 Wissensmanagement

Wissen und die Fahigkeit der ,Schaffung von Unternehmenswissen“ wurde —
abgeleitet aus dem Erfolg japanischer Unternehmen — als Erfolgsfaktor und
Wettbewerbsvorteil erkannt.?®® In einer sog. Wissensgesellschaft, auf die wir
uns zubewegen bzw. in der wir zum Teil schon angekommen sind, ist Wissen
ein, wenn nicht sogar der entscheidende Produktionsfaktor.?®* Eine umfassen-
de Definition hierzu geben Probst/Raub/Romhardt: ,Wissen bezeichnet die
Gesamtheit der Kenntnisse und Fahigkeiten, die Individuen zur Lésung von
Problemen einsetzen. Dies umfasst sowohl theoretische Erkenntnisse als
auch praktische Alltagsregeln und Handlungsanweisungen. Wissen stutzt sich
auf Daten und Informationen, ist im Gegensatz zu diesen jedoch immer an
Personen gebunden. Es wird von Individuen konstruiert und reprasentiert de-
ren Erwartungen Uiber Ursache-Wirkungs-Zusammenhange.“?°

Um den Umgang mit Wissen im Unternehmen zu operationalisieren, sind in
den vergangenen Jahren unter dem Begriff Wissensmanagement (WM) ver-
schiedene Konzepte entwickelt worden (z.B. Nonaka/Takeuchi (1997),
Probst/Raub/Romhardt (2006) und viele weitere®®). WM bezeichnet den ,be-

%7 vgl. Horvath (2009). S. 488-503; vgl. Schmelzer/Sesselmann (2006). S. 22
%2 \/gl. Kamiske/Brauer (2008). S. 208-209

263 \/gl. Nonaka/Takeuchi (1997). S. 13

%4 vgl. Probst/Raub/Romhardt (2006). S. 2-10

%5 probst/Raub/Romhardt (2006). S. 22

% vgl. Lehner (2008). S. 61
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wussten Umgang und zielgerichteten Einsatz der Ressource Wissen im Un-
ternehmen“.?*’ Es ,umfasst dabei Konzepte und Strategien zur Beschaffung,
Organisation, Planung, Kontrolle und Steuerung der organisatorischen Wis-
sensbasis mit dem Ziel, das im Unternehmen vorhandene Wissen nutzbar zu
machen und systematisch weiterzuentwickeln.“**® Das American Productivity &
Quality Center (APQC) identifizierte 1996 in einer Benchmarking Studie die
folgenden sechs strategischen Ausrichtungen des Wissensmanagements:

e Wissensmanagement als Unternehmensstrategie

e Transfer von Wissen und Best Practice

e Kundenorientiertes Wissensmanagement

e Gezielte Schaffung von Wissen und Innovation

¢ Management des intellektuellen Kapitals

¢ Individuelle Verantwortlichkeiten fur Wissensmanagemen
Die Zusammenhange zwischen den mit dem Wissensmanagement verbunde-
nen zentralen Begriffen?” finden sich auch in der Wissenstreppe nach North?""
(Anhang A-4, Abbildung 54, S. 236).

t269

Die effiziente und effektive Nutzung von Wissen ist ein wichtiger Einflussfaktor
des wirtschaftlichen Erfolgs von Unternehmen. Neben operativen Vorteilen
kann Wissensmanagement Unternehmen einen klaren Differenzierungsvorteil
im Wettbewerb (siehe Anhang A-4, Abbildung 54, S. 236) bieten und so auch
als strategischer Vorteil wirken. Wissensmanagement ist Uber die Unter-
nehmensprozesse mit dem Qualitdtsmanagement verbunden. Im QM und sei-
ner inharenten Mitarbeiterorientierung ist Wissen ein entscheidender Faktor.
Um ein erfolgreiches QM-System aufzubauen, QM-Methoden sinnvoll einset-
zen zu konnen und Business Excellence zu erreichen, ist es notwendig, das
Wissen dartber den Mitarbeitern zuganglich zu machen. Somit unterstitzt
Wissensmanagement das Qualitdtsmanagement. Gleichzeitig bietet das Quali-
tatsmanagement Ansatze die Qualitat von WM-Systemen zu bewerten.

2.4.10 Outsourcing
Die Auslagerung oder Ausgliederung von Unternehmensfunktionen wird unter
dem Begriff Outsourcing diskutiert. Dieser setzt sich aus den Begriffen ,outsi-

%7 Bullinger (2002). S. 1

%8 Schmelzer/Sesselmann (2006) S. 17

%9 vgl. Bullinger (2002). S. 3-7

20 7 B. Daten, Informationen, Kompetenz und Wettbewerbsfahigkeit

2 North, Klaus (2005): Wissensorientierte Unternehmensfiihrung. Wertschopfung durch Wissen. 4.,
aktualisierte und erw. Aufl. Wiesbaden: Gabler.
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de“ und ,resourcing” zusammen?®’? oder wird auf ,Outside Resource Using“
zuriickgefiihrt?”®. Es zielt dabei auf die Konzentration auf Kernkompetenzen
(Abschnitt 2.4.2, S. 53), Erhdhung der Flexibilitat, Minderung an gebundenen
Ressourcen und Reduktion von Komplexitat ab. Daneben ermdglicht es den
Zugriff auf die Uberlegenen Fahigkeiten anderer”* (z.B. externe Buchhal-
tungsdienstleister). Der umgekehrte Vorgang, die Verlagerung von Funktionen
und somit von Wertschopfungsaktivitaten in das Unternehmen wird als Insour-
cing bezeichnet.?”

Vielfach wird das Outsourcing aus finanziellen Aspekten betrieben um mog-
lichst schnell Kosten- und Zeitvorteile zu generieren. Langfristig kann sich
Outsourcing allerdings als wirtschaftlich nachteilig auswirken, falls dadurch
Kernkompetenzen abwandern®’®, Wissen abflieRt oder das Kerngeschaft und
die eigene Position geschwacht werden. Daher muss vor dem Outsourcing
eine klare strategische Analyse durchgefiihrt werden. Wenn einzelne Unter-
nehmensfunktionen ausgelagert werden, darf dies den Kunden nicht negativ
beeinflussen. Daher mussen Qualitatsaspekte bei Sourcing-Entscheidungen
Berucksichtigung finden.

2.4.11 Lean Management

Erstmals Verwendung findet der Begriff ,Lean Production“’’ in der MIT-Studie
von Womack, Jones und Ross ,The machine that change the world*.?’® Diese
betrachtet dabei die Urspriinge und Elemente der Lean Production®”® und gibt
den Ausblick auf deren Ausbreitung. Die Studie vergleicht dabei japanische,
US-amerikanische und europaische Kfz-Hersteller miteinander. Die deutsche
Begrifflichkeit fiir Lean Production ist ,Schlanke Produktion“.?®® Der urspriingli-
che Betrachtungsgegenstand ist das Produktionssystem, das als Lean Pro-
duction umgesetzt sein sollte. Spater wurde der Begriff auf das gesamte Un-
ternehmen und Unternehmensnetzwerk ausgeweitet.’®' Die erweiterte Sicht-

212 \/gl. Picot/Maier (1992). S. 15-16

3 ygl. Kohler-Frost (1993). S.13

21 \gl. Schmelzer/Sesselmann (2006) S. 23-24

%% vgl. Steinmann/Schreydgg (2005). S. 228

76 \/gl. Schmelzer/Sesselmann (2006) S. 24

7 ygl. Schmelzer/Sesselmann (2006) S. 19; vgl. Pfeiffer/Weif3 (1994). S. 53

28 \Womack, James P.; Jones, Daniel T.; Roos, Daniel (1990): The machine that changed the world.
Based on the Massachusetts Institute of Technology 5-million-dollar 5-year study on the future of
the automobile. New York, NY: Rawson Associates Scribner.

9 ygl. Womack/Jones/Roos (1990). S. v-vi

280 v/gl. Womack/Jones/Roos (1992)

21 vgl. Schmelzer/Sesselmann (2006) S. 19; vgl. Pfeiffer/Weif3 (1994). S. 53
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weise des ,Lean Management® entspricht der ,Schlanken Unternehmensfih-
rung*.?®2

Das Lean-Konzept wurde beim japanischen Unternehmen Toyota in den
1950er Jahren entworfen und seitdem weiterentwickelt. Ziel ist es, syste-
matisch Verschwendung (jap. ,muda“) zu beseitigen.?®®> 1996 erschien ,Lean
Thinking® von Womack und Jones, das die funf Schlisselprinzipien des
~ochlanken Denkens® beschreibt. Diese sind Spezifikation des Werts, |dentifi-
kation des Wertschdpfungsstroms, Flow, Pull und Perfektion.?®

Mittlerweile wird versucht, die Lean-Prinzipien mit anderen Konzepten und An-
satzen in Verbindung zu bringen und diese auf weitere Bereiche zu uber-
tragen. Besonders im Fokus steht dabei die Verbindung von Lean und Six

Sigma (s.a Abschnitt 2.4.13, S. 65).%%

Mit seinem Fokus auf den Wert und die Wertschopfung eignet sich Lean Ma-
nagement zur Verbesserung der Wirtschaftlichkeit und zur Schaffung von Wer-
ten flr das Unternehmen. Die radikale Beseitigung von Puffern und Zwischen-
lagern und die Implementierung eines strikten Pull-Prinzips fordern Manage-
ment und Mitarbeiter gleichermallen heraus, da die bisherige Vorgehensweise
vieler Unternehmen sehr stark geandert wird. Daher erfordert die Umstellung
auf Lean Management Uberzeugungsarbeit, konsequentes Handeln, Durch-
setzungsvermdgen und auch Zeit. Wichtig ist die geforderte Betrachtung des
gesamten Wertschopfungsstromes, da es sonst zwischen den einzelnen Stu-
fen der Wertschdpfung zu erheblichen Stérungen kommen kann.
Qualitdatsmanagement und Lean Management greifen sehr gut ineinander.
Auch QM verfolgt das Ziel der Vermeidung von Verschwendung, Ausschuss
und Nacharbeit und stellt den Kunden in den Mittelpunkt der Qualitats-
bestimmung. Lean Management unterstitzt QM durch seine Ausrichtung am
Flow und durch das Ziel der Effizienzsteigerung.

22 \/gl. Schmelzer/Sesselmann (2006) S. 19

283 vgl. Topfer (2009a). S. 28

8 \/gl. Womack/Jones (1997). S. 9-31; fiir eine detaillierte Beschreibung der fiinf Schliisselprinzipien
siehe Womack/Jones (1997). S. 9-122

285 Ausgewahlte Veroffentlichungen zur Verbindung von Lean und Six Sigma:
Topfer, Armin (Hg.)(2009): Lean Six Sigma. Erfolgreiche Kombination von Lean Management, Six
Sigma und Design for Six Sigma. Berlin, Heidelberg: Springer
Basu, Ron (2009): Implementing Six Sigma and Lean. A practical guide to tools and techniques. 1.
ed. Amsterdam: Elsevier/Butterworth-Heinemann.
George, Mike; Rowlands, Dave; Kastle, Bill (2007): Was ist Lean Six Sigma? Berlin, Heidelberg:
Springer-Verlag.
George, Michael L. (2005): The lean Six Sigma pocket toolbook. A quick reference guide to nearly
100 tools for improving process quality speed and complexity. New York [u.a.]: McGraw-Hill.
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2.4.12 KAIZEN und der Kontinuierliche Verbesserungsprozess
(KVP)
KAIZEN ist eine aus Japan stammende Managementphilosophie.?®® Imai®®’
fasst KAIZEN als standige Verbesserung unter Einbeziehung aller Mitarbeiter
auf. Dies umfasst alle Hierarchieebenen der Organisation von der Geschafts-
leitung Uber die FUhrungskrafte bis zu den Arbeitern. KAIZEN stellt sich dabei
als eine kundenorientierte Verbesserungsstrategie dar, die nicht in erster Linie
beim Ergebnis ansetzt, sondern das prozessorientierte Denken in den Vorder-
grund stellt. KAIZEN strebt dabei eine Effizienzverbesserung an, die auf der
Balance von Verbesserung und Erhaltung beruht. Standards zu verbessern
bedeutet im KAIZEN hohere Standards zu setzen und anschliefend diese ho-
heren Standards einzuhalten. Die Kunden- und Prozessorientierung wird im
KAIZEN auch so aufgefasst, dass der jeweils nachste Prozess als Kunde ge-
sehen wird und ein entsprechendes Ergebnis des aktuellen Prozesses anfor-
dert. Der Kunde wird im KAIZEN als der oberste Richter Uber die Qualitat auf-
gefasst. Daraus ergibt sich die klare Zielrichtung auf die Kundenzufriedenheit.
Es ist Aufgabe des Managements zwischen den drei Determinanten der Kun-
denzufriedenheit Qualitat, Kosten und Liefertermin Prioritaten zu setzen.?®
Bei KAIZEN geht es nicht um die radikale Verbesserung ganzer Bereiche wie
beim Business Reengineering (Abschnitt 2.4.7, S. 58), sondern um die perma-
nente Leistungssteigerung in kleinen Schritten, also um einen ,Kontinuierlichen
Verbesserungsprozess’ (KVP). Fehler und Ineffizienzen sollen in einem konti-
nuierlichen Lernzyklus identifiziert und vermieden werden.?® Im Verhaltnis zu
den anderen in ,der ganzen Welt berdhmt gewordenen ’einzigartigen japani-
schen’ Praktiken“ 2 breitet sich KAIZEN wie ein Schirm tber diesen aus (sie-
he Abbildung 17, S. 65).

26 \/gl. Pfeifer (2001). S. 39; vgl. Schmelzer/Sesselmann (2006). S. 21

7 |mai, Masaaki (1994): Kaizen. Der Schlussel zum Erfolg der Japaner im Wettbewerb. Ungekurzte
Ausg., (auf der Grundlage der 7. Aufl.), 5. Aufl. Berlin, Frankfurt/M: Ullstein

28 v/gl. Imai (1994). S. 15-27; S. 76; S.247

29 vgl. Imai (1994). S. 47-66

20 1mai (1994). S. 24
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* Kundenorientierung *Kanban

*TQC (Umfassende * Qualitatssteigerung
Qualitatskontrolle) « Just-in-time

* Mechanisierung * Fehlerlosigkeit

* QC (Qualitatskontroll-Zirkel) + Kleingruppenarbeit

*Vorschlagswesen » Kooperation der

» Automatisierung Managementebenen

* Arbeitsdisziplin * Produktivitatssteigerung

* TPM (Umfassende * Entwicklung neuer Produkte

Produktivitatskontrolle)

Abbildung 17: Der KAIZEN-Schirm #*

Die Fehlervermeidung und Beseitigung von Ineffizienz fihren zu einer Kosten-
reduzierung und damit zu einer Steigerung der Wirtschaftlichkeit. KVP ist eine
integrierte Methode des Qualitatsmanagements und wurde in vielen Unter-
nehmen implementiert. Das Prinzip der kontinuierlichen Verbesserung findet
sich auch in weiteren QM-Methoden wieder und wird auch durch den Deming-
Zyklus (PDCA — Plan, Do, Check, Act) abgebildet. Auch der DMAIC-Zyklus
aus Six Sigma (siehe Abschnitt 2.4.13) stellt einen solchen kontinuierlichen
Regelkreis dar.

2.4.13 Six Sigma

Six Sigma ist ein anspruchsvolles Managementkonzept zur innerbetrieblichen
und operativen Prozessoptimierung. Es stellt dabei kein neues Werkzeug dar,
sondern eine spezifische Kombination von bewahrten Tools aus dem Quali-
tats-, Prozess- und Projektmanagement. Diese werden systematisch in den
Phasen des sog. DMAIC-Zyklus (Define — Measure — Analyze — Improve —
Control) eingesetzt. Zu diesen bekannten Werkzeugen zahlen beispielsweise
Voice of the Customer (VoC) und die Fehlermoglichkeits- und -einflussanalyse
(FMEA). Die Bezeichnung Six Sigma leitet sich aus der Statistik ab, wobei
Sigma (o) die Standardabweichung von der Grundgesamtheit wiedergibt.?*
Das Ziel ist die Erreichung des Six Sigma-Niveaus, so fern dies ékonomisch
sinnvoll ist. Das Six Sigma-Niveau entspricht einer Fehlerhaufigkeit von 3,4 je
einer Million Fehlermdglichkeiten (3,4 ppm) und einer Ausbeute von
99,99966%. Ein durchschnittliches Unternehmen auf dem Weltmarkt erreicht

21 vgl. Imai (1994). S. 25
22 vgl. Giebel/Jochem (2008). S.341
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eine Fehlerhaufigkeit von etwa 4 Sigma mit einer 99,37993-prozentigen Aus-
beute. Dies kommt 6210 Fehlern pro Million Méglichkeiten gleich.>*® Die Six
Sigma-Skala fuhrt zu einem einheitlichen und damit vergleichbarem Mal3stab
fir die Prozessqualitat. Die Qualitatsdefinition erfolgt dabei stets aus der Kun-
denperspektive. Der Kunde kann ein externer oder auch interner Empfanger
des Prozessergebnisses sein.?**

Six Sigma ist eine neuere Vorgehensweise des Qualitatsmanagements, die
bekannte und insbesondere statistische Werkzeuge verwendet, um bedeuten-
de, tiefgehende Problemstellungen zu l6sen, bei denen andere QM-Methoden
zu keiner Losung fihren. Entscheidend ist dabei das konsequente Vorgehen
nach dem DMAIC-Zyklus. Durch die klare Ausrichtung des Projekterfolgs auf
quantitativ messbare GrofRen und finanzielle Kennzahlen, steht die Wirtschaft-
lichkeit eines jeden Six Sigma-Projekts von Beginn an, d.h. bereits in der Defi-
ne Phase, im Fokus der Aufmerksamkeit. So kdnnen ernorme Potentiale fir
das Unternehmen gehoben werden.

2.4.14 Projektmanagement

Ein Projekt zeichnet sich dadurch aus, dass es sich um eine besondere, abge-
schlossene Aufgabe handelt. Durch den definierten Beginn und das definierte
Ende unterscheidet es sich klar vom Tagesgeschaft.?*® Die DIN 69901 defi-
niert Projektmanagement als die ,Gesamtheit von Fuhrungsaufgaben,
-organisation, -techniken und -mitteln fir die Initiierung, Definition, Planung,
Steuerung und den Abschluss von Projekten*.?®® Das Standardwerk aus dem
englischsprachigen Raum zum Projektmanagement, vom Project Management
Institute (PMI), definiert das Projektmanagement als ,The application of
knowledge, skills, tools, and techniques to project activities to meet project re-
quirements”.?®” Projektmanagement stellt die Strukturen und Methoden bereit,
um Projekte erfolgreich durchzufiihren. Bezlglich des Qualitatsmanagements
existiert als internationaler ,Leitfaden fur Qualitatsmanagement in Projekten”
die ISO 10006:2004.%

293 v/gl. Harry/Schroeder (2005). S. 33

24 vgl. Giebel/Jochem (2008). S.341

2% v/gl. DIN 69901-5:2009-01. S. 11; vgl. PMI (2008). S. 434

2% DIN 69901-5:2009-01. S. 14

27 PMI (2008). S. 435

8 Dje deutsche Fassung ist erschienen als: DIN Deutsches Institut fiir Normung e.V. (Hg.) (2004):
Qualitdtsmanagementsysteme - Leitfaden fir Qualitditsmanagement in Projekten. Deutsche Fas-
sung von ISO 10006; DIN-Fachbericht ISO 10006: Beuth.
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Im Qualitatsmanagement nimmt Projektmanagement eine wichtige Funktion
ein. Viele Initiativen des QM werden mittels Projekt eingefuhrt und nach Ab-
schluss des Projektes im Tagesgeschaft kontinuierlich weitergefuhrt (z.B. Ein-
fihrung eines QMS nach ISO 9000ff.). Daneben werden viele MalRnahmen,
die sich aus dem Qualitdtsmanagement ableiten in Form von Projekten durch-
gefuhrt. Ein Beispiel hierfur sind Six Sigma-Projekte. Insbesondere im Tatig-
keitsfeld von Forschung und Entwicklung wird das Projekt als Mittel eingesetzt.
Innerhalb dieser Entwicklungsprojekte wiederum werden QM-Methoden ein-
gesetzt, um die Wirtschaftlichkeit und den Erfolg sicherzustellen. Zu diesen
QM-Methoden zahlen beispielsweise QFD?*°, das die Ubersetzung von Kun-
denanforderungen in technische Merkmale sicherstellen soll, und die FMEA®®,
die zur Risikominimierung eingesetzt wird. Somit erganzen und bedingen sich
Qualitats- und Projektmanagement gegenseitig.

2.4.15 Change Management

Change Management ist der englische Ausdruck fur Veranderungs-
management.’®’ Es enthalt einen sich wiederholenden Prozess der bestén-
digen Exploration, Analyse und Evaluation und des Lenkens und Leitens.**
Es umfasst die Planung und Realisierung aller Aktivitaten zur moglichst opti-
malen Umsetzung der geanderten Anforderungen.*®® Von den Verénderungen
ist mindestens eine der drei Ebenen Aufbauorganisation, Ablauforganisation
oder soziales Gefuge und personliches Arbeitsverhalten betroffen. Meist sind
jedoch mehrere der Ebenen gleichzeitig betroffen.®** Diese oft bereichs-
ubergreifenden und umfassenden Veranderungen auf Grund neuer Strategien,
Systeme oder Prozesse stellen fur die Mitarbeiter haufig groRe Belastungen
dar. Sie erfordern Flexibilitat sowohl im Denken als auch im Handeln. Diese
Veranderungen zielen auf eine Umstrukturierung des gesamten Arbeits-
umfeldes (z.B. Arbeitsablaufe und -methoden), aber auch auf Zuordnungen
von Vorgesetzen und Abteilungen ab.** Veranderungsmanagement strebt ei-
nen hohen Erreichungsgrad der gesteckten Ziele an und mochte eine positive

9 Vertiefende Informationen zum Quality Function Deployment:
Akao (1992); Saatweber (2007); DGQ Band 13-21 (2001).
%% vertiefende Informationen zur Fehlermdglichkeits- und -einflussanalyse:
Eberhardt (2008); DGQ Band 13-11 (2008); DIN EN 60812:2006; Tietjen/Mller (2003).
7 vgl. Kraus/Becker-Kolle/Fischer (2006). S. 14-15
%02 \/gl. Greif/Runde/Seeberg (2004). S. 49-54
%93 \/gl. Stolzenberg/Heberle (2009). S. 2-8
394 \/gl. Stolzenberg/Heberle (2009). S. 2-8
%95 vgl. Kert/Asum/Niihrich (2007). S. 305
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Evaluation der MaRnahmen, Folgen und Ergebnisse erreichen.’® Change
Management soll also dazu beitragen, dass die Veranderungen positiv und
nachhaltig umgesetzt werden und nicht am Widerstand der bestehenden Or-
ganisationen und Strukturen scheitern.>*’

Um neue Strategien und Philosophien erfolgreich zu implementieren, missen
sie entsprechend unterstutzt werden. Dies gilt auch fur Philosophien und Me-
thoden des Qualitdtsmanagements wie beispielsweise TQM. Um nachhaltig
ein ganzheitliches QM einzuflihren, mussen alle Mitarbeiter erreicht werden.
Um in der ganzen Organisation Kunden- und Prozessorientierung zu veran-
kern, kann und muss sich das Qualitditsmanagement Methoden des Change
Managements zu Eigen machen und es nutzen. In sich immer schneller ver-
andernden Markten ist es notwendig, dass Unternehmen auch in der Lage
sind sich den Gegebenheiten anzupassen und sich zu entwickeln. Nur so kann
das Uberleben des Unternehmens sichergestellt werden. Somit tragt das
Change Management auch zum Unternehmenserfolg bei.

2.4.16 Zusammenfassende Betrachtung von Qualitat und Wirt-
schaftlichkeit in Managementkonzepten

Die Analyse der zuvor dargestellten Managementkonzepte zeigt, dass diese in
Wechselbeziehung zum Qualitatsmanagement stehen und auch ihrerseits
wertsteigernde Wirkungen im Unternehmen entfalten kénnen. Einerseits un-
terstitzt das QM diese Konzepte oder ist Bestandteil ihres Betrachtungs-
spektrums. Somit werden Methoden und Vorgehensweisen des Qualitats-
managements in diesen Konzepten genutzt, um die Erfolgswahrscheinlichkeit
der Konzeptanwendung zu verbessern. Andererseits bedient sich das QM
Konzepten wie dem Change Management oder dem Projektmanagement um
die Qualitatsziele zu erreichen (siehe Tabelle 4, S. 69). In einer sinnvollen,
ausgewogenen Kombination aus QM und anderen Elementen der darge-
stellten Konzepte entfaltet sich eine ungleich gréliere Wirkung auf die Wert-
steigerung des Unternehmens. Einfache Ursache-Wirkungs-Beziehungen be-
stehen zwischen diesen Konzepten nicht. Vielmehr stellen sie einen Wirkver-
bund dar, der sich wechselseitig beeinflusst. Ein Modell, das die Wertsteige-
rung durch Qualitdtsmanagement und die Wirkmechanismen des QM be-
schreiben will, muss so gestaltet sein, dass es diese starken Wechselwirkun-
gen, denen es ausgesetzt ist, bertcksichtigt.

%% \/gl. Greif/Runde/Seeberg (2004). S. 49-54
%97 vgl. Kert/Asum/Niihrich (2007). S. 305
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Tabelle 4: Qualitat und Wirtschaftlichkeit in Managementkonzepten

Verbindung von
Managementkonzept zu

Qualitaitsmanagement

Unternehmenserfolg (UE)
und Wirtschaftlichkeit

Strategisches Manage-
ment

QM muss Bestandteil des
Strategischen Manage-
ments sein

Voraussetzung fir UE

Management von Kern-
kompetenzen

QM muss als Kernkompe-
tenz verstanden werden

Kernkompetenzen schaffen
Wettbewerbsvorteile

Balanced Scorecard

Unterstitzung fir QM

BSC unterstitzt wirtschaft-
liche Ausrichtung

Benchmarking

Unterstitzung fir QM

Unterstutzt Steigerung des
UE

Asset Management

QM kann auf positiv auf
Anlagevermdgen wirken

Beeinflusst die Wirtschaft-
lichkeit

Geschaftsprozess-
management

QM und GPM missen in-
tegrale Bestandteile sein

Prozesse sind der Ort der
Leistungserstellung

Business Reengineering

QM und BR miissen integ-
rale Bestandteile sein

Beeinflusst den UE und die
Wirtschaftlichkeit

Prozesskostenrechnung

QM und PKR missen in-
tegrale Bestandteile sein

PKR unterstitzt Be-
urteilung der Wirtschaft-
lichkeit

Wissensmanagement

QM und WM mussen integ-
rale Bestandteile sein

Beeinflusst den UE und die
Wirtschaftlichkeit

Outsourcing

QM muss bei Outsourcing-
Entscheidungen beriick-
sichtigt werden

Beeinflusst den UE und die
Wirtschaftlichkeit

Lean Management

QM und Lean Management
missen integrale Bestand-
teile sein

Unterstutzt Steigerung des
UE und der Wirtschaftlich-
keit

KAIZEN und der Kontinu-
ierliche Verbesserungs-
prozess (KVP)

Kaizen/KVP ist integraler
Bestandteil eines ganzheit-
lichen QM

Unterstutzt Steigerung des
UE und der Wirtschaftlich-
keit

Six Sigma

Six Sigma ist eine neuere
Vorgehensweise des QM

Unterstltzt Steigerung des
UE und der Wirtschaftlich-
keit
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Verbindung von
Managementkonzept zu

Qualitaitsmanagement

Unternehmenserfolg (UE)
und Wirtschaftlichkeit

Projektmanagement

QM und Projektmanage-
ment missen integrale
Bestandteile sein

Unterstltzt Steigerung des
UE und der Wirtschaftlich-
keit

Change Management

QM und Change Manage-
ment missen integrale
Bestandteile sein

Unterstutzt Steigerung des
UE und der Wirtschaftlich-
keit

2.5 Zusammenfassung und Handlungsbedarf

Im zweiten Kapitel wurde ein Uberblick Uber das Themenfeld QM und seine
Verbindung zur Wertsteigerung und Wirtschaftlichkeit in Unternehmen gege-
ben. Dabei lassen die neueren Entwicklungen erkennen, dass auch QM einer
wirtschaftlich orientierten Ausrichtung bedarf. Qualitat und Qualitats-
management mussen dabei in einem umfassenden Sinn verstanden werden.
Dies schliel3t sowohl die Qualitat von Produkten und Dienstleistungen als auch
von Prozessen und Organisationen ein. Die relevanten Anspruchsgruppen
(s.a. Abbildung 2, S. 4) mussen berucksichtigt werden.

Aus den unterschiedlichen Ansatzen zum Wertbegriff und aus den ver-
schiedenen Konzepten der Unternehmensbewertung kann abgeleitet werden,
dass je nach Betrachter ein entsprechend zweckadaquater Wert und ein
Wertbegriff ausgewahlt werden mussen. Das zu entwickelnde Modell muss
eine hinreichende Flexibilitat aufweisen sowie verschiedene WertgréRen und
Erfolgskriterien berlcksichtigen kdnnen.

Die Ausfuhrungen zu den qualitdtsbezogenen Kosten, zum Qualitatsnutzen
und dem Qualitatscontrolling zeigen, dass eine Bewertung der Wirtschaft-
lichkeit nur moglich ist, wenn sowohl die Kosten als auch der Nutzen in die Be-
trachtungen einschlieRen. Die Q-Kosten und der Q-Nutzen weisen dabei Be-
sonderheiten in ihrer Struktur und Beschaffenheit auf. Sie sind oft nicht ein-
deutig abgrenz- und erfassbar und weisen zeitliche Verzogerungen auf.

Die betrachteten Studien und Untersuchungen belegen eine positive Korrelati-
on von Qualitat und Wirtschaftlichkeit. Auch sie legen nahe, dass Kosten und
Nutzen bertcksichtigt werden missen und dass eine zeitliche Verzégerung bis
zum Eintritt der positiven Effekte der QM-Aktivitaten und -MalRnahmen vorliegt,
die die Bewertung der Wirtschaftlichkeit von QM-Investitionen erschwert.
Qualitdtsmanagement steht in Wechselbeziehungen mit anderen Mana-
gementkonzepten und MalRnahmen im Unternehmen. Einerseits unterstutzt
das QM diese Konzepte, andererseits nutzt QM diese Konzepte fur die Errei-
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chung der QM-spezifischen Ziel- und Aufgabenstellungen. Die Wirkung auf
den Unternehmenswert und -erfolg ist das Ergebnis der Wechselwirkung und
des Zusammenspiels. Sie bilden einen Wirkverbund, der sich wechselseitig
beeinflusst und Uber einfache Ursache-Wirkungs-Beziehungen hinausgeht.
Aus dem zweiten Kapitel folgen die Herausforderungen und Kriterien, die ein
Modell erfillen muss, um die Wirkungen von QM-Strukturen und —Aktivitaten
auf die Wirtschaftlichkeit und den Unternehmenserfolg abbilden zu konnen.
Das Modell muss die Wirkverzogerungen der QM-Malinahmen und
-Aktivitaten ebenso abbilden kénnen wie die Wechselwirkung mit anderen
Konzepten und Einflissen. Es muss auch bei qualitativen Aussagen zu hand-
lungsleitenden Entscheidungen fihren und skalierbar auf unterschiedliche
QM-Mafinahmen und -Aktivitaten sein.






3 METHODEN UND MODELLE ZUR WIRTSCHAFTLICH-

KEITSBEWERTUNG VON QUALITAT

Den im Kapitel 2 dargestellten und ermittelten Herausforderungen zur Wirt-
schaftlichkeitsbewertung von Qualitatsmanagementstrukturen und -aktivitaten
stehen verschiedene Methoden und Modelle gegenuber, die eine Bewertung
ermoglichen sollen. Im dritten Kapitel werden diese Methoden und Modelle
daher beschrieben und ihre Eignung zur Erreichung der Zielstellung dieser Ar-
beit bewertet.

Qualitatsinvestitionen werden in Unternehmen vielfach aquivalent zu anderen
InvestitionsmaRnahmen gehandhabt und in betriebswirtschaftlichen Inves-
titionsrechnungsverfahren (IRV) bewertet. Die IRV stellen aber nur einen Teil
der Methoden dar, die in Unternehmen eingesetzt werden, um die Vorteil-
haftigkeit und Wirtschaftlichkeit verschiedener Entscheidungen und Alter-
nativen zu beurteilen. Es werden auch weitere Analyseverfahren und Modelle
wie bspw. Scoring-Modelle eingesetzt. Auch im Rahmen von Beurteilungen
des Qualitdtsmanagements finden diese Methoden Anwendung. In Literatur
und Praxis wurden in den vergangenen Jahren auch speziell auf die Wirt-
schaftlichkeitsbetrachtung von QM ausgerichtete Methoden und Modelle be-
schrieben. Diese sollen den Besonderheiten des QM Rechnung tragen.®*®

3.1 Investitionsrechnungsverfahren

Grundsatzlich kénnen bei den IRV statische und dynamische Verfahren unter-
schieden werden. Die statischen Verfahren sind einfacher in ihrer Anwendung,
berlcksichtigen aber den zeitlichen Anfall von Ein- und Auszahlungen nicht.
Die dynamischen Verfahren hingegen betrachten eine Investition in mehreren
Perioden und weisen einen héheren Informationsgehalt auf.

3.1.1 Statische Investitionsrechnungsverfahren

Statische Investitionsrechnungsverfahren®®® werden zur Vorbereitung von Ein-
zelentscheidungen eingesetzt, nicht aber zur Lésungsfindung fur Investitions-
programmentscheidungen.®'° Sie werden iiberwiegend in kleinen und mittleren
Unternehmen (KMU) angewandt, da die bendtigten Grolzen relativ einfach und

%98 Der Abschnitt ,Methoden und Modelle zur Wirtschaftlichkeitsbewertung von Qualitat* wurde bereits

in Auszlgen parallel auch als Teil in Jochem/Giebel (2010) verwendet und verdffentlicht, wobei dort
als Quelle auf diese Arbeit verwiesen wird.

%99 |n der Literatur finden sich auch die Bezeichnungen ,Praktikerverfahren®, ,statische Investitions-
rechnung“ oder ,Hilfsverfahren der Praxis“ (vgl. Wéhe/Doring (2008). S. 526).

1% vgl. Gabler (0.J.)
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unproblematisch bestimmt und berechnet werden konnen und im normalen
Rahmen der betrieblichen Kostenrechnung generiert werden. lhre Interpretati-
on ist ebenfalls relativ einfach®’" und dient der Kostenminimierung, der Ge-
winn- und der Rentabilitdtsmaximierung. Die Vereinfachung beruht im Wesent-
lichen darauf, dass nicht abgezinste Ein- und Auszahlungen zur Berechnung
verwendet werden, sondern die periodisierten Kosten bzw. Aufwendungen und
Erldse bzw. Ertrage.*'? Da keine Abzinsung vorgenommen wird, werden die
Zinsen wie normaler Aufwand erfasst.®'® Bei den statischen Verfahren der In-
vestitionsrechung wird zwischen den folgenden Verfahren unterschieden:

 Kostenvergleichsrechnung®'*  Rentabilititsvergleichsrechnung®'®
e Gewinnvergleichsrechnung®'® e (Statische)  Amortisationsrech-
nung®”

Insgesamt zeichnen sich die statischen Investitionsrechnungsverfahren durch
ihre einfache Anwendung aus. Allerdings berlcksichtigen sie nicht den unter-
schiedlichen Wert von Zahlungen zu verschiedenen Zeitpunkten. Bei Investiti-
onen mit langen Laufzeiten und Schwankungen in den Ruckflissen weisen sie
erhebliche Schwachen auf. Bei einperiodischen Betrachtungen ist zudem zu
beachten, dass Kosten und Erlése nicht aus- bzw. einzahlungsgleich sind (z.B.
Abschreibungen).

3.1.2 Dynamische Investitionsrechnungsverfahren

Mit dem Bestreben Aussagen Uber die Vorteilhaftigkeit einer Investition zu
machen verfolgen die dynamischen Verfahren®'® dasselbe Ziel wie die stati-
schen IRV.?" Neben der Priifung, ob eine Investition lohnend ist (Vorteilhaftig-
keit), dienen sie auch dazu unter mehreren Alternativen die beste Investition
auszuwahlen und die optimale Laufzeit zu bestimmen.*?® Die dynamischen

31 vgl. Pflaumer (1995). S. 108

12 /gl. Bieg/Kussmaul (2009). S. 51

313 vgl. Carstensen (2008). S. 129

314 Zur Kostenvergleichsrechnung siehe: Bieg/Kussmaul (2009). S. 51-57; Carstensen (2008). S. 129-
132; Wohe/Doring (2008). S. 526-531

Zur Rentabilitatsvergleichsrechnung siehe: Bieg/Kussmaul (2009). S. 59; Carstensen (2008). S.
139; Daumler/Grabe (2007). S. 194-203; W6he/Doring (2008). S. 528-529

Zur Gewinnvergleichsrechnung siehe: Bieg/Kussmaul (2009). S. 59; Carstensen (2008). S. 136;
Daumler (1989). S. 147; Wohe/Déring (2008). S. 528-531

37 zur (Statischen) Amortisationsrechnung siehe: Blohm/Lider (1995). S. 172-175; Carstensen
(2008). S. 145-146; Kert/Asum/Nhrich (2007). S.269-272; Wéhe/Doéring (2008). S. 529-532

Die dynamischen Verfahren werden auch als finanzmathematische Verfahren bezeichnet (vgl. Wo-
he/Doring (2008). S. 532).

319 vgl. Wohe/Déring (2008). S. 532

320 \/gl. Carstensen (2008). S. 32

315

316

318
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Verfahren erfassen im Gegensatz zu den einperiodig-statischen IRV den ge-
samten Investitionszeitraum und werten diesen aus. Der prognostizierte Zah-
lungsstrom ist die Basis der dynamischen IRV. Da Geldmittel in Abhangigkeit
vom Zahlungszeitpunkt einen unterschiedlichen Wert aufweisen, werden Zah-
lungen durch Auf- oder Abzinsung auf einen Zeitpunkt vergleichbar ge-
macht.**" Fiir alle ex ante Betrachtungen sind die Riickfliisse aus einer Investi-
tion Werte, die in der Zukunft liegen, und daher i.d.R. nur geschatzt werden
kdnnen. Diese Schatzungen unterliegen einem entsprechenden Risiko.*?? Die
dynamischen Investitionsrechungsverfahren untergliedern sich in die folgen-
den Methoden:
323

o Kapitalwertmethode e Methode des internen ZinsfuRes®**

325

e Annuitdtenmethode e Dynamische Amortisationszeit®?

Insgesamt sind die dynamischen Investitionsrechungsverfahren wesentlich
aussagekraftiger als die statischen Verfahren. Die Anwendung auf Mal3nah-
men des QM kann problematisch werden, weil sich bei Qualitatsinvestitionen —
im Gegensatz zu Investitionen in bspw. Maschinen — keine der Investition di-
rekt zurechenbaren Ruckflisse ergeben. Bereits die Anwendung der stati-
schen Verfahren setzt diese Kenntnis aber voraus. Die dynamischen Verfah-
ren fordern sogar die genaue Kenntnis der Zahlungsstrome. So lie3en sich die
Verfahren auf Qualitatsinvestitionen wie die Beschaffung neuer Anlagen oder
die Anderung des Design einer Konstruktion anwenden, sofern bspw. die ver-
besserten Ausschussraten und damit die Reduktion der direkten qualitatsbe-
zogenen Kosten bekannt sind. Fur die meisten anderen Qualitatsinitiativen
und -aktivitaten lassen sich bestenfalls ex post Analysen durchfihren, um im
Nachhinein zu prufen, ob eine getroffene Entscheidung richtig war.

3.2 Kostenstrukturanalyse

Zur Betrachtung der Zusammensetzung der Kosten im Unternehmen kann ei-
ne Kostenstrukturanalyse durchgefiihrt werden. Die Kenntnis Uber die Kosten-
struktur gibt Hinweise auf die Beurteilung der Wirtschaftlichkeit von Unterneh-
mensbereichen, Kostenstellen oder auch Produkten. Dabei werden die Kosten

%21 vgl. Wohe/Déring (2008). S. 532

322 \/gl. Carstensen (2008). S. 32

323 Zur Kapitelwertmethode siehe: Carstensen (2008). S. 31-35; Horvath (2009). S. 462-463; Wo-
he/Déring (2008). S. 532-539

%24 Zur Methode des internen ZinsfuRes siehe: Carstensen (2008). S. 72-75; Horvath (2009). S. 462-
463; Wohe/Déring (2008). S. 542-544

325 Zur Annuitatenmethode siehe: Carstensen (2008). S. 67-69; Horvath (2009). S. 462-463; Wo-
he/Déring (2008). S. 535-542

%26 Zur Dynamischen Amortisationszeit siehe: Carstensen (2008). S. 31, S. 70-72
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in verschiedene Kategorien aufgeteilt und somit strukturiert. Die Strukturierung
erfolgt anhand von Kostenarten. Auch ist eine Aufteilung in variable und fixe
Kosten sinnvoll. Zum Vergleich der Kostenstruktur bieten sich zeitliche Ver-
gleiche, Vergleiche mit Produkten oder Geschaftsbereichen, und das Bench-
marking (Abschnitt 2.4.4, S. 55) mit anderen Unternehmen der gleichen Bran-
che an. Die Visualisierung der Kostenstruktur zeigt deren Komponenten sowie
ihre relative und absolute Bedeutung. Die Kostenstrukturanalyse setzt detail-
lierte Daten aus dem internen Rechnungswesen voraus. Fur den Vergleich mit
anderen Unternehmen mussen Bilanzen oder Jahresberichte im notwendigen
Detaillierungsgrad der Vergleichsunternehmen zur Verfugung stehen. Fur
manche Branchen stehen uber Branchenverbande auch Kostenstrukturdaten
Uber den Branchendurchschnitt zur Verfligung.

Tabelle 5: Problematik der Mittelwertverinderung durch Umgruppierung ¥’

Kostenpositi- Okt. 2008 — Okt. 2009 — Proz. Anderung
on Sep. 2009 Sep. 2010 je Kostenblock
Pos. 70-001 400 @ 550 400 @500 » -9%
C

Pos.70-002 & < 500 500 23

QO x o Q

s 3 < s
Pos. 83-001 & & 600 600
Pos. 85-004 700 700 @850 - 6%
Pos. 88-001 800 @900 800 qé) o

; g3
Pos.88-002 % & 900 900 =

o Qo

¥ O
Pos. 88-003 1000 1000

@ 700 @ 700 +/- 0%

Die Kostenstrukturanalyse gibt einen schnellen Uberblick Uber Kosten-
aufteilung und -veranderung und ermaoglicht insbesondere den langfristigen
Vergleich. Unterschiedliche Rahmenbedingungen in anderen Unternehmen
oder Branchen reduzieren allerdings die Vergleichbarkeit. Auch die Zuordnung
und Verrechnung von Gemeinkosten kann zu Fehlinterpretationen und Verzer-
rungen filhren.’?®

Das Beispiel in Tabelle 5 (S. 76) gibt eine lllustration, wie Kostenstruktur-
betrachtungen uber die Veranderung der Verrechnung zu vermeintlich positi-

821 Eigene Darstellung in Anlehnung an Beck-Bornholdt/Dubben (2007). S.79
%28 vgl. Kert/Asum/Niihrich (2007). S.27-32
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ven Ergebnissen fihren kdnnen. Die Tabelle 5 zeigt eine vereinfachte Kosten-
strukturdarstellung, die aus den zwei Kostenblocken A und B besteht. Kosten-
block A weist fur das Geschaftsjahr (GJ) 2008/2009 durchschnittliche Kosten
von 550 und der Block B von 900 auf. Die Werte der Kostenpositionen sind
vom GJ 2008/2009 zum GJ 2009/2010 gleichgeblieben. Durch die Umgliede-
rung der Pos. 85-004 vom Kostenblock A in den Kostenblock B konnten aber
die durchschnittlichen Kosten in beiden Kostenblocken reduziert werden.
Dieser Effekt ist als Will-Rogers-Phanomen bekannt und tritt auch in anderen
Lebensbereichen wie bspw. der Medizin auf. Dort wird es als ,stage migration®
bezeichnet und fuhrt dazu, dass eine verbesserte Diagnostik bei gleicher The-
rapiewirkung zu scheinbar hdheren Heilungserfolgen fiihrt.*?® Analoge Effekte
treten bspw. auch bei der Betrachtung von durchschnittichen Umsatzen pro
Gebiet auf. Durch einen neuen Gebietszuschnitt kbnnen scheinbare Umsatz-
steigerungen auftreten. Daher kann die Betrachtung solcher Durchschnitts-
wertbildungen zu falschen Interpretationen flihren. Es sollten immer Absolut-
werte in eine Analyse mit einbezogen werden.

3.3 Scoring Modelle

Problematisch an der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung von Aktivitaten und Mal}-
nahmen des QM ist nicht nur die Erfassung der qualitatsbezogenen Kosten,
sondern in noch starkerem Male die Bewertung ihres Nutzens. Eine Moglich-
keit diesen Qualitatsnutzen zu erfassen und zu beurteilen bieten Scoring Mo-
delle.

Scoring Modelle sind Punktbewertungssysteme®®, die mittels Verrechnung
numerischer Teilnutzenwerte den Gesamtnutzen berechnen. Sie beinhalten
die Bewertung anhand von Erflllungsgraden vordefinierter Erfolgsfaktoren.
Uber den Erflllungsgrad der einzelnen Faktoren mit der Gewichtung des Fak-
tors am Gesamtergebnis erhalt man in Summe das Gesamtergebnis. Voraus-
setzung dafur ist die Kenntnis der Erfolgs- und damit der Bewertungsfaktoren.
Auch eine Gewichtung der Faktoren untereinander muss maéglich sein. Scoring
Modelle kénnen eingesetzt werden um verschiedene Szenarien oder Ent-
scheidungsalternativen miteinander zu vergleichen. Sie erzeugen Transparenz
uber die zu berucksichtigenden Bewertungskriterien. Diese sind universell ein-
setzbar und dienen gleichzeitig der Dokumentation der Entscheidung. Sie
schaffen so eine Nachvollziehbarkeit und ermdglichen bei der Bewertung der
einzelnen Kriterien die Einbindung mehrerer Beteiligter, um zu einem objekti-

329 \/gl. Havil (2009). S. 7-9; vgl. Beck-Bornholdt/Dubben (2007). S.75-84
%30 vgl. Wohe/Déring (2008). S. 341



78 3 Methoden und Modelle zur Wirtschaftlichkeitsbewertung von Qualitat

veren Ergebnis zu gelangen. Sie ermdglichen sowohl die Bericksichtigung
qualitativer als auch quantitativer Kriterien. Problematisch wird der Einsatz von
Scoring Modellen, wenn die einzelnen Kriterien von einander abhangen. Auch
erzeugen sie keine absolute Objektivitat, sondern unterliegen stark subjektiven
Einflissen bei der Gewichtung der Kriterien und der Bestimmung der Auspra-
gung des Erfiillungsgrades der Faktoren.*'

Fur die Anwendung des Punktbewertungsverfahrens bietet sich ein Vorgehen
in sechs Schritten an:
Schritt 1: Relevante Bewertungs-/Erfolgskriterien bestimmen
Schritt 2: Restriktionen definieren (optional)
Schritt 3: Bewertungskriterien zueinander gewichten
Schritt 4: Auspragungen/Erfullungsgrade der einzelnen Kriterien bestimmen
Schritt 5: Auspragungen/Erfullungsgrade zu Teilnutzenwerten transformieren
Schritt 6: Gesamtnutzen berechnen®*

Scoring-Modelle werden u.a. in der Marketing-Praxis, zur Lieferantenauswahl
und Standortbewertung eingesetzt.>*®

Spezielle Scoring Modelle sind das EFQM-Modell (Abschnitt 3.3.1, S. 79) und
das MBNQA-Modell (Abschnitt 3.3.2, S. 81), die die Grundlage zur Vergabe
verschiedener internationaler und nationaler Qualitatspreise darstellen. Be-
zogen auf die Scoring-Vorgehensweise sind durch die Modelle die Erfolgs-
und damit die Bewertungskriterien vorgegeben, Einschrankungen bestimmt
und die Bewertungskriterien zueinander gewichtet. Dadurch wird die Basis ge-
schaffen, die Leistungsfahigkeit Uber Organisationsgrenzen hinweg mit-
einander zu vergleichen®*. Verstarkt wird die Vergleichbarkeit durch Leitfaden
zur Bestimmung der Erflllungsgrade und den Einsatz von methodisch und
fachlich qualifizierten Assessoren.

331 vgl. Kert/Asum/Nuhrich (2007). S. 239-245

%32 ygl. Kert/Asum/Niihrich (2007). S.240, Abb. 116; eine genauere Beschreibung der einzelnen
Schritte findet sich bei Kert/Asum/Nuhrich (2007). S. 239-245

%33 \gl. Wohe/Déring (2008). S. 341, 431, 502

% Dieser Anspruch auf die Erzeugung einer Vergleichbarkeit - und damit der unterschiedliche An-
wendungsbereich - unterscheidet die Normen der ISO-9000-Familie und die Exzellenzmodellen
voneinander. Anforderungen an Qualitdtsmanagementsysteme und Anleitungen zur Leistungsver-
besserung stellen die Normen der ISO-9000-Familie bereit. Es wird die Erflllung dieser Anforde-
rungen ermittelt. Kriterien, die eine vergleichende Leistungsbeurteilung von Organisationen ermoég-
lichen, sind in den Exzellenzmodellen enthalten (vgl. ISO 9000:2005. S. 17-18).



3.3 Scoring Modelle 79

3.3.1 Das EFQM-Modell fiir Excellence

Das EFQM (European Foundation for Quality Management) Excellence-Modell
bietet Unternehmen eine offene, praxisorientierte Grundstruktur flr ein Mana-
gementsystem, das Organisationen auf dem Weg zur Excellence unterstutzt.
Exzellente Organisationen zeichnen sich dadurch aus, dass sie dauerhaft her-
ausragende Leistungen erzielen, die die Erwartungen aller ihrer Interessen-
gruppen (z.B. Kunden, Kapitalgeber, Lieferanten und Partner) erfiillen oder
ubertreffen.

Befahiger Ergebnisse

>
Fihrung Mitarbeiterinnen & Prozesse, Mitarbeiter- Schliissel-
Mitarbeiter Produkte & bezogene ergebnisse
| — Dienstleistungen Ergebnisse

Strategie Kunden-bezogene
Ergebnisse

Partnerschaften & Gesellschafts-
Ressourcen bezogene
| | Ergebnisse

Lernen, Kreativitiat und Innovation
Abbildung 18: Das EFQM-Excellence-Modell — Revision 2010 3%

Die acht Grundkonzepte der Excellence®® definieren das Fundament fiir
nachhaltige Excellence und wurden mit der Revision 2010 aktualisiert und an-
gepasst. Das eigentliche EFQM-Excellence-Modell (Abbildung 18, S. 79) wur-
de mit der Revision 2010 grundlegend Uberarbeitet und die Gewichtung der
neun Kriterien untereinander ausgewogener gestaltet*®” und nahezu angegli-
chen.?®

%% vgl. EFQM/DGQ (2009). 15

%% Die acht Grundkonzepte der Excellence sind: Ausgewogene Ergebnisse erzielen; Nutzen fir Kun-

den schaffen; Mit Vision, Inspiration und Integritat fihren; Mit Prozessen managen; Durch Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter erfolgreich sein; Innovation und Kreativitat férdern; Partnerschaften gestal-
ten; Verantwortung fiir eine lebenswerte Zukunft Gbernehmen.

Mit der Revision 2010 weisen alle Kriterien aul3er den Kriterien ,Kundenbezogene Ergebnisse“ und
~ochlUsselergebnisse®, die ein Gewicht von 15% haben, einen Anteil von 10% am Gesamtergebnis
auf.

%38 vgl. EFQM/DGQ (2009). Vorwort; S. 4-50

337
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Vorgehen:

= Fundiert
= Relevanz und Nutzen = |ntegriert
= Relevanz

* Integritat Vorgehen

= Segmentierung
= Leistungen

= Trends

= Ziele

= Vergleiche

= Ursachen

/\ Ergebnisse

Umsetzung \

Umsetzung:
= Eingefiihrt
= Systematisch

Bewertung &
Verbesserung

Bewertung & Verbesserung:
= Messung

= Lernen & Kreativitat
= Verbesserung & Innovation

Abbildung 19: Die RADAR-Logik — Revision 2010 3

Die neun Kriterien unterteilen sich in zwei bis funf Teilkriterien, die unter-
schiedliche Teilgewichte an einem Kriterium aufweisen. Die dritte Komponente
neben den Grundkonzepten und dem Excellence-Modell ist die RADAR-Logik
(Abbildung 19, S. 80). Sie beinhaltet ein Bewertungsinstrument, um die Leis-
tung der Organisation in den einzelnen Kriterien strukturiert zu betrachten und
zu beurteilen. RADAR ist das Akronym fur Results, Approach, Deployment
und Assess and Refine und durchlauft einen Zyklus dieser Schritte. Fur die
Ergebniskriterien (R) werden die Elemente auf ihre Relevanz und ihren Nutzen
sowie ihre Leistung bewertet. Flr die Befahigerkriterien wird beurteilt, ob das
Vorgehen (A) fundiert und integriert ist und ob die Umsetzung (D) eingefuhrt
und systematisch ist. Die Attribute der Beurteilung der Bewertung und Verbes-
serung (AR) sind Messung, Lernen und Kreativitat, Verbesserung und Innova-
tion. FUr jedes Teilkriterium und die Bewertungsattribute kdnnen jeweils 100
Punkte erzielt werden, die dann gewichtet die Punkte fir das Kriterium erge-
ben. Aus der Multiplikation mit dem Faktor des Kriteriums (siehe oben) wird
die Gesamtpunktzahl berechnet.>*

%% Ejgene Darstellung. Unter Verwendung von EFQM (2009). S. 39 und EFQM/DGQ (2009). S. 44-45
0 vgl. EFQM/DGQ (2009). S. 15-51; vgl. EFQM (2009). S. 10-42
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3.3.2 Das Modells des MBNQA

Der Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA) wurde 1987 als ame-
rikanischer Qualitatspreis ins Leben gerufen und wird traditionellerweise jahr-
lich vom Prasidenten der USA in Washington Uberreicht. Er stellt die héchste
US-amerikanische Auszeichnung fur ,performance excellence® dar, die eine
Organisation erreichen kann. Der Bewertung liegt ein zum EFQM-Modell ahn-
liches Modell zu Grunde. Der Fokus der Performancebetrachtung liegt auf den

” 13

sechs Schlusselbereichen “product outcomes”, “customer-focused outcomes”,

” {3 ” 13

“financial and market outcomes”, “workforce-focused outcomes”, “process ef-

fectiveness outcomes” und “leadership out-comes”.**’

Organizational Profile:
Environment, Relationships and Challenges

Strategic Workforce

Planning Focus
1 7
Leadership Results
3 6
Customer Process
Focus Management

I

4
Measurement, Analysis and Knowledge Management

Abbildung 20: Framework der Kriterien des MBNAQ 342

Die Anforderungen der Kriterien der Performance Excellence sind in den fol-
genden sieben Kategorien verankert, wobei die Kategorie Results die oben
genannten sechs Schllsselbereiche beinhaltet:
1. Leadership (120)
Strategic Planning (85)
Customer Focus (85)
Measurement, Analysis, and Knowledge Management (90)
Workforce Focus (85)
Process Management (85)
Results (450)

NOo ok

1 vgl. NIST (2009a). S. ii-1; vgl. NIST (2009b). S. ii-1; vgl. NIST (2009c). S. ii-1.
32 ygl. NIST (2009a). S. iv; vgl. NIST (2009b). S. iv; vgl. NIST (2009c). S. iv.
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Insgesamt kdnnen beim MBNQA 1000 Punkte erreicht werden. Die in Klam-
mern angegebenen Werte geben das Gewicht der jeweiligen Kategorie wie-
der. Abbildung 20 (S. 81) zeigt das Modell des MBNQA und die Wirkabhan-
gigkeiten der Kategorien.®**

Das Framework gilt fur alle betrachteten Organisationen. Im Detail unterschei-
den sich die Kriterien allerdings zwischen gewinnorientierten Unternehmen,
Non-Profit-Organisationen, dem Gesundheitsbereich und dem Bildungssektor.
Das gilt insbesondere flr das Profil der Organisation und fur die Ergebniskrite-
rien. 3

3.4 Reifegradmodelle als Bewertungsraster

Ahlemann, Schroeder und Teuteberg definieren ein Reifegradmodell als ein
,spezielles Kompetenzmodell, das unterschiedliche Reifegrade definiert, um
beurteilen zu kénnen, inwieweit ein Kompetenzobjekt die fir eine Klasse von
Kompetenzobjekten allgemeingultig definierten qualitativen Anforderungen er-
fillt.**°. Bei einer Klasse von Kompetenzobjekten handelt es sich um den
spezifischen, betrachteten Realweltausschnitt, der im Modell abgebildet wer-
den soll. Die Beurteilung erfolgt durch einen ,Assessor”, der sich Information-
serhebungs- und Analysemethoden bedient. Die notwendigen Informationen
erhalt er von Informationslieferanten. Als Modellempfanger werden diejenigen
bezeichnet, die die Ergebnisse der Modellanwendung interpretieren und fur
ihre Zwecke nutzen. Wesentlich an Reifegradmodellen ist die Verwendung
sog. Reifegrade, die die Erfillung der universellen Anforderungen in eine se-
quenzielle, d.h. aufeinander bauende Ordnung bringen.>*°

Reifegradmodelle werden in Unternehmen eingesetzt, um den Ist-Zustand zu
bestimmen und dienen als Rahmen fiir die Verbesserung dieses Zustandes.>*’
Der Betrachtungsbereich ist abhangig vom verwendeten Reifegradmodell. Es
existieren bspw. Reifegradmodelle fur die Softwareentwicklung, zur Beurtei-
lung und Verbesserung der Qualitat von Produktentwicklungsprozessen
(CMMI)*®, zur Messung der Reife des Projektmanagements einer Organisati-

3 vgl. NIST (2009a). S. 3; vgl. NIST (2009b). S.3; vgl. NIST (2009c). S. 3.

34 \/gl. NIST (2009a). S. 3-6, 23-26; vgl. NIST (2009b). S. 3-6, 23-26; vgl. NIST (2009¢). S. 3-6, 24-
27.

%5 Ahlemann/Schroeder/Teuteberg (2005). S. 15.

%46 \/gl. Anlemann/Schroeder/Teuteberg (2005). S. 13-16.

¥7 vgl. Wilke (2007). S. 34.

8 \/gl. SEI (2006).
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on (OPM3)**°, zur Bewertung des Prozessmanagements (PMMA und IBM-
Reifegradmodell)**° und des Wissensmanagements (KMMM).%"
Der Reifegrad gibt an, inwieweit ein Betrachtungsgegenstand die in den Ent-
wicklungsstufen definierten allgemeingultigen qualitativen Anforderungen er-
fiillt.>*?> Die oberste Stufe eines Reifegradmodells beschreibt den Best bzw.
Good Practice®® und definiert den Benchmark. Auf Grund der Stufen-
systematik der Reifegradmodelle konnen diese im Sinne des KVP (Abschnitt
2.4.12, S. 64) benutzt werden.*** Neben der Bewertung durch speziell zuge-
lassene Assessoren ermdglichen die meisten Reifegradmodelle eine Bewer-
tung durch die Organisation selbst. Die Aussagefahigkeit von diesen Selbst-
bewertungen hangt nach Schmelzer und Sesselmann von verschiedenen
,Faktoren ab:

e Eignung des zugrunde gelegten Reifegradmodells,

e Professionalitat und Objektivitat der bewerteten Personen (Assessoren).

e Qualitat der verwendeten Checklisten,

o Haufigkeit der Durchfuhrung,

e Kommunikation der Ergebnisse und

e Konsequenzen, welche die Geschaftsleistung und die Geschafts-

prozessverantwortlichen aus den Ergebnissen ziehen.“**®

Reifegradmodelle beruhen auf dem Prinzip der Selbstbewertung und stellen
kein Audit®*® dar. Prozessaudits bewerten ,0b“ die von der Organisation fest-
gelegten Prozessanforderungen erflllt werden. Ein Prozessassessment hin-
gegen bewertet das ,Wie“; d.h. Prozessassessments geben Auskunft tUber die
Effektivitat und Effizienz des Prozessmanagements.**’

9 vgl. PMI (2003).

%0 vgl. Schmelzer/Sesselmann (2008). S. 337-340.

%1 vgl. Enms/Langen (2000).

352 Vgl. Ahlemann/Schroeder/Teuteberg (2005). S. 14-16.

%53 vgl. Wilke (2007). S. 34.

%% Vgl. Geers/Landgraf/Jochem (2010). S. 113-114, S. 123-125

%% Schmelzer/Sesselmann (2008). S. 314.

%% Ein Qualitatsaudit ist nach ISO 9000:2000 ein ,systematischer, unabhangiger und dokumentierter
Prozess zur Erlangung von Auditnachweisen und zu deren objektiver Auswertung, um zu ermitteln,
inwieweit Auditkriterien erfullt sind“. Es wird unterschieden zwischen Systemaudits, Prozessaudits
und Produkt-/ Dienstleistungsaudits. In Systemaudits wird das gesamte Qualitatssystem kontrolliert
und in Produkt-/ Dienstleistungsaudits werden die Endprodukte bzw. die Dienstleistungen unter-
sucht [Pfeifer 2001]

37 Vgl. Schmelzer/Sesselmann (2008). S. 342-343.
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Crosby definierte 1979 in ,Quality is free“*®® eines der ersten Reifegrad-

modelle, das Quality Management Maturity Grid (QMMG). Das QMMG stellt
eine Priifmatrix fiir das Qualitidtsmanagement dar.**® Es umfasst die Stufen:

1. Uncertainty (Unsicherheit),

2. Awakening (Einsicht),

3. Enlightenment (Erleuchtung),

4. Wisdom (Weisheit) und

5. Certainty (Sicherheit).*®°
Das QMMG unterteilt dabei das QM in die Bewertungskategorien Verstandnis
und Einstellung des Managements, Organisation des Qualitatswesens, Prob-
lembewaltigung, Qualitatskosten in % vom Umsatz, Mal3nahmen zur Qualitats-
verbesserung und Fazit der Qualitatspolitik des Betriebs.>®’
Auch neuere Reifegradmodelle basieren auf Crosbys Ansatz Managern und
Verantwortlichen eine Hilfestellung fur die Weiterentwicklung ihres Unterneh-
mens zu geben. Crosby fasst die Anwendung seines Reifegradmodells durch
Fuhrungskrafte wie folgt zusammen: ,[...] all that is necessary is to refer to the
following stage of the Grid in order to know what actions need to be taken for
improvement.“*%?
Zu den verbreiteten Reifegradmodellen im QM kann das zuvor dargestellte
EFQM-Modell fir Excellence (Abschnitt 3.3.1, S. 79) gezahlt werden, dessen
Reifegradsystematik im Folgenden ebenso detaillierter beschrieben wird (Ab-
schnitt 3.4.1, S. 84) wie die Reifegrade nach DIN EN ISO 9004:2009 (Ab-
schnitt 3.4.2, S. 85).

3.4.1 Levels of Excellence der EFQM

Die neun Kriterien des EFQM-Modells stellen die einzelnen Betrachtungsbe-
reiche dar, die als Referenz dienen. Die vollstandige Umsetzung und Erfullung
aller allgemeingultigen qualitativen Anforderungen entspricht einer Bewertung
mit 1000 Punkten und ist als Benchmark anzusehen. Mit dem Levels of Excel-
lence-Programm hat die EFQM 2001, ein Stufenprogramm eingefuhrt, das zur
systematischen Verbesserung motiviert und auf Lernen und standige Weiter-
bildung fokussiert ist. Es bietet hier neben der Bewertung des Ist-Zustandes
auch das fur Reifegradmodelle wichtige Rahmenwerk zur Verbesserung. Die
unterste Stufe ist Committed to Excellence.®®® Es folgt die Stufe Recognised

%8 Crosby (1979).

%9 \vgl. Crosby (1986). S. 21-33.

%0 \/gl. Crosby (1979). S.38-39; vgl. fiir deutsche Ubersetzung: Crosby (1986). S. 32-33.
%7 Vgl. Crosby (1986). S. 32-33.

%2 Crosby (1979). S. 30.

%3 vgl. EFQM (2005). S. 7-10.
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for Excellence, die je nach dem wie viele Punkte die Organisation bei einem
externen Assessement erzielen konnte (mehr als 300, 400 bzw. 500 Punkte)
zwischen 3, 4 und 5 Sterne Organisationen unterscheidet. Der EFQM Excel-
lence Award stellt die hochste Stufe dar. Er differenziert in Finalisten, Preis-
gewinner und den Awardgewinner. Der Award wird dabei nur fur herausragen-
de Leistungen vergeben.**

Bezogen auf die Grundkonzepte (s.a. 3.3.1, S. 79) kann der Reifegrad der Or-
ganisationen unterschieden werden in ,Anfange®, ,Auf dem Weg“ und ,Reife
Organisation®. Fur die Ergebnisorientierung bedeutet ein niedriger Reifegrad,
dass alle relevanten Interessengruppen identifiziert sind. Mit fortschreitender
Reife werden die Bedurfnisse der Interessengruppen systematisch bewertet.
In ,Reifen Organisationen® existieren transparente Vorgehensweisen, um die
Erwartungen der Interessengruppen auszugleichen. Bezogen auf das Mana-
gement mittels Prozessen und Fakten hat eine ,Reife Organisation® die Pro-
zessfahigkeit voll verstanden und verwendet diese Kenntnisse, um Leistungs-
verbesserungen voranzutreiben. Der erste Schritt auf diesem Weg ist die Defi-
nition der Prozesse, die zum Erzielen der gewlnschten Ergebnisse erforder-
lich sind. Danach wird Benchmarking genutzt, um herausfordernde Ziele zu
setzen.>®®

3.4.2 Reifegrad nach ISO 9004:2009

Die 1ISO 9004:2009 beschreibt einen Qualitatsmanagementansatz zum Leiten
und Lenken flr den nachhaltigen Erfolg einer Organisation. Das Reifegradmo-
dell dient einer umfassenden und systematischen Selbstbewertung der Tatig-
keiten und Ergebnisse einer Organisation und zielt auf eine stetige Weiterent-
wicklung ab. Der nachhaltige Erfolg ist das Ergebnis der Fahigkeit einer Orga-
nisation, ihre Ziele zu erreichen und langfristig aufrechtzuerhalten.*®® Dabei
erflllt eine erfolgreiche Organisation mit hohem Reifegrad folgende Punkte:

e Erfordernisse und Erwartungen der verschiedenen Parteien (z.B. Kun-
den, Eigentimer/Anteilseigner, Mitarbeiter der Organisation, Lieferanten
und Partner, Gesellschaft) werden verstanden und erfullt.

e Anderungen im Umfeld werden lberwacht.

e Mogliche Bereiche fur Verbesserungen und Innovationen werden er-
mittelt.

e Strategie und Politik werden festgelegt und umgesetzt.

%4 \gl. EFQM (2008a). S. 1-4; vgl. EFQM (2008b). S. 7, 46

%5 vgl. EFQM (2003b). S. 8. Dort finden sich auch die qualitativen Beschreibungen der Stufen fiir die
weiteren Grundkonzepte.

%8 \/gl. DIN EN ISO 9004:2009. S. 6-14, 56-82.
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¢ Relevante Ziele werden festgelegt und umgesetzt.
e Prozesse und Ressourcen werden geleitet und gelenkt.
e Vertrauen gegenuber den Mitarbeitern wird gezeigt, um Motivation, Eng-
agement und Mitwirkung zu verbessern.
e Lieferanten- und Partnerbeziehungen werden zum gegenseitigen Nut-
zen aufgebaut.>®’
Das Selbstbewertungswerkzeug gibt finf Reifegrade mit entsprechenden qua-
litativen Kriterien vor. Diese kdonnen ggf. erganzt oder den eigenen spezifi-
schen Erfordernissen der Organisation angepasst werden. Sie werden fur je-
des Element einzeln ermittelt bzw. auf ihre Glltigkeit gepruft.

Tabelle 6: Reifegradschema nach ISO 9004 3%

Schlusselelement Reifegrad zum Erreichen nachhaltigen Erfolgs

Grad 1 Grad2 | Grad 3 | Grad 4 Grad 5

Element Kriterium Kriterium
Basisebene Optimale
Vorgehens-
weise

Auf der ersten Entwicklungsstufe liegt noch kein formaler Ansatz vor, auf den
mittleren Stufen erfolgt zunachst ein reaktiver Ansatz, dann ein stabiler forma-
ler systematischer Ansatz, um Uber eine standige Verbesserung zur optimalen
Vorgehensweise im Sinne einer Bestleistung zu gelangen (siehe Tabelle 6).
Die DIN EN ISO 9004:2009 enthalt im Anhang A der Norm die Korrelation zwi-
schen Schliisselelementen bzw. Elementen der Norm und Reifegraden.®*®

3.5 QM-spezifische Modelle zur Wirtschaftlichkeitsbetrachtung
Verschiedene neuere Ansatze in Literatur und Praxis setzen sich gezielt mit
einer Wirtschaftlichkeitsbetrachtung von Qualitatsmanagement z.B. in Form
von praventiven Methoden, Qualitatsverbesserung oder Qualitatstechniken
auseinander. Die folgenden Ausflihrungen zu ausgewahlten Methoden geben
einen Uberblick tiber die Bandbreite der Konzepte und dienen der Abgrenzung
dieser Forschungsarbeit.

%7 vgl. DIN EN ISO 9004:2009. S. 15-17, 57-58
%8 \/gl. DIN EN ISO 9004:2009. S. 59
%9 Siehe DIN EN ISO 9004:2009. S. 66-82
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3.5.1 Kostenorientiertes Qualitatsmanagement (Tomys) 1995
Tomys setzt sich in ihrer Dissertation mit dem Qualitatsmanagement als Ma-
nagementkonzept und der Kostenbetrachtung im Qualitatswesen auseinander
und entwickelt ein ,Kostenorientiertes Qualitatsmanagement®. Wesentliche
Betrachtungspunkte sind die Qualitatskosten und die Unzulanglichkeit deren
Definition. Sie bezieht sich dabei auf Crosby, der bereits postulierte, dass nicht
Qualitat etwas kostet, sondern dass die Nichteinhaltung der Qualitat in den
Prozessen zu Kosten fiihrt.>"

Basierend auf der Wertschopfungskette und damit auf der Betrachtung der
Unternehmensprozesse beschreibt Tomys das kostenorientierte QM. Dabei
werden die Leistungsarten der Prozesse in Nutz-, Stutz-, Blind- und Fehl-
leistungen untergliedert (siehe Abbildung 13, S.38). Ansatzpunkt ihres ,Quali-
tatscontrolling zur standigen Verbesserung der Unternehmensprozesse® ist es,
die Stitzleistung auf das notwendige Maly zu beschranken und Blind- und
Fehlleistungen zu eliminieren. Potentiale daflr sieht sie beispielsweise in den
,oieben Verlustquellen® nach Taiichi Ohno. Fir das Qualitatscontrolling
schlagt sie Produktivitatskennzahlen und Prozesswirkungsgrade vor und gibt
Beispiele fiir Q-Kennzahlen in den Funktionsbereichen des Unternehmens.*”"
Im Rahmen des Qualitatscontrollings setzt sie sich mit den Kostenrechnungs-
systemen Prozesskostenrechnung, Gemeinkostenwertanalyse und dem Tar-
get Costing auseinander und beschreibt eine Vorgehensweise fur ihr Konzept
des kostenorientierten Qualitditsmanagements, die auf der Ermittlung des Wir-
kungsgrades der Prozesse beruht. So sollen die traditionellen PAF-Kosten um
eine Nutzenkomponente erweitert werden, um so die Qualitatskostenproble-
matik aufzuldsen.?"

Abschlielend beschreibt Tomys Q-Techniken zur Verringerung der Stitz-,
Blind- und Fehlleistungen wie QFD, Audits, FMEA, DoE (Design of Experi-
ments/ Statistische Versuchsplanung), Poka Yoke und SPR/SPC (Statistische
Prozessregelung/ Statistical Process Control). Das Prozessmanagement ist
integraler Bestandteil von Tomys Konzept. Die absolute Nutzleistung wird
durch das kostenorientierte QM nicht erhoht, allerdings sinkt der Anteil an
Stutz-, Blind- und Fehlleistungen. Dadurch verringern sich die Kosten und es
erhoht sich der Wirkungsgrad.®”

70 vgl. Tomys

Vgl. Tomys
Vgl. Tomys
373

Vgl. Tomys

1995). S. 1-59
1995). S. 61-105
1995). S. 105-131
1995). S. 133-175

371
372

o~~~ o~

).
).
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3.5.2 Wirtschaftlichkeit durch Qualitatsmanagement (DGQ Ar-
beitsgruppe 17 Qualitdtsbezogene Kosten) 1995
Die DGQ verfolgt mit ihrem 1995 herausgegebenen Band Nr. 14-18*"* das
Ziel, eine Handlungsanweisung fur die praktische Umsetzung eines QM-
Systems unter wirtschaftlichen Aspekten bereitzustellen. Qualitat wird dabei
als SchlUsselfunktion gesehen, um als Unternehmen dauerhaft erfolgreich zu
sein. Qualitat wird zum unternehmerischen Erfolgsmalstab, wobei Erfolg
malfdgeblich die Erwirtschaftung eines Gewinnes bedeutet. Die Einteilung der
Fehlerkosten nach der PAF-Kategorisierung (siehe dazu Abschnitt 2.3.1, S.
32) wird dabei als nicht hinreichend angesehen. Dieser DGQ-Band enthalt
Controllinginstrumente, die die Erreichung des unternehmerischen Gesamt-
ziels unterstutzen sollen. Ein eigenstandiges Bewertungsinstrumentarium ist
dabei nicht zweckmalig. Vielmehr sollte das Bewertungsinstrumentarium in
die bestehenden Strukturen und Systeme eingebunden sein.’”® Der DGQ-
Band zeigt eine Reaktionskette (Abbildung 21, S. 89), die auf strategischer
und operativer Ebene zu einer Gewinnsteigerung durch Qualitatsmanagement
fahrt.
Die Bewertung und Analyse erfolgt anhand einer Matrix, die die Wertschop-
fungskette abbildet. Die Bewertung beinhaltet Zielfunktionen, Einflussfaktoren,
Methoden und Instrumente zur Umsetzung, Ergebnisse, Beispiele fur den Nut-
zen, Fehlleistungen und Kennziffern. Die DGQ betrachtet zur Beeinflussung
der Wirtschaftlichkeit durch QM die Auswahl von Kriterien zur Wirtschaftlich-
keit, die Planung quantitativer Wirtschaftlichkeitsziele sowie die Erfassung und
Auswertung von Bewertungsgroflen. Kennzahlen dienen als Hilfsmittel zur
Planung, Bewertung und Analyse sowie zur Einleitung von Verbesserungs-
mafRnahmen, um so Einfluss auf die Wirtschaftlichkeit zu nehmen. Der DGQ-
Band gibt Hinweise zum Berichtswesen von Fehlerkosten und enthalt An-
wendungsbeispiele, Vorlagen und eine Sammlung qualitatsbezogener Begriffe
sowie ausgewahlte Beispiele zu Kennzahlen.
Der Band ist ein Zwischenbericht, der Anregungen flr die Bewertung des QM
und die Integration qualitatsbezogener Kosten in bestehende Informations-
systeme geben, und dadurch zur Steuerung der Wirtschaftlichkeit im Unter-
nehmen beitragen soll.>"®

7% Der DGQ Band Nr. 14-18 wurde von der DGQ Arbeitsgruppe 17 ,Qualititsbezogene Kosten® er-

stell.
%75 ygl. DGQ Band 14-18 (1995). S. 7-8
%76 vgl. DGQ Band 14-18 (1995)
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Abbildung 21: Gewinnsteigerung durch Qualititsmanagement nach DGQ Band
14-18 377

3.5.3 Analyse der Rentabilitat von Qualitédtstechniken (Theden)
1997

Theden flhrt in seiner Dissertation eine ,Analyse der Rentabilitat von Quali-
tatstechniken® durch. Die Analyse beruht auf einer empirischen Untersuchung
in produzierenden Unternehmen. Zunachst setzt sich Theden mit dem Quali-
tatsbegriff, den Entwicklungsstufen des QM und Ansatzen zum Qualitatscont-
rolling auseinander. Vor der eigenen empirischen Untersuchung betrachtet er
verschiedene internationale Studien zum Erfolgsfaktor Qualitat sowie Studien
uber den Einsatz von Qualitatstechniken. Theden bezieht sich bei seiner Un-
tersuchung auf die Qualitatstechniken QFD, FMEA, SPR/SPC und DoE sowie
die Q7 (Sieben Elementare Qualitatswerkzeuge) und M7 (Sieben Manage-
ment-Werkzeuge).*®

Theden sieht die Notwenigkeit ein Wirkmodell aufzustellen, da es auf mehre-
ren Unternehmensebenen zu verschiedenen Wirkungen kommen kann. Zur
Darstellung von Abhangigkeiten verwendet er sog. Wirkungs- oder Nutzeffekt-

77 Vgl. DGQ Band 14-18 (1995). S. 12
%78 Vgl. Theden (1997). S. 1-60
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ketten und berlcksichtigt dabei in seinem Modell Humanfaktoren. Zur Mes-
sung der direkten und indirekten Wirkungen verwendet er Kennzahlen als In-
dikatoren.>”

qualititsbezogene
Perspektive

* Beanstandungen
* Ausschussquote

* Methodeneffizienz
* Prozessfahigkeit
¢ Kundenzufriedenheit

+ Anderungsquote

Perspektive der * Methodeneinsatz finanzwirtschaftliche
Humanfaktoren y Perspektive

* Mitarbeiterzufriedenheit * Ausschusskostenanteil

* Vorschlagsquote » Reklamationskosten

* Schulungsquote N > « Priifkostenanteil

+ Krankenstand + Anderungskosten

» Gruppenarbeitsintensitéat * Entwicklungskostenanteil

A\ 4

« Kosten der Methoden-
schulung

* Selbstprifungsumfang T
elt-

perspektive

* Durchlaufzeit
« Wertschopfungsanteil
* Zeit fur Anderungen

« Auftragsbearbeitungszeit
* Termintreue
* Problemlésungszeit

Abbildung 22: Beispiel eines ausgewogenen Kennzahlensystems fur Qualitats-
techniken nach Theden %°

Theden verfolgt mit seiner empirischen Untersuchung nicht das Ziel den mo-
netaren Nutzen der einzelnen Qualitatstechniken genau zu berechnen, son-
dern versucht sowohl Kosten- als auch Nutzenaspekte abzudecken. Die Er-
gebnisse der Erhebung, die von Ende 1994 bis Anfang 1995 bei 314 Unter-
nehmen (auswertbarer Teil 29,6% entspricht 93 Unternehmen) durchgefuhrt
wurde, beziehen sich auf die Faktoren Qualitatsverbesserung, Zeiteinsparung,
Kostenreduzierung und Humanfaktoren. Aus den Ergebnissen der Untersu-
chung schliel3t er, dass die wichtigsten Einflussfaktoren fiir den erfolgreichen
Einsatz von Qualitatstechniken die Unterstutzung durch die Unternehmens-
fuhrung, die UnternehmensgrofRe, die Anwendungsdauer und die Branche
sind. Insgesamt weist er einen hohen Nutzen der Qualitatstechniken nach.®’

9 ygl. Theden (1997). S. 72-80
%80 \/gl. Theden (1997). S. 121
%1 vgl. Theden (1997). S. 80-107
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AbschlieRend stellt er zur Uberwachung und Steuerung im Sinne des Quali-
tatscontrollings ein ausgewogenes Kennzahlensystem fur Qualitatstechniken
vor, das auf dem BSC-Ansatz beruht (siche Abbildung 22).%%

3.5.4 Effizienzbewertung préaventiver QM-Prozesse (Euler) 1998
Euler entwickelt in seiner Dissertation eine Methode zur Bewertung von pra-
ventiven Qualitatsmanagementprozessen. Die Arbeit setzt an den Zielen des
unternehmerischen Handels an, das durch die drei Wettbewerbsfaktoren Zeit,
Kosten und Qualitat gekennzeichnet ist. Seine Arbeit bezieht sich auf die Pro-
duktentwicklung, da bis zum Abschluss der Produktplanung der uberwiegende
Teil der wirtschaftlichen und technischen Eckdaten eines Produktes und der
Produktion bereits festgelegt sind.*

Produktentwicklung Fertigung/ Service
Regelstrecke

o Prozess- 54 Rekla.- 54
_"—’“ kosten & kosten &
L — T N\
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management management A
Fertig. Kunde Fertig. Kunde
Leistungs-
kennzahlen
Lokaler Prozessziele Globaler Leistungs-
> Bewertungs- Bewertungs- kennzahlen
g kreis kreis Prozessziele
O R .
i CITTT]
(_ID Kennzahlen
i Regler Fiihrungsgréfen
'(7, Sollkennzahlen
5 Kennzahlen
11

s

Historie

K

Kennzahl Soll-IST

Verbesserungs-
mafRnahmen

—> @

T it

Kennzahl
K

Verbesserungs- Soll-IST
maRnahmen Historie

Abbildung 23: Bewertungsstrategie zur Effizienzbewertung praventiver QM-
Prozesse 3%

Euler verfolgt das Ziel, eine Methode zu entwickeln, die eine kontinuierliche
Planung, Steuerung und Kontrolle der Effizienz von QM-Prozessen in der Pro-
duktentwicklung ermaoglicht. Effizienz fasst er als Wirksamkeit und Wirtschaft-
lichkeit von betrieblichen Leistungen auf. Die Bewertung basiert auf dem Re-

%2 \/gl. Theden (1997). S. 108-122
%83 \gl. Euler (1999). S. 3-21
%% Vgl. Euler (1999). S. 44
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gelkreisprinzip und beinhaltet einen lokalen Bewertungskreis im eigentlichen
Prozess sowie einen Ubergeordneten globalen Bewertungskreis, der ebenen-
ubergreifend ist und die Aussagen des lokalen Kreises verifizieren soll (siehe
Abbildung 23). Die Quantifizierung der Wirksamkeit und Wirtschaftlichkeit von
Prozessen erfolgt mittels eines Kennzahlensystems das sowohl Leistungs- als
auch Kostendaten benétigt.®®

Der Betrachtungsschwerpunkt von Euler liegt ebenso wie der Piloteinsatz sei-
ner Methode auf der FMEA, wobei er anstrebt, dass die Methode auch auf an-
dere praventive Methoden iibertragbar sein soll.*®

3.5.5 Entwicklung und praktische Erprobung eines Kennzahlen-
systems fiir das Total Quality Management (Wolter) 1997

Wolter entwickelt im Rahmen seiner Dissertation ein Kennzahlensystem fur
das Total Quality Management (TQM) und fuhrt eine praktische Erprobung
durch. Wolter sieht fur den Zeitpunkt der Dissertation den Mangel, dass sich
die Ziele des TQM mit den vorhandenen Kennzahlensystemen nicht vollstan-
dig quantifizieren lassen. Er setzt sich mit den Grundlagen des TQM, des
Controllings und des Qualitatscontrollings auseinander. Er analysiert die Eig-
nung von betriebswirtschaftlichen und Qualitatskennzahlensystemen sowie
Ansatze fur ein TQM-Kennzahlensystem. Ergebnis der Bewertung der elf un-
tersuchten Kennzahlensysteme ist die Feststellung, dass der Return on Quali-
ty nach Kamiske und die Balanced Scorecard nach Kaplan/Norton die geeig-
neten Methoden zur Weiterentwicklung zu einem TQM-Kennzahlensystem
sind.**’

Wolters sog. FUhrungskennzahlensystem (siehe Abbildung 24, S. 94) setzt
sich aus den zwei Hauptbereichen Wertebene und Treiberebene zusammen,
die ein Kennzahlen-MaRnahmen-System bilden.®® Die an das DuPont-
Kennzahlensystem angelehnte Wertebene enthalt rein finanzwirtschaftliche
Kennzahlen. Analog zu den EQA-Kriterien Kunde, Mitarbeiter, Gesellschaft
und Prozesse werden auf der Treiberebene die sog. Qualitatstreiber und die
Kennzahlen zu deren quantitativer Beurteilung abgebildet. Der Betrachtung
des Fuhrungskennzahlensystems liegen Ursache-Wirkungs-Beziehungen zu
Grunde, die Uber Wirkungsketten dargestellt werden kénnen. Spitzenkriterium
ist der Geschaftserfolg gemessen als Rentabilitatsbetrachtung in Form des

%85 vgl. Euler (1999). S. 39-50
%8 vgl. Euler (1999). S. 50-103
387 \gl. Wolter (1997). S. 1-52
%88 vgl. Wolter (1997). S. 60
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ROI bzw. ROQ. Der Unternehmensgewinn lasst sich durch eine Kosten-
reduktion fur Nutz-, Stutz-, Blind- und Fehlleistungen und durch eine Werter-
héhung der Leistung des Unternehmens fiir den Kunden steigern.>®

Finanzielle Kennzahlen Qualitdtskennzahlen Qualitatstreiber
Werterhéhung fiir den Kunden Kunden-Perspektive * Qualitatstechniken
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Gewinn | [ b i
E—— Erlésschmé mage-rerspextive « Offentlichkeitsarbeit
| “msa ©) lerung — * Image-Index « Umweltschutz
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) *TPM
» Methodeneinsatz
* Verbesserungswesen

Abbildung 24: Fiihrungskennzahlensystem nach Wolter %

Im Folgenden schlagt Wolter Kennzahlen fir die funf Perspektiven (lang-
fristiger Geschaftserfolg, Kundenperspektive, Umwelt- und Imageperspektive,
Mitarbeiterperspektive und Prozessperspektive) des Fuhrungskennzahlen-
systems (Abbildung 24, S. 94) vor, die systematisiert nach einer Kenn-
zahlenkarte dargestellt werden.*"
Zur Entwicklung und Umsetzung des TQM-Kennzahlensystems entwickelt und
beschreibt Wolter ein zyklisches Vorgehensmodell mit acht Schritten:

1. Vorraussetzungen schaffen
Entwicklungs- und Umsetzungsstrategie entwerfen
Konzept zur Unternehmensbewertung entwickeln
Checkliste auswerten und Daten strukturieren
Indikatoren und Informationsbedarf definieren
Kennzahlen definieren
Kennzahlen zusammenfihren und System implementieren
TQM-Kennzahlensystem stindig verbessern®*?
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Die praktische Erprobung stellt Wolter anhand von drei Fallbeispielen dar und
weist so die praktische Umsetzbarkeit des Fuhrungskennzahlensystems nach.
Fir die Entwicklung in Richtung TQM wird insbesondere die Bericksichtigung
nicht-finanzieller Kennzahlen als unverzichtbar eingeschétzt.>*

3.5.6 Prozessorientiertes Controllingkonzept fiir MaBnahmen des
TQM (Brandt) 1999

In der Dissertationsschrift ,,Prozel3orientiertes Controllingkonzept fur Malinah-
men des Total Quality Management* verfolgt Brandt das Ziel der Entwicklung
eines praktisch einsetzbaren Bewertungsmodells zur Wirtschaftlich-
keitsbeurteilung von QM-Malinahmen. Brandt betrachtet dabei branchen-
ubergreifende, branchenbezogene und firmenspezifische Untersuchungen zur
Rentabilitat von Qualitatsmanagement. Des Weiteren betrachtet er die Modelle
des Malcolm Baldrige National Quality Award und der EFQM sowie die TQM-
orientierten Kennzahlensysteme BSC, ROQ und die Weiterentwicklung Wol-
ters zum TQM-Fiihrungskennzahlensystem (siehe Abschnitt 3.5.5, S. 93).3%
Wesentlicher Bestandteil von Brandts Arbeit ist eine Analyse existierender An-
satze zur Wirtschaftlichkeitsbeurteilung. In seiner Ausfuhrung sind auch Anfor-
derungen fur Bewertungsmethoden im Rahmen von QM-MalRnahmen defi-
niert. Um die Wirkungen und damit die Wirtschaftlichkeit beurteilen zu konnen,
missen entsprechende Systeme und Ansatze die folgenden acht Kriterien er-
fullen:

1. Unterschiedliche Perspektiven bei der Wirkungsbestimmung
Wirkungsabhangigkeiten direkter und indirekter Wirkungen
Raumliche Bestimmungen der Wirkungen
Zeitliche Bestimmungen der Wirkungen
Beeinflussungen der Wirkungen durch veranderte Rahmenbedingungen
Wirkungsuberschneidungen und Wechselwirkungen mit anderen Malf3-
nahmen
Ergebniswirksamkeit
. Realisierbarkeit/Praxisorientierung®®®

ok wh

© N

33 vgl. Wolter (1997). S. 121-155
%% vgl. Brandt (1999). S. 1-39
%% vgl. Brandt (1999). S. 40-70
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Beurteilung der Auswirkungen von QM-MalRnahmen

\/

I. Erfassen der Wirkungen

a) Prozessanalyse
- Identifikation der Hauptprozesse
- Zerlegung der Prozessketten

b) Wirkungskettenanalyse ll. Bewerten der Wirkungen
- Primarwirkung » monetar * nicht-monetar
- Sekundarwirkungen
- Tertiarwirkungen = Bewertung der = Bewertung der
Wirkungen durch betriebs- Operationalisierung der
Wirtschaftliche Kennzahlen| | Wirkungen durch Prozess-
Wie z.B. kennzahlen
» Materialkosten a) quantitative
* Lohnkosten Prozesskennzahlen wie z.B.:
* Lagerkosten * Durchlaufzeiten
* Kosten fir: * Prozessfahigkeit
- Nutzleistung * Lagerbestande
- Stitzleistung * Fertigungsflexibilitat
- Blindleistung * Wirkungsgrad
- Fehlleistung b) qualitative
Prozesskennzahlen wie z.B.:
+ Mitarbeiterqualifizierung
» Kundenzufriedenheit

L 2

Wirtschaftlichkeitsbeurteilungen der QM-MalRinahmen

Abbildung 25: Vorgehen zur Erfassung und Bewertung der Wirtschaftlichkeit
von QM-MaRnahmen 3%

Brandt unterscheidet fur die Wirkung entlang einer Wirkungskette im Unter-
nehmen zwischen Primarwirkung (direkte Wirkung in einem Vorgang), Sekun-
darwirkung (indirekte Wirkung in anderen Vorgangen und/oder in Sub-
prozessen) und Tertidrwirkung (indirekte Wirkung in anderen Hauptpro-
zessen). Dies beruht auf der Annahme, dass sich die Wirkungen der Mal3-
nahmen des QM von der untersten bis zur hochsten Prozessebene im Unter-
nehmen (d.h. bottom-up) ausbreiten. Brandts Vorgehensweise zur Wirtschaft-
lichkeitsbeurteilung unterscheidet die Phasen Wirkungserfassung und Wir-
kungsbewertung (siehe Abbildung 25, S. 96).>*" Die Phase der Wirkungserfas-
sung (1) besteht aus Prozess- und Wirkungskettenanalyse mit der Vorauswabhl

3% v/gl. Brandt (1999). S. 74
%7 vgl. Brandt (1999). S. 70-94
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betroffener Hauptprozesse, der Identifizierung und Lokalisierung der direkten
Wirkungen und der indirekten Wirkungen durch Wirkungsketten und der Eintei-
lung in die Wirkungsarten. In der zweiten Phase, der Wirkungsbewertung (1),
erfolgt eine Kennzahlenauswahl und Messung. Wenn mdglich erfolgt eine
quantitative Bewertung in monetarer Art. Falls eine monetare Bewertung nicht
moglich ist, wird eine nicht-monetare quantitative Bewertung angestrebt. Ist
die Messung durch Prozesskennzahlen nicht mdglich, erfolgt eine qualitative
Bewertung. Abschlieliend werden die monetaren und nicht-monetaren Ergeb-
nisse zusammengefasst und im Rahmen einer Kosten-Nutzen-Analyse zur
Berechnung der Wirtschaftlichkeit verwendet.*%®

Brandt flhrt eine empirische Untersuchung seines Konzeptes an Hand von
zwei Projekten durch und erstellt einen Anwendungsleitfaden flr das entwi-
ckelte Konzept der Wirtschaftlichkeitsbeurteilung von QM-MaflRnahmen zur
Anwendung in der betrieblichen Praxis.*®

3.5.7 Quality Added Value — Wertorientiertes Qualitdtscontrolling
im Firmenkundengeschift der Banken (Krafczyk) 2002

In ihrer Dissertation ,Quality Added Value® (QAV) entwickelt Krafczyk ein
,Wertorientiertes Qualitatscontrolling im Firmengeschéft der Banken“*®. Aus-
gangspunkt ist ein Konzept des Qualitatscontrollings, das insbesondere an der
Koordinationsfunktion des Controllings ansetzt. Die Instrumente, die im wert-
orientierten Qualitatscontrolling zum Einsatz kommen, sind dabei auf das Fir-
menkundengeschaft im Bankensektor fokussiert. Dazu spezifiziert Krafczyk
die Qualitat im Firmenkundengeschaft auf Basis seiner Besonderheiten und
Charakteristika. Dies schliet auch das Leistungsangebot ein. Es erfolgt eine
Operationalisierung der Qualitat fur Firmenkundenleistungen auf Grundlage
einer Literaturrecherche.*”’

Basis der Entwicklung des QAV, der ein neues Mal fur die Wertschaffung fur
Qualitat darstellt, ist die Bewertung potentieller Verfahren zur Messung der
Wertschaffung wie beispielsweise des Return on Equity, des Return on Quali-
ty, des Qualitatsrenditeansatzes und des Discounted Cashflow. Der QAV soll
dabei die Wertschaffung auf verschiedenen Ebenen betrachten. Die drei Ebe-
nen sind dabei die Perioden-, die Investitions- und die Gesamtbetrachtung.
Der periodenbezogene QAV ergibt sich aus der Differenz von Gewinngrolie
und VermodgensgrofRe multipliziert mit dem Kapitalkostensatz. Die GrofRen sind

8 \/gl. Brandt (1999). S. 70-94

%9 vgl. Brandt (1999). S. 95-154

490 vgl. Krafczyk (2002). Untertitel der Dissertationsschrift
T vgl. Krafczyk (2002). S. 1-105
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dabei jeweils auf die Qualitatsinvestition pro Periode bezogen. Zur Ermittlung
des Qualitatsergebnisses zieht Krafczyk beispielsweise den Return on Quality-
Ansatz heran. Ahnlich wie Wolter (s.a. Abschnitt 3.5.5, S. 93) stellt sie einen
Werttreiberbaum auf, der auf den QAV als monetare SteuerungsgrofRe gerich-
tet ist. Bezogen auf eine Investition ist Krafczyk der Auffassung, dass sich die
Besonderheiten der Ergebnisstruktur von Qualitatsinvestitionen (Time lag-
Dauer und Wirkungsdauer) in die bankublichen drei Betrachtungsperioden
passen.’®”® Krafczyk gestaltet ihr Modell bezogen auf das Firmenkunden-
geschaft weiter aus und wendet es exemplarisch an.

Das ,Quality Added Value“-Modell von Krafczyk ist auf das Firmenkundenge-
schaft im Bankengewerbe fokussiert. Insbesondere die zeitliche Ergebnis-
struktur ist darauf abgestimmt. Insofern sind Ubertragungen auf andere Bran-
chen nur eingeschrankt moglich. Das Modell geht daruber hinaus davon aus,
das Qualitatsergebnis monetar bewerten zu konnen.

3.5.8 Monetare Einsparpotentiale durch FMEA (Haffner) 2005
Haffner entwickelt in seiner Dissertation ein ,Modell zur Bestimmung der mo-
netaren Einsparungspotentiale bei der Durchfuhrung einer Fehlermoglichkeits-
und Einflussanalyse“. Die Betrachtung von monetaren Einsparungen und der
wirtschaftlichen Anwendung von Qualitatsmethoden bezieht sich in dieser Ar-
beit nur auf die FMEA. Die FMEA ist eine klassische praventive Methode des
QM. Ausgehend von einer System- bzw. Prozessanalyse mit Aufgliederung
der Strukturen und Funktionen ist das Ziel der FMEA, das Risiko von Fehlern
und ihren Auswirkungen zu ermitteln. Dazu wird die sog. Risikoprioritatszahl
(RPZ) aus dem Produkt von Auftretenswahrscheinlichkeit (A), Bedeutung fur
den Kunden (B) und Entdeckungswahrscheinlichkeit (E) ermittelt. Anschlie-
Rend werden ggf. Mallnahmen zur Risikoreduzierung eingeleitet und es erfolgt
eine erneute Bewertung. Vielfach wird die FMEA von Kunden gefordert und
von den Lieferanten nur ungern bzw. nur alibimaRig durchgefuhrt. Grund daftr
ist der hohe Aufwand bei der Erstellung in Verbindung mit dem nicht direkt
sichtbaren und nur schwer quantifizierbaren monetaren Nutzen des Ergebnis-
ses. Bei internen Entwicklungsprojekten wird sie daher oft nicht durchgefiihrt,
was vielfach zu deutlich teureren Nacharbeiten oder Konstruktionsanderungen
in spateren Phasen fuhrt.

An dieser Problematik setzt das Modell zur Bestimmung der monetaren Ein-
sparungspotentiale bei der Durchfihrung einer FMEA an. Das Modell beruht
auf der Durchtrennung der bekannten Zusammenhange zwischen Fehlerfolge,

492 /g, Krafczyk (2002). S. 106-169
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Fehler und Fehlerursache und einer Rekombination in einer 4-Ebenen Sicht-
weise, die die Fehlerbaumstruktur der FMEA simplifiziert und so die Darstell-
ung aus Prozesssicht und mathematischer Sicht vereinfacht. Diese geanderte
Betrachtungsweise umfasst eine Merkmals-, eine Knoten-, eine Wirkungs- und
eine Ursachenebene (Abbildung 26, S. 100). Dadurch kénnen sowohl Nach-
arbeit-, Ausschuss- und Korrekturkosten abgeschatzt als auch eine detaillierte
Kostenaufschlusselung mit z.B. Pruf-, Lager- und Transportkosten erstellt
werden.

Die Bestimmung der Einsparpotentiale erfolgt Uber die neu erfasste Grund-
ursache einer Fehlerlinie, die Ubersichtlich in der letzten Spalte dieser ver-
anderten FMEA-Darstellung abgebildet ist.*>® Fiir die Ursachen wird weiterhin
die Auftretenswahrscheinlichkeit (A) ermittelt. Die Entdeckungswahrschein-
lichkeit (E) wird nun allerdings bezogen auf einen Fehlerstrang von der Merk-
mals- Uber die Knoten- und die Wirkungsebene bis hin zur Ursache bestimmt.
Die Bedeutung (B) wird sowohl auf der Merkmals- als auch auf der Knoten-
ebene vergeben. Damit wandelt sich die Interpretation und Bedeutung der
RPZ. Sie qilt nicht mehr fir den Zusammenhang von Fehlerfolge, Fehler und
Fehlerursache, sondern ,nur fur die Ursache selbst in Abhangigkeit einer
kompletten Wirkungslinie, bezogen auf das zu fertigende Merkmal“.*®* Zur Be-
rechnung ist dann die Bedeutung (B(max)) in einer Fehlerlinie zu verwenden,
so dass die Risikoprioritatszahl mit der Formel 1 ermittelt wird:

RPZ = B(max)- 4-E

Formel 1: Risikopriorititszahl im 4-Ebenen Modell %

Zur Ermittlung der monetaren Einsparungspotentiale sind Gber die RPZ hinaus
weitere Kennzahlen*®® notwendig. Mittels dieser Kennzahlen werden die Kos-
tenberechnungen in die FMEA integriert, so dass neben einer effektiveren Be-
stimmung der klassischen Kennzahlen auch Fehler und Verbesserungs-
maRnahmen monetar bewertet werden kénnen.**’

93 vgl. Haffner (2005). S. 16-77
% Haffner (2005). S. 70
95 vgl. Haffner (2005). S. 70
% Anzahl der gefertigten Teile
Schlupf (S)= 100% - Entdeckungswahrscheinlichkeit (E)
Anteil Ausschuss zu Nacharbeit
Korrekturkosten als Einmalkosten zum Abstellen der Fehlerursache
Herstellkosten zum Zeitpunkt x
Nacharbeitskosten zum Zeitpunkt x
7 vgl. Haffner (2005). S. 62-77
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Merkmalsebene Knotenebene Wirkungsebene Ursachenebene

k Ermittlung der Entdeckungswahrscheinlichkeit E
fur jeden Fehlerstrang

Knotenpunkt . F Fehlerursache RPZ=
B(1) A, B(max)*A,*E,

Merkmal . . Fehlerursache RPZ=
B(n+1) A, B(n+1)*A,*E,

Knotenpunkt . F Fehlerursache RPZ=
B(n) A, B(max)*A,*E,

Fir das Schema sind die folgenden Kennzahlen zu ermitteln:
« B(n+1): Bedeutung des Merkmals
+ A, A, A Auftretenswahrscheinlichkeiten der Fehlerursachen bezogen auf das zu fertigende Merkmal
+ E,, E,, E,: Entdeckungswahrscheinlichkeiten des nicht ordnungsgeman gefertigten Merkmales in der kompletten
Fehlerlinie
+ B(max): Maximale Bedeutung (MAX (B(1); B(n+1))) bezogen auf die Merkmals- und Knotenebene

Abbildung 26: Schematische Darstellung des 4-Ebenen Modells %

3.5.9 Modell zur Bewertung und Steuerung von Q-Verbesserung in
QMS (Andernach) 2006

Andernach entwickelt und erprobt in ihrer Dissertation ein ,Modell zur Bewer-
tung und Steuerung der Qualitatsverbesserung im Rahmen von Qualitats-
managementsystemen®. Der Betrachtungsgegenstand ist die Qualitats-
verbesserung als ein Bestandteil des QM. Auf Basis von Vorstudien grenzt sie
die Untersuchung auf die Qualitatsverbesserung der Prozesse und des Sys-
tems ein. Das Modell beinhaltet nicht die Qualitatspolitik und —ziele, die Quali-
tatsplanung, die Qualitatslenkung und die Qualitatssicherung.*®

Zur Losung der Problemstellung setzt sie sich mit verschiedenen Konzepten
der Qualitatsverbesserung auseinander und wertet wesentliche Studien zum
Thema aus. Auf Basis dieser Analysen entwickelt sie ein ,Modell der Erfolgs-
kriterien zur Qualitatsverbesserung® (MEQ-Modell). Grundlage des Modells
sind Ursache-Wirkungs-Beziehungen wie die der Demingschen Reaktionsket-
te und der Balanced Scorecard sowie Erfolgsfaktoren im Sinne der Erfolgsfak-
torenforschung. Auf Basis von Literaturrecherche und —analyse, Selektion der
relevanten Kriterien und anschlielfender mehrfacher Clusterung ermittelt An-

498 \/gl. Haffner (2005). S. 69
99 vgl. Andernach (2006). S. 1-26
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dernach drei Erfolgsbereiche mit sechs Erfolgspotentialen und insgesamt vier-
zehn Erfolgskriterien (siehe Abbildung 27, S. 101).4"°

Erfolgsbereiche Erfolgspotenziale ‘ Erfolgskriterien ‘

Qualitétsverstandnis (1) Fiihrungskraftequalifikation (2)

Fiihrung

‘ Fiihrungscommitment (3) ‘

Befahigung
und
Verhalten

‘ Mitarbeiterschulung (4) ‘ ‘ Mitarbeitermotivation (5) ‘

Mitarbeiter

‘ Empowerment (6) ‘ ‘ Verhandlungsfahigkeit (7) ‘

Zielorientierung (8) ‘ ‘ Vorgehensweise (9)

Verbesserungs- ‘
prozess

‘ Ergebnissicherung (10) ‘

Umsetzung
und
Methode

Methodik ' Problemidsungsmethode (11) | | Methodeneinsatz (12) |

Ausgewogenheit ‘ Ausgewogene Verbesserung (13) ‘

Dauerhafte
Erfolgssicherung

Erfolgssicherung ‘ Review (14) ‘

Frithindikatoren [Ergebnisféhigkeit]

Abbildung 27: MEQ- Modell nach Andernach *!"

FiUr die Erfolgskriterien entwickelt sie verschiedene Fruhindikatoren und be-
schreibt diese Kennzahlen mit einem einheitlichen strukturierten Erfassungs-
blatt. Als Ergebnisindikatoren definiert sie den Anteil fahiger Produktions-
prozesse, die Fehlerquote bzw. Prozessausbeute und den Zielerreichungs-
grad. Fur das MEQ-Modell stellt Andernach die Beziehungen der Erfolgs-
kriterien zusammenhangend dar und zeigt so die Dynamik des Modells. Die
Bewertungssystematik gibt eine plakative Ruckmeldung des Umsetzungs-
grades in Form des Ampelstatus (rot, gelb, grin). Das Vorgehenskonzept zum
Modelleinsatz besteht aus den Schritten Definition der Qualitatsziele, Ist-
Analyse der Erfolgskriterien und Modell-Indikatoren, Definition der Verbesser-
ungsmalinahmen, Qualitatsverbesserung und Steuerung der Qualitats-
verbesserung.*'?

*19 vgl. Andernach (2006). S. 27-112
“1" Andernach (2006). S. 95
*12 vgl. Andernach (2006). S. 112-134
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Zur Erprobung des Modells flihrt Andernach eine Fallstudie in der Automobil-
industrie durch, die die Anwendbarkeit des Modells und die Modellrelevanz
ebenso wie die Operationalisierung und die Eignung der Ampelsystematik zei-
gen konnte. Die Uberprifung der Wirkzusammenhénge konnte nur zum Teil
erfolgen.*™

3.5.10 Wertorientiertes Qualitatsmanagement in der Automobil-
industrie (Hiirter) 2007
Hurter verfolgt in seiner Dissertation ,Wertorientiertes Qualitatsmanagement in
der Automobilindustrie” das Ziel, ein Vorgehensmodell zur ,Ausrichtung des
Qualitatsmanagements am Wertbeitrag fiir das Unternehmen“'* zu entwi-
ckeln. Die Ausarbeitung erfolgt inhaltlich und methodisch am Beispiel der Au-
tomobilindustrie. Hurter setzt sich mit den Grundlagen von Wert und Wertstei-
gerung im Unternehmen, Kernprozessen in der Automobilindustrie sowie Qua-
litit und QM im Unternehmen auseinander.*’® Er definiert das wertorientierte
QM als ,die Ausrichtung der Qualitatsmanagement-Aktivitaten am Wertbeitrag
fiir das Unternehmen“’'®. Zentrale Betrachtungspunkte sind die Steigerung
des externen Kundennutzens und die interne Prozessstabilitat. Der Nutzen
lasst sich in Form des Umsatzes als positiver qualitatsbezogener Wertbeitrag
darstellen. Die Sicherstellung der internen Prozessstabilitat verursacht Kosten
und mindert den qualititsbezogenen Wertbeitrag entsprechend.*'” Der Wert-
beitrag des QM entlang der automobilen Kernprozesse ist in Abbildung 28
schematisch dargestelit.
Das von Hurter vorgeschlagene Verfahren zur Ausgestaltung des wertorien-
tierten QM umfasst vier Phasen und ist im Sinne des PDCA-Zyklus gestaltet.
Aufbauend auf der wertorientierten Zielsetzung erfolgt in der ersten Phase die
Auswahl der Wertgeneratoren und Kernprozesse. Diese werden anschliel3end
priorisiert und es werden Zielvorgaben fur die Werttreiber gesetzt. Die dritte
Phase beinhaltet die MalRnahmengenerierung und -umsetzung. Der Kreislauf
schliel3t mit der Durchfiihrung des Review (Phase 4). Das Review beinhaltet
die Bewertung der Zielerreichung und die Anpassung an das Zielsystem und
die Methode (siehe Abbildung 29).'8

13 vgl. Andernach (2006). S. 134-158

1 vgl. Hiirter (2007). Untertitel der Dissertationsschrift.
15 vgl. Hirter (2007). S. 1-20

*1® Hirter (2007). S. 26

17 vgl. Hurter (2007). S. 22-32

18 vgl. Hiirter (2007). S. 33-43
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Qualitatsbezogener
Wertbeitrag (Schiatzung)

Interne Prozessstabilitat (2 Kosten)
Externer Kundennutzen (2 Umsatz)

-~

Durchgangiges QM

Vertrieb/  Verbleibender
Service*** Wertbeitrag
(Saldo)

Einkauf Zuliefer- Produktion

prozesse

Produktions-
planung

Entwick-
lung**

Vertriebs-
planung

Marketing*

Automobile Kernprozesse

* Inkl. Kommunikation ** Inkl. Produkt-, Service- und Technologieentwicklung, sowie Forschung *** Inkl. Ersatzteilwesen und Entsorgung

Abbildung 28: QM-Wertbeitrag entlang der Automobilen Kernprozesse
(Schema) **°

Dieses Verfahren stellt Hiurter in zwei Fallstudien der Steuerung des QM bei
der Mercedes Car Group und der Toyota Motor Corporation gegenuber. Hurter
sieht seine Vorgehensweise durch die Ergebnisse aus den Fallstudien besta-
tigt. Allerdings schrankt er ein, dass das Problem der Wertverteilung weiterhin
ungeldst bleibt und die Fokussierung auf kurz- bis mittelfristige Wertsteige-
rungsstrategien und auf automobile Kernprozesse vorliegt.*° Im Gegensatz zu
Krafczyk (siehe Abschnitt 3.5.7, S. 97) werden rechnerische Ansatze im Mo-
dell von Hurter nur begrenzt bertcksichtigt.

Bei seinem Vortrag auf dem Kasseler Qualitdtsmanagement Symposium
(KQS) 2010 stellte Hurter zudem in Frage, Qualitatsmanagement nach mone-
taren Groflen auszurichten: ,Oder ist es sogar besser, QM-Entscheidungen
auf nicht-monetéren Prinzipien zu basieren“*?'. Er kommt zum Schluss, dass
Prinzipentscheidungen gradliniger seien und dass das Prinzip vor den Kosten
stehen musse. Erst wenn die Prinzipienerfullung vorlage, kdnne im zweiten
Schritt der Kostenrahmen betrachtet werden. Diese Vorgehensweise sei kon-
form mit dem Toyota-Prinzip des Nordsterns.*??

19 vgl. Hirter (2007). 31; vgl. Baumeister/Hiirter (2010). Folie 11
20 vgl. Hiirter (2007). S. 44-92

21 Baumeister/Hurter (2010). Folie 12

422 Vgl. Baumeister/Hurter (2010)
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Ide"ﬂﬁkatio
h

Auswahl der Wert-
Wertorientierte Zielsetzung > generatoren und
Kernprozesse

Priorisierung
u. Zielvor-

gabe fir
die Wert-
treiber

MaRnahmen-

Legende: ¢
P = Plan, Planung der Verbesserung generierung und
D = Do, Umsetzung der Verbesserung -umsetzung

C = Check, Priifung auf Zielerreichung ™
A = Act, Anpassungen an Zielsystem und @rtfrm.b
Methode aufgrund von Lerneffekten ern

Abbildung 29: Verfahren zur Ausgestaltung wertorientierten Qualitatsmanage-
ments %

3.5.11 Ermittlung des wirtschaftlichen Nutzens praventive QM-
Methoden in Serienentwicklungsprojekten (Dietmdiller) 2007

Dietmuller entwirft und erprobt im Rahmen seiner Dissertation ein Losungs-
modell zur ,Ermittlung des wirtschaftlichen Nutzens praventiver Qualitatsma-
nagement-Methoden in Serienentwicklungsprojekten®. Zentraler Gegenstand
der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung ist die in Projekten organisierte Produktent-
wicklung im Rahmen der Serienfertigung. Dietmuller setzt sich dabei mit An-
satzen aus dem Bereich der Produktentwicklung, des Projektmanagements,
des QM und des Performance Measurement auseinander. %

Sein Lésungsmodell lehnt sich an die aus dem EFQM-Modell bekannte Unter-
scheidung in Befahiger und Ergebnisse an. Entlang des Produktlebenszyklus
wird die Entwicklungsphase der Befahigerseite zugeordnet. Die Ergebnisseite
bildet die Produktions- und Nutzungsphase ab. Der Einsatz praventiver QM-
Methoden liegt auf der Befahigerseite, wahrend sich deren Wirkung auf der
Ergebnisseite entfaltet. Grundlage der Entwicklung des Performance Measu-
rement zur Ermittlung des wirtschaftlichen Nutzens ist der Aufbau einer Ursa-
che-Wirkungskette fur das praventive QM. Weitere Schritte zur Entwicklung

23 \vgl. Hurter (2007). S. 34
24 Vgl. Dietmiiller (2007). S. 1-42
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des Performance Measurement sind die Betrachtung des Potentials der Me-
thoden, die Betrachtung der Befahigerkennzahlen, die Klassifizierung des Pro-
jektes und die Beschreibung der Ergebniskennzahlen.*®

Der Betrieb des Performance Measurement untergliedert sich in einen strate-
gischen und einen operativen Bereich. Der operative Betrieb erfolgt auf Basis
der Projektkennzahlen, die im Qualitatsregelkreis Befahiger, im Qualitats-
regelkreis Ergebnis und in der Projektplanung und dem Projektabschluss des
einzelnen Projekts zum Einsatz kommen. Der strategische Betrieb hat die
Aufgaben einen Qualitatsregelkreis Innovation und Lernen aufzubauen, wel-
cher Befahiger- und Ergebnisseite gemeinsam betrachtet, und der Durch-
fuhrung des Projektvergleichs sowie der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung zu die-
nen. Zum Projektvergleich werden Projekte, die als ahnlich eingestuft wurden,
mit statistischen Methoden verglichen. Die Wirtschaftlichkeitsbetrachtung setzt
Methoden der Investitionsrechnung ein, um Empfehlungen fur kinftige Projek-
te abzuleiten.**

Die Anwendung des Modells erfolgte zur Erarbeitung und Umsetzung von L6-
sungsmodell und Vorgehensweise iterativ bei einem deutschen Automobil-
zulieferer. Die praktische Anwendung hat gezeigt, dass das Modell und die
Vorgehensweise in der Unternehmenspraxis anwendbar sind. Insbesondere
die Betrachtung von Fortschrittsgrad und Rechtzeitigkeit bei der Methoden-
bewertung in einer Kennzahl Prozessreifegrad erscheinen als geeignet. An
Hand der abgebildeten 22 Projekte konnte der monetare Nutzen von einzelnen
praventiven QM-Methoden wie FMEA in diesem Anwendungsfall nachge-
wiesen werden.**

3.6 Zusammenfassende Betrachtung und Handlungsbedarf

Die in diesem Kapitel dargestellten Methoden und Modelle zur Wirtschaftlich-
keitsbewertung von Qualitdtsmanagementstrukturen und -aktivitdten unter-
scheiden sich in ihren Merkmalen deutlich. Diese Unterschiedlichkeit fuhrt
auch zu verschiedenen Abdeckungsgraden (siehe Tabelle 7, S. 106) beziglich
der in Kapitel 2 ermittelten Herausforderungen (siehe Abschnitt 2.5, S. 70).

Die in der Betriebswirtschaft Ublichen und in der Praxis unterschiedlich stark
verbreiteten Investitionsrechnungsverfahren eignen sich gut zur Bewertung
und Beurteilung von Qualitatsinvestitionen, Gber die ein hohes Mal} an finanz-
wirtschaftlichen Informationen vorliegt. Insbesondere sind Kenntnisse der zu-
kinftigen Ruckflisse notwendig. Bei einer grolden Zahl von Qualitatsinitiativen

25 \gl. Dietmiiller (2007). S. 43-74
% \/gl. Dietmiiller (2007). S. 75-91
27 vgl. Dietmiiller (2007). S. 92-104
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ist diese Bestimmung nur sehr schwer mdglich. Dies flhrt dazu, dass fur viele
Qualitatsaktivitaten nur qualitative Aussagen zu deren Nutzen gemacht wer-
den konnen.

Scoring Modelle mit einem festen Bezugsrahmen und Reifegradmodelle er-
maglichen eine einfachere Bewertung des Qualitatsnutzens, da sie auch quali-
tative MessgroRen berucksichtigen kdnnen. Durch den Bezugsrahmen erhalt
der Anwender einen entsprechenden Vergleichspunkt. Allerdings schrankt der
Rahmen, der notwendig ist, um als Referenz dienen zu kdnnen, die Anwen-
dung der Modelle auf bestimmte Anwendungsfelder ein. Eine frei skalierbare
Anwendung der einzelnen Modelle ist somit nicht moglich.

Auf Grund dieser Einschrankungen sind verschiedene spezifische Verfahren
zur Wirtschaftlichkeitsbeurteilung des Qualitdtsmanagements entwickelt wor-
den. Diese Modelle und Methoden fokussieren sich meist auf bestimmte Be-
trachtungsbereiche wie z.B. die praventiven Qualitatsprozesse und -techniken.
Andere Konzepte verfolgen einen breiteren, ganzheitlichen Ansatz und versu-
chen die Wirkmechanismen von Qualitatsinvestitionen aufzuzeigen. Sie setzen
dabei vielfach auf die Betrachtung von Ursache-Wirkungs-Ketten. Sie beruck-
sichtigen dabei aber nur lineare oder hierarchische Wirkungsverlaufe. Wie zu-
vor in Kapitel 2 (Abschnitt 2.4, S. 51) gezeigt wurde, steht aber gerade das
Qualitdatsmanagement in starker Wechselwirkung mit anderen Konzepten und
Aktivitaten. Diese Interaktion und Beeinflussung findet in den oben dargestell-
ten Modellen keine hinreichende Berucksichtigung (s.a. Tabelle 7, S. 106).

Tabelle 7: Methoden und Modelle zur Wirtschaftlichkeitsbewertung von Qualitat
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Der Abgleich der in Kapitel 2 ermittelten Anforderungen mit den Eigenschaften
der in Kapitel 3 dargestellten Methoden und Modelle zeigt, dass keines der
betrachteten Modelle die identifizierten Kriterien umfassend erfullt. Daher ist
im vierten Kapitel ein Modell zu entwickeln, das in der Lage ist, einerseits die-
se Wechselwirkungen abzubilden und andererseits trotz vielfach nur qualitati-
ver Aussagen zum Nutzen einzelner Aktivitaten zu einer Gesamtbewertung
fuhrt, die es ermdglicht, Ruckschlisse zu ziehen und handlungsleitende Ent-
scheidungen zu treffen. Auch die Wirkverzogerungen denen Qualitats-
managementaktivitaten unterliegen, sollen Berlcksichtigung finden. Im folgen-
den Kapitel wird die Entwicklung eines entsprechenden ganzheitlichen Ansat-
zes zur Wirtschaftlichkeitsbeurteilung von QM-Strukturen und -Aktivitaten dar-
gestellt.






4 GANZHEITLICHER ANSATZ ZUR WIRTSCHAFTLICH-
KEITSBEURTEILUNG VON QUALITATSMANAGEMENT
-STRUKTUREN UND -AKTIVITATEN

»all models are wrong, but some are useful“‘*®

Die Ausfiihrungen in Kapitel 2 haben den Handlungsbedarf und die Kriterien
fur ein solches Modell dargelegt. Es muss die Wechselwirkung mit anderen
Konzepten und Einflissen sowie die Wirkverzégerungen der QM-Maflinahmen
und -Aktivitaten abbilden konnen. Es muss auf unterschiedliche QM-
MafRnahmen und -Aktivitdten hin skalierbar sein und auch bei nur qualitativen
Eingangsdaten zu handlungsleitenden Entscheidungen flihren. Das Kapitel 3
hat Uber die Analyse verschiedener Methoden und Modelle zur Wirtschaftlich-
keitsbewertung von Qualitat gezeigt, dass diese die identifizierten Anforderun-
gen nicht erfullen. Entsprechend erfolgt in diesem Kapitel die Herleitung und
Entwicklung eines ganzheitlichen Ansatzes zur Wirtschaftlichkeitsbeurteilung
von Qualitatsmanagementstrukturen und -aktivitaten.

Dem dargestellten Modell liegt ein systemischer Ansatz (s.a. Abschnitt 4.1.2,
S. 112) zu Grunde und es zielt darauf ab, die wertsteigernden Wirkungen des
Qualitdatsmanagements aufzuzeigen und fur den Modellanwender nutzbar zu
machen. Bei der Modellanwendung und Beurteilung sind drei wesentliche
Merkmale von Modellen zu bertcksichtigen. Ein Modell reprasentiert einen in
Abbildungsrelation stehenden Realweltausschnitt (Abbildungsmerkmal). Durch
Abstrahierung erfolgt eine Verklrzung dieses Realweltausschnitts (Ver-
kirzungsmerkmal). Das pragmatische Merkmal charakterisiert die Verfolgung
eines Zweckes im Sinne des modellierenden Subjekts.*?® Diese Merkmale
kommen auch im folgend dargestellten Modell zum Tragen.

Das Bewertungsmodell enthalt zwar auch aus der QFD und der Balanced Sco-
recard (Abschnitt 2.4.3, S. 54) bekannte Elemente, baut auf diesen aber nicht
auf, da ihnen im Wesentlichen nur lineare Wirkungsbeziehungen zugrunde
liegen. Ein Modell, das die oben genannten Anforderungen erflllen soll, muss
allerdings Wechselwirkungen berlcksichtigen konnen. Eine Basis, die diese
Wechselwirkungen ermdglicht, ist das Sensitivitatsmodell. Im Folgenden wird
kurz auf die Probleme eingegangen, die sich aus linearen Ursache-Wirkungs-

28 Box/Draper (1987). S. 424
29 vgl. Ahlemann/Schroeder/Teuteberg (2005). S. 10
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Beziehungen ergeben. Anschlieliend erfolgt die Darstellung des entwickelten
Modells.**

4.1 Problem der linearen Ursache-Wirkungsbeziehungen

In vielen neueren Ansatzen der Bewertung der Wirtschaftlichkeit von Qualitat
(Abschnitt 3.5, S. 86) werden Ursache-Wirkungsbeziehungen eingesetzt, um
die Effekte von Malinhahmen und Methoden abzubilden. Die Betrachtung von
kausalen Zusammenhangen zur qualitativen Beschreibung des Nutzens von
Qualitat findet sich bereits in Demings Reaktionskette (Abbildung 30, S. 110).

Costs decrease
because of less
. —— rfawork, fewer —— Productivity
Improve quality mistakes, fewer improves
delays, snags; better P

use of machine-time
and materials

Capture the market

with better quality Stay in business Provide l(.)bs and
¢ S more jobs
and lower price

Abbildung 30: Die Reaktionskette nach Deming **'

Diese Reaktionskette vermag es zwar, alle Mitglieder der Organisation auf
Qualitat als Ziel einzustimmen, als operatives Modell zur Bewertung ist sie al-
lerdings nicht geeignet.

4.1.1 Strategy Map als Darstellung der Wertschépfung

Im Rahmen des strategischen Managements und der Operationalisierung von
strategischen Zielen hat die Balanced Scorecard (BSC) (siehe 2.4.3, S. 54)
weite Verbreitung in Unternehmen gefunden. Zur adaquaten Beurteilung der
gesamten Wertschopfung des Unternehmens nutzt die BSC neben der Be-
trachtung von finanziellen und nicht finanziellen MessgréRen**? auch die sog.

30 Das 3. Kapitel wurde bereits in Ausziigen parallel in Giebel (2010) verwendet und veréffentlicht,

wobei dort als Quelle auf diese Arbeit verwiesen wird.
31 vgl. Deming (1986). S. 3
*32 \/gl. Horvath & Partners (2004). S. 2
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Strategy Map (Abbildung 31, S. 111). Die Strategy Map verbindet die ver-
schiedenen Perspektiven mit den strategischen Zielen, ihren MessgrofRen und
Zielwerten durch Ursache-Wirkungsbeziehungen zu einer abgestimmten Stra-
tegie. Das unterscheidet die BSC von einem Dashboard oder Kennzahlen-
bericht mit finanziellen und nicht finanziellen Kennzahlen. Die BSC beinhaltet
ein komplexes Set an Ursache-Wirkungsbeziehungen zwischen den kritischen
Variablen, die sowohl ErgebnisgroRen als auch Leistungstreiber darstellen.
Fur Kaplan und Norton ist die Strategie ein Set von Hypothesen Uber Ursa-
chen und Wirkungen. Die Ursache-Wirkungsketten durchziehen alle vier Per-
spektiven der BSC und bilden einen Vektor von der Lern- und Wachstums-
perspektive Uber die internen Geschaftsprozesse und die Kundenperspektive
hin zum finanziellen Ergebnis (Abbildung 31, S. 111).4*

Financial

ROCE

(Return on Capital
Employed)

Customer +

Customer
Loyalty

A

On-time
Delivery

A

Internal / Business Process

Process Process Cycle
Quality Time
Learning and Growth
Employee
Skills

Abbildung 31: Die Strategy Map ***

Das Fuhrungskennzahlensystem von Wolter (Abschnitt 3.5.5, S. 93), das spe-
ziell auf den Return on Quality zielt, greift diese Darstellung auf und verbindet

3 vgl. Kaplan/Norton (1996). S. 29-31
3 vgl. Kaplan/Norton (1996). S. 31
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sie daruber hinaus mit dem hierarchischen Du-Pont-Kennzahlensystem. Die
Darstellung der Ursache-Wirkungsbeziehungen ist bei Wolter allerdings eben-
falls hierarchisch, d.h. es ist keine Ruckkopplung zwischen den Ebenen dar-
gestellt.

4.1.2 Der Systemische Ansatz

Problematisch an einer linearen Betrachtung von Ursache und Wirkung ist,
dass Unternehmen Systeme darstellen, fur deren Beschreibung diese klassi-
sche Trennung nicht zielfihrend ist.*** Dementsprechend muss das Unter-
nehmen bei Wirtschaftlichkeitsbetrachtung von Qualitatsmanagement-
strukturen und -aktivitdten als System aufgefasst werden. Ein System besteht
aus mehreren verschiedenen Teilen, die miteinander vernetzt sind. Kein Teil
eines Systems kann verandert, entfernt oder hinzugefligt werden, ohne dass
sich die Beziehungen aller Teile zu allen andern, d.h. ohne dass sich das Ge-
samtsystem verandert. Die Teile eines Systems stehen in einer bestimmten
Ordnung zueinander, bilden ein komplexes Wirkungsgefige und koénnen
selbst ebenfalls Systeme ein. Systeme sind nur Uberlebensfahig, wenn sie of-
fen sind und im Austausch mit ihrer Umwelt stehen.**® In anderen Worten kann
ein System definiert werden als ,ein dynamisches Ganzes, das als solches
bestimmte Eigenschaften und Verhaltensweisen besitzt. Es besteht aus Tei-
len, die so miteinander verknUpft sind, dass kein Teil unabhangig ist von ande-
ren Teilen und das Verhalten beeinflusst wird vom Zusammenwirken aller Tei-
le.“**” Kennzeichnend fiir Systeme ist auch, dass eine plausible Grenze ange-
geben werden kann, die System und Umwelt trennt, und dass zwischen Sys-
tem und Umwelt definierte Wechselwirkungen stehen. In Systemen treten
komplexe Wirkungsbeziehungen an die Stelle einfacher Kausalmodelle. Bei
der Betrachtung der Dynamik, d.h. der zeitlichen Entwicklung des Systems
zeigt sich i.d.R., dass Systemelemente sowohl Ursache als auch Wirkung
sind. Im systemischen Denken wird der Gegensatz von Ursache und Wirkung
durch ein Denken in Ruckkopplungskreislaufen und vernetzten Strukturen auf-
gelost. Nur lokal kann zwischen Ursache und Wirkung unterschieden wer-
den.**® Die Tabelle 8 zeigt die Unterschiede zwischen analytischem und sys-
temischem Ansatz nach Rosnay.

35 vgl. Ossimitz/Schldglhofer (1990). S. 15-17; vgl. Gomez/Probst (1995). S. 65-71
3 vgl. Vester (1988). S. 27-31; vgl. Vester (1994). S. 21

*37 Ulrich/Probst (1988). S. 30

38 \/gl. Ossimitz/Schldglhofer (1990). S. 16-17.
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Tabelle 8: Zwei Ansitze zur Erfassung der Wirklichkeit nach Rosnay **°

Der analytische Ansatz

Der systematische Ansatz

isoliert: konzentriert sich auf die ein-
zelnen Elemente des Systems.

verbindet: konzentriert sich auf die
Wechselwirkungen zwischen den
Elementen.

bertcksichtigt die Art der Wechselwir-
kungen.

bertcksichtigt die Ergebnisse der
Wechselwirkungen.

stutzt sich auf die Genauigkeit der De-
tails.

stutzt sich auf die Wahrnehmung der
Ganzheit.

verandert jeweils nur eine Variable.

verandert Gruppen von Variablen
gleichzeitig.

ist unabhangig von der Zeitdauer: die
betrachteten Phanomene sind rever-
sible.

bezieht Zeitdauer und Irreversibilitaten
ein.

bewertet die Tatsachen durch experi-
mentellen Beweis im Rahmen einer
Theorie.

bewertet die Tatsachen durch Ver-
gleich der Funktion eines Modells mit
der Realitat.

bildet genaue und detaillierte Modelle
(Beispiel: 6konometrische Modelle),
die jedoch kaum in Handlungen um-
setzbar sind.

bietet Modelle, die nicht stichhaltig
genug sind, um als Wissensbasis zu
dienen, jedoch flr Entscheidungen
und Handlungen brauchbar sind.

ist ein nutzlicher Ansatz, solange es
sich um lineare und schwache Wech-
selwirkungen handelt.

ist ein nltzlicher Ansatz bei nicht-
linearen und starken Wechselwirkun-
gen.

fuhrt zu einer disziplinorientierten
Ausbildung.

fuhrt zu einer interdisziplinaren Ausbil-
dung.

fuhrt zu einer im Detail programmier-
ten Handlungsweise.

fuhrt zu einer durch Ziele bestimmten
Handlungsweise.

erreicht gutes Detailwissen, jedoch
schlecht definierte Ziele.

erreicht nur unscharfe Details, jedoch
gutes Wissen Uber die Ziele.

439 Vgl. Rosnay (1977). S. 95-96; vgl. auch Vester (1988). S. 43; vgl. auch Vester (1994). S. 44.
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In Bereichen mit geringem Komplexitatsgrad*®°, aber hohem MaR an Kompli-
ziertheit*!', kann die Betrachtung von linearen Ursache-Wirkungsbeziehungen,
d.h. auf lokaler Ebene, durchaus zur Betrachtung der Wirtschaftlichkeit genu-
gen. In einem ganzheitlichen Ansatz — wie er in dieser Arbeit angestrebt wird —
der Qualitadtsmanagementstrukturen und -aktivitaten bewertet, liegt allerdings
eine hohe Komplexitat vor. Der verfolgte systemische Ansatz fuhrt zwar zu un-
scharfen Details, sorgt aber fur gute Kenntnisse Uber die Ziele und zu einer
durch diese bestimmte Handlungsweise.

4.1.3 DISCOVER - Dresden Integrated Score Card Of Value Excel-
lence Relations

Ein Modell, welches das Denken in Kreislaufen aufgreift, ist das Dresdner Mo-
dell des Wertorientierten Managements DISCOVER. DISCOVER steht fur
Dresden Integrated Score Card Of Value Excellence Relations und zielt darauf
ab, eine Wertsteigerung sowohl im Unternehmen als auch des Unternehmens
selbst zu erreichen. Das Modell basiert wie auch andere Ansatze (z.B.
Analyse der Rentabilitat von Qualitatstechniken (Theden) 1997, Abschnitt
3.5.3, S. 89) auf der Balanced Scorecard von Kaplan und Norton (siehe oben
und Abschnitt 2.4.3, S. 54) und nutzt sowohl die Perspektiven als auch den
mehrstufigen Ursachen-Wirkungsprozess, um die fur die Wertschopfung maf3-
geblichen Gestaltungs- und Aktivitatsfelder abzubilden.**> Der betrachtete
Kreislauf stellt auf der betrieblichen Ebene im Wesentlichen den Cash Flow-
Zyklus dar, an dessen Beginn die Finanzierung aus Eigen- und/oder Fremd-
kapital steht und Uber Investitionen und Ausgaben Umsatz und Einnahmen
generiert. Aus diesen Einnahmen sind Zinsen und Dividenden zu zahlen. Der
Uberschluss dient der Selbstfinanzierung und schlieRt den Kreislauf.**® Im
Vergleich zu hierarchischen Ursache-Wirkungsketten zeigen die Beziehungen
in der Wertschopfungskette (Abbildung 32, S. 115) auch Riuckkopplungen zwi-
schen verschiedenen Ebenen und Perspektiven.

*9 Komplexe Situationen sind durch eine Vielzahl von Einflussfaktoren und starken Verknipfungen
gekennzeichnet. Im Gegensatz zu komplizierten Situationen ist die Dynamik charakteristisch fur sie.
D.h. im zeitlichen Verlauf kdnnen weitere Einflussfaktoren auftreten und andere wegfallen. Auch
kénnen sich Art und Intensitat der Beziehungen verandern. Vgl. Gomez/Probst (1995). S. 22
Komplizierte Situationen sind durch eine Vielzahl relativ starkverknupfter Einflussfaktoren gekenn-
zeichnet. Das Interaktions- und Verknipfungsmuster andert sich im Zeitablauf nicht stark. Vgl. Go-
mez/Probst (1995). S. 19

2 v/gl. Topfer/Duchmann (2006). S. 43.

3 vgl. Topfer/Duchmann (2006). S. 48-49.

441
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Auszahlung an Shareholder/ Fremdkapitalgeber

/T\
Finanzergebnisse
p
I |
Kosten Umsatz E ---------------------------------------------------- E
i Markt (Wettbewerb)
A A
) Vor- )
Lieferant Produktion Kunde
produkt
Prozesse (Supply Chain)
A
Steuern Vermarkten
Produkt- und
Prozess- Mitarbeiter
innovationen .
Sozial-
| innovationen Finanzierung:

Eigen-/ Fremdkapital

Lernen und Entwickeln

Abbildung 32: Beziehungen in der Wertschopfungskette ***

4.1.4 Sensitivitatsmodell und die Methodik des Vernetzen Denkens
Das Sensitivitatsmodell von Vester basiert auf dem systemischen Ansatz und
der Erkenntnis, dass zur Beurteilung komplexer dynamischer Systeme, wie
beispielsweise einer Region, einer Stadt oder einem Unternehmen die Kennt-
nis von einzelnen Daten nicht ausreicht. Nur die Vernetzung, d.h. die Zusam-
menhange zwischen den Daten, gibt Aufschluss auf die Reaktion von Eingrif-
fen des Menschen in das System. Oftmals steht die Betrachtung exakter De-
tails dem Erkennen der Zusammenhange im Weg. Eingriffe in ein System fuh-
ren zu kybernetischen Regulationen und komplexen integralen Wirkungen, die
sich in der Regel nicht in direkten Ursache-Wirkungsbeziehungen auf3ern. Da-
her setzt das Sensitivitatsmodell darauf, nicht nur das Wirkungsgefuge zu si-
mulieren, sondern dessen Kybernetik zu interpretieren und zu bewerten.
Durch einen gestuften Aufbau kann es von Beginn an genutzt werden, auch
wenn es noch nicht vollstandig aufgebaut und durchlaufen ist. Es gibt in den
verschiedenen Stufen Antworten, welche Elemente eines Systems kritisch,

** vgl. Topfer/Duchmann (2006). S. 44.
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puffernd, aktiv oder passiv sind, liefert Hinweise zur Risikobewertung und der
Wirkung von positiven und negativen Riickkopplungsschleifen.**® Basis der
Analyse und zentrales Instrument zur Beschreibung und Erfassung ist der sog.
Papiercomputer. Diese Sensitivitatsmatrix fihrt zur Einordnung der System-
elemente in die unterschiedlichen Beeinflussungskategorien aktives, reaktives,
kritisches oder pufferndes Element.**®

Vester wendet sein Modell vornehmlich zur Losung umfassender gesell-
schaftlicher Problemstellungen und seltener an konkreten Situationen in ein-
zelnen Unternehmen. Als eine Methode, die auf komplexe Probleme einzelner
Unternehmen zugeschritten ist, entwickeln Gomez, Probst und Ullrich das
,vernetzte Denken“. Es beruht, wie Vesters Modell, auf dem Systems Dyna-
mic Ansatz von Forrester und fuhrt diesen mit dem St. Galler Systemansatz,
dem Rahmenwerk sowie den biokybernetischen Regeln von Vester zusam-
men. In der weiteren Entwicklung werden dem Vernetzen Denken die beiden
Dimensionen des unternehmerischen Handelns und des persdnlichen Uber-
zeugens hinzugefugt. Die Methode dient der Bewaltigung komplexer Probleme
und basiert auf einer Prozesssicht. In der Dimension des Vernetzen Denkens
fuhren die Prozesse zu Konzepten, beim unternehmerischen Handeln zu In-
strumenten und beim persdnlichen Uberzeugen zu spezifischen Verhaltens-
weisen.*

4.2 Das Quality Effect Model on Value Added (QEMOVA)

Das Quality Effect Model on Value Added (QEMOVA) stellt ein Modell zur Be-
schreibung der Wirkmechanismen zur Wertsteigerung durch Qualitats-
management dar und beinhaltet ein Vorgehensmodell zu dessen Einfuhrung.
Es bertcksichtigt die in Kapitel 2 identifizierten Herausforderungen (s.a. Ab-
schnitt 2.5, S. 70) an ein solches Modell. Das QEMOVA kann sowohl die
Wechselwirkung mit anderen Konzepten und Einflissen als auch Wirkver-
zogerungen der QM-Investitionen abbilden. Es ist auf verschiedene Analyse-
bereiche skalierbar (s.a. Schritt 1 des QEMOVA, S. 117) und fuhrt durch sei-
nen systemischen Ansatz (Tabelle 8, S. 113) auch beim Vorliegen von qualita-
tiven GroRen zu handlungsleitenden Entscheidungen. Das QEMOVA nutzt Ur-
sache-Wirkungsgeflechte im Sinne der Sensitivitatsmatrix zur Erfassung und
Bewertung der Wirtschaftlichkeit von Qualitdtsmanagementstrukturen und -
aktivitaten.

5 vgl. Vester/Hesler (1988). S. 3-11
6 vgl. Vester (1994). S. 1; 42-146
*7Vgl. Gomez/Probst (1995). S. 23-26
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Vorgehensmodelle sind Verfahren zur Implementierung von Projektstrukturen
und der Anwendung andere Modelle. Sie beschreiben und unterstitzen die
Umsetzung der Vorgehensweise.**® Vorgehensmodelle kénnen auch als ein
Fahrplan, Ablaufbeschreibung*® und als Schritte einer Methodik**° interpretiert
werden. Das Vorgehensmodell des QEMOVA ist am Fahrplan und Ablauf-
diagramm des Sensitivitatsmodells und den Schritten der Methode des Ver-
netzten Denkens orientiert. Ahnliche Vorgehensweisen finden sich auch bei
der Erhebung und Bewertung des intellektuellen Kapitals von Unternehmen,
das Analogien zum Qualitatsmanagement aufweist, in Form einer Wissensbi-
lanz.**' Wie die Managementlehre zeigt, sollte fiir eine wirkungsvolle und ziel-
gerichtete Analyse und Bewertung die strategische Ausrichtung des Unter-
nehmens die Grundlage bilden. Das Vorgehensmodell ist ein Regelkreis im
Sinne eines standigen Verbesserungsprozesses und beinhaltet die folgenden
sieben Schritte:

1. Analysebereich abgrenzen und beschreiben
Unternehmenswert und -erfolg definieren
Einflussfaktoren identifizieren
Wechselwirkungsmatrix aufstellen
Einflussportfolio und Wechselwirkungsnetzwerk generieren
Wirkkreislaufe und Wirkungen des Qualitatsmanagements analysieren
Malinahmenplanung und -kontrolle durchfihren

No ok owbd

4.2.1 1. Schritt— Analysebereich abgrenzen und beschreiben

Ausgangspunkt fur die Anwendung des Modells ist zunachst die Abgrenzung
und Beschreibung des Analysebereichs. Dazu wird definiert, ob das gesamte
Unternehmen, die Kernprozesse der Wertschopfungskette, einzelne Projekte
oder Unternehmensbereiche untersucht werden. Grundsatzlich ist es mdglich,
den betrachteten Systembereich einzuschranken, aber die Interpretation der
aktiven, reaktiven, kritischen und puffernden Elemente (siehe Schritt 5a, S.
132) wird dadurch erschwert bzw. ist nicht stichhaltig, sondern gibt nur Denk-
anstoRe.**? Gleichzeitig sind die Systemgrenzen davon abhangig, aus welcher
Perspektive Systeme betrachtet werden. Die Zweckbestimmung des Systems
bietet insbesondere bei der Betrachtung von Unternehmen einen geeigneten
Ausgangspunkt. Da, je nach Standpunkt, bei der Zweckbestimmung unter-

8 Vgl. Kuhrmann (2008). Kurzfassung; S. 1-5

9 vgl. Vester (1991) S. 24-25; vgl. Vester (1994). S. 110
%0 vgl. Gomez/Probst (1995). S. 28-29

51 vgl. Alwert/Bornemann/Will (2008)

*2 Vgl Vester (1991) S. 93
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schiedliche Gesichtspunkte zum Tragen kommen, kann es absolute System-
grenzen nicht geben und die Systembestimmung wird erst durch die weitere
|dentifizierung der Systemelemente im zweiten und dritten Schritt abgeschlos-
sen.**® Fir die weiterfihrenden Untersuchungen und Schlussfolgerungen sind
daher in diesem ersten Schritt die Mission, die Vision, die Umwelt des Unter-
nehmens, die Strategie und das Geschaftsmodell darzulegen.

Die Mission ist eine ,Aussage, die die Zielsetzung oder den Sinn und Zweck
einer Organisation beschreibt und von den Interessengruppen akzeptiert
wird“.*** Die Mission ist die Beschreibung und Prézisierung fiir den Grund, wa-
rum eine Organisation existiert. Die Vision beschreibt, was die Organisation
sein will, was sie langfristig erreichen mdchte und wie sie von ihren interessier-
ten Parteien wahrgenommen werden will. FUr gegenwartige und zukunftige
Handlungsoptionen gibt die Vision klare Orientierung und ist zusammen mit
der Mission die Grundlage fiir die Strategie.*>®

In der Unternehmensumwelt liegen die Mdglichkeiten und Risiken fur die Or-
ganisation, aus denen sich die Ausgangssituation fur die Geschaftstatigkeit im
Sinne des Geschaftsmodells bestimmt.**®* Zu den Bereichen, die betrachtet
werden sollten, zahlen: Wettbewerbs-, Konjunktur- und Marktsituation, geogra-
fische Anforderungen, politische Entwicklungen und rechtliche Regelungen,
Finanzierungssituation, neue Kunden, Markte, Partner und Lieferanten, Mitar-
beiter sowie Okologie.**’

Der Begriff des Geschéftsmodells ist in der Literatur nicht eindeutig definiert.
Zusammengefasst kann ein Geschaftsmodell als abstrahierte, modellhafte Be-
schreibungen der ordentlichen Geschaftstatigkeit einer Organisationseinheit
verstanden werden.**® Das umfasst die Darlegung des Nutzens, den Kunden
und andere Partner aus der Verbindung mit dem Unternehmen ziehen kdnnen.
Das Geschaftsmodell beschreibt auch, wie dieser Nutzen generiert wird (Ar-
chitektur der Wertschdpfung) und aus welchen Quellen das Unternehmen wel-
che Einnahmen erzeugt.*® Im Rahmen des QEMOVA umfasst das Ge-
schaftsmodell insbesondere die Mission, die Vision, die Unternehmensumwelt
und die Strategie sowie die im 2. und 3. Schritt des QEMOVA ermittelten Sys-
temelemente.

53 Vgl. Gomez/Probst (1995). S. 43-47

*** EFQM/DGQ (2009). S. 53

%% vgl. EFQM/DGQ (2009). S. 53-54; vgl. DIN EN ISO 9004:2009. S. 17
%6 vgl. Alwert/Bornemann/Will (2008). S. 15, S. 59

*7 vgl. Alwert (2006). S. 65

%8 \/gl. Scheer/Deelmann/Loos (2003). S. 22

%9 vgl. Kittl (2009). S. 10-11
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Die Strategie besteht aus Planungen der Unternehmensfihrung zum Errei-
chen von Zielen im Sinne von Mission und Vision. Diese Planungen und Me-
thoden umfassen i.d.R. einen langeren Planungshorizont und sollten auch auf
einer SWOT- und Anforderungsanalyse basieren. Die Strategie sollte mittels

eines definierten Prozesses entwickelt und kontinuierlich bewertet werden.

460

Unterstlitzung und Orientierung bei der strategischen Planung kann die in
Tabelle 9 dargestellte Strategiemodell-Checkliste bieten.

Tabelle 9: Strategiemodell-Checkliste nach Gomez/Probst*®"’

Strategie

Kurzbeschreibung der Strategie

Portfolio-Norm-Strategien

Desinvestitionsstrategie

Teile des Unternehmens veraufRern, um Ressourcen fir
erfolgversprechendere Teile freizumachen.

Abschopfungsstrategie

Position halten und so lange als mdglich hohe Cash
Flows generieren, ohne dabei zusatzliche Mittel zu bin-
den.

Investitionsstrategie

Ausbau der Marktposition durch eine gezielte Investiti-
onspolitik.

Segmentationsstrategie

Konzentration der Krafte und Investitionen auf attraktive
Markte, um eine Wettbewerbsposition aufzubauen.

Wettbewerbsstrategien

Kostenfuhrerschaft

Produktions- und Gemeinkostenvorteile gegenlber der
Konkurrenz erzielen und durch tiefe Preise Marktanteile
gewinnen.

Differenzierung (Leis-
tungsfuhrerschaft)

Gezieltes Abheben der eigenen Produkte und Dienst-
leistungen gegenuber der Konkurrenz durch Innovation
und Service.

Konzentration auf Markt-
nischen

Konsequente Ausrichtung auf bestimmte (Teil-) Markte,
Kundengruppen, Technologien, Absatzmarkte, Regio-
nen.

Neue Regeln im Markt

Ein ,neues Spiel“ aufziehen, die Markt- und Branchen-
regeln bewusst verletzen und neu gestalten.

50 vgl. DIN EN ISO 9004:2009. S. 18; vgl. EFQM/DGQ (2009). S. 4-5
461 Vgl. Gomez/Probst (1995). S. 146
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Strategie

Kurzbeschreibung der Strategie

Produkt/ Marktstrategien

Marktdurchdringung

Intensivierung der Marktbearbeitung, Kosten-/ Preis-
senkung und ahnliche MaRnahmen, um den Markt bes-
ser in den Griff zu bekommen.

Marktentwicklung

ErschlieRung neuer Abnehmerschichten, Bereitstellung
neuer Verwendungszwecke, Dienstleistungen, Ver-
triebswege und Problem (System-) Losungen.

Produktentwicklung

Entwicklung neuer Produkte und Produktlinien.

Diversifikation

Mit neuen Produkten in neue Markte eindringen, sei es
durch gezielten Eigenaufbau oder Akquisitionen.

Synergie-Strategien

Technologieorientierung

Konzentration auf Produkte und Leistungen, die auf der
gleichen Produkttechnologie basieren oder mit densel-
ben Produktmitteln hergestellt werden.

Abnehmerorientierung

Anbieten von allen Produkten, die eine bestimmte Be-
durfnissituation eines Kundenkreises zu befriedigen
vermogen (zum Beispiel alle Produkte fur Skifahrer).

Funktionsorientierung

Bereitstellen einer breiten Produktpalette zur Erflllung
einer bestimmten Funktion (zum Beispiel Beleuchtung).

Integrationsstrategien

Vorwartsintegration

ErschlieBung eines direkten Zugangs zum Markt, bzw.
durch Aufbau einer eigenen Absatzorganisation oder
die Zusammenlegung von Handelsstufen.

Ruckwartsstrategie

Starkung der eigenen Position durch Sicherung der Be-
schaffungsquellen und Realisation von Kostenvorteilen
durch Integration vorgelagerter Stufen.

Kooperative Strategien

Kapitalbesitzorientierte
Strategie

Ressourcen und Know-How werden durch Ubernahmen
oder Fusionen erworben. Interne Ventures verhindern
das Verlassen von Know-How und Ideen und kontrollie-
ren das Wachstum.




4.2 Das Quality Effect Model on Value Added (QEMOVA) 121

Strategie Kurzbeschreibung der Strategie

Teilkapitalorientiert Joint Ventures und Investitionen in Fremdunter-
nehmungen um Informationen zu gewinnen, Risiken zu
teilen, Know-How zu gewinnen, Economies of scale zu
verbessern oder Marktanteile aufzubauen.

Vertragsorientiert Forschungsgemeinschaften, Lizenzen, Joint-bidding
und andere Kooperationsvertrage um Vorteile zu ver-
wirklichen.

Diese Checkliste (Tabelle 9) sollte als Hilfestellung verstanden werden. In der
praktischen Umsetzung stellt die Strategie eines Unternehmens eine komple-
xe Kombination aus den dargestellten und ggf. weiteren strategischen Mog-
lichkeiten dar. Innerhalb eines Unternehmens kdnnen dabei durchaus sparten-
oder geschaftseinheitsspezifische Schwerpunktsetzungen erfolgen.

Ergebnis des 1. Schritts der QEMOVA-Anwendung sind zum einen die Klarheit
von Vision, Mission, Geschaftsmodell und Strategie. Diese werden in vielen
Unternehmen bereits vorliegen. Sofern sie nicht vorliegen, sind sie in diesem
Schritt auszuarbeiten. Zum anderen wird der Analysebereich abgegrenzt und
beschrieben. Der Analysebereich kann sich auf das gesamte Unternehmen,
Unternehmensbereiche, Prozesse der Wertschopfung oder Projekte beziehen.
Die Abbildung 33 (S. 121) zeigt beispielhaft die Abgrenzung eines Analysebe-
reiches. In dieser lllustration ist der Prozess der Abwicklung von kundenspezi-
fischen Projekten Gegenstand der Betrachtung.

Abwicklungsprozess fur kundenspezifische Projekte
(beispielhafte Darstellung)

Projekt- Angebots- Vertrags- }ojekt(]bergabe

akquise vorbereitung verhandlung und -start

:_> Detail- }eschaﬁung & Auslieferun Kunden- Projekt-
planung Produktion 9 abnahme abschluss

Abbildung 33: Analysebereich — beispielhafte Abgrenzung eines Prozesses der
Wertschopfung
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4.2.2 2. Schritt — Unternehmenswert und -erfolg definieren

Da das Quality Effect Model on Value Added auf die Analyse der Wirkmecha-
nismen zur Wertsteigerung durch Qualitaitsmanagement zielt, werden im zwei-
ten Schritt des Vorgehensmodells die Kriterien des Unternehmenswerts und -
erfolgs definiert. Dabei ist zu beachten, dass sich im Zeitverlauf verschiedene
Ansatze zur Bestimmung des Unternehmenswertes etabliert haben (Abschnitt
2.2.2, S. 22). Die Ansatze basieren auf den Kriterien, die zu einer bestimmten
Zeit oder zu einem bestimmten Anlass sinnvoll und erforderlich sind. Die Un-
ternehmensbewertung ist stark abhangig vom Betrachtungsstandpunkt und
den Beweggrunden zur Unternehmensbewertung. ,Der Wert eines Unterneh-
mens kann nicht losgelost vom Zweck der Wertermittlung bestimmt wer-
den“*®?,

Im QEMOVA-Modell wird bei der Bestimmung des Unternehmenswertes vom
Geschaftsbetrieb und von der Fortfihrung des Unternehmens im Sinne der
Eigentiumer ausgegangen. Dies entspricht der wertorientierten strategischen
Planung (siehe Tabelle 1, S. 23). In Unternehmen werden aktuell verschiede-
ne Verfahren zur Bewertung eingesetzt (z.B. die Discounted Cash Flow-
Methode und der Economic Value Added-Ansatz; siehe Abschnitt 2.2.2, S.
25). Die Entscheidung fur die Anwendung in der Unternehmenspraxis hangt
von den Zielen ab, die mit den Ansatzen im Unternehmen verfolgt werden.
Wie bspw. auch das EFQM Modell fur Excellence (Abschnitt 3.3.1, S. 79)
zeigt, generiert das Unternehmen aber auch nicht-finanzielle Werte. Diese
Werte und Erfolge, die oftmals die Voraussetzung fir den Geschéaftserfolg
sind, durfen bei der Bestimmung der Systemelemente des Unternehmens-
werts und -erfolgs nicht aul3er Acht gelassen werden. Das EFQM-Modell, das
Modell des MBNQA (Abschnitt 3.3.2, S. 81) und die BSC (Abschnitt 2.4.3, S.
54) geben wichtige Hinweise, welche Kriterien Berlcksichtigung finden kon-
nen. Die Tabelle 10 zeigt aullerdem, welche Werthaltungen in Unternehmen
relevant sein konnen. Werte sind dabei als abstrakte Konzeption zu sehen, die
der Spezifizierung und Interpretation bedlrfen, wogegen eine Norm die kon-
textspezifische Auspragung eines oder mehrere Werte darstellt und eine Leit-
linie fur das Verhalten bieten soll.*®®

*2 \/gl. Drukarczyk/Schiiler (2009). S. 87
83 vgl. Barnes Stadler/Birchler/Streiff (2000). S.10
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Tabelle 10: Werthaltung in Unternehmen “%

Werte Normen Verhaltensweisen
Gewinn Leistungs- und Erfolgsorien- | Anstreben einer positiven Bilanz
tierung
Resonanz Nutzenorientierung Erweiterung der Bilanz mit Sozial-
resp. Umweltbilanz
Qualitat ISO-Normierung Qualitatsmanagement und Control-
EFQM-Normen ling
Strategie Normen der Planbarkeit Verfolgen der gewahlten Strategie
(Ressourcen- und Marktori-
entierung)
Struktur Z.B. Lean Management Flache Hierarchie, Eigenverantwor-
tung der Mitarbeitenden
Kultur Qualitat der Methoden und Pflege der Methoden und Institutio-
Institutionen des Unterneh- nen
mens
Effizienz Prozessorientierung, Ver- Malnahmen zur Steigerung der
gleich mit Konkurrenz, Effizienz: Sparsamkeit, Sorgfalt,
Benchmarking Schnelligkeit
Effektivitat Wirkungsorientierung Zielsetzungen erreichen, Erfolg im
materiellen und immateriellen Sinne
anstreben
Zufriedenheit | Kundenorientierung Kundenbefragung, Transparenz,
der Kunden Kommunikation extern
Zufriedenheit | Mitarbeiterorientierung Diskurs- und Kommunikationskultur
der Mitarbei- intern
ter
Stakeholder | Akzeptanz in der Umwelt Malinahmen zur Optimierung der
Value Kommunikation mit der Umwelt,

Renditeoptimierung

%4 Vgl. Barnes Stadler/Bircher/Streiff (2000). S. 11-12
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Werte Normen Verhaltensweisen

Shareholder | Hohe der Dividende Maflnahmen zur Optimierung des

Value Unternehmensgewinns, Rendite-

maximierung

Freiheit Freier Markt als Wirtschafts- | Konkurrenz- und Wettbewerbsver-
ordnung halten

Gleichheit Gleicher Lohn fur gleiche Transparente Lohnpolitik
Arbeit

Bruderlichkeit | Interne Solidaritat Branchen- | Verteidigung ahnlicher Interessen
solidaritat

Okologie Normen des Konzeptes der Standards und marktgerechte In-
Nachhaltigen Entwicklung strumente zum Schutz der Umwelt

anwenden

Die unterschiedlichen Ansatze, die zur Bestimmung des Unternehmenswertes
existieren, beinhalten verschiedene Starken und Schwachen, die im Rahmen
der Finanzwirtschaft kontrar diskutiert und nicht durch das QEMOVA aufgeho-
ben werden. Das QEMOVA st vielmehr so offen gestaltet, dass es die Mdg-
lichkeit bietet verschiedene Verfahren zu berucksichtigen. Dabei sollten die
GroRen verwendet werden, die bereits im Unternehmen im Einsatz sind. Lie-
gen noch keine KenngroRen vor, bietet sich der EVA-Ansatz an bzw. die Be-
trachtung zusatzlich generierter Free Cashflows (Abschnitt 2.2.2, S. 26), da
die Wertsteigerung Zielgrof3e im Modell ist. Fur alle identifizierten Erfolgskrite-
rien sind Ist- und Zielwerte zu definieren.

Ergebnis des 2. Schrittes im QEMOVA sind die Identifikation und Beschrei-
bung der Kriterien des Unternehmenswerts bzw. der Erfolgskriterien. Dies
schliel3t die Ermittlung des Istwerts jedes Kriteriums und Festlegung der Ziel-
werte ein. Ein Beispiel flr die Darstellung des Ergebnisses dieses Schrittes
zeigt Tabelle 11 (S. 125).
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Tabelle 11: Aus der Strategie abgeleitete GroRen des Unternehmenswertes/
-erfolgs (beispielhafte Darstellung)

Aus der Strategie Indikator/ Istwert Zielwert | Beschreibung/
abgeleitete GroBen | MessgroRe Berechungs-
des Unterneh- vorschriften des
menswertes/ Indikators
-erfolgs
Finanzielle Wert- FCF 200.000 | 350.000 | Zur Ermittlung des
steigerung Euro Euro Free Cash Flow
(FCF) siehe
Abbildung 9, S. 26
Bessere Lieferfahig- | OTD 60% 90% Die On Time Deli-
keit (bezogen auf very (OTD) wird
Zeiten und Mengen) eingesetzt um die
termin- und
mengengerechte
Lieferung zu erfas-
sen

Bessere Lieferfahig- | Lieferzeitab | 125 Tage | 80 Tage | Zeit von Bestellung
keit (bezogen auf Bestellung (offizielle Bestell-
Zeiten und Mengen) bestatigung) bis
Lieferung (Annah-
me beim Kunden)

4.2.3 3. Schritt — Einflussfaktoren identifizieren

Der dritte Schritt beinhaltet das Aufstellen der Einflussfaktoren, die zusammen
mit den in Schritt 2 ermittelten Elementen des Unternehmenswerts und
-erfolgs als Systemelemente in den nachfolgenden Schritten (Schritt 4-7) des
Vorgehensmodells ausgewertet und bearbeitet werden. Aus dem zweiten
Schritt sind hierzu die identifizierten Unternehmenswerte und -erfolge zu uber-
nehmen, da sie die Systemelemente sind, auf die die Wirkung der Qualitats-
managementstrukturen und -aktivitaten hin Uberpruft werden soll. Daher sind
auch die QM-Strukturen und —Aktivitdten als Systemelemente abzubilden. Die
Analyse sollte aus einem Satz von 20 bis 40 Variablen bestehen. Aus diesen
veranderlichen EinflussgroRen und ihren Wechselwirkungen wird die Kyberne-
tik des Systems ermittelt. Die sorgfaltige Auswahl dieser Variablensatze ist
von entscheidender Bedeutung fir die Methode, da in den weiteren Schritten
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mit diesen Variablen gearbeitet wird.*®®> Die Identifikation der Schliissel-
faktoren, d.h. der Elemente, die das Systemverhalten wesentlich pragen, kann
durch die Kriterienmatrix von Vester und Hesler unterstiitzt werden.*®® Fiir die
Anwendung in Unternehmen hingegen bietet sich als Checkliste, die in Tabelle
12 dargestellte Kriterienmatrix zur Identifikation von Bereichen unternehmeri-

scher Schlisselfaktoren an.*®’

Tabelle 12: Kriterienmatrix zur Identifikation von Bereichen unternehmerischer
Schliisselfaktoren

468

Dimensionen

Auspragungen

Anspruchsgruppen

Kapitalgeber

Verwaltungs- oder Aufsichtsrat
Management

Mitarbeiter

Kunden

Lieferanten

Banken

Staat

Offentlichkeit und Gesellschaft
Konkurrenz

Unternehmensbereiche

Produkt/ Marktbereich
Finanzbereich
Sozialer Bereich
Fuhrungsbereich

Managementebenen

Normatives Management
Strategisches Management
Operations Management

Managementdimensionen

Aktivitaten (Politik/ Strategie)
Strukturen (Organisation)
Verhalten (Kultur)

Produktionsfaktoren

Materie
Energie
Information
Geld

%5 vgl. Vester (1991) S. 28

% vgl. Vester/Hesler (1988). S. 46

57 Vgl. Gomez/Probst (1995). S. 47-48
%8 vgl. Vgl. Gomez/Probst (1995). S. 48
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Diese Checkliste bietet einen Einstieg in den Identifikationsprozess zur Ermitt-
lung der verschiedenen Schlussel- und Erfolgsfaktoren des Unternehmens. In
der Erfolgsfaktorenforschung*® wurden verschiedene Elemente identifiziert,
die wesentlichen Einfluss auf den Unternehmenserfolg haben. Diese Faktoren
unterscheiden sich insbesondere in ihrer Gewichtung von Branche zu Bran-
che. Daher kann es bei der Aufstellung der Variablen sehr hilfreich sein, die
branchenspezifischen Erfolgsfaktoren zu identifizieren und im Variablenansatz
zu berucksichtigen. Auf Grund der Wichtigkeit und Bedeutung der Variable-
nauswahl sollte diese immer im Team stattfinden, um aus verschiedenen Per-
spektiven die SchlUsselfaktoren zu identifizieren. Grundsatzlich kann die Ein-
teilung in Perspektiven im Sinne der BSC (Abschnitt 2.4.3, S. 54) oder nach
den Kriterien des EFQM-Modells (Abschnitt 3.3.1, S. 79) hilfreich und unter-
stutzend sein.

Basierend auf dem abgegrenzten Analysebereich und den Erfolgskriterien
werden im 3. Schritt des QEMOVA also die Einfluss-/Schlusselfaktoren identi-
fiziert. Die Einflussfaktoren mussen dabei in jeden Fall die zu untersuchenden
QM-Strukturen und -Aktivitaten beinhalten. Die Erfolgskriterien, die QM-
Strukturen und -Aktivitaten sowie die Einfluss- und Schllsselfaktoren stellen
zusammen die Systemelemente dar. Diese sollten wie zuvor beschrieben
gruppiert werden, um eine bessere Ubersicht zu erlangen. Mit dem 3. Schritt
ist auch die Anzahl der Systemelemente bekannt, die fur die weiteren Berech-
nungen (siehe Tabelle 14, Tabelle 15 und Tabelle 16, S. 131-133) bendtigt
wird. Ein Beispiel fir das Ergebnis dieses Schrittes zeigt Tabelle 13 (S. 127).

Tabelle 13: Auflistung der Systemelemente (beispielhafte Darstellung, Auszug)

ID System- Indikator/ Mess- Beschreibung/ Berech-
elemente grofe ungsvorschriften des
Indikators

Identifizierte Erfolgsziele/ Unternehmenswerte

uw1 Finanzielle Wert- | FCF Zur Ermittlung des Free
steigerung Cash Flow (FCF) siehe
Abbildung 9, S. 26

*%9 Erfolgsfaktoren finden sich bei Strasser (2004).
Kritische Diskussionen einschl. Repliken zur Erfolgsfaktorenforschung finden sich u.a. bei Nico-
lai/Kieser (2002), Fritz/Nicolai (2004), Homburg/Krohmer/Nicolai (2004).
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ID System- Indikator/ Mess- Beschreibung/ Berech-
elemente groRe ungsvorschriften des
Indikators
uw2 Bessere Liefer- OTD Die On Time Delivery
fahigkeit (be- (OTD) wird eingesetzt
zogen auf Zeiten um die termin- und
und Mengen) mengengerechte Liefe-
rung zu erfassen
uwa3 Bessere Liefer- Lieferzeit ab Bestel- | Zeit von Bestellung (offi-

fahigkeit (be-
zogen auf Zeiten
und Mengen)

lung

Zielle Bestellbestatigung)
bis Lieferung (Annahme
beim Kunden)

QM-Aktivitaten und -Strukturen

wahl und

-qualifizierung

QM1 Konsequente Rechtzeitige Erful- Die Anforderungen sind
Einhaltung des lung im Handbuch zum Pro-
Projekt- zu jektabwicklungs-
abwicklungs- Anzahl der Anfor- prozesses festgelegt
prozesses derungen (in %)

QM2 Lieferantenaus- Lieferantenaudit Vergabe nur an A-

Lieferanten (Audit-
Erflllungsgrad > 92%)

Schlusselfakt

oren

Mitarbeiter

SF1 Belastung der Anzahl der Parallel- | Durchschnittliche Anzahl
Projekt- projekte der parallelen Projekte
organisation pro Teammitglied

SF2 Qualifikation der | Qualifikationsprofile | Die Profile sind nach den

Richtlinien der Betriebs-
vereinbarung 08/15 zu
erstellen

4.2.4 4. Schritt — Wechselwirkungsmatrix aufstellen

Im vierten Schritt, der das Kernelement der Bewertung darstellt, werden die
Wechselwirkungen der im Schritt 3 zusammengestellten Systemelemente be-
trachtet. Dazu werden die Einflussfaktoren in eine Matrix eingetragen
(Abbildung 34, S. 130). Dabei wird die Wirkung eines Einflussfaktors auf die
anderen Faktoren paarweise angegeben. Auch diese Bewertung sollte unbe-
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dingt im Team erfolgen und es sollte Konsens bei der Bewertung herrschen.
Zunachst wird die Intensitat der Wirkung beschrieben. Dafur bietet sich die fol-
gende Einteilung der Wirkungsintensitat an:

Intensitat
0 keine Wirkung vorhanden
1 schwache Wirkung (unterproportional)
2 mittlere Wirkung (proportional)
3 starke Wirkung (Uberproportional)

Bei der Bewertung der Wirkung mussen sich die Durchfihrenden der Bewer-
tung die Frage stellen, wenn Element A verandert wird, wie stark andert sich
dann durch die direkte Einwirkung von A das Element B. Wenn A nur wenig
verandert wird und das Element B sich darauf hin stark verandert, ist von einer
Uberproportionalen Wirkung auszugehen und eine 3 zu vergeben. Wenn A
stark geandert werden muss, um B stark zu verandern, sollte hochstens eine 2
vergeben werden. Bei nur sehr schwachen Wirkungen oder bei Wirkungen, die
erst mit groRer Zeitverzogerung eintreten, sollte eine 0 vergeben werden. Um
Doppelbewertungen, die die Auswertung verfalschen kénnten, zu vermeiden,
muss darauf geachtet werden, dass nur direkte Wirkungen auf die anderen
Elemente berucksichtigt werden. Insgesamt empfiehlt es sich, zur Fehler-
vermeidung die Matrix zeilenweise auszufiillen.*”°

Neben der Intensitat der Wirkung ist auch die Richtung der Wirkung zu beach-
ten. Bei der Art der Korrelation wird zwischen positiver und negativer Korrela-
tion unterschieden:

Art der Korrelation
+ positive Korrelation / gleichgerichtete Wirkung
— negative Korrelation / gegengerichtete Wirkung

Die Bewertung von Intensitat und Richtung von Wirkung kann in einer Matrix
(Abbildung 34, S. 130) erfolgen.

9 vgl. Vester (1991) S. 93-94
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Wechselwirkungsmatrix
Wirkung von | auf — A B C D E AS qQ P

Einflussfaktor A 5 55,56 45,00
Einflussfaktor B 9 128,57 63,00
Einflussfaktor C 10 166,67 60,00

6 75,00 48,00
7 100,00 49,00

Einflussfaktor D
Einflussfaktor E

PS 9 7 6 8 7

Abbildung 34: Schema der Wechselwirkungsmatrix

Aus der Summierung der Betrage (!) (das Vorzeichen darf nicht als negativer
Wert interpretiert werden, sondern zeigt nur die Richtung der Korrelation) der
Zeilen ermittelt sich die Aktivsumme (AS) des jeweiligen Elements, d.h. wie
stark beeinflusst diese die anderen Elemente. Die Spaltensumme ist die Pas-
sivsumme (PS), die beschreibt, wie stark das Element von den anderen beein-
flusst wird. Die Ermittlung des Quotienten (Q) durch Division der Aktiv- durch
die Passivsumme eines jeden Elements (AS : PS = Q) dient der Unterschei-
dung in aktive und passive Elemente. Das Produkt (P) aus Aktiv- und Passiv-
summe (AS * PS = P) identifiziert kritische und puffernde Elemente.*”" Als drit-
te Dimension ist die zeitliche Abhangigkeit der Wirkung zu beachten, die in die
folgenden Kategorien eingeteilt werden kann:

Zeitliche Abhéangigkeit
a sofort
b kurzfristig
¢ mittelfristig
d langfristig

Der zeitliche Verlauf von Wirkungen hat eine mindestens ebenso grol3e Be-
deutung wie die Art der Wirkung selbst. Dies gilt vor allem, wenn Ruckkopp-
lungen verzogert sind, da zu schnelle oder zu langsame Korrekturen den be-
absichtigten Effekt ins Gegenteil verkehren kénnen.*’? Die oben dargestellten
verbalen Beschreibungen der zeitlichen Abhangigkeit sind unternehmensspe-
zifisch mit quantitativen Zeitangaben zu verdeutlichen. Als sofortige Wirkungen
sollten Wirkungen eingestuft werden, die nach spatestens drei Monaten auftre-
ten; fur kurzfristige zeitliche Abhangigkeiten kann von drei bis sechs Monaten

7 vgl. Vester (1991) S. 90; vgl. Vester (1994) S. 144-145
2 vgl. Vester (1994) S. 61-65
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ausgegangen werden. Die Bedeutung von mittelfristigen Wirkabhangigkeiten
sollte mit dem Zeitrahmen Ubereinstimmen, der auch generell im Unternehmen
als mittelfristig angesehen wird. Gleiches gilt fur eine langfristige zeitliche Ab-
hangigkeit.

Zur Einschatzung des Aufwands dieses vierten Schrittes kann die Anzahl der
vorzunehmenden Bewertungen herangezogen werden. Die Anzahl der not-
wendigen Bewertungen ist abhangig von der Anzahl der Systemelemente
(siehe Tabelle 14). Wenn sich das bewertende Team mit der Bewertungs-
systematik vertraut gemacht hat, wird von einer durchschnittichen Bewer-
tungsdauer von ca. 20 Sekunden pro Vergleich ausgegangen. Damit ergibt
sich beispielsweise bei 25 Systemelementen eine Bewertungsdurchflihrungs-
dauer von 3 Stunden und 20 Minuten.

Tabelle 14: Anzahl der Bewertungen in Abhangigkeit der Anzahl der System-

elemente
Anzahl n der Anzahl b der vorzu- Geschatzte Bewertungs-
System- nehmenden Bewertun- | dauer (bei d = 20 Sek. pro
elemente gen Bewertung)
n b=n*(n-1) Dgeschatzt = b * d

10 90 30 Min.

15 210 70 Min.

20 380 114 Min.

25 600 200 Min.

30 870 290 Min.

35 1190 397 Min.

40 1560 520 Min.

Auch auf Grund dieser Bewertungsdauer solle die Anzahl der Systemelemente
wie zuvor angegeben (S. 125) nicht grofRer 40 sein.

Aus dem 4. Schritt des QEMOVA ergeben sich im Ergebnis die paarweise ver-
glichenen Systemelemente. Aus diesen berechnen sich die Aktiv- und Passiv-
summen, die Q- und P-Werte (s.a. Anhang C-2, Abbildung 57, S. 261) sowie
die Anzahl der Nicht-,0“-Verbindungen.
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4.2.5 5. Schritt— Einflussportfolio und Wechselwirkungsnetzwerk
generieren

Im flUnften Schritt werden aus den in die Wechselwirkungsmatrix eingetrage-

nen Werten und Abhangigkeiten das Einflussportfolio sowie das Wechsel-

wirkungsnetzwerk erzeugt. Dabei ist zu beachten, dass sich die ermittelten

Wirkungen nur auf den Wechselwirkungen von jeweils zwei Faktoren beruhen.

5a. Schritt — Einflussportfolio generieren

Die Aufstellung des Einflussportfolios, das die Empfindlichkeit der Wirkung der
Elemente darstellt, fUhrte dazu, dass die Darstellung auch als Sensitivitatsmo-
dell bezeichnet wird.*”® Das Einflussportfolio positioniert die einzelnen Elemen-
te nach ihrer Aktiv- und Passivsumme in einem Koordinatensystem. Grund-
satzlich kann zwischen aktiven und reaktiven sowie zwischen kritischen und
puffernden Elementen unterschieden werden. Die Unterscheidung von aktiven
und reaktiven Elementen erfolgt GUber die in der Wechselwirkungsmatrix ermit-
telten Quotienten (Q-Werte). Die Trennlinie liegt bei einem Quotienten von 1.
Elemente mit einem Q-Wert groRer 1 sind aktiv (Bereich oberhalb der 45° Li-
nie in Abbildung 35). Elemente mit einem Q-Wert kleiner 1 sind reaktiv. Die
Abstufungen sind in der Tabelle 15 dargestellt.

Tabelle 15: Skalenunterteilung der aktiven und passiven Einflussindizes*’

Bereich Q-Wert
Hochaktiv > 225
Aktiv 1,61 -2,25
Leicht aktiv 1,31-1,60
Neutral 0,76 — 1,30
Leicht reaktiv 0,63-0,75
Reaktiv 0,45-0,62
Stark reaktiv <0,45

3 Vgl. Vester (1994) S. 96-97
" vgl. Vester (1991). S. 96
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Tabelle 16: Skalenunterteilung der puffernden und kritischen Einflussindizes*’

Bereich P-Wert
Hochkritisch >2,5-(n-1)?
Kritisch 1,71-2,5-(n-1)?
Leicht kritisch 1,21 -1,70 - (n-1)?
Neutral 0,81 —-1,20 - (n-1)?
Leicht Puffend 0,51 -10,80 - (n-1)?
Puffend 0,16 - 0,50 - (n-1)?
Starkpuffernd <0,16 - (n-1)?

Die Unterscheidung zwischen puffernd und kritisch erfolgt Uber die Produkte
(P-Werte) aus Aktiv- und Passivsumme. Die Mitte liegt bei einem P-Wert von
(n-1)2. Dabei gibt n die Anzahl der Variablen im jeweiligen Modell an. Entlang
der Hyperbeln verlaufen gleiche P-Werte.*’® Die Abstufungen zwischen kritisch
und puffend sind in der Tabelle 16 aufgelistet. Die Abbildung 35 (S. 134) zeigt
die Einordnung der Elemente im Koordinatensystem ,Aktivsumme zu Passiv-
summe®.

Die aktiven Elemente haben sehr viele Wirkungen auf das Verhalten des Ge-
samtsystems. Umgekehrt werden die aktiven Elemente allerdings kaum von
anderen Systemelementen beeinflusst, wodurch sie in gewisser Weise stabili-
sierend wirken. Aus dem System selbst heraus wirken diese aktiven Variablen
nicht als Hebel, durch aulere Eingriffe kbnnen sie aber als SteuergrofRen ver-
wendet werden, da sie nachhaltig auf das Systemverhalten wirken.

Die reaktiven Elemente beeinflussen das betrachtete System selbst nur sehr
schwach. Da sie aber sehr stark von den anderen Systemkomponenten beein-
flusst werden, eignen sie sich als Indikatoren. Veranderungen der reaktiven
Elemente strahlen jedoch nicht in das System zurlck. Reaktive Elemente von
aullen beeinflussen zu wollen entspricht daher einer Symptombehandlung, die
das Gesamtsystem nur selten verbessert. Zu beachten ist, dass die Auswir-
kungen auf die reaktiven Variablen teilweise erst mit grolRer zeitlicher Wirkver-
zdgerung sichtbar werden oder dann zu Tage treten, wenn das System Ex-
tremzustande aufweist.

5 vgl. Vester (1991). S. 96
78 vgl. Vester (1990) S. 94-95; vgl. Vester (1991). S. 96-97
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Pékotivsumme 225 1,60 1,30

)55 |
'&‘?&‘:

1,2 x(n-1y
(n-1)?
5 1 2 =~ 0,8 x(n-1y
-
(//5{9 ,3{5\ <1 05x(n-1p
7 <
) >
0,16 x (n-1)?
0 ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
0 5 10 15 20 0

25 .
Passivsumme

Abbildung 35: Die Bereiche des Einflussportfolios *’”

Besonders vielfaltig in das System eingebunden sind die kritischen Elemente.
Sie wirken sowohl selbst stark auf andere Systemelemente und sie werden
auch stark durch die anderen Variablen beeinflusst. Daher sind sie grundsatz-
lich als Hebel geeignet. Dieser Hebel sollte jedoch erst nach einer umfassen-
den Nebenwirkungsanalyse genutzt werden, weil das System leicht aufge-
schaukelt werden kann und unkontrollierbare Entwicklungen auftreten kdnnen.
Das Gegenstluck zu den kritischen Elementen sind die puffernden Variablen.
Sie beeinflussen das System nur schwach und werden auch nur schwach be-
einflusst. Auch bei stérkeren Anderungen des Gesamtsystems werden die puf-
fernden oder auch tragen Elemente relativ konstant bleiben. Vorsicht ist bei
den puffernden Elementen geboten, wenn die trage Reaktion auf Zeitverzoge-
rungen zurlckzufuhren ist oder sie ab bestimmten Schwellwerten aktiv wer-

T n Anlehnung an Vester (1990). S. 77



4.2 Das Quality Effect Model on Value Added (QEMOVA) 135

den. Auch ist zu beachten, dass die Einstufung auf der gesamten Aktiv- bzw.
Passivsumme beruht. Wenn nun ein pufferndes Element eine starke Wirkung
auf ein kritisches oder aktives Element ausubt, kann auch bei insgesamt mi-
nimaler Wirkung das System durch eine kleine Veranderung stark beeinflusst
werden.

Neben diesen vier Schlusselbereichen im Portfolio kdnnen weitere Regionen
charakterisiert werden. Im Zentrum zwischen aktiv, reaktiv, puffernd und kri-
tisch liegt der Neutralbereich, der in Abbildung 35 hell dargestellt ist. System-
komponenten, die hier liegen, eignen sich gut fur die Selbstregulation, aller-
dings nicht zur Steuerung des Systems. Zwischen puffernd und aktiv liegen
schwache Hebel mit wenigen Nebenwirkungen. Zwischen puffernd und reaktiv
sind trage Indikatoren abgebildet. Zwischen dem kritischen und reaktiven Be-
reich sollten insbesondere zusammenhangende Bundel von Elementen beo-
bachtet werden, da sie kritisch auf das System wirken kénnen.*’®

Die Systemelemente kdénnen auch in einen Produkt-Quotient-Koordinaten-
system abgebildet werden (s.a. Abbildung 47, S. 191). Sie werden entspre-
chend ihrer P- und Q-Werte abgetragen. Diese Darstellung verdeutlicht die
Unterschiede des Niveaus der Beeinflussung bzw. Beeinflussbarkeit (s.a.
Tabelle 15, S. 132 und Tabelle 16, S. 133), aber sie ist auch problembehaftet,
da die P- und Q-Werte nicht fur alle Systemelemente bestimmt werden kdnnen
(Division durch Null) bzw. Null ergeben kdnnen. So kann die Darstellung im P-
Q-Koordinatensystem zu falschen Interpretationen fuhren. Es hat nur ergan-
zenden Charakter zum Aktiv-Passivsummen-Koordinatensystem.

5b. Schritt — Wechselwirkungsnetzwerk generieren

Das Wechselwirkungsnetzwerk (WW-Netzwerk) ist die graphische Reprasen-
tation der Wechselwirkungsmatrix. Die Pfeilstarke gibt die Intensitat der Wir-
kung an. Das in Abbildung 36 dargestellte WW-Netzwerk basiert auf den Wer-
ten der WW-Matrix (Abbildung 34, S. 130) aus dem Schritt 3 der QEMOVA
Anwendung.

8 vgl. Vester (1991) S. 98-101
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Legende:
A-E Zu analysierende Systemelemente
Pfeiltyp Entspricht der Intensitat der
Wechselwirkung:
— Starke/Uberproportionale Wirkung
— Mittlere/proportionale Wirkung

Schwache/unterproportionale Wirkung

Abbildung 36: Wechselwirkungsnetzwerk eines Systems mit fiunf Elementen

Bei einer hdheren Anzahl an Systemelementen wird das WW-Netzwerk we-
sentlich komplexer und kaum zu durchschauen. Die Abbildung 37 (S. 136) il-
lustriert dies exemplarisch an einem System aus 21 Elementen.
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Legende:

9 uw 1-4 Unternehmenswertpositionen
Pfeiltyp Entspricht der Intensitét der Wechselwirkung: gllyl 11'25 égﬁg;‘:‘;?gﬁg?ﬁﬁ }(Qal\tlle-g\g:ilz\a”ften
> ,\SAt_:tatTke/L/Jberpr(r)tportuI)ns\lle_z I\<N irkung SF 3,4,6,8  Schlisselfaktoren Kategorie B
g tiere/proportionale Wirkung SF 5,7 Schlusselfaktoren Kategorie C

-_— Schwache/unterproportionale Wirkung SF 9-11 Schliisselfaktoren Kategorie D

Abbildung 37: Das Wechselwirkungsnetzwerk als grafische Reprasentation der
Wechselwirkungsmatrix
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Die mit dem Quality Effect Model on Value Added betrachteten Qualitats-
managementstrukturen und -aktivitaten sind (in Abbildung 37) mit QM1 — QM5
bezeichnet. Uber die Schliisselfaktoren (SF) entfalten sie ihre Wirkung auf die
Unternehmenswerte und -erfolge (UW). Die Schlisselfaktoren sind wie in
Schritt 3 postuliert in verschiedene Perspektiven eingeteilt (hier in vier Per-
spektiven, erkennbar an der unterschiedlichen Schattierung/Schraffierung).
Fur die Systembetrachtung im Wechselwirkungsnetzwerk ist es angebracht,
sich auf die mittleren oder sogar nur auf die starken Wirkungen (Abbildung 39,
S. 139) zu konzentrieren, da die Darstellung sonst nicht zu durchschauen ist.
Ergebnis des 5. Schrittes der QEMOVA-Anwendung sind die Positionierung
der Systemelemente im Portfolio und das Wechselwirkungsnetzwerk als grafi-
sche Reprasentation der WW-Matrix. Die Position im Portfolio gibt Aufschluss
Uber das Verhalten der Elemente im betrachteten System.

4.2.6 6. Schritt— Wirkkreisldufe und Wirkungen des Qualitatsma-
nagements analysieren

Unternehmen als anpassungsfahige Systeme besitzen innere (Selbstregulati-
on) und aullere (Steuerung) Kontrollmechanismen. Die einzelnen Systemele-
mente wirken aufeinander und es entstehen Regel- bzw. Wirkkreislaufe mit
einer stabilisierenden Dynamik. Ein Regelkreis (Abbildung 38, S. 138) besteht
aus einem in sich geschlossenen standigen Kreislauf von Informationen. Im
engeren Sinne besteht ein Regelkreis aus der zu regelnden Grolle (Regelgré-
Re) und dem Regler, der diese verandern kann. Uber einen Messfiihler misst
der Regler den Zustand der Regelgrofde. Durch einen Storfaktor (Storgrofde)
kann der Zustand verandert werden, so dass dann der Regler Uber die Anga-
be eines Stellwerts an ein Stellglied Uber eine entsprechende Stellgréfie mit-
tels einer AustauschgroRe die Abweichung behebt. Das zu regelnde System
ist Uber diesen Mechanismus mit sich selbst ruckgekoppelt. Die Verbindung
zur AuRenwelt stellt das System iiber die Stér- und die AustauschgréRe her.*”®

79 Vgl. Vester (1988) S. 58-63; vgl. Vester (1994) S. 39



138 4 Ganzheitlicher Ansatz zur Beurteilung der Wirtschaftlichkeit

StorgroRe

Energie-, Informations-

Regelstrecke RegelgréRe Messfiihler

oder Materialfluss

Istwert

StellgroRe

Stellglied

Stellwert

Regler

Sollwert

FlhrungsgréRe

Abbildung 38: Klassischer Regelkreis mit kybernetischen Bezeichnungen %

Im sechsten Schritt des QEMOVA-Modells werden die Wirkkreislaufe im
Wechselwirkungsnetz identifiziert und die Wirkverbindungen der Qualitats-
managementstrukturen und -aktivititen auf die Unternehmenswerte und
-erfolge dargestellt. Dazu werden besonders die starken Wirkungen und alle
Systemelemente des Unternehmenserfolgs und des Qualitatsmanagements
betrachtet (Abbildung 39, S. 139). Es sind die reaktiven Elemente in den Wirk-
kreislaufen zu identifizieren, die als Messflhler dienen kénnen. Fir die Rege-
lung sollte moglichst auf systemische Grolken zurlckgegriffen und eine
asystemische Steuerung liber systemexterne GréRen vermieden werden.*?’

In Abbildung 39 (S. 139) konnen zwei Wirkkreislaufe identifiziert werden. Zur
besseren Erkennbarkeit sind die Systemelemente in Vergleich zu Abbildung
37 (S. 136) in ihrer Anordnung verandert. Ein Kreislauf besteht aus den Quali-
tatsmanagementsystemelementen 1 und 4, den Schlusselfaktoren 1, 5, 6 und
11, denen unterschiedlichen Perspektiven zugeordnet sind (erkennbar an den
Abstufungen in der Schattierung/ Schraffierung), und dem Unternehmenswert
2, der wiederum eine starke positive Wirkung auf den Wert 1 hat.

8 |n Anlehnung an Vester (1988). S.60, Vester (1994). S.39 und Lexikographisches Institut (1983). S.
6583
1 vgl. Vester (1988). S. 63-68
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Im zweiten Kreislauf (QM 3, SF 3, 7 und 8) ist zwar kein Unternehmens-
erfolgswert direkt eingebunden, aber der Kreislauf wirkt iber den SF 8 auf UW
3 und weiter auf UW 1. Der SF 4 zeigt bspw. ein Systemelement, das eine
starke direkte Wirkung auf den Unternehmenswert und -erfolg hat, aber nicht
wesentlich von den Qualitdtsmanagementstrukturen und -aktivitaten beein-
flusst werden kann.
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Legende:

Pfeiltyp Stellt die Wirkbeziehungen der ausschlief3lich uw 1-4 Unternehmenswertpositionen
starken/Uberproportionalen Wechselwirkungen dar. QM 1-5 Zu untersuchende QM-Aktivitaten

— Wirkkreis 1 SF 1-2 Schllsselfaktoren Kategorie A

=) Wirkkreis 2 SF 3,4,6,8  Schlusselfaktoren Kategorie B

Xy S ; : SF 5,7 Schlusselfaktoren Kategorie C
Weitere Wirkketten SF 9-11 Schlisselfaktoren Kategorie D

Abbildung 39: Darstellung der ausschlieBlich starken Wirkungen und Wirkkrei-
se aus dem Wechselwirkungsnetz

4.2.7 7. Schritt— MaBnahmenplanung und -kontrolle durchfiihren

Der siebte Schritt des QEMOVA beinhaltet die Manahmenplanung und die
fortlaufende Uberwachung und Steuerung der eingeleiteten MafRnahmen. Pa-
rallel dazu lauft die entsprechende Umsetzung der MalRnhahmen, die darauf
abzielen, die QM-Aktivitaten und -Strukturen so zu gestalten, dass sie eine
moglichst grol3e positive Wirkung auf die Erfolgsziele haben. Hierzu werden
die Ergebnisse aus den Schritten 5 (Abschnitt 4.2.5, S. 132) und 6 (Abschnitt
4.2.6, S. 137) als Basis verwendet. Aus dem Einflussportfolio (s.a. Abbildung
35, S. 134) kann zwischen lenkbaren Groflken (aktive Elemente) und Indikato-
ren (passive Elemente) unterschieden werden. In diesem Schritt des
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QEMOVA werden fur die lenkbaren GroRen Malinahmen geplant und deren
Wirkung Uber die gelenkten Faktoren realisiert und Uberprift. Die kontinuierli-
che Uberwachung der Indikatoren sollte in das regelmaRige Berichtswesen
eingehen. So wird sichergestellt, dass Abweichungen frihzeitig erkannt und
Gegenmallnahmen eingeleitet werden kdnnen.

Die konkreten Malinahmen, die aus der QEMOVA-Anwendung abgeleitet
werden, sind einzelfallspezifisch. Grundsatzlich sollten sie an System-
elementen ansetzen, die sich im aktiven Bereich des Einflussportfolios (Schritt
5) befinden. Diese Elemente sind durch MalRnahmen lenkbar und werden von
den anderen Systemelementen nur sehr schwach beeinflusst. Sie sind durch
einen hohen Quotienten (Q-Wert) (ermittelt in Schritt 4; s.a. Abschnitt 4.2.4)
gekennzeichnet. Beim Eingriff und bei der Steuerung des Systems kann auf
die Lenkungsregeln von Gomez und Probst*®? zuriickgegriffen werden. Sie
geben Hinweise fur moglichst effektive und effiziente Eingriffe und basieren
auf Vesters biokybernetischen Regeln.*®® Bei der Betrachtung des Quotienten
ist allerdings die Einschrankung zu berucksichtigen, dass aus mathematischen
Grunden (Division durch Null) nicht far alle Systemelemente der Q-Wert be-
rechnet werden kann. Daher sollten auch immer die Aktiv- und Passiv-
Summen und das Einflussportfolio direkt beachtet werden.

Neben den Einordnungen aus dem Einflussportfolio bilden die Ergebnisse aus
dem 6. Schritt (s.a. Abschnitt 4.2.6, S. 137) die Grundlage fur die Mal-
nahmenplanung. Aus den Wirkkreisen konnen die wesentlichen direkten und
indirekten Wirkverbindungen der QM-Aktivitdten und -Strukturen auf die Er-
folgskriterien abgeleitet werden. Aus diesen Kenntnissen lassen sich weitere
Maldnahmen zielgerichtet ableiten.

Die MalRnahmen werden sich dabei vielfach weiterer Managementkonzepte
bedienen (s.a. Abschnitt 2.4 Qualitat und Wirtschaftlichkeit in Management-
konzepten, S. 51). Ein Grolteil der entwickelten Malinahmen wird in Form ei-
nes Projekts umgesetzt werden. Dabei sollten Vorgehensweisen des Projekt-
managements (Abschnitt 2.4.14, S. 66) genutzt werden, um den Malinhahmen-
erfolg zu unterstitzen. Zur aktiven Gestaltung der aus den MalRnahmen resul-
tierenden Veranderungen sollte das Change Management (2.4.15, S. 67) An-
wendung finden. Sind Prozessanderungen Gegenstand der Malihahmen kann
auf das Geschaftsprozessmanagement (Abschnitt 2.4.6, S. 57) zuruck-
gegriffen werden.

82 \/gl. Gomez/Probst (1995). S. 171-173
83 vgl. Vester (1988) S. 81-86; vgl. Vester (1994) S. 66-86; vgl. Gomez/Probst (1995). S. 168-173
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Die Tabelle 17 zeigt das Schema der MaRnahmenplanung. Die Sortierung der
Elemente basiert auf der Lenkbarkeit der Variablen, die uber den Q-Wert er-
mittelt ist. Die aktiven Elemente (im Beispiel C und B) werden als Steuergro-
Ren benutzt. Fir die steuernden Elemente wird, basierend auf dem Vergleich
von Soll und Ist, ein Mallnahmenplan aufgestellt. Die reaktiven Grofken (im
Beispiel D und A) werden als Indikatoren genutzt. Hier zeigt der Soll-Ist-
Vergleich, ob die eingeleiteten Mal3nahmen die beabsichtigten Wirkungen zei-
gen. Dabei ist darauf zu achten, dass unterschiedliche Wirkzeitraume beste-
hen konnen bis eine Wirkung sichtbar wird. Das Ausmal der zeitlichen Verzo-
gerung der Wirkung kann dazu genutzt werden, die Indikatoren in Fruh- und
Spatindikatoren einzuteilen.

Tabelle 17: Schema der MaBnahmenplanung und -bewertung

Element- | System- | Q-Wert Lenkbar- | Ist-Wert | Ziel- Mafnah-
ID element keit /Soll- men-
Wert planung

C Einfluss- | 166,67 Aktiv
faktor C

B Einfluss- | 128,57 Aktiv
faktor B

E Einfluss- | 100,00 Neutral
faktor E

D Einfluss- | 75,00 Reaktiv
faktor D

A Einfluss- | 55,56 Reaktiv
faktor A

Die Zusammenfassung der Ergebnisse der QEMOVA Anwendung ist ebenfalls
Inhalt des 7. Schritts. Der Bericht sollte die wesentlichen Ergebnisse aller sie-
ben Schritte enthalten. Auch Implikationen flr die periodische strategische
Planung und das strategische Management (s.a. Abschnitt 2.4.1, S. 51) sollten
dokumentiert werden; ebenso Hinweise fur die iterative Anwendung des
QEMOVA. Durch die wiederholte Anwendung des QEMOVA wird ein Kreislauf
in Sinne des Qualitatscontrollings (s.a. S. 43) geschlossen.
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4.2.8 Das Quality Effect Model on Value Added in der Ubersicht

Die sieben Schritte des QEMOVA-Modells wirken im Sinne eines Kreislaufs
zusammen (Abbildung 40). Die Ergebnisse der einzelnen Phasen sollten auch
wieder in die strategische Planung eingehen.

y— - - ----=-"=—-"-"=-"=-"=-"=-""=-"=""1

1. Schritt — 4. Schritt — 5a. Schritt 7. Schritt -
Analysebereich Wechsel- Einflussportfolio MalRnahmen-
abgrenzen und wirkungsmatrix generieren planung und

beschreiben aufstellen -kontrolle
durchfiihren

2. Schritt — 3.Schritt - 5b. Schritt — 6. Schritt -
Unternehmens- Einflussfaktoren Wechsel- Wirkkreislaufe
wert und -erfolg identifizieren wirkungs- und Wirkungen

definieren netzwerk des QM

generieren analysieren

Abbildung 40: Elemente des QEMOVA im Zusammenspiel

Ausgehend von den langfristigen, strategischen Zielen werden die fur den
Analysebereich relevanten Unternehmenswerte und -erfolge ermittelt. Die Sys-
temelemente und SchlUsselfaktoren werden bestimmt. Dazu gehdéren im
QEMOVA-Modell zwingend auch die Qualitdtsmanagementstrukturen und
-aktivitaten. Die Einflussfaktoren werden mittels der Wechselwirkungsmatrix
bezuglich ihrer direkten Wirkungen auf die anderen Systemelemente unter-
sucht. Die Sensitivitat der einzelnen Systemelemente wird im Einflussportfolio
visualisiert. So kdnnen Steuerungsfaktoren und Wirkungsindikatoren identifi-
ziert werden. Durch die Gesamtheit der direkten Wirkungen bildet sich ein
Wechselwirkungsnetzwerk mit indirekten Wirkungen und zeitlichen Ver-
zbgerungen der Effekte. Im Wechselwirkungsnetzwerk gilt es, Regelkreise
sicht- und nutzbar zu machen. Die Effekte der Qualitdtsmanagementstrukturen
und -aktivitaten Uber verschiedene Wirkstufen mit zeitlichen Verzégerungen
werden sichtbar. Fur die Steuerungsfaktoren werden MalRnahmenplane entwi-
ckelt, die Uber die passiven Faktoren als Indikatoren beurteilt werden konnen.
So kénnen Qualitatsmanagementstrukturen und -aktivitaten effektiver und effi-
zienter gestaltet werden. Die gewonnen Erkenntnisse Uber das Systemverhal-
ten des Unternehmens stellen wichtige Eingangsgrofden der strategischen
Planung dar. So fuhrt das QEMOVA zu einem Kreislaufzyklus.
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4.3 Ergebnisse und Nutzen der QEMOVA-Anwendung

Das Quality Effect Model on Value Added (QEMOVA) baut auf einem systemi-
schen Ansatz auf. Es ist ein Modell zur Beschreibung der Wirkungen von Qua-
litdtsmanagementstrukturen und -aktivitaten auf die Wertsteigerung und den
Unternehmenserfolg. Es beinhaltet ein Vorgehensmodell in sieben Schritten
(Abbildung 41, S. 144 und Abbildung 42, S. 145). Die Abgrenzung des Analy-
sebereichs im ersten Schritt zwingt bei der Anwendung auf ein Unternehmen
oder auf Unternehmensbereiche zur Auseinandersetzung mit Vision, Mission
und Strategie. Dadurch unterstitzt es die Verbindung des Qualitatsmanage-
ments mit den Ubergeordneten Unternehmenszielen. Sind diese nicht klar de-
finiert, wird die Anwendung des Modells nicht zum Erfolg fuhren. Wird das
QEMOVA auf Bereiche der Wertschopfung oder Kernprozesse angewendet,
schafft die Abgrenzung des Analysebereichs ein gemeinsames Prozess-
verstandnis.

Durch die Definition der Erfolgs- und Zielgrof3en (2. Schritt) sowie der Einfluss-
groflen und Systemelemente (3. Schritt) im Team wird die Kommunikation
zwischen Bereichen, Abteilungen und anderen Betroffenen angestof3en bzw.
unterstitzt. Diese frihzeitige Einbeziehung der verschiedenen Gruppen wirkt
sich im Sinne des Change Managements positiv auf die Akzeptanz und die
Erfolgswahrscheinlichkeit der auf die Analyse folgenden MalRnahmen aus.
Durch das Vorgehen im Team werden bei den Modellanwendungen zudem
verschiedene Perspektiven bericksichtigt. EingangsgroRen zur Definition von
Unternehmenswert und -erfolg sind der abgegrenzte und beschriebene Analy-
sebereich sowie die Strategie, da die Grolken des Unternehmenswerts und
-erfolgs aus dieser abzuleiten sind. Zur Unterstitzung stehen Hilfstabellen be-
reit. Ergebnis des zweiten Schritts sind die Kriterien des Unternehmenswertes
bzw. die Erfolgskriterien sowie deren Ist- und Zielwerte.

Im dritten Schritt des QEMOVA werden die Einflussfaktoren auf den Analyse-
bereich identifiziert. Dazu stehen unterstitzend Checklisten zur Verfligung.
Resultate dieses Schritts sind die geclusterten Systemelemente. Sie setzten
sich aus den Einflussfaktoren und den zuvor ermittelten Erfolgskriterien zu-
sammen. Auch ist nach diesem Schritt die Anzahl der Systemelemente be-
kannt, die fur die weiteren Berechnungen erforderlich ist.

Fur die Systemelemente wird im vierten Schritt die Wechselwirkungsmatrix
(WW-Matrix) aufgestellt und anhand der Bewertungsskalen im Team aus-
geflllt. Die Bewertung ermoglicht auch die Berucksichtigung und Verwendung
qualitativer Gréflken, so dass den Besonderheiten des Qualitdtsmanagements
Rechnung getragen wird. Aus der WW-Matrix ergeben sich die Aktiv- und
Passivsummen sowie die Q- und P-Werte der Systemelemente. Auch die An-
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zahl der Nicht-,0“-Verbindungen (Anzahl der Systemelemente, die auf ein

Element Wirkung haben) ist nun bekannt (Abbildung 41, S. 144).
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Abbildung 41: Ergebnisse der einzelnen Schritte des QEMOVA und Informati-

onsfliisse in der Ubersicht (Schritt 1-4)
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Aus der WW-Matrix und den in den Schritten zuvor erzielten Ergebnissen wird
in Schritt 5 unter Verwendung der Abgrenzungstabellen der P- und Q-Werte
(Tabelle 15, S. 132 und Tabelle 16, S. 133) das Einflussportfolio generiert
(Abbildung 42, S. 145). Aus der Positionierung im Portfolio kbnnen aktive Sys-
temelemente (Hebel und lenkbare GrofRen), reaktive (Indikatoren), puffernde
und kritische Elemente identifiziert werden. Dadurch konnen die erfolgs-
wirksamsten Qualitatsmanagementaktivitaten und —strukturen gezielt ausge-
wahlt werden (s.a. Abbildung 42, S. 145).

Das Wechselwirkungsnetzwerk (Schritt 5b) wird ebenfalls aus den Daten der
WW-Matrix generiert. Es ist die grafische Reprasentation der Wechsel-
wirkungsmatrix.

Aus dem Wechselwirkungsnetzwerk (einschliel3lich der paarweisen Ver-
gleichswerte) kdnnen Wirkkreislaufe identifiziert und die direkten und indirek-
ten Wirkverbindungen der dargestellten QM-Systemelemente auf die Kriterien
des Unternehmenswerts bzw. die Erfolgskriterien analysiert werden (Schritt 6).
Aus den Analysen lassen sich im siebten Schritt des QEMOVA Malknahmen
und Verantwortlichkeiten ableiten und in einem Malnahmenplan doku-
mentieren. Die Ergebnisse werden auch fur die zukunftige Strategieplanung
genutzt (Abbildung 42, S. 145).

Das QEMOVA erreicht teilweise nur unscharfe Details, wie dies bei systemi-
schen Modellen Ublich ist. Es erzeugt jedoch adaquates Wissen Uber die Ziele
und fuhrt so zu Handlungsweisen und Entscheidungen, die aus diesen Zielen
abgeleitet sind. Es ermdglicht die Bewertung der Qualitatswirkungen unter Be-
rucksichtigung der Einflisse anderer Aktivitaten und Systemelemente. Im Ver-
gleich zu anderen QM-spezifischen Bewertungsmodellen weist es eine hdhere
Flexibilitat auf, die allerdings dazu fihrt, dass der Anwender Uber eine ent-
sprechende Anwendungskompetenz verfigen muss. Die Anwendung des Mo-
dells sollte daher in einem moderierten Prozess erfolgen. So kann sicherge-
stellt werden, dass eine Auseinandersetzung mit den Erfolgszielen resultiert.



5 VALIDIERUNG UND EXEMPLARISCHE ANWENDUNG

Zur Validierung und Erprobung des Modells und der Vorgehensweise wurden
verschiedene Verfahren eingesetzt. Die Validierung erfolgte in qualitativer
Form durch Prasentation und Vorstellung auf Fachkonferenzen*®*, Gruppen-
diskussionen in Facharbeitskreisen, Experteninterviews und durch die exem-
plarische Anwendung des QEMOVA in einer Einzelfallstudie.

5.1 Experteninterviews und Expertengruppenworkshops/-
gesprache

Parallel zur Entwicklung des Modells wurde auf Basis etablierter Vorgehens-
weisen und Modelle (z.B. sog. Vester-Matrix) eine mitlaufende, iterative Pru-
fung des Modells vorgenommen.*® So konnten Schwachstellen sowohl aus
wissenschaftlicher Sicht als auch aus Sicht der spateren praktischen Anwen-
dung fruhzeitig identifiziert und eine Verbesserung des Modells ermoglicht
werden. Erster wesentlicher Prufpunkt war die Fifth International Working Con-
ference "Total Quality Management — Advance and Intelligent Approaches®, im
Juni 2009 in Belgrad.

5.1.1 Fifth International Working Conference — TQM

Die im zweijahrigen Rhythmus stattfindende International Working Conference
— Total Quality Management zielt darauf ab, vom wissenschaftlichen Stand-
punkt Antworten auf die Herausforderungen der Weiterentwicklung des Quali-
tatsmanagements zu geben. Wichtige Aspekte sind dabei die Anwendung
neuer Qualitdtsmanagementmodelle und die damit verbundenen Erfahrun-
gen.*®® Die vom Laboratory for Production Metrology and TQM am Center for
Advanced Technology der Mechanical Engineering Faculty der University of

84 Auf der Fifth International Working Conference — TQM wurde die Forschungsarbeit und der Bewer-

tungsansatz zur Beschreibung der Wirkmechanismen zur Wertsteigerung durch Qualitdtsmanage-
ment vorgestellt (siehe Abschnitt 5.1.1, S. 147).
Die Forschungsarbeiten zum Quality Gate-Konzept wurden u.a. auf
der SAIIE 2007 - South African Institute for Industrial Engineering Conference 2007 in Stellenbosch
(Sudafrika),
der GQW-Tagung 2008 - Innovationsqualitat: Qualitdtsmanagement fiir Innovationen in Bremen
der CIRP Design Conference 2008 — Design Synthesis, in Enschede (Niederlande) und
dem 4. Symposium flir Vorausschau und Technologieplanung der Berlin-Brandenburgische Aka-
demie der Wissenschaften in Berlin vorgestellt.
Auf der CIRP Design Conference 2008 wurde das Paper mit dem Konferenzpreis ausgezeichnet.
% Diese iterative Vorgehensweise ist an dem von Boehm vorgeschlagenen Spiralmodell angelehnt;
Boehm (1995).
8 vgl. Majstorovi¢ (2009). S. iii
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Belgrade durchgeflhrte Konferenz wird u.a. vom International Institution for
Production Engineering Research, Paris, France (CIRP) unterstutzt und ver-
fugt Uber ein international renommiertes Programmkomitee.

Der Autor bekam nach der Annahme des Proposal die Moglichkeit zur Einrei-
chung seines Forschungspapers zur ,5" International Working Conference
"Total Quality Management — Advance and Intelligent Approaches™, welches
ebenfalls vom Programmkomitee angenommen wurde. Das vorgestellte und
auf der Konferenz im Plenum diskutierte Paper beschreibt die aktuellen Her-
ausforderungen fur den Unternehmenserfolg und den Bedarf nach einem
durchgangigen Modell, welches die Wirkungsmechanismen des Qualitatsma-
nagements auf den Unternehmenswert und -erfolg beschreibt. Der Autor legte
sein Forschungskonzept, die Vorgehensweise und die Grundzige des Modells
dar.

Der wissenschaftliche Wert und die hohe Akzeptanz der Forschungsarbeit
bestatigen sich in der Auszeichnung des Papers ,Value Added by Quality Ma-
nagement - Developing a model describing the mechanisms and a process
approach for introduction“ mit den ,award for the best young researcher*.*®’
5.1.2 Facharbeitskreis Controlling & Qualitét des ICV und der DGQ
Der seit 2005 bestehende gemeinsame Facharbeitskreis ,Controlling & Quali-
tat® (FAK C&Q) des Internationalen Controllervereins (ICV) und der Deutschen
Gesellschaft fur Qualitat (DGQ) setzt sich mit dem Aufgabenfeld des Quali-
tatsmanagements, des Controllings und deren Schnittbereichen auseinander.
Die Zielfragenstellung lautet: ,Was kdénnen Controlling und Qualitatsmanage-
ment gemeinsam fiir die Unternehmensentwicklung tun?“**® Dazu fiihrt der
FAK C&Q u.a. einen Kompetenzabgleich durch, definiert Synergiefelder,
gleicht Methoden und das Begriffsverstandnis ab, thematisiert ,Berihrungs-
angste” und strebt die Forderung der Zusammenarbeit zwischen ,Controllern
und Qualitatern® in den Unternehmen und die Entwicklung einer Agenda fur
eine entsprechende C-Q-Allianz an.*®

Der Internationale Controller Verein wurde 1975 als erste Controller-
Vereinigung von Absolventen der Controller Akademie gegrundet und sieht
sich als Institution, die das Controlling im deutschen Sprachraum gepragt und
Standards gesetzt hat. Der ICV hat Uber 6.000 Mitglieder in Deutschland und

7 Vgl. Majstorovi¢ (2009). S. iii
“®8 Protokoll des Facharbeitskreises vom 27.09.2005.
89 vgl. Protokoll des Facharbeitskreises vom 27.09.2005.
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in elf weiteren Landern in Zentral- und Osteuropa.*®® Er veranstaltet mit dem
jahrlichen Controller Congress die grof3te Fachtagung zum Thema Controlling
im zentraleuropaischen Raum und ist herausgebende Organisation des mo-
natlich erscheinenden ,Controller Magazin®, der am weitest verbreiteten Zeit-
schrift (Auflage > 10.000 Exemplare) zum Thema Controlling.**"

Die Deutschen Gesellschaft fur Qualitat e.V. (DGQ) wurde 1952 als technisch-
wissenschaftlicher Verein gegrindet und sieht sich mittlerweile als
Dienstleister im Themenfeld des umfassenden Qualitats-, Umwelt- und Ar-
beitssicherheitsmanagements. Als eingetragener Verein stellt die DGQ eine
von ihren Mitgliedern getragene gemeinnutzige Organisation dar. Sie verfolgt
das Ziel, ,[...] das Know-how und die Methoden auf dem Gebiet des Quali-
tatsmanagements branchenunabhangig weiterzuentwickeln, Uber neueste Er-
kenntnisse zu informieren und deren praktische Umsetzung zu férdern.“ *%? Die
DGQ ist Grundungs- und Vollmitglied der European Organization for Quality
(EOQ), ebenso ist sie Mitglied und Nationale Partner Organisation der Euro-
pean Foundation for Quality Management (EFQM). Sie ist Herausgeber einer
eigenen Schriftenreihe, die mehr als 80 Titel umfasst, und hat ca. 7000 per-
sénliche und Firmenmitglieder.**

Die Mitglieder des FAK C&Q sind Mitglieder der DGQ oder des ICV und sind
in fihrenden Positionen in ihrem jeweiligen Expertisefeld in Unternehmen,
Verbanden oder wissenschaftlichen Einrichtungen tatig oder tatig gewesen.
Der Arbeitskreis trifft sich viermal jahrlich und bearbeitet bei seinen Sitzungen
verschiedene Themenstellungen. Zwischen den Sitzungen finden weitere
Ausarbeitungen in kleineren Gruppen statt. Mit der vom FAK C&Q vorbereite-
ten und ausgearbeiteten DIN SPEC 1086 "Qualitatsstandards im Controlling"
konnte der Arbeitskreis auch bereits einen ersten sichtbaren Erfolg seiner ge-
setzten Ziele erringen.

Bei den Arbeitskreissitzungen im September und Dezember 2009 hatte der
Autor die Gelegenheit, dem FAK C&Q seine Forschungsergebnisse zu pra-
sentieren und zu diskutieren. Zur Validierung wurde in diesem Rahmen die
Methode der Gruppendiskussion eingesetzt. Die Gruppendiskussion stellt eine
Form der muandlichen Befragung dar. Der Strukturierungsgrad der Interview-

0 vgl. ICV (2010). S. 3

*Tvgl. ICV (2010). S. 6

2 DGQ (2009a)

93 vgl. DGQ (2009a); vgl. DGQ (2009b)
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situation ist dabei gering.*** Strukturiert wurde die Situation nur durch die Pra-
sentation des Autors. Die erste Prasentation im FAK C&Q am 15. September
2009 umfasste eine Darstellung der Herausforderungen in Bezug auf den Un-
ternehmenserfolg, die Erlauterungen zur Fragestellung, warum Wertsteigerung
ein Thema fur das Qualitdtsmanagement ist, sowie Begrifflichkeiten und Ent-
wicklungen zu den Aspekten Qualitat, Qualitatsmanagement, Wirtschaft-
lichkeitsbetrachtung des QM und wertorientierter Unternehmensfuhrung. Dar-
Uber hinaus ging der Autor auf Ursache-Wirkungs-Beziehungen und Erfolgs-
ketten ein, legte seine Schlussfolgerungen und die Anforderungen an ein Mo-
dell zur Wirtschaftlichkeit des Qualitatsmanagements dar.

Die Expertenrunde bestatigte wie bereits auch die 5™ International Working
Conference "Total Quality Management® den Bedarf nach einem solchen Mo-
dell und beflUrwortete die dargelegte Vorgehensweise und die entwickelten
Modellansatze.

In Rahmen der zweiten Gruppendiskussion am 04. Dezember 2009 stellte der
Autor kurz den aktuellen Stand der Betrachtung der qualitatsbezogenen Kos-
ten und des Nutzens des QM, deren Verbindungen zu Wirtschaftlichkeit und
Unternehmenswert sowie die Problematik der linearen Ursache-Wirkungs-
Beziehungen dar. Die Vorstellung und Erlauterung des vom Autor entwickelten
Modells zur Beschreibung der Wirkmechanismen zur Wertsteigerung durch
Qualitatsmanagement und einem Vorgehenskonzepts zu dessen Einfuhrung
standen im Mittelpunkt der Prasentation und Diskussion.

Die Expertendiskussion erfolgte zum Teil parallel zu den Ausfuhrungen des
Autors. Der FAK C&Q bewertet das Modell grundsatzlich positiv. Im Rahmen
der Abgrenzung des Analysebereiches im ersten Schritt des QEMOVA, wurde
darauf hingewiesen, dass die dargestellten Strategien zur Analyse geeignet
seien. Die Strategie in der Praxis hingegen sei ein Mix aus diesen Strategie-
ansatzen und auch ,eine Kunst®. Bei der Bewertung der Wirkungen im vierten
Schritt des Modells schlugen die Experten vor, die Intensitat der Wirkung vor
der Wirkrichtung zu beurteilen.*® Bei der Betrachtung der Wirkmodelle wurde
darauf hingewiesen, 6ffnende Faktoren, d.h. Input von aul3erhalb des Systems
und Output aus dem System nach draulden, zu berlcksichtigen. Dies sei

9 vgl. Schnell/Hill/Esser (2008). S. 321-325; vgl. Kromrey (1991). S. 285-287; vgl. Bortz/Déring
(2009). S. 319-321

In der Fallstudie wurde auch in dieser vorgeschlagen Reihenfolge vorgegangen. Sie hat sich in der
praktischen Anwendung als intuitiver erwiesen. Die Abschatzung der Wirkstarke ist dem Team
leichter gefallen, die Wirkrichtung erforderte auf Grund der Formulierung der Systemelemente gele-
gentlich sogar eine Anderung im Rahmen der Plausibilitatspriifung.

495
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grundsatzlich mit dem Modell moglich, wenn entsprechende Faktoren benannt
wurden. Sie konnen im Modell abgebildet und bewertet werden. Die Wir-
kungsmatrix ermogliche nach Einschatzung der Experten die Ermittlung der
entscheidenden Faktoren und auch die Differenzierung der Faktoren (aktiv,
reaktiv, kritisch, puffend). Die RickschlUsse auf detaillierte zeitliche Wirkungen
wurde aber eine Fuzzy-Logik erfordern. Die im Modell berticksichtigten Aspek-
te liel3en nur grobe Einschatzungen Uber die zeitlichen Wirkungen zu. Der Au-
tor kann diesen Aspekt bestatigen, wobei das Modell als systemisches Modell
nicht auf klare Details abzielt, sondern zu zielgerichteten Entscheidungen und
Malinahmenplanen fuhren soll. Dies ist auf dem bestehenden Niveau der zeit-
lichen Angaben mdglich. Aus Sicht der Expertenrunde sei das Vorgehen plau-
sibel und abgesichert. Bezogen auf die Anwendbarkeit in der Praxis sieht der
FAK C&Q die Hurden und Hindernisse, die auch bei anderen Modellen wie
dem EFQM-Modell auftreten konnten: Die Bewertungen konnten zum einen
nicht von einer einzelnen Person vorgenommen werden, sondern benotigten
eine Gruppe, ein Team von Bewertern. Dies wird wegen des damit verbunde-
nen Aufwands als potentiell problematisch eingestuft. Zum anderen sei der
Kulturfaktor zu berucksichtigen. Fur die Zuverlassigkeit der Bewertung seien
Offenheit und die Fahigkeit zur Selbstreflexion notwendig. Sei dies nicht gege-
ben, wirden die Ergebnisse nicht die reale Situation widerspiegeln und die
abgeleiteten Malnahmen ggf. ins Leere laufen. Fur die erfolgreiche Anwen-
dung des Modells seien seitens der Anwender intensive gedankliche Anstren-
gungen notwendig; das Modell als Rezept reiche dazu nicht aus. Die ernsthaf-
te Bereitschaft der Anwender sei Voraussetzung flr einen erfolgreichen Ein-
satz des Modells. Die Moderation des Prozesses kdonne und solle die kritische
Reflexion unterstutzen.

Fir eine abschlieRende, strukturierte Gesamtaussage hat die Expertenrunde
das Modell an Hand der acht Anforderungen, die Brandt (siehe 3.5.6) fur die
Analyse von Ansatzen zur Wirtschaftlichkeitsbeurteilung definiert, bewertet
(siehe Tabelle 18, S. 152).
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Tabelle 18: Bewertung des QEMOVA nach den acht Kriterien nach Brandt

Kriterium Bewertung | Kommentierung
Unterschiedliche Perspekti- | Erfullt Sowohl die Perspektiven von ver-
ven bei der Wirkungsbe- schiedenen Anspruchsgruppen
stimmung durch die Durchfuhrung im Team als
auch Flexibilitat der System-
elemente und deren maoglicher Glie-
derung nach den EFQM oder BSC-
Perspektiven.
Wirkungsabhangigkeiten Erfullt In der Wirkmatrix werden die direk-
direkter und indirekter Wir- ten Wirkungen abgebildet. Im Wirk-
kungen netz sind dann auch indirekte Wir-
kungen analysierbar.
Raumliche Bestimmungen | Erfullt Die direkten und indirekten Wirk-
der Wirkungen ungen auf die Systemelemente
werden wiedergegeben.
Zeitliche Bestimmungen der | Bedingt Zeitliche Wirkung wird beruck-
Wirkungen erfallt sichtigt. Fur detaillierte Aussagen ist
Fuzzy-Logik notwendig.
Beeinflussungen der Wir- Bedingt Das Modell ermoglicht die Beruck-
kungen durch veranderte erfallt sichtigung von Rahmenbeding-
Rahmenbedingungen ungen als Systemelemente. Wenn
entscheidende Rahmenbeding-
ungen nicht ins System aufge-
nommen werden oder ihre Wirkung
nicht geschatzt werden kann, wer-
den sie entsprechend nur unzurei-
chend berucksichtigt.
Wirkungsuberschneidungen | Bedingt Das Modell ermoglicht die Beruck-
und Wechselwirkungen mit | erfullt sichtigung von weiteren Mal3nah-

anderen MalRnahmen

men als Systemelemente. Wenn
diese Mallnahmen nicht ins System
aufgenommen werden oder ihre
Wirkung nicht geschatzt werden
kann, werden Wirkungsuber-
scheidungen und Wechsel-
wirkungen entsprechend nur unzu-
reichend berucksichtigt.




5.1 Experteninterviews und Expertengruppenworkshops/-gesprache 153

Kriterium Bewertung | Kommentierung
Ergebniswirksamkeit Bedingt Die Wirksamkeit der betrachtenden
erfullt Systemelemente auf die Erfolgs-

grolRen als Ergebnis wird qualitativ

bertcksichtigt. Quantitativ, monetar
kann keine detaillierte Aussage ge-
troffen werden.

Realisierbarkeit/ Praxisori- | Bedingt Die Realisierbarkeit ist gegeben und
entierung erfullt das Modell ist praxisorientiert, aber
die erfolgreiche Anwendung setzt
die Bereitschaft, Offenheit und ent-
sprechende Unternehmenskultur
voraus. Sind diese nicht gegeben,
kann keine erfolgreiche Umsetzung
stattfinden.

Die Experten des Facharbeitskreises ,Controlling & Qualitat* bestatigten er-
neut den Bedarf nach einem Modell zur Bewertung der Wirkung der QM-
Aktivitaten und -Strukturen auf den Unternehmenserfolg und befurworteten die
dargelegte, im Vergleich zum ersten Termin weiterentwickelte Vorgehens-
weise und die prasentierten Modellansatze. Neben diesem insgesamt positi-
ven und bestarkenden Feedback gab der FAK C&Q auch wichtige Hinweise
zu Details der Gestaltung des QEMOVA (z.B. zur Reihenfolge der Bewertun-
gen der Systemelemente in der Wechselwirkungsmatrix). Auch wurden klare
Hinweise zu Hurden und moglichen Hindernissen bei der praktischen Anwen-
dung gegeben. So wurde von den Experten darauf hingewiesen, dass die Un-
ternehmen hinter einem solchen Modell stehen mussten, wenn sie es anwen-
deten und der zeitliche Aufwand nicht zu unterschatzen sei. Zur Uberwindung
dieser Hindernisse und der erfolgreichen Anwendung des Modells sei eine
Moderation beim Vorgehen im Modell notwendig. Zur weiteren Prufung dieser
potentiellen Hindernisse und Schwierigkeiten erfolgt im weiteren Validierung-
sablauf die exemplarische Anwendung des QEMOVA in einer Einzelfallstudie.
Vor Durchfihrung dieser Forschungsfallstudie wurden zunachst leitfadenba-
sierte Experteninterviews gefuhrt, um das Modell zu bewerten und gegebe-
nenfalls anzupassen.
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5.1.3 Qualitative Experteninterviews

Zur weiteren Validierung des QEMOVA wurde die Methode ,Experteninter-
view“ eingesetzt. Die Durchfihrung der Experteninterviews erfolgte mittels ei-
nes Interviewleitfadens, der auf den Erfahrungen und Rickmeldungen aus den
Expertengruppenworkshops/-gesprachen (siehe 5.1.1 und 5.1.2) basiert.

5.1.3.1 Experteninterviews als Methode der Wissenschaft

Das Experteninterview ist eine Form der mundlichen Befragung, die als nicht-
standardisiert eingestuft wird.*®® Eine Teilstandardisierung wird durch die Ver-
wendung eines Interviewleitfadens erreicht. Die Offenheit der Fragestellungen
zielt darauf ab, dass die Fragen und die Gesprachsfihrung situativ angepasst
werden koénnen. In der Regel werden qualitative Interviews als Einzelbefra-
gung durchgefuhrt, da oftmals intime, personliche und vertrauliche Themen
behandelt werden. Der Interviewerstil ist dabei neutral. Nur durch diese Rah-
menbedingungen kann beim Befragten die Bereitschaft erzeugt werden, seine
Vorstellungen und Zusammenhange in aller ,Grundlichkeit, Ausfuhrlichkeit,
Tiefe und Breite darzustellen, zu erlautern und zu erklaren“*®’, so dass sie eine
fundierte Interpretationsgrundlage fur den Forscher bilden kdnnen.

Ein wesentlicher Aspekt im Rahmen der leitfadengefuhrten Interviews ist die
Abgrenzung des Expertenbegriffs. In der Methodenliteratur ist der den Verfah-
ren zugrunde gelegte Expertenbegriff bislang wenig systematisch diskutiert
worden.*?® Der Begriff des ,Experten* ist im Duden Bedeutungswérterbuch mit
,Sachverstandiger* erlautert,**® wobei der Sachverstindige eine ,Person [ist],
die besondere Kenntnisse auf einem bestimmten Gebiet hat und in entspre-
chenden Fallen zur Beurteilung herangezogen wird“.°® Entlehnt wurde der
Begriff im 19. Jahrhundert dem franzésischen ,expert® (erfahren, sachkundig)
aus dem lateinischen ,expertus” (erprobt, bewahrt).>""

In der Wissenschaft ist ein Experte eine Person, welche Uber spezielles Fach-
wissen verfugt und daraus eine fachliche Autoritat begrindet. Allgemeine intel-
lektuelle Qualitaten sind somit flir einen Experten nicht entscheidend, sondern
dessen Zugang zu privilegiertem Wissen oder erworbene Kompetenz auf ei-

% vgl. Schnell/Hill/Esser (2008). S. 321-325; vgl. Kromrey (1991). S. 285-287
*7 Lamnek (2005). S. 346

% \/gl. Meuser/Nagel (2010). S. 460

99 vgl. Miller (1985). S. 243

%0 Muller (1985). S. 535

%" v/gl. Duden Herkunftsworterbuch (2001). S. 198
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nem bestimmten Gebiet.**? Fiir den Forscher sind Experten ein Medium, durch
das Wissen uber einen relevanten Sachverhalt erreicht werden soll. Experten
verfugen dabei Uber eine besondere Stellung, teilweise ist diese sogar exklu-
siv, im Kontext der Untersuchung. Sie sind nicht das Objekt der Untersuchung,
sondern ihre Erfahrung und ihr Wissen uber die untersuchten Situationen und
Prozesse.’®

,In einer forschungspragmatischen, allein auf den lokalen Herstellungskontext
fokussierenden Perspektive lieRe sich der Expertenstatus als ein vom For-
scher verliehener Status begreifen; jemand wird zum Experten in seiner und
durch seine Befragtenrolle.“*® Walter spricht in diesem Zusammenhang vom
,Experten als methodologische Figur.>® Diese Kritik ist in sofern zutreffend,
als das nur als Experte interviewt wird, wer als solcher vom Forscher identifi-
ziert wurde. Daher muss eine Bestimmung des Expertenbegriffs danach fra-
gen, welches die Merkmale sind, die ,Expertenhandeln und -wissen von ande-
ren Formen des [...] Handelns und Wissens, insbesondere vom Alltagshandeln
und -wissen unterscheidet.“*% Hitzler, Honer, Maeder betiteln Expertenwissen
als ,institutionalisierte Kompetenz zur Konstruktion von Wirklichkeit.>®” Das
heildt, ein Experte muss in der Lage sein, Einfluss auf die Gestaltung der Or-
ganisation sowie von Prozessen und Handlungsweisen zu nehmen. Entspre-
chend definieren Bogner und Menz den Expertenbegriff annaherungsweise
folgendermalen: ,Der Experte verfligt Uber technisches, Prozess- und Deu-
tungswissen, das sich auf ein spezifisches Handlungsfeld bezieht, in dem er in
relevanter Weise agiert (etwa in einem bestimmten organisationalen oder sei-
nem professionellen Tatigkeitsbereich). Insofern besteht das Expertenwissen
nicht allein aus systematisiertem, reflexiv zuganglichem Fach- oder Sonder-
wissen, sondern es weist zu groRen Teilen den Charakter von Praxis- oder
Handlungswissen auf, in das verschiedene und durchaus disparate Hand-
lungsmaximen und individuelle Entscheidungsregeln, kollektive Orientierungen
und soziale Deutungsmuster einflielen. Das Wissen des Experten, seine
Handlungsorientierungen, Relevanzen usw. weisen zudem — und das ist ent-
scheidend — die Chance auf, in der Praxis in seinem Handlungsfeld (etwa in
einem bestimmten organisationalen Funktionskontext) hegemonial zu werden,

%92 \/gl. Fischer (2006). S. 17

%3 v/gl. Glaser/Laudel (2009). S. 10-13

%% Meuser/Nagel (2009a). S. 37

%5 Walter (1994). S. 271

%% Meuser/Nagel (2009a). S. 37

7 Hitzler/Honer/Maeder (1994). Buchtitel: Expertenwissen - Die institutionalisierte Kompetenz zur
Konstruktion von Wirklichkeit
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d.h., der Experte besitzt die Moglichkeit zur (zumindest partiellen) Durchset-
zung seiner Orientierungen. Indem das Wissen des Experten praxiswirksam
wird, strukturiert es die Handlungsbedingungen anderer Akteure in seinem Ak-
tionsfeld in relevanter Weise mit.“*%

Expertenwissen ist somit grundsatzlich relativ zum Untersuchungsgegenstand
und der wissenschaftlichen Fragestellung.®®® Im Rahmen der Fragestellung
dieser Arbeit sind somit Experten zu identifizieren, die uber Gestaltungsmacht
im Unternehmen und Uber einen privilegierten Zugang zu Wissen uber Struk-
turen, Prozesse und Personen im Qualitatsmanagement und dessen Wirkung
auf den Unternehmenserfolg haben. Dies trifft auf Personen in leitender Funk-
tion in Unternehmen zu, die im Rahmen des Qualitatsmanagements i.w.S. ta-
tig werden. In der Regel wird diese Position in mittleren und gréf3eren Unter-
nehmen als Leiter QM aufgefasst. In kleineren Unternehmen wird diese Funk-
tion oft in Personalunion von der Geschaftsleitung ausgefuhrt.

Die Besonderheiten bei der leitfadengestutzten Befragung von Experten erge-
ben sich nicht aus der Erhebungsform, sondern aus dem Befragungsobjekt —
dem Experten.’™ Ein wesentliches Charakteristikum ist, dass Experten-
interviews keine reprasentative Stichprobe darstellen. Damit keine willkurliche
Auswahl stattfindet — die wissenschaftlichen Ansprichen nicht genugen wurde
— ist es wichtig, dass die Befragten nach festen Regeln ausgewahlt werden.
Diese Auswahl ist nicht zuféllig, sondern bewusst. Da die Kriterien subjektiv
sind, handelt es sich bei Experteninterviews um eine Auswahl ,typischer” Fél-
le.>"" Als repréasentativ kdnnen im engeren Sinne nur Zufallsauswahlen gelten.
Dabei muss die Grundgesamtheit bekannt sein und alle Merkmale innerhalb
der Stichprobe mussten in derselben Haufigkeit wie in der Grundgesamtheit
auftreten.’® Bei der Auswahl typischer Falle wird die Reprasentativitat da-
durch angestrebt, dass entsprechende Auswahlkriterien verwendet werden.
Durch die Festlegung der Kriterien flr die Expertenauswahl, hangt die Aus-
wahl nicht mehr von der Willkur des Beobachters ab, sondern basiert auf an-
gebbaren und intersubjektiv nachvollziehbaren Kriterien.*'®

%% Bogner/Menz (2009a). S. 73

%9 v/gl. Fischer (2006). S. 16-17

*1% vgl. Fischer (2006). S. 16

o1 Vgl. Schnell/Hill/Esser (2008). S. 265-270, S. 298; vgl. Kromrey (1991). S. 198-199; vgl. Diekmann
(2009). S. 543

*12 \/gl. Schnell/Hill/Esser (2008). S. 304-306

% vgl. Kromrey (1991). S. 198-200
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Auswabhl der Interviewpartner

Anhand der oben genannten Kriterien fur die Auswahl der Experten wurden
Personen angesprochen, die in leitender Funktion im Unternehmen (bei klei-
nen Unternehmen) bzw. leitender Funktion im QM eines Unternehmens tatig
sind.

Die Interviewten stammen aus verschiedenen Branchen, um eine moglichst
grol3e Bandbreite an Erfahrungen und Expertenwissen abzudecken. Auch die
Unternehmensgrdélien verteilen sich Gber ein breites Spektrum von 15 bis ca.
15.000 Mitarbeitern. Bei den grofdten befragten Unternehmen bezieht sich die-
se Zahl oftmals nicht auf die gesamte Belegschaft, sondern auf die Mitarbeiter
im Wirkungsbereich des Befragten. Dieser beschrankt sich zum Teil auf eine
Business Unit oder Sparte. Die Tabelle 19 stellt dies im Uberblick dar.

Tabelle 19: Ubersicht der befragten Experten

ID Branche Funktion Mitarbeiter | Mitarbeiter
(gesamt) im | (QM) in diszi-
Wirkungs- | plinarischer
bereich des | Verantwortung
Befragten des Befragten

ExpInt01a | Thermotechnik, Prokurist, Leiter uber 2.800 51
Warmetauscher, | Zentrales Quali-
Zulieferindustrie | tatsmanagement

ExpInt01b | Thermotechnik, Leitung Qualitats- | k.A. k.A.
Warmetauscher, | management -
Zulieferindustrie | Kundenbetreuung

ExpInt02a | Energie- Vizeprasident ca. 5500 ca. 17 zentral
erzeugung Kern- | Qualitats-
kraft management, Ar-

beitsschutz und
Strahlenschutz

ExpInt03a | Energie- Leiter Business ca. 10000 Zentral in direk-
erzeugung Excellence (inkl. ter Verant-
Qualitats- wortung ca. 20

management)
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ID Branche Funktion Mitarbeiter | Mitarbeiter
(gesamt) im | (QM) in diszi-
Wirkungs- | plinarischer
bereich des | Verantwortung
Befragten des Befragten
ExplIntO4a | Pharmazeutische | Vice President ca. 15.000 uber 50 Mitar-
Industrie, Medi- | Quality & Envi- beiter im Be-
zintechnik ronmental Man- reich QM; QM
agement umfasst nicht
Qualitats-
kontrolle, Pri-
fung und Frei-
gabe
ExplIntO5a | Ingenieurdienst- | Geschaftsfuhrer 54 54
leistungen
ExpInt06a | Militartechnik Leiter Qualitats- ca. 3000 ca. 150 zentral
management
ExplInt0O7a | Erneuerbare Leiter Qualitats- ca. 5000 45 zentral, ins-
Energien; Her- management gesamt mehre-
steller von re 100
Wechselrichtern
ExpInt08a | Automobil- Leiter Qualitatssi- | ca. 4500 98
industrie cherung Kaufteile (insgesamt 350
und Priflaborato- im Bereich QM)
rium
ExplInt09a | Consulting und Geschaftsfuhrer 15 15
Software-
entwicklung
ExpInt09b | Consulting und Program Manager | 3 3

Software-
entwicklung

5.1.3.2 Interviewleitfaden, -vorbereitung und -durchfihrung

Der Interviewleitfaden stellt wie zuvor dargestellt einen Rahmen fur die Ge-
sprachsfuhrung dar und soll die relative Gleichartigkeit der Antworten zur op-
timierten Auswertung sowie die Erhebungen der relevanten Informationen si-
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cherstellen. Das Leitfadeninterview ist die verbreitetste Form qualitativer Be-
fragungen.®™ Meuser und Nagel sehen im Leitfaden ein angemessenes und
notwendiges Mittel, um das offene Experteninterview vorzustrukturieren.® Die
Fragen im Leitfaden sind nicht detailliert und ausformuliert, sondern stellen
eher Themen dar, die es ermoglichen aus der Interviewsituation heraus neue
Fragen und Themen einzubeziehen, die bei der Leitfadenkonzeption und -
konstruktion nicht antizipiert werden kénnen.*'® Durch diese offenen Fragestel-
lungen im Rahmen mundlicher Einzelinterviews wird ein hoherer und breiterer
Informationsgehalt der Antworten im Vergleich zu einer standardisierten Be-
fragung erwartet.’’” Den genannten Vorteilen stehen aber auch Nachteile und
Einschrankungen gegenuber. Aus der Befragungsform ergeben sich:
e _hohere Anforderungen an den Interviewer und die Notwendigkeit einer be-
sonderen Interviewerschulung,
o starkere Interviewereinflisse, Abhangigkeit der Datenqualitat von der Qualitat
der Interviewer,
e hohere Anforderungen an die Bereitschaft der Befragten zur Mitarbeit und an
ihre sprachliche und soziale Kompetenz,
e hoherer Zeitaufwand als bei standardisierten Befragungen,
e geringere Vergleichbarkeit der Ergebnisse und damit schwierigere Auswert-
barkeit.“'®

Bei Abwagung der Vor- und Nachteile Uberwiegen im Rahmen der Frage-
stellung dieser Forschungsarbeit die positiven Aspekte des leitfadengeflhrten
Interviews. Einige der Nachteile wurden dadurch vermindert, dass alle Inter-
views von einer Person durchgeflhrt wurden.

Pretest

Vor der Durchfihrung der leitfadengestitzten Experteninterviews wurde der
Fragenkatalog in einem Pretest erprobt. Dies ist notwendig, da es keine Theo-
rie der Befragung gibt, aus welcher aller Einzelheiten der Konstruktion des
Fragebogens abgeleitet werden konnen. Der Pretest soll Uberprufen, ob aus-
reichende Variationen der Antworten maoglich sind, wie sich das Verstandnis
der Fragen durch den Experten gestaltet, ob und welche Schwierigkeiten sich

*1 vgl. Bortz/Déring (2009). S. 314

%15 Vgl. Meuser/Nagel (2010). S. 464

o1 Vgl. Bortz/Ddring (2009). S. 314; vgl. Meuser/Nagel (2010). S. 464-465; vgl. Schnell/Hill/Esser
(2008). S. 387-388

o1 Vgl. Diekmann (2009). S. 437-438; vgl. Lamnek (2005). S. 341-342, 391; vgl. Schnell/Hill/Esser
(2008). S. 387

*'8 Schnell/Hill/Esser (2008). S. 388; siehe auch Kromrey (1991). S. 279
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fur den Befragten ergeben. Er unterstitzt die Schulung des Interviewers, gibt
Auskunft iber die Kontinuitat des Interviewablaufs und dessen Dauer.*"®

Als Ergebnis des Pretest wurde der Themenkatalog starker in Blocke eingeteilt
und vorhandene geschlossene Fragen in offene Fragestellungen umformuliert.
Der Pretest diente gleichzeitig auch der Schulung des Interviewers.’®® Nach
positivem Abschluss des Pretests wurde der im Anhang B-1 abgebildete Inter-
viewleitfaden fur die Expertengesprache verwendet.

Interviewleitfaden

Der Interviewleitfaden beinhaltet die Themenfelder, zu denen der Interview-
partner im Verlauf des Interviews befragt werden soll. Er stellt ein Erhebungs-
instrument dar, das im Gegensatz zum standardisierten Fragebogen eine Art
Gerust bildet. Der Interviewleitfaden dient der Operationalisierung und lasst
den Interviewern weitgehend Entscheidungsfreiheit, wann und in welcher
Form die Fragestellung erfolgt.>?' Nicht nur zu Beginn stellt er sicher, dass die
wesentlichen Themenfelder besprochen werden, sondern auch bei spateren
Interviews wirkt er Gewohnungsprozessen und impliziten Wandlungen entge-
gen. Dadurch werden vorzeitige SchlieBungen mit zunehmend suggestivem
Charakter vermieden oder zumindest deutlich vermindert. Wichtig bei der An-
wendung des Leitfadens ist, dass sich der Interviewer dem Leitfaden jedoch
nicht unterordnet, sondern ihn als Instrument nutzt. Anderenfalls kann der Leit-
faden zu einem Mittel der Blockierung von Informationen werden anstatt der
Informationsgewinnung zu dienen.>%?

Der Leitfaden gliedert sich in verschiedene Themenbldcke. Auf dem Titelblatt
werden die allgemeinen Rahmendaten des Interviews wie die beteiligten Per-
sonen, das Unternehmen, der Ort, das Datum und die Zeitdauer des Inter-
views erfasst.

Der erste Themenblock befasst sich mit der Aufstellung und Entwicklung des
Qualitdtsmanagements im Unternehmen (4 Fragen). Der zweite Block thema-
tisiert die Erfolgs- und Kostenmessung sowohl im QM als auch des Qualitats-
managements selbst (8 Fragen). Die Zukdiinftigen Herausforderungen, die der

1% vgl. Schnell/Hill/Esser (2008). S. 347-351

520 74 den Anforderungen an den Interviewer und die Interviewerschulung vgl. Schnell/Hill/Esser
(2008). S. 351-358
Zu potentiellen Fehlern bei leitfadengefiihrten Experteninterviews siehe Glaser/Laudel (2009). S.
187-190

521 Vgl. Glaser/Laudel (2009). S. 142-143; vgl. Schnell/Hill/Esser (2008). S. 387

%22 \/gl. Glaser/Laudel (2009). S. 142-143, 187-188
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Befragte sieht sind Gegenstand des dritten Blocks (2 Fragen). Erst nach der
Diskussion und Thematisierung dieser Blocke erfolgt die Vorstellung des Qua-
lity Effect Model on Value Added. Diese Vorgehensweise wurde gewahlt, um
Ausstrahlungseffekte der QEMOVA Vorstellung, der Erlauterungen und der
Einschatzungen des Interviewers auszuschlieRen.”® Zur Darstellung des
QEMOVA wurde der in Anhang B-2 beigefugte Foliensatz verwendet. Der ab-
schlieBende vierte Themenblock behandelt die Bewertung des QEMOVA aus
Sicht des befragten Experten. Der verwendete Interviewleitfaden ist im
Anhang B-1 dargestellt.

Interviewdurchfiuhrung

Im Dezember 2009 sowie im April und Mai 2010 erfolgte die Durchfihrung der
Experteninterviews. Da die Befragten einer Tonaufzeichnung ablehnend ge-
genuberstanden, wurden die Gesprache durch Notizen wahrend der Befra-
gung protokolliert.>** Zur Priifung der Notizen wurden wahrend des Gesprichs
Ruckfragen an die Befragten gestellt und zum Gesprachsabschluss die we-
sentlich Punkte nochmals zusammengefasst.

Die Gesprache fanden, abgesehen von einem Interview, in den Raumlichkei-
ten der Experten statt. Alle Interviews wurden vom Verfasser dieser Arbeit ge-
fuhrt. Die durchschnittliche Interviewdauer betrug 108 Minuten. Zwei der Ex-
perteninterviews wurden als Doppelinterview mit zwei Unternehmensvertretern
gefuhrt (siehe Tabelle 19, S. 157).

5.1.3.3 Wesentliche Interviewergebnisse

Alle befragten Interviewpartner sind als Experten einzustufen. Sie erflllen das
Expertenkriterium und verfugen Uber Wissen und Erfahrung sowie Gestal-
tungsmacht. Die Gestaltungsmacht drickt sich in ihrer Funktion im Unter-
nehmen in Verbindung mit der Anzahl der Mitarbeiter im Wirkungsbereich bzw.
in disziplinarischer Verantwortung des Befragten aus (siehe Tabelle 19, S.
157).

°2% In der Regel wird der Ausstrahlungseffekt (halo effect) auf die Abfolge der einzelnen Fragen des
Fragebogens bezogen. Jede Frage tragt dazu bei, einen Bezugsrahmen fiir die folgenden Fragen
zu schaffen, und beeinflusst diese dadurch. Analoges gilt dann auch fur die Ausfuhrungen zum
QEMOVA, so dass diese nicht zu Beginn des Interviews erfolgten. (siehe Kromrey (1991). S. 283;
Diekmann (2009). S. 464-466)

524 Schnell/Hill/Esser (2008) (S. 387-388) sehen als Dokumentationsmdglichkeiten entweder die Anfer-
tigung von Notizen oder das Gedachtnisprotokoll oder eine Tonbandaufzeichnung.
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Basisdaten und Block I: Aufstellung und Entwicklung des QM im Unternehmen

Gestaltungsmacht ist bei den Befragten allerdings verschieden ausgepragt,
was durch die unterschiedliche Organisation und Entwicklung des QM (Leit-
frage 1 und 2) in den jeweiligen Unternehmen begruindet ist. Der Leiter Quali-
tatsmanagement aus Interview ExplintO6a ist verantwortlich fur das QM und
dessen Umsetzung im Unternehmen, auch operativ. Dies zeigt sich auch in
einer hohen Anzahl an Mitarbeitern im disziplinarischen Verantwortungs-
bereich (150 von insgesamt ca. 3.000).

Der Leiter Business Excellence®® aus Interview ExpInt03a hingegen ist nur flr
ca. 20 Mitarbeiter disziplinarisch verantwortlich (bei ca. 10.000 im Wirk-
bereich). Die operative Verantwortung fur das QM liege bei den Segmenten
(Segmentierung des Geschafts nach verschiedenen Produktgruppen). Die
Segmente hatten eigene QM-Leiter und es gabe eine inhaltliche Verbindung
zum zentralen Qualitatsmanagement, aber keine Personalverantwortung. Die
Personalverantwortung liege bei den Segmenten. Der Interviewte ist zufrieden
mit dieser Aufteilung, da das Qualitatsmanagement keine Geschafts-
verantwortung Ubernehmen koénne.*”® Das QM ist in diesem Unternehmen
strategisch orientiert und sieht sich eher als Berater mit Methodenkompetenz.
Die befragten Geschaftsfuhrer (ExpInt05a und Explnt09a) haben auf Grund
ihrer Position nicht nur Einfluss auf die Ausgestaltung des Qualitats-
managements, sondern auch auf die anderen Unternehmensbereiche.

Die Experten sind weitgehend der Auffassung, dass das Qualitats-
management im Unternehmen einen hohen Stellenwert genieRe.’*’ Diesen
machen die Experten an unterschiedlichen Punkten fest. So sehen ExpIntO1a
und Explnt01b einen hohen Stellenwert des QM in ihrem Unternehmen, der
durch einen Arbeitskreis mit Geschaftsfuhrung (14tagig) unterstrichen werde.
Beschaffungsentscheidungen wirden in Zusammenarbeit mit dem Einkauf ge-
troffen, wobei QM die Lieferantenauswahl treffe. Das Qualitatsmanagement
sei auch kein ,Papiertiger”, sondern durch Initiative des zentralen QM konnte
die Dokumentation in den Schwesterwerken erheblich reduziert werden.

Fir das Unternehmen des Experten Explnt02a stehe die Organisations- und
Aufsichtspflicht im Vordergrund der QM-Aktivitaten und der Wert von Mana-

%25 Eiir den interviewten Experten (ExplInt03a) ist die Bezeichnung Business Excellence (BE) zunachst

begrifflich gleichbedeutend mit Qualitdtsmanagement. Begrifflichkeit BE ist dabei dem aus EFQM-
Modell entlehnt und historisch im Unternehmen gewachsen. Die Abteilung Business Excellence um-
fasst QM im engeren Sinne, Prozessmanagement und kontinuierliche Verbesserung.

ExpInt03a: ,QM kann Geschaftsverantwortung nicht idbernehmen®

2T Interviews: ExpInt01a, ExpInt01b, Explnt02a, ExpInt03a, ExpInt04a, ExpInt05a, Explnt09a

526
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gementsystemen sei hoch angesehen. So sei auch der Stellenwert des QM.
Qualitat und Performance seien von strategischer Bedeutung fur das Unter-
nehmen.

Der Stellenwert des Qualitditsmanagements hange von der Akzeptanz ab.
Dass er als Leiter des Qualitatsmanagements Teil des Leitkreises sei, zeige
den Stellenwert dieses Themas. Auch hatten die Abweichungskosten (Non
Conformance Costs) fur das Unternehmen eine hohe Bedeutung, und daher
sei auch das Qualitdtsmanagement wichtig. QM sei notwendig und erforder-
lich, die Beliebtheit des QM im Unternehmen liel3 Exp/nt03a bewusst offen.
Das Unternehmen des Experten Expl/ntO4a unterliege einer starken Regulie-
rung durch Aufsichtsbehérden, und somit sei das Thema QM vorgegeben.
Qualitatsmanagement erzeuge keine Begeisterung. Ziel sei es, QM gewinn-
bringend fur die Firma einzusetzen.

Aus Sicht des Geschaftsfuhrers Explnt05a hat das QM grof3e Bedeutung und
einen hohen Stellenwert. Der Erfolg des Unternehmens sei stark abhangig von
der Qualitat. Das aktuelle Wettbewerbsumfeld sei sehr hart und die Kunden
erwarteten die Erfullung ihrer Anforderungen. Die Lieferung schlechter Qualitat
sei nicht akzeptabel und konne den Fortbestand des Unternehmens gefahr-
den.

Im Unternehmen des Experten Exp/nt08a sei der Stellenwert des Qualitats-
managements sehr hoch (,Auf einer Skala von 1 bis 10: 1%). Es fasse sich
selbst als Qualitatsunternehmen auf.

Manche Experten relativieren den Stellenwert des QM. So sei Qualitats-
management im Unternehmen des Experten ExplntO6a ein unterstutzender
Bereich und habe nicht den Stellenwert wie die ,Umsatzbringer‘. Solange
nichts passiere, sei QM nicht im Fokus. Nur bei negativer Qualitat werde auf
das Thema geschaut, wie auch das aktuelle Beispiel Toyota®®® zeige. In sei-
nem Unternehmen sei die Qualitat im Moment in Ordnung.

Der Stellenwert des Qualitatsmanagements zeigt sich laut dem Experten Ex-
plntO7a daran, dass direkt an den Produktionsvorstand berichtet werde. Aber
dennoch werde QM oft als Anhangsel gesehen. Im Unternehmen sei QM ver-
antwortlich fir Risikomanagement in der Produktion und in den Prozessen.
Das Qualitatsmanagement habe hohen Freiheitsgrad, lebe aber von der Frei-
willigkeit des Umfelds; das Tagesgeschaft gehe vor. Qualitatsmanagement
bedeutet immer auch Kommunikation und ,Netzwerken®.

%28 Anmerkung des Verfassers: Gemeint ist die Serie von Méngel bei Toyota in den USA.
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Block Il: Erfolgs- und Kostenmessung

Im Block Il Erfolgs- und Kostenmessung weisen die Aussagen der Befragten
ein heterogenes Bild auf. So werde der Erfolg im Unternehmen des Experten
ExpIntO1a Uber Kennzahlen ermittelt. Die relevanten Kennzahlen seien die
Qualitatskosten und deren Veranderung. Die Qualitatskosten umfassten den
Preis der Abweichung und den Preis der Ubereinstimmung. Die Festlegung
der Kriterien erfolge durch das Qualitatsmanagement. Problematisch sei es
allerdings diese Zahlen aus dem System zu bekommen. In einem Projekt
konnten die Qualitatskosten nach Aussage von ExpintO1a von 28% auf 17%
gesenkt werden.

Im Unternehmen des Explnt02a sei hingegen noch kein System fur Q-Kosten
etabliert. Der Experte hat die Position im Unternehmen, das sich in einer Um-
strukturierungsphase befinde, auch erst vor finf Monaten Gbernommen. Zuvor
war er bei einem Konkurrenzunternehmen fur das QM einer Geschaftseinheit
verantwortlich und dort auch als Six Sigma Master Black Belt tatig.

Der Experte ExpInt03a gibt an, dass in seinem Verantwortungsbereich kein
regelmaliges Controlling der Q-Kosten durchgefihrt werde. Bei sog.
Overhead-Projekten wirden teilweise punktuelle Analysen der Q-Kosten geta-
tigt, regelmallig wurden aber nur die Non Conformance Costs (NCC) erfasst.
Die Kosten seiner Abteilung wurden wie die anderen Gemeinkosten gehand-
habt. In den Projekten wirden die Qualitatssicherungskosten diesen zuge-
rechnet, und insgesamt seien die Q-Kosten in der Verantwortung der Segmen-
te; dies ,muss so sein“.’*® Eine Q-Kosten-Rechnung wiirde nicht durchgefiihrt,
da diese nicht praktikabel sei (,Was rechnen Sie rein, was raus?***°). Der Auf-
wand der Auswertung ware zu hoch. Alle Daten mussten manuell zusammen-
gefuhrt werden.

Im Unternehmen des Experten ExpintO6a findet keine produktbezogene QM-
Abrechnung statt; Q-Kosten wirden als Gemeinkosten gerechnet. ExpintO6a
ist mit dieser Situation unzufrieden und hofft auf eine héhere Transparenz
durch die EinfUhrung eines neuen ERP-Systems.

ExpiInt07a schatzt, dass der aktuelle Prifkostenanteil 80% zu hoch sei. Aber
die Erfassung des Prifkostenanteils stehe in der momentanen Unternehmens-
und Marktsituation nicht im Fokus. Vielmehr mussten die Systeme und Struk-
turen ,mit dem Unternehmenswachstum®’ schritthalten®.

%29 ExpInt03a

%% ExpInt03a

%31 Anmerkung: Verzehnfachung der hergestellten Einheiten von 2004 bis 2009. Das Unternehmen
baut gerade auch eine erste Produktionsstatte in den USA auf.
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Einigkeit herrscht bei den Experten in Bezug auf die Problematik, Daten zu
Qualitatskosten aus dem IT-System zu erhalten. Keiner der Experten war der
Auffassung, dass das IT-System die Daten vollstandig bereit stellt. Der Um-
gang mit dieser Situation variiert aber deutlich. So hofft Exp/ntO6a auf das —
sich in der Einfuhrung befindende — neue ERP-System. Exp/nt02a hofft auf ein
BPM-System®*, in dessen Ausschreibungstext die Prozesskostenrechnung
als Funktionalitat gefordert sei.

Andere, wie ExplntO4a, haben das Thema bis auf weiteres ,ad acta“ gelegt, da
der vor einigen Jahren gestartet Versuch, die Qualitatskosten zu erfassen, ge-
scheitert sei. Bereits in der Konzeptphase sei das Projekt abgebrochen wor-
den, da Aufwand und Nutzen in keinem wirtschaftlichen Verhaltnis zueinander
gestanden hatten. Fehlerkosten liel3en sich ,noch gut® darlegen, die Erfassung
von Prufkosten sei dagegen viel schwieriger. Es sei kein System dazu vorhan-
den. Fur die Lieferantenbewertung stelle das Controlling keine Tools bereit,
sondern nur manuelle Excellisten. Die Fehlerverhutung sei vollig undurchsich-
tig. Nach Auffassung des Unternehmens seien die Kosten nicht sinnvoll er-
fassbar und die Erfassungskosten gro3er als der Nutzen. Daher sei das Pro-
jekt gestoppt worden.

Block lll: Zukiuinftige Herausforderungen

Im Leitfadenblock zu den zukunftigen Herausforderungen zeigte sich, dass die
Experten hier den Blick auf das eigene Unternehmen und ihre direkten Her-
ausforderungen richten. Dadurch variieren die Aussagen der Befragten sehr
deutlich.

Wahrend das Qualitatsmanagement in sehr stark wachsenden Unternehmen
in neuen, wachsenden Markten vor der Herausforderung steht, mit diesem
Wachstum Schritt zu halten (,Begleiten des Wachstums“*®) und Kosten dabei
nicht im Fokus stehen, gilt es in anderen Branchen, trotz angestrebtem Ab-
satz- und Umsatzwachstum, die Personalstarke im QM konstant zuhalten. Da-
zu seien in den vergangen drei Jahren Produktivitatssteigerungen von 40% im
Bereich QM realisiert worden. Um weiterhin produktiver zu werden, mussten
sich aber nun die Prozesse andern. Anders seien diese Produktivitats-
steigerungen nicht mehr méglich.>**

Auch die Unternehmen von ExpInt03a und ExplntO4a sind auf Wachstum aus-
gerichtet, aber die Herausforderungen unterscheiden sich dennoch von den

%% Anmerkung: System zum Business Process Management (Geschéftsprozessmanagement)

%% ExpInt07a
%% vgl. ExpInt08a
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obigen und auch untereinander. Grof3te Herausforderung flr Expl/ntO4a ist die
Zulassung einer neuen Fabrik fur pharmazeutische Produkte durch die us-
amerikanische Food and Drug Administration (FDA). Der Erfolg dieses 190
Millionen Euro Projekts hange mafgeblich von dieser aufsichtsbehordlichen
Zulassung ab. Dazu musse die gesamte Sparte einschliel3lich der IT-Abteilung
,FDA-compliant* sein. Es werde sich auch die Organisation des QM &ndern.>*
Fir Explnt03a steht mehr die Ubertragbarkeit von Qualitatsstandards, z.B. auf
die Fertigung in China, im Fokus der Herausforderungen. Im Rahmen eines
Global Value Sourcing sollen die Fertigungskapazitaten in den sog. Emerging
Marktes vergroRert werden.>*

Fur ExpInt02a stehen mit Beginn seiner Tatigkeit bei einem Unternehmen, das
sich in einem strukturellen Umbruch befindet, der Aufbau eines Reportings,
eines ,balanced” Kennzahlensystems und die Erfullung der Organisations- und
Aufsichtspflichten im Vordergrund.

ExplIntO6a sieht die Herausforderung nach dem Zusammenschluss zweier Un-
ternehmen in der Schaffung von Transparenz und Vereinheitlichung. Auch die
Etablierung eines unternehmensweiten Rahmens fur das Prozessmana-
gement sei eine der wichtigen Aufgaben.

Der Leiter des Zentralen Qualitdtsmanagements (Expl/ntO1a) und der Leiter
Qualitatsmanagement — Kundenbetreuung (ExpInt01b) sehen im Start der Six
Sigma Projekte und dem in Einsatz bringen von Werkzeugen und Methoden
(insbesondere Ishikawa in den Produktionsbereichen) ihre wesentlichen Her-
ausforderungen. Zu diesen zahle auch das Uberzeugen der Geschéftsfiihrung,
dass Qualitdtsmanagement unverzichtbar sei. Bei den Aktivitaten kénne die
Qualitat nicht gegentber der Wirtschaftlichkeit gewichtet werden. Qualitat ste-
he immer im Bezug zur Wirtschaftlichkeit. Es sei die Aufgabe des Qualitats-
managements zu helfen ,vermeidbare Kosten zu vermeiden®. Dies beinhalte
auch das Halten von Kunden.

Auch der Experte Expint05a sieht im ,Leben der Qualitdt im taglichen Ge-
schaft” die groRte Herausforderung. Man miusse vom Qualitatsmanagement
Uberzeugt sein und es nicht nur ,alibimaflig* betreiben.

Die obigen Ausfuhrungen zeigen eine sehr heterogene Situation der Experten.
Der Verfasser geht davon aus, dass die personlichen Erfahrungen der Exper-
ten und die jeweilige Unternehmenssituation mit ihren unterschiedlichen Her-
ausforderungen auch einen Einfluss auf die Bewertung der QEMOVA-

%% vgl. ExpIntO4a
%% vgl. ExpInt03a
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Systematik haben. Daher wurden diese Aspekte vor der Darstellung des Mo-
dells erfasst.

Die Aussagen, insbesondere zur Erfassung der Q-Kosten und des Qualitats-
controlling, verdeutlichen, dass eine exakte Kostenerfassung und -rechnung
aktuell nicht wirtschaftlich moglich scheint. Die Experten zielen mit ihren Sys-
temen auch nicht auf eine exakte Erfassung der Kosten ab. Das entwickelte
QEMOVA setzt an dieser Stelle an, und soll eine praktikable Moglichkeit bie-
ten, die Wirkungen von QM-Aktivitaten und -strukturen auf die Erfolgsgrofien
zu ermitteln und Mallnahmen aus den Erkenntnissen abzuleiten.

Modellvorstellung und Block IV: Bewertung des QEMOVA

Nach der Diskussion der Leitfragenblocke I-lll stellte der Autor das von ihm
entwickelte QEMOVA vor. Alle Experten begannen bereits parallel zur Vorstel-
lung des QEMOVA mit der Bewertung und Kommentierung.

Gesamteinschatzung

In der Gesamteinschatzung wurde die Modellidee als ,,hochinteressant“537 und
das QEMOVA als ,spannend“®*® und ,absolut sinnvoll®*® eingestuft. Es sei
,stringent und nachvollziehbar®, ,ganzheitlich und folge dem ,Zwiebelschalen-
prinzip“.>*° Es gabe einen signifikanten Bedarf nach einem solchen Modell®*’,
welches relevante Probleme aus der Praxis behandelt.>*> Wechselwirkungen
wurden vereinfacht, so dass mit diesen umgegangen werden konne. Dies er-
laube die Orientierung und Konzentration auf Themen und MaRnahmen.>*?
Das QEMOVA gebe dem Anwender Hilfestellung, wo angesetzt werden kénne
und wo der ,Hebel am langsten® sei.®* Auch fiir sein Unternehmen sei dies
wichtig, merkte ExpInt05a an. Das QEMOVA wird als anwendbar eingestuft.>*
Nur in einem Interview war die englische Bezeichnung des Modells (Quality
Effect Model on Value Added) Thema der Diskussion. Die Experten fragten
warum keine deutsche Bezeichnung verwendet wurde®*®. Die anderen Inter-

37 \vgl. ExpInt06a

%% vgl. ExpInt06a und ExpInt05a

%% vgl. ExpInt07a

9 vgl. ExpInt08a

> vgl. ExpInt09a

2 Vgl. ExpInt08a

>3 vgl. ExpInt07a

% Vgl. ExpInt05a

5 vgl. ExpInt02a

546 Vgl. Doppelinterview mit ExpInt01a und ExpIntO1b.
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viewpartner, die aus internationaler gepragten Unternehmen stammen, sahen
in Namen des Modells keinen Diskussionsgegenstand. Teilweise ist in diesen
Unternehmen Englisch sogar die fiihrende Sprache.**’

Parallelen und Ankniipfungspunkte zum Unternehmen

Die befragten Experten sehen verschiedene Parallelen zum Vorgehen in ihren
Unternehmen und AnknUpfungspunkte in ihrem Arbeitsumfeld. Der im
QEMOVA dargestellte Prozess wirde dem Vorgehen der Management-
bewertung dhneln.>*® Insbesondere der erste Schritt des QEMOVA werde bei
einer Managementbewertung betrachtet.®*® Die notwendigen Informationen zu
Schritt 1 und 2 Iagen in ISO-zertifizierten Unternehmen,** so wie dem eige-
nen, vor.>®! In Strategieworkshops wirde der erste Schritt quasi bearbeitet;
auch Inhalte fur Schritt 2 lagen vor. Allerdings gabe es keine gesamte Quali-
tatsplanung, sondern einen MbO®*?-Prozess.*®>® Auch Expint06a bewertet die-
se beiden Schritte als gut, und befindet, dass ,es auch so sein muss“.>®* In
seinem Unternehmen sei es jedoch leider nicht s0.>*® Das Vorgehen im
QEMOVA weise Analogien zum Vorgehen im Engineering auf>®® und die C&E—
Matrix>®” sei bekannt.>*®

Starken

Die Experten identifizierten verschiedene Starken des QEMOVA. So werden
das systematische Vorgehen und die Szenarienbetrachtung, mit der Anderun-
gen durchgespielt werden konnten, positiv gesehen. Wenn es funktioniere, sei
das Modell faktenorientiert und schlieRe emotionale Aspekte aus. Das
QEMOVA sei gut nachvollziehbar.>®® Das Bewertungsmodell schaffe Struktu-
ren, und so eine effiziente Hilfe fir Unternehmen. Die Gesamtstruktur und die

47 Zum Beispiel im Unternehmen des Experten Explnt03a.

8 \/gl. ExpInt07a und ExpInt08a

9 vgl. ExpInt07a

%50 v/gl. ExplInt03a

%51 Vgl. ExpInt03a und ExpIntO4a

%2 Anmerkung: MbO — Management by Objectives

%3 vgl. ExpInt04a

%% ExpInt06a

%% vgl. ExplInt06a

%% v/gl. ExplInt05a

%7 Anmerkung: C&E — Cause & Effect

558 Vgl. ExpInt02a. Anmerkung des Verfassers: Bei der Matrix handelt es sich allerdings nicht um eine
klassische C&E-Matrix, da Ursache und Wirkung die identischen Elemente enthalten. Bei einer
klassischen C&E-Matrix ist dies i.d.R. nicht der Fall.

%9 vgl. ExpInt04a
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Positionierung von Themen seien im Modell enthalten. Es werde offensichtlich,
welche Schritte Unternehmen weiter gehen sollten.”® Die Nivellierung durch
Anzahl der Elemente sei positiv und trotz unscharfer Formulierung werde eine
messbare Grdlke erreicht. Besonders fur Techniker sei dies sehr wichtig. An
den Zahlen sehe man, wo man stehe und wo man hinwolle. Das Modell sei
richtig aufgebaut; mit einer solchen Systematik sei eine Menge zu erreichen.*®’
Die WW-Matrix und das Einflussportfolio seien plausibel und als Starke des
Modells zu sehen, auch die paarweise Wirkung sei gut.*®®> Durch den paarwei-
sen Vergleich wurde die Komplexitat reduziert und ware zu bewaltigen. Nach
der Durchfuhrung des QEMOVA-Prozesses werde das QM-System deutlich
besser sein.*®® Der Vorgehensprozess im QEMOVA sei von einem hohen Le-
vel bis zu den Details gut strukturiert.>®*

Das QEMOVA sei eine methodische Zusammenfassung der zentralen Punkte,
die in dem Unternehmen des Experten Explnt03a durchgefuhrt wurden. Die
Ablaufe kénnten einen ,Aha-Effekt” auslésen. Das Modell gebe methodische
Beratung, woran gerade gearbeitet werde, und biete insbesondere Unterneh-
men einen Mehrwert, die nicht systematisch arbeiten wirden; insofern sei das
Modell gut. Dies gelte auch fiir die Fragen, die das System aufzeige.’®®

Kritische und wichtige Punkte im Modell und der Anwendung

Neben den Starken des QEMOVA, identifizierten die Experten kritische und
wichtige Punkte im Modell und bei dessen Anwendung. So sei am Modell
problematisch, dass es wieder ein neues Tool sei.*®® Das ist keine Wertung
des QEMOVA selbst, sondern verdeutlicht vielmehr potentielle EinfUhrungs-
schwierigkeiten neuer Tools in der Praxis. Auch der Experte ExplntO4a sieht in
der Uberzeugung der Geschéftsfiihrung eine Herausforderung.>®’

Dabei ist auch der Aufwand fur die Anwendung des Modells ein kritischer As-
pekt. So sei das QEMOVA ein guter Ansatz, aber auch aufwendig und bei der
Betrachtung des Unternehmens sei die gesamte Organisation notwendig.
Dann ware es entscheidend, ob das Ergebnis aus dem Modell den Aufwand
der Erstellung rechtfertige und eine prazisiere Aussage heraus kame, als mit

%0 v/gl. ExpInt07a
%1 vgl. ExpInt05a
%2 \/gl. ExpInt01a
%83 v/gl. ExpInt09a
%4 \/gl. ExpInt09b
%5 v/gl. ExpInt03a
%6 \/gl. ExpInt07a
%7 vgl. ExpInt04a
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gesundem Menschenverstand zu erreichen ware.*®® Also etwas, dass sonst
nicht sichtbar geworden ware.’®® Insbesondere bei der Betrachtung aller
denkbaren Faktoren ware der Aufwand sehr grof3, so dass die Top 10 bis Top
20 Faktoren identifiziert werden sollten. Es sei besser, wenige, aber die signi-
fikanten Faktoren zu nutzen.>”

Die Wirksamkeit des Modells hange vom Aufwand ab, der in die Durchfuhrung
und Anwendung investiert wirde, da es sich um einen qualitativen Ansatz
handele.’’" Die Qualitat der Ergebnisse sei ebenfalls vom Aufwand, der in die
Erstellung der Matrix investiert werde, abhangig.>’?

Als wesentlicher erfolgskritischer Schritt des QEMOVA wurde der Schritt 4, die
Aufstellung der Wechselwirkungsmatrix, eingestuft.>’> Das Modell stehe und
falle mit diesem Schritt.>’* Fiir die Erstellung der WW-Matrix sei eine prazise
Moderation notwendig und das Ausfiillen sei methodisch zu unterstiitzen.*” In
Schritt 3, 4 und 5 stelle sich die Frage, ob alle Einflussfaktoren und Wechsel-
wirkungen bekannt sind.*”® Die Einflussbeurteilung in der WW-Matrix kénne
sich als schwierig gestalten, da sie nur eine Abschatzung sei,”’” wobei der Ex-
perte Expint02a gute Erfahrungen bei Schatzung mit Erfahrungstragern ge-
macht habe.*"®

Der Experte ExpInt02a sieht sowohl in den realistischen Definitionen und An-
nahmen zum Abgrenzen des Analysebereichs und der Erfolgsfaktoren die kri-
tischen Aspekte als auch in der richtigen Identifikation der Einflussfaktoren.
Folgefehler und ,handwerkliche Fehler” in der Anwendung kénnten entschei-
dende Bedeutung haben. Nutzer kdonnten zur Aussage gelangen, dass das
Modell zum falschen Ergebnis fluhre, wenn sie eine unklare Strategie haben.
Dies liege aber nicht am QEMOVA-Modell, sondern an der unklaren Strategie
der anwendenden Unternehmen.>”®

%8 \/gl. ExpInt0O4a
%9 vgl. ExpInt03a
%70 \/gl. ExpInt09a
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Einen erfolgskritischen Punkt fur die Akzeptanz des QEMOVA sehen die Ex-
perten im Vorhandensein von realen Anwendungen des Modells in der Praxis.
So sei das Modell eine ,tolle Sache®, aber wie gestalte sich die Umsetzung;>®°
nach dem Motto: ,Wo haben Sie das schon mal gemacht?“.581 Die vorgestellte
Prasentation (siehe Anhang B-2) enthalte noch ,keine Echtdaten,’®  keine
realen Daten®, die die Effekte und Ergebnisse des QEMOVA zeigten.’®® Um
eventuelle Schwachen des Modells zu sehen, ,mlsste es ausprobiert” wer-
den.®* Die Experten indizieren somit einen starken Bedarf nach der Durchfiih-
rung der Fallstudie mit dem QEMOVA. Einige der befragten Experten haben

ihre Bereitschaft zur Mitarbeit an einer Fallstudie geduRert.*®

Zur verbesserten Anwendung des QEMOVA sollten die Auswertungen auto-
matisiert erfolgen und einfach zu nutzen sein. Dabei sollte auch eine Hilfestel-
lung zur Ergebnisinterpretation angeboten werden. Zur einfacheren Aufstel-
lung der Faktoren, kdnnte ein Set an Faktoren vorgegeben werden. Dies kdnn-
te aus periodischen Ableitungen aus der Anwendung erfolgen und verschie-
dene Branchen und Zeitrdume differenzieren.®®® Die Durchfilhrung des
QEMOVA sollte eine genaue handwerkliche Unterstiitzung enthalten.*®’

Nutzungsvorschlage

Zur weiteren Vorgehensweise und zur Nutzung des QEMOVA machten die
Experten verschiedene Vorschlage.

Die Behandlung von Schnittstellen und Wechselwirkungen, sowie deren Uber-
tragung auf andere Standorte ist ein wichtiges Thema bei mehreren Ex-
perten.>® Die Experten sehen die Moglichkeit das QEMOVA dazu zu nutzen.

%80 \/gl. ExplInt05a

%81 ExpInt05a
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Der Experte Explnt03a, der das Modell als anwendbar einschatzt, schlagt vor,
,Leuchttirme und Erfolgsgeschichten“ aufzustellen, um die Vermarktungs-
aussichten des QEMOVA zu erhdhen.®

Der Geschaftsfihrer Explnt05a hat angeboten, das QEMOVA als Pilot in ei-
nem Dienstleistungsprozess seines Unternehmens umzusetzen. Der vorge-
schlagene Prozess umfasst die Gestaltung der Projektabwicklung von der An-
gebotserstellung bis zur Rechnungsstellung.*®® Dieser Prozess hat in jedem
Dienstleistungsunternehmen enorme Bedeutung und zeigt das hohe Zutrauen
in die Fahigkeiten des QEMOVA.

Zwei Experten sehen im QEMOVA das Potential es als Unternehmens-
beratungsmodell einzusetzen. Die Experten Explnt03a und ExpIntO8a arbeiten
bei grolken Konzernen, und sehen ihren eigenen Tatigkeitsbereich als gut auf-
gestellt. GrolRes Potential sei bei Firmen mit einer nicht so guten Aufstellung
vorhanden, so dass sich das Modell gut als Beratungsansatz eigne.”®' Auch
ExpInt08a sieht das QEMOVA als ,tolles Tool zur Unternehmensberatung®,®®?
das zur Effizienz fuhrt. Das QEMOVA sei im Mittelstand viel wirkungsvoller als
bei grolen Unternehmen. Der Experte schlagt vor, dass Modell bei vier bis
funf seiner Lieferanten anzuwenden, und sei bereit die Kontakte herzustellen.
FUr die Kommunikation mit Lieferanten kénne das QEMOVA hilfreich sein.
Ebenso zur Gestaltung robuster und stabiler Prozesse, da durch das Modell
die StellgroRen bekannt wiirden.>®?

5.1.4 Schlussfolgerungen aus den Experteninterviews und
-gruppengesprachen

Der Bedarf nach einem durchgangigen Modell, das die Wirkungsmechanismen
des QM auf den Unternehmenswert und -erfolg beschreibt, bestatigten sowohl
die Expertengruppendiskussionen (Abschnitte 5.1.1 und 5.1.2) als auch die
Experten in den Einzelinterviews (Abschnitt 5.1.3). Auch die dargelegte Vor-
gehensweise und die entwickelten Modellansatze wurden positiv bewertet. Der
Facharbeitskreis ,Controlling & Qualitat* des ICV und der DGQ gab dariber
hinaus wichtige Hinweise zu Details der Gestaltung des QEMOVA.

Insgesamt zeigte sich bei den Experteninterviews, dass das Vorgehen sowie
die einzelnen Schritte positiv beurteilt werden. Die gute Bewertung des
QEMOVA wird durch die Bereitschaft zur Anwendung des Modells und des

%% vgl. ExpInt03a
0 v/gl. ExpInt05a
T vgl. ExpInt03a
%2 ExpInt08a

%% vgl. ExpInt08a
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Interesses an der Durchfiihrung von Fallstudien unterstrichen und illustriert.
Teilweise boten die Experten sogar an, den Kontakt zu mehreren anderen Un-
ternehmen herzustellen, um in Kooperation mit diesen die Fallstudie durchzu-
fuhren. Die Experten sehen aber auch die Notwendigkeit den Vorgehenspro-
zess im QEMOVA durch Moderation und methodische Begleitung zu unter-
stutzen. Andere sind der Auffassung, dass die Auswertung automatisiert erfol-
gen und dass aus dem System eine Hilfestellung zur Ergebnisinterpretation
angeboten werden sollte. Auch die Vorgabe eines Sets an Systemelementen,
ggf. branchenspezifisch, sei winschenswert. Diese Aspekte sind durchaus
wunschenswert, setzen aber Daten voraus, die erst nach der Durchfuhrung
von Fallstudien und einer kontinuierlichen Benutzung des QEMOVA vorliegen
werden. Diese Fallstudien sind geplant und im nachsten Validierungsschritt
(Kapitel 5.2, S. 174) erfolgt die exemplarische Anwendung in einer Einzelfall-
studie.

Ob dieses Set an Faktoren und die Auswertungsautomatismen den QEMOVA-
Anwendern direkt zur VerflUgung gestellt werden, ist aber auch eine Frage der
spateren Nutzung des QEMOVA. Dabei stehen zwei grundsatzliche Moglich-
keiten zur Verfigung. Zum einen kdnnte es von Unternehmen zur Selbstbe-
wertung eingesetzt werden. Dann sollten diese Unterstltzungen direkt fur den
Anwender verfugbar sein. Zum anderen konnte das QEMOVA wie von zwei
Experten vorgeschlagen, aber auch als Beratungsansatz genutzt werden. In
diesem Fall sollten diese automatisierten Auswertungen nicht dem Unterneh-
men direkt zur Verfligung stehen. Vielmehr konnten sie dazu dienen die inter-
nen Beratungsprozesse zu beschleunigen und kosteneffizienter zu gestalten.
Die Beratungsleistung konnte auch die Moderation und weitere methodische
Unterstutzung enthalten.

Der Verfasser ist der Auffassung, dass der zweite Weg Uber eine externe Mo-
deration der zweckmafigere ist. Die Durchfihrung der einzelnen Schritte er-
folgt mit interdisziplinaren Teams aus verschiedenen Bereichen der Unter-
nehmen. Daher ist eine externe, neutrale Moderation vorteilhaft. Ein externer
Moderator verfliigt nach mehreren Durchlaufen auch Uber Erfahrungswissen in
der Anwendung des QEMOVA. Dadurch kdnnen den Unternehmen Hilfestel-
lungen und Beispiele gegeben werden, die die Anwendung und Ergebnispra-
sentation vereinfachen.

Bezuglich des Bedarfs nach einem Modell wie dem QEMOVA lasst sich aus
den qualitativen Experteninterviews eine erste Tendenz ableiten. Grol3e Un-
ternehmen wie beispielsweise OEMs sehen sich bereits als gut aufgestellt.
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Seitens ihrer mittelstandischen Lieferanten identifizieren sie aber einen grol3en
Bedarf nach Strukturierung und klarer strategischer Ausrichtung. Sie sehen
hier groRes Potential fur den Einsatz des QEMOVA. Auch die Aussagen der
befragten Experten aus kleinen und mittelstandischen Unternehmen deuten
darauf hin. So hat sich der Geschaftsfihrer eines kleineren Unternehmens be-
reiterklart eine Fallstudie durchzufuhren und hat sogar den Analysebereich
umrissen.

Im Folgenden ist die exemplarische Anwendung des QEMOVA in einer Einzel-
fallstudie bei einem pharmazeutischen Unternehmen dargestellt.

5.2 Exemplarische Anwendung in einer Einzelfallstudie

Die zuvor genannten und ausgewerteten Methoden (Experteninterviews,
Gruppendiskussionen) unterliegen Beschrankungen, insbesondere bei der
Beurteilung der Praktikabilitdt und der Anwendung des QEMOVA in der Pra-
xis. Zur weiteren Validierung des QEMOVA wurde daher eine exemplarische
Anwendung in einer Einzelfallstudie durchgeflhrt.

Wie alle empirischen Methoden steht auch die Fallstudie im Spannungsfeld
zwischen hoher Datenintegritat und moglichst grol3er Realitatsnahe (siehe
auch 5.3 Zusammenfassendes Ergebnis der Validierung). Die Datenintegritat
betrachtet die Qualitat der Erkenntnisse bezuglich der Gefahr von Irrtumern,
subjektiven Beeinflussungen und Verfalschungen. Die Bedeutung der Er-
kenntnisse hinsichtlich des untersuchten Zusammenhangs wird durch die Rea-
litatsnahe ausgedruckt. Die Fallstudienmethode weist eine hohe Realitatsnahe
auf, ist jedoch anfillig fiir Verluste bei der Datenintegritat.>** Fir die Validie-
rung in der Praxis, die hier erreicht werden soll, ist die Einzelfallstudie durch
ihre hohe Realitatsnahe eine sehr geeignete Methode.

Durch die Verwendung verschiedener Methoden (Experteninterviews, teilneh-
mende Beobachtung, Datenauswertungen) kann eine groRere Datenmenge
gewonnen und interpretiert werden. Die Verwendung verschiedener Verfahren
zur Messung und Beurteilung der untersuchten GroRRe (hier das QEMOVA)
wird als Triangulation bezeichnet. Durch die komplementaren Verfahren sollen
Wahrnehmungsverzerrungen reduziert werden.*®® So kann die geringere Da-
tenintegritat der Fallstudienmethode kompensiert werden.

% vgl. Roll (2004). S. 88
5% Vgl. Kromrey (1991). S. 426-428; vgl. Nick (2008). S. 97-99; vgl. Lamnek (2005). S. 157-161; vgl.
Schnell/Hill/Esser (2008). S. 262
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5.2.1 Die Fallstudie als wissenschaftliche Methode

Die Einzelfallstudie, auch als Fallstudie, Einzelfallanalyse und ,case study“ be-
zeichnet, hat ein definiertes Objekt zum Analyse- bzw. Untersuchungs-
gegenstand. Das Objekt der Fallstudie muss sich nicht notwendigerweise auf
ein Individuum beziehen, sondern kann auch mehrere Individuen umfassen,
die zusammen einen Untersuchungsgegenstand bzw. eine Analyseeinheit bil-
den. Bei der durchgeflihrten Untersuchung ist eine Organisation, ein Unter-
nehmen, Gegenstand der Einzelfalluntersuchung.>®

Die Fallstudie als Forschungsansatz weist eine lange Tradition auf, ist jedoch
aufgrund der grolien Verbreitung der quantitativen Sozialforschung in den Hin-
tergrund geraten. Die Favorisierung quantitativer Forschung in Daten und Be-
funden hat die Fallstudie Uber Jahrzehnte zunehmend an Bedeutung verlieren
lassen. Die relativ unbedeutende Position der Fallstudie wird damit begrundet,
dass sie keine konkrete Erhebungstechnik darstellt, weshalb sie in Methoden-
bldchern, im Gegensatz zu Interviews oder Beobachtungen, nur einen unter-
geordneten Platz einnimmt.*®’ Fallstudien eignen sich nicht fiir den Test nicht-
deterministischer Hypothesen und Theorien, sind aber sehr gut geeignet zur
lllustration von Ergebnissen und Plausibilisierung von Theorien.”®® In dieser
Arbeit wird die Fallstudie zur exemplarischen Anwendung und lllustration des
QEMOVA angewendet.

Die Einzelfallstudie stellt einen Forschungsansatz dar, einen sog. ,approach®.
Sie ist keine spezifische Technik, sondern eine Untersuchungsform mit viel-
schichtiger methodischer Vorgehensweise. Die qualitative Fallstudie zielt auf
ein ganzheitliches und ein daraus folgendes realistisches Bild des Unter-
suchungsobjektes ab.’® Neben der Fallstudie im Sinne der hier genutzten
Forschungsfallstudie, werden unter dem Fallstudienbegriff auch das Fall-
beispiel und die Lehrfallstudie subsumiert und im Deutschen durch die Ver-
wendung des Ausdrucks ,Fallstudie“ oftmals nicht trennscharf unterschieden.
Die Forschungsfallstudie entspricht dabei dem englischen Begriff ,case study
research*®®® und kann wie folgt definiert werden (Teil 1 der Definition):

%% vgl. Kromrey (1991). S. 426; vgl. Schnell/Hill/Esser (2008). S. 248-249, hier sind auch die folgen-
den unterschiedlichen Untersuchungseinheiten aufgefuhrt:
Eine einzelne Person ist Gegenstand der Analyse.
Eine Personengruppe bildet die Analyseeinheit.
Eine Organisation ist Gegenstand der Untersuchung.
In der Soziologie und Politologie werden Gesellschaften oder Kulturen als Einzelfélle betrachtet.
7 \/gl. Lamnek (2005). S. 298
% vgl. Kromrey (1991). S. 426-427
%9 \vgl. Lamnek (2005). S.298-299
890 v/gl. Santos/Specht/Bingemer (2003). S. 2
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,1. A case study is an empirical inquiry that

e investigates a contemporary phenomenon in depth within its real-life context,

especially when

o the boundaries between phenomenon and context are not clearly evident.
Die Fallstudie zielt also auf ein tiefgehendes Verstehen eines Phanomens der
Wirklichkeit, Lebenswelt oder Praxis ab und berucksichtigt dabei die Kontext-
bedingungen und deren Wechselwirkungen mit dem Untersuchungs-
gegenstand.

»601

Die Fallstudie ist weiterhin gekennzeichnet durch (Teil 2 der Definition):
,2. The case study inquiry
e copes with the technically distinctive situation in which there will be many more
variable of interest than data points, and as one result
e relies on multiple sources of evidence, with data needing to converge in a tri-
angulating fashion, and as another result
e benefits from the prior development of theoretical propositions to guide data
collection and analysis.” %

Die Verwendung einer Fallstudie gibt also noch keine Information daruber,
welche Techniken zur Untersuchung eingesetzt werden. In dem in dieser Ar-
beit verfolgten qualitativen Paradigma werden ,offene und naturalistisch-
kommunikative Verfahren wie Gruppendiskussion, narratives Interview oder
teilnehmende Beobachtung“®® eingesetzt. Beziiglich der Gitekriterien wird
beim qualitativen Vorgehen auf die Naturlichkeit der Erhebungssituation sowie
auf Kommunikativitat und Authentizitat geachtet, und daher werden standardi-
sierte Verfahren weniger verwendet bzw. auch als ausgeschlossen betrach-
tet.®*

5.2.2 Rahmenbedingungen der exemplarischen Anwendung in der
Einzelfallstudie
Die exemplarische Anwendung in einer Einzelfallstudie wurde im Rahmen ei-
nes Projektes der wissenschaftlich technischen Zusammenarbeit (WTZ) in ei-
nem Unternehmen der pharmazeutischen Industrie (in Folgenden als ,Unter-
nehmen® bzw. ,das Unternehmen® bezeichnet) in Deutschland durchgeflnhrt.
Das WTZ-Projekt erstreckt sich Uber einen Zeitraum von Januar 2007 (Pla-
nung und Beantragung Dezember 2005) bis Dezember 2010 und setzt sich mit

7 Yin (2009). S. 18
92 yin (2009). S. 18
€93 | amnek (2005). S. 301; siehe auch Lamnek (2005). S. 316
8% vgl. Lamnek (2005). S. 301; vgl. Steinke (2008). S. 319-331
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der ,Integration von Qualitdtsmanagement- und Innovationsprozess-
Methodologie* auseinander.®® Das Unternehmen ist einer der weltweit fiihren-
den Hersteller von Plasmaderivaten und produziert fast ein Funftel aller welt-
weit auf Plasma-Basis hergestellten Arzneimittel. In Deutschland beschaftigt
es rund 1.900 Mitarbeiter, weltweit etwa 9.000. Von der Grof3e und Struktur
fallt es somit auch in den Kriterienrahmen der Experteninterviews®®.

Die Anwendung des QEMOVA erfolgte im Mai und Juni 2010 in der Fallstudie.
Eine wiederholte Anwendung des QEMOVA bspw. im Zyklus der strategischen
Planung ist somit nicht Gegenstand der Fallstudie. Die Fallstudie zielt auf die
Prufung der Praktikabilitat und Anwendbarkeit des Modells in der Unterneh-
menspraxis ab. Auch sollen Hurden und Hindernisse, die sich in der Anwen-
dung ergeben sichtbar werden, um zukunftiges Verbesserungspotential abzu-
leiten.

Im Speziellen wurde das QEMOVA in der Fallstudie eingesetzt, um die Wir-
kungen der Einfuhrung der MalRnahmen ,Quality Gates im Investitionsprozess*
und die ,Anwendung des PQP*“ in den Projekten zu analysieren. Der Projekt-
qualitatsplan (PQP) wurde vom Unternehmen bereits vor mehreren Monaten
eingefuhrt. Der PQP gibt ein Rahmenwerk bezlglich der Qualitats-
anforderungen flr Projekte vor. Dazu zahlen bspw. die Anforderungen an Job
Descriptions, Projektdokumentation und Projektplane. Die Quality Gate Me-
thodik®” ist im Unternehmen noch nicht eingefiihrt. Mit dem QEMOVA soll ge-
pruft werden, ob diese Methodik geeignet ist, den betrachteten Prozess zu
verbessern und den Erfolg zu steigern.

8% |nformationen zur entwickelten Methodik und den Projekt(zwischen)ergebnissen finden sich bei

Giebel, Michael; Essmann, Heinz; Jochem, Roland; Du Preez, N. D. (2008): Erfolgreichere Innova-
tionen durch strategiekonforme und risikoadaquate Gestaltung von Quality Gates in Lifecycle
Roadmaps. In: Gausemeier, J. (Hg.): Vorschau und Technologieplanung. Paderborn: W.V. Westfa-
lia (HNI Schriftenreihe), Bd. 237, S. 221-242.
Giebel, Michael; Essmann, Heinz; Du Preez, N. D.; Jochem, Roland (2008): Improved innovation
through the integration of Quality Gates into the Enterprise and Product Lifecycle Roadmaps. In:
CIRP Journal of Manufacturing Science and Technology, S. 199-205. Online verfiigbar unter
http://dx.doi.org/10.1016/j.cirpj.2008.10.004, zuletzt geprift am 22.06.2010.
Giebel, Michael; Essmann, Heinz; Jochem, Roland (2008): Erfolgreiche Innovationen durch die In-
tegration von Quality Gates in Unternehmens- und Produktlebenszyklus-Roadmaps. In: Goch, Gert
(Hg.): Innovationsqualitat Qualitatsmanagement fur Innovationen. GQW-Tagung 2008. Aachen:
Shaker (Berichte zum Qualitdtsmanagement, 10), S. 7-22.

8% Um die Ergebnisse der Fallstudie und der Experteninterviews unabhangig zu gestalten, wurde bei

diesem Unternehmen kein leitfadengestiitzes Experteninterview durchgefihrt.

Ausfuhrungen und Erlduterungen zur Quality Gate Methodik mit einer risikogesteuerten Instanzie-

rung finden sich bei:

Giebel et al. (2008a); Giebel et al. (2008b); Giebel/Essmann/Jochem (2008).

607
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5.2.3 Anwendung des QEMOVA in der Einzelfallstudie

In den folgenden Abschnitten sind die Ergebnisse der Anwendung des
QEMOVA im Rahmen der Fallstudie dokumentiert. Entsprechend dem Vorge-
hensmodell wurde mit der Abgrenzung und Beschreibung des Analyse-
bereichs begonnen. Der Autor fungierte bei der Anwendung des QEMOVA als
Moderator. Die Moderation des Prozesses ist sowohl aus Sicht des Autors als
auch aus der der befragten Experten eine notwendige Voraussetzung fur die
erfolgreiche Anwendung des Modells.®%®

5.2.3.1 Fallstudie — 1. Schritt: Abgrenzung und Beschreibung des Analy-
sebereichs

. emationen aeraia]  D€F €rStE Schritt des QEMOVA beinhaltet die Abgrenzung und

L Ve meeimet| Beschreibung des Analysebereichs (s.a. 4.2.1, S. 117). In der

Strategie (falls

, Lomenden) e Einzelfallstudie werden nicht das Unternehmen und auch keine
i Unternehmensbereiche betrachtet, sondern das QEMOVA wird

1 hier zur Analyse eines Kernprozesses der Wertschopfungs-
oo g | kette eingesetzt. Der Analysebereich ist der Prozess zur Ab-
beschreiben wicklung von Investitionsprojekten bei einem pharma-

i zeutischen Unternehmen. Zur klaren Abgrenzung und saube-

*  Vision, Mission, ren Beschreibung der Prozessphasen von Investitionsprojekten

Strategie

" Abgegrenzler und wurden mit Vertretern des Unternehmens mehrere Workshops

beschriebener
Analysebereich

o Unternehmen durchgefuhrt. Die DurchfiUhrung mehrerer Termine war not-
o Unternehmens-

bereich wendig, da es im Unternehmen kein klares, einheitliches Ver-

o Prozesse der

o o™ | stdndnis dieses Investitionsprozesses gab. Die Prozess-
beschreibung wurde mehrmals, teilweise auch in Schleifen mit Rucksprache
bei anderen Prozessbeteiligten, Uberarbeitet. Durch die erfolgreiche Klarung
dieser unterschiedlichen Auffassungen konnte bereits ein erster Erfolg flr das
Unternehmen geschaffen werden. Die Abbildung 43 (S. 179) zeigt die ab-
schlieend vereinbarten und identifizierten Prozessphasen von Investitions-

projekten im untersuchten Unternehmen.

898 7y jedem Schritt der QEMOVA-Anwendung in der Einzelfallstudie ist der jeweilige Ausschnitt aus
Abbildung 41 bzw. Abbildung 42 zur besseren Orientierung beigefugt.
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Abbildung 43: Prozessphasen von Investitionsprojekten im untersuchten Un-
ternehmen

5.2.3.2 Fallstudie — 2. Schritt: Definition der Erfolgsziele
, agegenzerns | D€T ZWeIte Schritt des QEMOVA umfasst die Definition von Un-
Analyseberatch ternehmenswert und —erfolg (s.a. 4.2.2, S. 122). Dieser Schritt

» Strategie

= Bewerungen Werte|  iSt immer auf den Analysebereich zu beziehen. Somit ergibt

Tabelle

l sich die Fragestellung: ,Was sind die Erfolgsziele bei Investiti-

2] onsprojekten?”
ot egee | Zur Anregung der Diskussionen wurden vom Moderator Vor-
definieren schlage sowohl fiir die Erfolgsziele als auch fiir die Systemele-
l mente (3. Schritt) eingebracht. Wahrend der Diskussion wurde
* Kiteendes immer wieder der Abgleich zum Analysebereich und den stra-
. Cilgsiterien tegischen Zielen des Unternehmens Bezug genommen. Wichtig

Erfolgskriterien

in dieser Phase ist, dass die identifizierten Erfolgsziele konform
sind mit der strategischen Ausrichtung des Unternehmens bzw.
des Unternehmensbereiches.

FUr den Investitionsprozess wurden vier strategisch bedeutende Ziele identifi-
Ziert (siehe Tabelle 20). Fur jedes Ziel wurde ein Indikator bzw. eine Messgro-
Re abgeleitet. Die Ableitung dieser Indikatoren gestaltete sich unterschiedlich
schwierig. Im Rahmen dieser Definition war es notwendig, dass der Moderator
auf die Gultigkeit der Messgrolde fur die ZielgrofRe hinwies und die GrofRe auch
erfassbar sein muss. Zu den einzelnen Grdlken wurden genauere Beschrei-
bungen erarbeitet bzw. Berechnungsvorschriften fir den Indikator definiert.
Fir jede dieser Messgrofien wurden Ist- und Zielwerte ermittelt bzw. verein-
bart. Termin- und Budgeteinhaltung konnen aus Vergangenheitsdaten und
durchgeflihrten Projekten ermittelt werden. Fur die beiden anderen Zielgroen
sind Istwerte nur zu schatzen, da die aktuelle Datenlage keine Berechnung der
GroRen ermoglicht. Entsprechend ist ein Kennzahlensystem aufzubauen, das
diese Messgroflen erfassen kann. Dies schrankt zwar die Bewertung der Ent-
wicklung ein, andererseits sind diese beiden GroRen mit Zielen versehen, die
eine vollstandige Erfullung erwarten.
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Tabelle 20: Identifizierte Erfolgsziele im Investitionsprozess %%

Aus der Strategie | Indikator/ Ist- Ziel- | Beschreibung/ Berech-
abgeleitete Gro- MessgrolRe wert | wert | ungsvorschriften des Indi-
Ren des Unterneh- kators

menswertes/ -

erfolgs

Termineinhaltung | Abweichung | +60 |+ 15 | Geplanter Endtermin It.
vom geplan- | Tage | Tage | CAR

ten Endtermin Tatsachlicher Endtermin |t.
in Tagen Projektabschlussbericht

Budgeteinhaltung | Abweichung | +/- +/- Geplantes und freigegebe-
vom geplan- | 25% | 10% | nes Budget It. CAR

ten Budget in Tatsachliches Budget aus
% Projektabrechung (Budget
aus CAR + ggf. Project
Changes)
Behdrdenfeste Anzahl fehler- | k.A. 100% | Anzahl der nach Abschluss
Dokumentation hafter oder 610 der Validierung (iberarbei-
fehlender be- teten oder nachgereichten
hoérden- Dokumente an RAE (Re-
relevanter gulatory Affairs)
Dokumente

Erfullung der defi- | Erfullungs- K.A. 100% | Ermittelt 6 Monate nach
nierten Leistungs- | grad en Projektabschluss und Be-
daten/ Kundenan- trieb der Anlage;
forderungen Erfullte Anforderungen zu
definierten Anforderungen
(It. CAR) in %

Der folgende dritte Schritt, die Ermittlung der Einflussfaktoren und Systemele-
mente, wurde im selben Meeting wie dieser zweite Schritt durchgeflhrt.

€% Dje Tabelle zeigt die final definierten Erfolgsziele zur besseren Durchgangigkeit und Verstandlich-

keit der einzelnen Schritte des QEMOVA. Uberarbeitungssténde sind im Anhang C-1 beigeflgt.
Auf Wunsch des Unternehmens sind die Ist- und Zielwerte hier exemplarisch und anonymisiert an-
gegeben.

Aktuell wird oftmals erst kurz vor der behdérdlichen Einreichung von einer anderen Abteilung des
Unternehmens das Fehlen von behoérdenrelevanten Unterlagen erkannt.

Aktuell erfolgt keine regelmafige, systematische Riickmeldung vom Betreiber/Kunden an das En-
gineering.

610

611
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5.2.3.3 Fallstudie — 3. Schritt: Einflussfaktoren identifizieren

» Abgegrenzter und
beschriebener
Analysebereich

» Kiriterien des
Unternehmenswerts/
Erfolgskriterien

« Checkliste

l

Einflussfaktoren
identifizieren

l

= Systemelemente
= Einflussfaktoren
= Kriterien des
Unternehmens-
werts/ Erfolgs-
kriterien

= Clusterung der
Systemelemente

= Anzahl n der
Systemelemente

Im dritten Schritt der QEMOVA-Anwendung wurden gemein-
sam im Projektteam mit den Experten des pharmazeutischen
Unternehmens die Systemelemente identifiziert (Tabelle 21, S.
181). Die Systemelemente sind zur besseren Ubersicht in vier
Bereiche gegliedert worden: Identifizierte Erfolgsziele (aus
Schritt 2, s.a. Abschnitt 5.2.3.2, Tabelle 20, S. 180), QM-
Aktivitaten und —Strukturen (entsprechend der Zielsetzungen
und Rahmenbedingungen, s.a. Abschnitt 5.2.2, S. 176), Pro-
jektcharakter sowie Projektleiter und -team. Zu jedem System-
element wurde ein Indikator zur Erfassung und Operationalisie-
rung dieser Grolde identifiziert. Zusatzlich sind Beschreibungen,
Erlauterungen oder Berechnungsvorschriften fur den Indikator
angegeben.

Tabelle 21: Betrachtete Systemelemente des Investitionsprozesses ®'

Indikator/ Mess-
groBe

Systemelemente Beschreibung/ Berech-
ungsvorschriften des

Indikators

Identifizierte Erfolgsziele

Z1 Termineinhaltung | Abweichung vom Geplanter Endtermin It.
geplanten Endter- | CAR
min in Tagen Tatsachlicher Endtermin
It. Projektabschluss-
bericht
Z2 Budgeteinhaltung | Abweichung vom Geplantes und freige-

geplanten Budget
in %

gebenes Budget It. CAR
Tatsachliches Budget
aus Projektabrechung
(Budget aus CAR + gdf.
Project Changes)

612

Die Tabelle zeigt die final definierten Systemelemente zur besseren Durchgangigkeit und Verstand-

lichkeit der einzelnen Schritte des QEMOVA Uberarbeitungssténde sind im Anhang C-1 beigeflgt.
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ID Systemelemente | Indikator/ Mess- Beschreibung/ Berech-
groBe ungsvorschriften des
Indikators
Z3 Behordenfeste Anzahl fehlerhafter | Anzahl der nach Ab-
Dokumentation oder fehlender be- | schluss der Validierung
hordenrelevanter Uberarbeiteten oder
Dokumente nachgereichten Doku-
mente an RAE (Regula-
tory Affairs)
Z4 Erflllung der defi- | Erfullungsgrad Ermittelt bei Projektab-

nierten Leistungs-
daten/ Kunden-
anforderungen

schluss

QM-Aktivitaten

und -Strukturen

QM1 Erfullung der An- | Rechtzeitige Erful- | Rechtzeitige Erflllung
forderungen des lung der definierten An-
PQP (Projekt- zu forderung in der definier-
qualitatsplan) Anzahl der Anfor- ten Qualitat im Verhalt-
derungen (in %) nis zu der gesamten
Anzahl der Anforderun-
gen
QM2 Konsequente An- | Rechtzeitige Erful- | Festlegung des Q-Gate-
wendung der Q- lung Umfangs auf Basis einer
Gate Systematik | zu Risikoabschatzung.
Anzahl der Anfor- | Checklisten definieren
derungen (in %) die Mindestanforder-
ungen je Q-Gate. Hohe-
re Forderungen konnen
projektspezifisch festge-
legt werden.
QM3 Treiber fur PQP Definierte Verant- | Organisatorische Ver-
und Q-Gates wortlichkeiten fur antwortlichkeit fur Schul-

PQP und Q-Gate-
Systematik

ung und Controlling von
PQP und Q-Gates
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ID Systemelemente | Indikator/ Mess- Beschreibung/ Berech-
groBe ungsvorschriften des
Indikators

Projektcharakter

PC1 Belastung der Anzahl der Paral- Durchschnittliche Anzahl
Projekt- lelprojekte der parallelen Projekte
organisation pro Teammitglied

PC2 Komplexitat des Anzahl der Teilpro- | Anzahl der Teilprojekte
Projekts jekte des Gesamtprojekts

PC3 Reifegrad der Reifegrad Beurteilung auf einer
F&E Idee unternehmensspezifi-

schen Reifegradskala

PC4 Qualitat der Qualitats- - Intern im Projekt
Schnittstellenko- beurteilung - Extern zu F&E
ordination - Extern zu Produkti-

on/ Betreiber

PC7 Projektsponsor Reputation Reputation, Hierarchie-

ebene

PC8 Lieferantenqualitat | In % gemal aktuel- | Kontrolle der Lieferanten

ler Lieferanten-
bewertung (im Pro-
jekt)

PC9 Vollstandigkeit der | Anzahl der An- Referenzzeitpunkt ist
Spezifikationen, passungen/Nach- | der Initial Project Propo-
Vergabeprotokolle | trage in den Spe- sal (IPP)

zifikationen und
Vergabeprotokollen
nach IPP

PC10 Vollstandigkeit der | Rechtzeitige und Vollstandigkeit der Do-
Dokumentation vollstandige Erful- | kumentation bezieht

lung der Dokumen- | sich auf die Anlagen-
tationsanfor- dokumentation, nicht die
derungen Projektdokumentation
zu

Anzahl der An-

forderungen (in %)
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ID Systemelemente | Indikator/ Mess- Beschreibung/ Berech-
groBe ungsvorschriften des
Indikators
PC11 Aktualitat des Do- | Rechtzeitige und Die Anforderungen sind
kumenten- vollstandige Er- in den ,Dokumenten-
management fullung der Doku- anforderer”, dem PQP
(einschl. der Fort- | mentationsanfor- und ggf. weiteren Vor-
schrittsberichte) derungen schriften enthalten.
Aktualitat der Fort- | zu
schrittsberichte Anzahl der Anfor-
derungen (in %)
PC12 Definierter Eskala- | Beschreibung des | (bis hin zu Projekt-
tions- Eskalations- abbruch)
mechanismus mechanismus liegt | Zunachst nur Definition,
vor spater auch Anwendung
PC13 Klare Zieldefinition | Anzahl der Zielan- | Design Freeze der Spe-
| Projektspezifi- passungen/ Nach- | zifikation (Spec.) nach
kation tragen in der Spec. | dem Initial Project Pro-
nach IPP posal (IPP)
PC14 Durchlaufzeit Anzahl Tage Von Projektauftrag bis

Projektabschluss

a) gemessen nach Vali-
dierung

b) gemessen nach er-
folgreicher behordlicher
Zulassung

Projektleiter un

d -team

PL1 Erfahrung des Anzahl Jahre in Alternative: Anzahl Pro-
Projektleiters Projektleitungs- jekte in Projektleitungs-
funktion funktion
PL2 Grole des Pro- Anzahl der im Pro- | Alternative: Anzahl der
jektteams jektteam vertrete- Teammitglieder
nen Fakultaten
PL3 Expertise/Erfahr- | Anzahl durch- Themengebiete It. Fa-

ung Projektteam

gefuhrten Projekte
im betroffenen
Themengebiet

kultatenliste
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Die Indikatoren sind Ergebnis eines auf Konsensfindung ausgelegten Diskus-
sionsprozesses. Im Laufe der wiederholten Anwendung muss sich die Ange-
messenheit der Indikatoren beweisen. Einerseits gab es mehrere Vorschlage
fir einen Indikator, andererseits gestaltete sich die Indikatorenfindung als
schwierig.

Die Ergebnisse des zweiten und dritten Schrittes, d.h. die Aufstellung der Er-
folgsziele und Einflussfaktoren, die in der Summe die Systemelemente abbil-
den, wurden im Anschluss an das Meeting zur Prifung und Erganzung an die
Teammitglieder verteilt.

Der Workshop zur Durchfihrung des zweiten und dritten Schrittes dauerte ca.
2:30 Stunden. Der Aufwand, der seit Beginn der Modellanwendung eingesetzt
wurde, ist somit nicht zu vernachlassigen. Beim Fallstudienunternehmen zeig-
ten sich zu diesem Zeitpunkt weiterhin eine hohe Motivation und ein hohes
Interesse am Modell. Die Teilnehmer waren davon Uberzeugt, dass die Mo-
dellanwendung sie bei der Einschatzung und Bewertung des Einsatzes von
Qualitatsaktivitaten voran bringt.

Der Autor ist der Auffassung, dass die Durchfuhrung der weiteren Schritte
nicht erfolgreich hatte sein konnen, wéare zu diesem Zeitpunkt keine Uberzeu-
gung im Unternehmen vorhanden gewesen. Somit bestatigen sich die Ein-
schatzungen des Facharbeitskreises ,Controlling & Qualitat® (siehe Abschnitt
5.1.2, S. 148).

5.2.3.4 Fallstudie — 4. Schritt: Wechselwirkungsmatrix aufstellen und aus-
fillen

Im vierten Schritt des QEMOVA wird die Wechselwirkungsmat-
rix aufgestellt und ausgefullt. Dazu werden die Systemelemente
> Systemelemente paarweise in ihren Wirkzusammenhangen verglichen (s.a Ab-

< Bewertungsskalen

i schnitt 4.2.4, S. 128). Zur Einschatzung des Aufwandes der Er-
4| stellung der vollstandigen WW-Matrix wurde vorab die Anzahl
Wechsehirkungs- der vorzunehmenden Bewertungen ermittelt (siehe Abschnitt
4.2.4, S. 128). Fir den Anwendungsfall in der Fallstudie wurden

i 22 Systemelemente identifiziert (siehe Tabelle 21, S. 181). Bei

+ Wechselwirkungs- einer prognostizierten durchschnittlichen Bewertungsdauer von

matrix (paarweise

vergiechene system- | C@. 20 Sekunden pro Vergleich ergibt sich eine Bewertungs-

elemente)

T fxvsummen | durchfihrungsdauer von 154 Minuten (zur Berechnung siehe

L e Tabelle 14, S. 128).

= Anzahl der nicht-,0"-
Verbindungen
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Um Hinweise von Teammitgliedern zu erfassen, die im Vorfeld keine Ergan-
zungen beigesteuert hatten, wurde die Liste der Systemelemente noch einmal
uberpruft. Auch der Moderator brachte nochmals seine Vorschlage zum Zu-
sammenlegen von einzelnen Systemelementen ein. Durch diese Diskussio-
nen, zu Beginn des vierten Schrittes, wurden sowohl die Ziele auf vier Ziel-
elemente erweitert als auch die Anzahl der Einflussfaktoren um drei reduziert
(Die zuvor bei Schritt 2 und 3 dargestellten Tabellen enthalten diese Ergan-
zungen und Anderungen bereits. Die unterschiedlichen Arbeitsstande sind im
Anhang C-1 dargestellt.). Somit ergibt sich ein System mit 22 Systemelemen-
ten (Tabelle 21, S. 181).

Entsprechend des Vorschlags aus dem FAK C&Q wurden beim paarweisen
Vergleich zuerst die Intensitat der Wirkung und erst dann die Wirkrichtung be-
stimmt (s.a. Abschnitt 5.1.2, S. 148). Auch in den Diskussionen des Teams
zeigte sich, dass die Bestimmung der Intensitat einfacher war, als die Definiti-
on der Wirkrichtung. Bei einigen Elementen kam es hier zu intensiveren Dis-
kussionen, die hinterfragten, ob eine gegengerichtete oder eine richtungsglei-
che Wirkung vorliegt. Gelegentlich zeigte sich dabei auch, dass die unter-
schiedlichen Auffassungen auf einer Vertauschung von Ursache und Wirkung
beruhten. An einem Beispiel wird kurz die Durchfiihrung des paarweisen Ver-
gleichs erlautert. So wurde von den Teilnehmern eingeschatzt, dass das Ele-
ment QM2 (Konsequente Anwendung der Q-Gate-Systematik) eine uberpro-
portional starke Wirkung auf die Vollstdndigkeit der Dokumentation (PC10)
habe. Die Wirkrichtung sei dabei gleichsinnig, da eine konsequentere Anwen-
dung der Q-Gate-Systematik zu einer hoheren Vollstéandigkeit der Dokumen-
tation fuhren solle. Bezogen auf die Durchlaufzeit (PC14) wurde ein propor-
tionaler Zusammenhang vom Bewertungsteam gesehen. Der Zusammenhang
sei hier allerdings gegengerichtet, da die konsequentere Anwendung der Q-
Gates zu einer Reduzierung der Durchlaufzeit fiUhren solle. Die Wechselwir-
kungsmatrix mit den 462 Bewertungen ist in Anhang C-2 (S. 261) dargestellt.
Die Abbildung 44 (S. 187) zeigt einen Ausschnitt der WW-Matrix.
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Produkt P = AS x PS 195 0 200 182 408 168 0 220 0 14 192
Passivsumme PS 39 31 20 26 17 6 0 22 0 1 16
ID des Systemelements Z1 Z2 Z3 Z4 QM1 Qm2 QM3 PC1 PC2 PC3 PC4 F

Wirkung

(AS : PS)

von l auf —

ID des Systemelements

Budgeteinhaltung
Behdrdenfeste Dokumentation
Erfiillung der definierten
Leistungsdaten
/Kundenanforderungen
Erfiillung der Anforderungen
des PQP (Projektqualitatsplan)
Konsequente Anwendung der Q-|
Gate Systematik

Treiber fur PQP und Q-Gates
Belastung der
Projektorganisation
Komplexitat des Projekts
Reifegrad der F&E Idee
Qualitat der
Schnittstellenkoordination

Quotient Q
o |Aktivsumme AS

o

Termineinhaltung

o
o
N
N

Budgeteinhaltung

o
o
o
o
o
o
o
o
o

05]|10| Z8
Behordenfeste Dokumentation
Ertuliung der definierten

03| 7 74 |Leistungsdaten
/Kundenanforderungen

o
N
o
o
o
o
o

1,4] 24| Qm1 |Erfillung der Anforderungen des
PQP (Projektqualitatsplan)

4,71 28| Qm2 |Konsequente Anwendung der Q-
Gate Systematik

24| QM3
Treiber fir PQP und Q-Gates

05|10 PC1
Belastung der Projektorganisation

11| PC2
Komplexitéat des Projekts

14| 14| PC3
Reifegrad der F&E Idee

N
N} w N N N w N w w =) /Termineinhaltung
! N
o
o
o
o
o
o
o
o

0,8| 12| Pc4 |Qualitat der
Schnittstellenkoordination

16 | Pc7 |Proiektsponsor (Reputation,

Abbildung 44: Ausgefullte Wechselwirkungsmatrix des Analysebereichs (Aus-
schnitt) &'

Neben den Bewertungen enthalt die WW-Matrix (Ausschnittsdarstellung
Abbildung 44, gesamte Matrix Anhang C-2, S. 261) bereits auch die ermittel-
ten Aktiv- und Passivsummen sowie die Q- und P-Werte der einzelnen Ele-
mente. Fir die Elemente QM3 (Treiber fiir PQP und Q-Gates), PC2 (Komple-
xitét des Projekts) und PC7 (Projektsponsor) konnten auf Grund der Berech-
nungsvorschrift keine Q-Werte ermittelt werden, da ihre Passivsumme Null ist
(Division durch Null ist mathematisch nicht erlaubt).

Bei der Durchfihrung des paarweisen Vergleichs zeigte sich, dass der Beginn
bei den Zielen (entsprechend der Reihenfolge der Liste) ungunstig ist, da die
Ziele fast keine Wirkung auf das System haben. Dies fuhrte bei den Teilneh-
mern dazu, dass Ursache und Wirkung vertauscht wurden. Daher anderte der
Moderator nach einigen Bewertungen die Vorgehensweise und stellte die Be-
wertung des Einflusses der Erfolgsziele ans Ende und begann sie mit dem

613 Zur besseren Lesbarkeit ist eine gréRere Abbildung dieser ausgefiillten Wechselwirkungsmatrix im

Anhang C-2, S. 261 beigeflgt.



188 5 Validierung und exemplarische Anwendung

ersten Einflussfaktor. Fur zukinftige Anwendungen sollte auch entsprechend
verfahren werden, um den Einstieg in die Bewertungsmethode zu erleichtern.
Insgesamt konnte festgestellt werden, dass die Workshopteilnehmer Uber die
gesamte Dauer von ca. drei Stunden hoch motiviert und konzentriert waren.
Abzuglich der Einflhrung in den Workshop, der finalen Anpassung der Sys-
temelemente und der Darstellung erster Auswertungen ergab sich eine Bear-
beitungsdauer von 130 Minuten. Somit ergibt sich eine durchschnittliche Be-
wertungsdauer von 16,89 Sekunden flr jede der 462 Bewertungen. Dies liegt
etwas unterhalb der geschatzten Dauer von 20 Sekunden.

5.2.3.5 Fallstudie — 5. Schritt: Einflussportfolio und Wechselwirkungs-
netzwerk generieren

Der funfte Schritt des QEMOVA umfasst die
» Systemelemente Generierung von Einflussportfolio und Wech-
‘: l;zi;?srgnn:;r;n » Paarweise Vergleichs- Se|WIrkungsnetZW6rk (Sa AbSChn|tt 425, S
> Q-Werte werte . . .
> P-Werte > Intensitat 132). Das Einflussportfolio (Abbildung 45, S.
» Anzahl n der > W!rknchtung . . . . .
. ol e e 189) positioniert die Systemelemente in ei-
| | nem Koordinatensystem anhand ihrer Aktiv-
52, 50 | und Passivsummen.
Einfl rtfoli Wechselwirk - . . .
generioren netmork gonerioren| D@s Portfolio konnte den Teilnehmern direkt
im Anschluss an die Bestimmung der Wech-
L i selwirkungen prasentiert werden. Es zeigte
RS | meeeaioncer | SICh, dass sowohl im Bereich der aktiven wie
o Ative Elemente mar s | @auch der reaktiven Elemente die erwarteten
(Hebel/ lenkbare . . .
| Cden) Grollen auftraten. Es zeigte sich, dass so-
o Putemde wohl die enorme Bedeutung der Projektlei-
Elemente . . .
o Kiitische Elemente tererfahrung im System abgebildet wird als

auch die Qualitatsmanagementabteilung, die die aktive Positionierung als Bes-
tatigung ihrer Anforderung nach Strukturierung durch Quality Gates und PQP
bestatigt sieht. Auffallig im Portfolio ist, dass keine GroRen im kritischen Be-
reich vorliegen. Elemente, deren Passivsumme Null ist, d.h. die nicht vom Sys-
tem beeinflusst werden, sind direkt auf der Hochachse abgetragen. Ein Sys-
temelement, die Budgeteinhaltung, liegt direkt auf der Querachse. Diese Ziel-
grolRe hat keine Rickwirkung auf das abgebildete System. Auch im passiven
Sektor zeigen sich erwartete Systemelemente, wie Termineinhaltung, Durch-
laufzeit und Budgeteinhaltung. Dies deutet auf die Schllssigkeit des aufge-
stellten Systems und der Bewertungen hin.
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Die Darstellungen von Einflussportfolio und Wechselwirkungsnetzwerk ab
Abbildung 46 (S. 190) wurden im Nachgang des Workshops aufbereitet. Die
Abbildung 46 zeigt ebenfalls das Einflussportfolio im Aktiv-Passivsummen-
Koordinatensystem. Diese Darstellungsform, bei der auf eine Legende ver-
zichtet wird und in der die Systemelemente eine direkte Namenszuordnung
aufweisen, bietet sich fur die schriftiche Ergebnisdokumentation an. Sie tragt
der Rahmenbedingung Rechnung, dass nur eine limitierte Anzahl an Farben
und Formen zur Darstellung der Systemelemente im Portfolio zur Verfligung
stehen.

Aktivsumme
40 . . . o225 1,60 1,30 1,00

35
Erfahrung de$ Projektlgite
30 - 0,75
/ Konseluente A
® -2,5 x (n-1)?
Treibar fir PQP und Q-Gates
25 - Expertise/Exfalirung Prajé 062
alitatsplan)
20 - 1,7 x (n-1)?
0,45
.P
15 -

1.2 x (n-1)2

efastung der *(n-1)?
10 y i anisati
rollstandigkeit der T roiektorg L1058 x (n-1)2
Dokumentation Durchlaufzeit

Pegpiérts
ekeams

\ ~0,5 x (n-1)?
5 i . .
rfiilfung der definierten Tefmineinhaltung
Leistungsdate srdenanforderundefie x (n-1)2
0 T T T T T T \
0 5 15 20 25 30 35 40 Budgeteinhaltung
Passivsumme
Qualitat der
Schnittstellenkoordination Aktualitat des' Dokumentatenmanagement

(einschl. der Fortschrittsberichte)

Abbildung 46: Einflussportfolio im Aktiv- Passivsummen-Koordinatensystem
(Berichtsdarstellung)

Durch die direkte Zuordnung wird die Eindeutigkeit bei der Auswertung sicher-
gestellt. Allerdings ist ein manueller Arbeitsaufwand notwendig, um die Be-
zeichnungen in einer lesbaren Form den Elementen im Koordinatensystem
zuzuordnen. Im Workshop ergibt sich aus der Abbildung 55 eine direkte Nach-
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vollziehbarkeit, da das Ergebnis direkt aus der Softwareanwendung heraus
prasentiert und beim Mouse-Over Uber die Systemelemente der Name des
betreffenden Systemelements eingeblendet wird.

Die Abbildung 47 (S. 191) zeigt das Einflussportfolio transformiert in das Pro-
dukt-Quotient- Koordinatensystem. Die Systemelemente sind hier entspre-
chend ihrer P- und Q-Werte abgetragen. Durch diese Darstellung werden die
Unterschiede des Niveaus der Beeinflussung bzw. Beeinflussbarkeit (siehe
Tabelle 15, S. 132 und Tabelle 16, S. 133) deutlicher. So zeigt sich in dieser
Darstellung beispielsweise, dass die Erfahrung des Projektleiters (PL1) und
der Reifegrad der F&E Idee (PC3) einen noch wesentlich groReren Einfluss
(gemessen am Q-Wert) haben als die Konsequente Anwendung der Q-Gate-
Systematik (QM2), die ihrerseits aber auch in die hochste Stufe der Aktivitat
einzustufen ist.

Quotient
Reil‘egrad der F&E Idee
14,00 1~ o
Erfahrung dgs Projektleiters
12,00 -
10,00 -
8,00 -
6,00 -
Konsequente Anwendling der|Q-Gate Systematik
4,00 -
o Expertise/Erfalrung Prpjektteam
o Klare Zieldgfinition | Projeklspezifikation
2,00 Erfillung der Anforderungen des PQP (Projektqualitétsplan
- ——
™
0,40 | S : : : :
Y 200 400 600 800 1000

Produkt

Abbildung 47: Einflussportfolio transformiert in P-Q-Koordinatensystem
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2,00

Vollsténdigkeit/der Spezifikationen, ergabeprotgkolle

Lieg‘nte nqualitét . iualitét der Schnittstellenkoordination

Aktualitdt des Dokumentenmanagement
— (einschl. der Fortschrittsberichte)

Behordenfeste Dokumentation

Definierter Eskalationsmechanismus

GroRe des Projektteam:

elastung der Projektorganisation

O O O Durchlaufzeit
)
Vollsténdigkeit der Dokumentation Termineinhaltung

Erfiillung der definierten Leistungsdaten /Kundenanforderungen

In diesem Portfolio nicht sinnvoll darstellbar, da Q- und P-Wert ,0" ergeben
Projektsponsor (Reputation, Hierarchieebene)
Budgeteinhaltung
Komplexitat des Projekts
Treiber fiir PQP und Q-Gates

Abbildung 48: Einflussportfolio transformiert in P-Q-Koordinatensystem (De-
tailausschnitt)

Allerdings ist diese Darstellung problembehaftet, wie der Detailausschnitt in
Abbildung 48 (S. 192) zeigt. In diesem transformierten Einflussportfolio sind
die Elemente Budgeteinhaltung (Z2), Treiber fiir PQP und Q-Gates (QM3),
Komplexitat des Projekts (PC2) und Projektsponsor (PC7) nicht sinnvoll dar-
stellbar, da ihre P- und Q-Werte Null ergeben bzw. nicht ermittelbar sind (Divi-
sion durch Null). Dies kann zu FehlschlUssen fuhren, so dass das Einflussport-
folio im Aktiv-Passivsummen-Koordinatensystem als fuhrende Darstellung
verwendet werden sollte. Die Darstellung im P-Q-Koordinatensystem hat da-
her nur erganzenden Charakter.
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Legende:
301 Starke/(iberproportionale Wirkung
|:| Systemelemente ,ldentifizierte Erfolgsziele® 1201 Mittlere/proportionale Wirkung
|:| Systemelemente ,QM-Aktivitaten und -Strukturen® dol Schwache/unterproportionale Wirkung
|:| Systemelemente ,Projektcharakter” X, Gleichgerichtete Wirkung
|:| Systemelemente ,Projektleiter und -team* X, Gegengerichtete Wirkung

Abbildung 49: Wechselwirkungsnetz aus der Fallstudie (Ausschnitt)

614

Wahrend die Darstellungen der Wechselwirkungsmatrix und die dargestellten
Einflussportfolios (Abbildung 44 bis Abbildung 48) in vom Autor entwickelten
Exceldiagrammen generiert wurden, gestaltet sich die Darstellung und Aus-

wertung des Wechselwirkungsnetzes und der Wirkkreislaufe aufwendiger.

Far

die folgenden Abbildungen der Wechselwirkungen wurden die Daten aus der
Wechselwirkungsmatrix daher in eine am Markt verflUgbare Software-

anwendung®”®

ubertragen. Die Datenubertragung war allerdings mit hohem

manuellem Dateneingabeaufwand verbunden, der zudem das potentielle Risi-

ko von Tippfehlern bei der Ubertragung birgt.

Die Abbildung 49 (S. 193) zeigt einen Ausschnitt des Wechselwirkungs-
netzwerks als graphischer Reprasentation der Wechselwirkungsmatrix. Das

o1 Eigene Darstellung unter Verwendung der Software ,CONSIDEO MODELER®, Version 6.0.3_a

Zur Decodierung der Abklirzungen der Systemelemente siehe Tabelle 21, S. 181.
815 Software ,CONSIDEO MODELER®, Version 6.0.3_a
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vollstandige Wechselwirkungsnetzwerk ist in Anhang C-3 (Abbildung 58, S.
262) dargestellt. Im Ausschnitt sind die vier Erfolgsziele Termineinhaltung
(Z1), Budgeteinhaltung (Z2), Treiber fir PQP und Q-Gates (QM3) und Erfiil-
lung der definierten Leistungsdaten/ Kundenanforderungen (Z4), ein System-
element aus dem Bereich ,QM-Aktivitaten und -Strukturen® (QM1) sowie zwei
Systemelemente aus dem Bereich ,Projektleiter und -team® (PL2 und PL3) zu
erkennen. Diese Systemelemente wirken in unterschiedlicher Anzahl und In-
tensitat auf andere Elemente. So wirkt die Grée des Projektteams (PL 2)
bspw. auf zwei Systemelemente (zwei abgehende Pfeile) und wird von zwei
Elementen beeinflusst (zwei eingehende Pfeile). Das Systemelement Termin-
einhaltung (Z1) hingegen wird von 19 anderen Elementen direkt beeinflusst
und wirkt selbst auf drei Systemelemente.

5.2.3.6 Fallstudie — 6. Schritt: Wirkkreislaufe und Wirkungen der QM-
Aktivitaten und -strukturen analysieren

Im sechsten Schritt des QEMOVA werden Wirkkreislaufe und

> beaweseVergeens | die Wirkungen der QM-Aktivitdten im Wirkungsnetz analysiert

> Intensitat

> Wirkrichtung (s.a. 4.2.6, S. 137). Bei Betrachtung der ausschlieRlich starken

» Wirkdauer

> Systemelemen Wechselwirkungen (siehe Abbildung 50, S. 195) zeigt sich,

» Grafische Repra-
sentation der WW-

Martix dass die Konsequente Anwendung der Q-Gate Systematik
l (QM2) eine starke direkte Wirkung auf das Erfolgsziel Termin-
- einhaltung (Z1) hat. Mittelbar (Uber PC10: Vollsténdigkeit der
wikingenvon | Dokumentation) hat das Systemelement QM2 auch starke Wir-
AMEnsbSE=n ) L ungen auf das Erfolgsziel Z3 (Behérdenfeste Dokumentation)
l und Uber dieses wiederum auf die Termineinhaltung (Z1). Fur

= Direkte und indirekte

Wirkverbindungon die beiden anderen QM-Systemelemente (Erfiillung der Anfor-
aunenamers. | lerungen des PQP und Treiber fiir PQP und Q-Gate) zeigen

sich keine unmittelbaren oder mittelbaren starken Wirkungen
auf die Erfolgsziele. Auch existieren keine Wirkkreise, die ausschliel3lich aus
starken/Uberproportionalen Wirkbeziehungen bestehen. Die Darstellung zeigt
auch die Abhangigkeit der Ziele untereinander, und somit eine relative Zielhie-

rarchie.
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Legende:
|:| Systemelemente ,|dentifizierte Erfolgsziele” 13.01 Starke/liberproportionale Wirkung
[ ] Systemelemente ,QM-Aktivititen und -Strukturen* +X Gleichgerichtete Wirkung
(N Systemelemente ,Projektcharakter” -X Gegengerichtete Wirkung
] Systemelemente ,Projektleiter und -team*

Abbildung 50: Wechselwirkungsnetz der uberproportionalen
Wechselwirkungen °'°

Werden neben den starken auch die mittleren, d.h. proportionalen Wirkungen,
mit in die Betrachtung einbezogen, zeigt sich ein wesentlich komplexeres Wir-
kungsnetz (Ausschnittdarstellung in Abbildung 51; vollstandige Darstellung in
Anhang C-4, Abbildung 59, S. 263).

616 Eigene Darstellung unter Verwendung der Software ,CONSIDEO MODELER®, Version 6.0.3_a
Zur Decodierung der Abklrzungen der Systemelemente siehe Tabelle 21, S. 181.
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Abbildung 51: Wechselwirkungsnetz der proportionalen und uberproportiona-

617

len Wechselwirkungen (Ausschnitt)

Im Folgenden wurden die Wirkkreislaufe aus mittleren und starken Wirkbezie-
hungen ermittelt, an denen die drei QM-Aktivitaten und -Strukturen (QM1,
QM2 und QM3) bzw. die identifizierten Erfolgsziele (Z1, Z2 und Z3) beteiligt
sind. Zur Ermittlung wurde hier auf Funktionalitaten der Software®'® zuriickge-
griffen. Zur weiteren Analyse wurden die Daten mit manuellem Aufwand zu-
ruck in die vom Autor entwickelte excelbasierte Auswertungsumgebung Uber-
tragen (siehe Anhang C-5, S. 264). Der Fokus der Auswertungen liegt auf den
QM-Systemelementen und den Erfolgszielen, da das QEMOVA auf die Analy-
se und Untersuchung der Wirkung der Qualitdtsmanagementaktivitaten und
-strukturen auf den Unternehmenserfolg bzw. die Erfolgsziele abzielt.

Zunachst wurde analysiert, in wie vielen Wirkkreisen aus proportionalen und
Uberproportionalen Wirkungen die QM- und Ziel-Systemelemente vorkommen.
Dabei zeigt sich, dass die Systemelemente Treiber fiir PQP und Q-Gates

o1 Eigene Darstellung unter Verwendung der Software ,CONSIDEO MODELER®, Version 6.0.3_a
Eine vollstandige Darstellung dieser Abbildung in Anhang C-4, Abbildung 59, S. 263 beigefugt.
Zur Decodierung der Abkiirzungen der Systemelemente siehe Tabelle 21, S. 181.

818 Software ,CONSIDEO MODELER®, Version 6.0.3_a
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(QM3), Budgeteinhaltung (Z2) und Erfiillung der definierten Leistungsdaten/
Kundenanforderungen (Z4) in keinerlei Wirkkreisen vorkommen. Die Termin-
einhaltung (Z1) kommt nur in einem Wirkkreis vor (dieser besteht aus nur zwei
Elementen Z1 und PC 14, der Durchlaufzeit).

Die Behérdenfeste Dokumentation (Z3) hingegen ist in 24 Wirkkreisen enthal-
ten. In 13 dieser Wirkkreise sind Erfiillung der Anforderungen des PQP (QM1)
und Konsequente Anwendung der Q-Gate Systematik (QM2) enthalten. Dar-
uber hinaus ist QM1 in zehn weiteren Kreislaufen mit Z3 integriert. Die Erfiil-
lung der Anforderungen des PQP und die Konsequente Anwendung der Q-
Gate Systematik haben also sehr viele Wirkkreise mit Z3, so dass sie sich gut
eignen, auf das Ziel einer Behérdenfesten Dokumentation hinzuwirken.

Die Konsequente Anwendung der Q-Gate Systematik (QM2) ist insgesamt
Bestandteil von 23 Wirkkreisen. In allen diesen Wirkkreisen ist auch die Erfiil-
lung der Anforderungen des PQP (QM 1) enthalten. Diese beiden QM-
Aktivitaten und -Strukturen stehen also in enger Wirkbeziehung. Dies ist auch
inhaltlich zu erklaren, da im PQP Aspekte detailliert beschrieben werden, die
auch Anforderungen in den Q-Gates sind. Umgekehrt sollen die Q-Gates auch
auf den PQP referenzieren.

Die Efrfiillung der Anforderungen des PQP (QM1) ist sogar in insgesamt 40
Wirkkreisen enthalten.

In einem weiteren Analyseschritt wurde untersucht, ob die Wirkkreise, die QM-
Aktivitaten und -Strukturen enthalten, auch Elemente aufweisen, die eine di-
rekte Uberproportionale Wirkung auf die Erfolgsziele haben.
Eine Uberproportionale Wirkung auf die Termineinhaltung (Z1) haben:

e Z3: Behdrdenfeste Dokumentation

e Z4: Erflllung der definierten Leistungsdaten/Kundenanforderungen

e QM2: Konsequente Anwendung der Q-Gate Systematik

e PC3: Reifegrad der F&E Idee

e PC13: Klare Zieldefinition / Projektspezifikation
Eine Uberproportionale Wirkung auf die Budgeteinhaltung (Z2) haben:

e PC14: Durchlaufzeit

e PL1: Erfahrung des Projektleiters

e PL3: Expertise/Erfahrung Projektteam
Eine Uberproportionale Wirkung auf die Behdérdenfeste Dokumentation (Z3)
hat:

e PC10: Vollstandigkeit der Dokumentation
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Eine Uberproportionale Wirkung auf die Erfiillung der definierten Leistungs-
daten/Kundenanforderungen (Z4) hat:
e PC13: Klare Zieldefinition / Projektspezifikation

Die Wirkreise, die die Behdrdenfeste Dokumentation (Z3), die Erfiillung der
definierten Leistungsdaten /Kundenanforderungen (Z4) und die Konsequente
Anwendung der Q-Gate Systematik (QM2) beinhalten, wurden bereits zuvor
untersucht. Daher ist zu analysieren, ob und welche Wirkkreise die System-
elemente PC3, PC10, PC13, PC14, PL1 oder PL3 und QM1 oder QM2 (QM3
ist in keinem Wirkkreis; siehe S. 194) enthalten.

Der Reifegrad der F&E Idee (PC3), die Klare Zieldefinition/Projektspezifikation
(PC13), die Durchlaufzeit (PC14), die Erfahrung des Projektleiters (PL1) und
die Expertise/Erfahrung Projektteam (PL3) sind weder mit der Erfiillung der
Anforderungen des PQP (QM 1) noch mit der Konsequenten Anwendung der
Q-Gate Systematik (QM2) in einem Wirkkreis.

Einzig die Vollstdndigkeit der Dokumentation (PC10) als Element mit Gberpro-
portionaler Wirkung auf eine Erfolgsgrofde (Z3) ist in neun Wirkkreisen mit der
Erfiillung der Anforderungen des PQP (QM1) zu finden. Davon enthalten funf
Wirkkreise auch die Konsequente Anwendung der Q-Gate Systematik (QM2).

5.2.3.7 Fallstudie — 7. Schritt: MaBnahmenplanung

# Postionierng der Der siebte Schritt umfasst die Mallhahmenplanung und geht
L R maaan | Uber in eine fortlaufende  MaRnahmenkontrolle und
] gbgbe?u‘;gstabe"e -liberwachung. Das Ziel dieses Schrittes liegt darin, MaRnah-
7 ot ung Zihere men einzuleiten und QM-Aktivitaten und -Strukturen so zu ges-
T emewnereen 1 talten, dass sie eine moglichst groRe positive Wirkung auf die
l Erfolgsziele haben. Dazu werden die Ergebnisse aus den

7| Schritten 5 und 6 herangezogen (s.a. Abschnitt 4.2.7, S. 139).
2125’3?2““‘ Malinahmen sollten dabei an Systemelementen ansetzen, die
durchidhron sich im aktiven Bereich befinden. Diese Elemente sind von

l auf’en lenkbar und werden nur sehr schwach vom System

L oo | selbst beeinflusst. Sie sind durch einen hohen Quotienten ge-
nestaeeine | kennzeichnet. Die Tabelle 22 zeigt die Systemelemente, sor-

tiert nach ihrem Quotienten von hoch aktiv nach starkpuffernd.
In der Tabelle zeigen sich die Systemelemente Erfahrung des Projektleiters
(PL1) und Reifegrad der F&E Idee (PC3) als die Systemelemente mit dem
hochsten Quotienten. Danach folgt das Element Konsequente Anwendung der
Q-Gate Systematik (QM2). In dieser Aufbereitung der Daten befindet sich das
Systemelement Treiber fiir PQP und Q-Gates (QM3) nur auf einem der hinte-
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ren Range. Bei der Sortierung nach dem Quotienten ist allerdings die Ein-
schrankung zu bertcksichtigen, dass aus mathematischen Grinden nicht fur
alle Elemente ein Quotient berechnet werden kann. Dies trifft u. a. auf QM3
zu. Wie bereits in Abschnitt 5.2.3.5 (S. 188) erlautert, soll daher auch immer
eine direkte Betrachtung der Aktiv- und Passiv-Summen erfolgen.®'®

Tabelle 22: Auswertung der QEMOVA-Daten (Sortierung nach Quotient, von
Hochaktiv nach Stark puffernd)

=
@ ke
. - n | o
£ £ <| o o 2
2 £ e | E 3 S 5
7 o €| E = £ 9
u>>’ [7) o = S - X S =
0N o o [72] = -~ = E a 4
3 E | % S| % | © T |2 2 3
a2 | > | s | 3 2 o ® T
=0 (7] < | o e} o > > 0
PL1 Erfahrung des Pro- 28 2| 14,000 56 | Hoch- Stark-
jektleiters aktiv puffernd
PC3 Reifegrad der F&E 14 1] 14,000 14 | Hoch- Stark-
Idee aktiv puffernd
QM2 Konsequente An- 28 6 4,667 | 168 | Hoch- Puffernd
wendung der Q- aktiv

Gate Systematik

PL3 Expertise/Erfahrung | 23 7 3,286 | 161 | Hoch- Puffernd
Projektteam aktiv

PC13 | Klare Zieldefinition/ | 22 9 2,444 | 198 | Hoch- Puffernd

Projektspezifikation aktiv
QM1 ErfUllung der An- 24 | 17 1,412 | 408 | Leicht Neutral
forderungen des aktiv

PQP (Projekt-
qualitatsplan)

PC9 Vollstandigkeit der 13| 10 1,300 | 130 | Neutral Puffernd
Spezifikationen,
Vergabeprotokolle

PC8 Lieferantenqualitat 14| 13 1,077 | 182 | Neutral | Puffernd

819 Siehe auch Abbildung 57 im Vergleich zu 58/ 59
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PL2 Grolde des Projekt- 4 4 1,000 16 | Neutral | Stark-
teams puffernd
PC12 | Definierter Eska- 8 8 1,000 64 | Neutral | Stark-
lationsmechanismus puffernd

PC4 Qualitat der Schnitt- | 12| 16 0,750 | 192 | Leicht Puffernd
stellenkoordination reaktiv

PC11 | Aktualitat des Doku- | 11| 18 0,611 | 198 | Reaktiv | Puffernd
mentenmanage-

ment (einschl. der
Fortschrittsberichte)

Z3 Behordenfeste Do- 10| 20 0,500 | 200 | Reaktiv | Puffernd
kumentation

PC1 Belastung der Pro- 10| 22 0,455 | 220 | Reaktiv | Puffernd
jektorganisation

PC10 | Vollstandigkeit der 9| 20 0,450 | 180 | Reaktiv | Puffernd

Dokumentation
Z4 Erflllung der defin- 7| 26 0,269 | 182 | Stark Puffernd
ierten Leistungs- reaktiv
daten/ Kunden-
anforderungen
PC14 | Durchlaufzeit 70 3 0,226 | 217 | Stark Puffernd
reaktiv
Z1 Termineinhaltung 5| 39 0,128 | 195 | Stark Puffernd
reaktiv

QM3 Treiber fur PQP und | 24 0 0,000 0 | Stark Stark-
Q-Gates reaktiv puffernd
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PC7 Projektsponsor (Re- | 16 0 0,000 0 | Stark Stark-
putation, Hierar- reaktiv puffernd
chieebene)
PC2 Komplexitat des 11 0 0,000 0 | Stark Stark-
Projekts reaktiv puffernd
Z2 Budgeteinhaltung 0| 3 0,000 0 | Stark Stark-
reaktiv puffernd

Ausgehend von der Problematik der Quotientenermittlung sind in Tabelle 23
die Systemelemente nach ihrer Aktiv-Summe in absteigender Reihenfolge sor-
tiert dargestellt. Auch in dieser Darstellung zeigt sich, dass die Erfahrung des
Projektleiters (PL1) den ersten Rang begleitet. Die abgeleiteten MaRnahmen
sollten also die Erfahrung des Projektleiters bericksichtigen und adressieren.
Auf dem zweiten bis vierten Rang folgen dann bereits die drei betrachteten
QM-Aktivitaten und -Strukturen (Konsequente Anwendung der Q-Gate Syste-
matik; Erfiillung der Anforderungen des PQP; Treiber fiir PQP und Q-Gates).

Tabelle 23: Auswertung der QEMOVA-Daten (Sortierung nach Aktivsumme, ab-

steigend)
S o
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X = = =
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PL1 Erfahrung des Pro- 28 2| 14,000 56 | Hoch- Stark-
jektleiters aktiv puffernd
QM2 Konsequente An- 28 6 4,667 | 168 | Hoch- Puffernd
wendung der Q- aktiv
Gate Systematik
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QM1 Erfullung der Anfor- 24 | 17 1,412 | 408 | Leicht Neutral
derungen des PQP aktiv
(Projektqualitats-
plan)
QM3 | Treiber fir PQP und | 24 0 0,000 0 | Stark Stark-
Q-Gates reaktiv | puffernd

PL3 Expertise/ Erfahrung | 23 7 3,286 | 161 | Hoch- Puffernd
Projektteam aktiv

PC13 | Klare Zieldefinition/ 22 9 2,444 | 198 | Hoch- Puffernd
Projektspezifikation aktiv

PC7 Projektsponsor (Re- | 16 0 0,000 0 | Stark Stark-
putation, Hierar- reaktiv puffernd
chieebene)

PC3 Reifegrad der F&E 14 1| 14,000 14 | Hoch- Stark-
Idee aktiv puffernd

PC8 Lieferantenqualitat 14| 13 1,077 | 182 | Neutral | Puffend

PC9 Vollstandigkeit der 13| 10 1,300 | 130 | Neutral | Puffernd
Spezifikationen,
Vergabeprotokolle

PC4 Qualitat der Schnitt- 12| 16 0,750 | 192 | Leicht Puffernd
stellenkoordination reaktiv

PC11 | Aktualitat des Doku- | 11| 18 0,611 | 198 | Reaktiv | Puffernd
mentenmanage-

ment (einschl. der
Fortschrittsberichte)

PC2 Komplexitat des 11 0 0,000 0 | Stark Stark-
Projekts reaktiv | puffernd
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Z3 Behordenfeste Do- 10| 20 0,500 | 200 | Reaktiv | Puffernd
kumentation
PC1 Belastung der Pro- 10| 22 0,455 | 220 | Reaktiv | Puffernd
jektorganisation
PC10 | Vollstandigkeit der 9] 20 0,450 | 180 | Reaktiv | Puffernd
Dokumentation
PC12 | Definierter Eskala- 8 8 1,000 64 | Neutral | Stark-
tionsmechanismus puffernd
Z4 Erfullung der defin- 7| 26 0,269 | 182 | Stark Puffernd
ierten Leistungs- reaktiv
daten/ Kunden-
anforderungen
PC14 | Durchlaufzeit 7 31 0,226 | 217 | Stark Puffernd
reaktiv
Z1 Termineinhaltung 5| 39 0,128 | 195 | Stark Puffernd
reaktiv
PL2 Grolde des Projekt- 4 4 1,000 16 | Neutral | Stark-
teams puffernd
Z2 Budgeteinhaltung 0] 3 0,000 0 | Stark Stark-
reaktiv puffernd

Aus den Experteninterviews liel® sich noch ein weiterer Vorschlag zur Darstel-
lung ableiten. Der Experte Explnt05a hat dabei die Betrachtung der Aktiv-
Summe bezogen auf die beeinflussten Elemente als Kriterium angefihrt. Die
entsprechende Tabelle ist im Anhang C-6 dargestellt. Es zeigte sich, dass die
Klare Zieldefinition/Projektspezifikation (PC13), die Erfahrung des Projektlei-
ters (PL1), die Konsequente Anwendung der Q-Gate Systematik (QM2) und
der Reifegrad der F&E Idee (PC3) einen Wert grolker zwei aufweisen. D.h.
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diese Elemente haben im Mittel eine mindestens proportionale Wirkung auf die
Systemelemente, die sie beeinflussen.

Ein weiterer wesentlicher Punkt im 7. Schritt ist eine Darstellung der wesentli-
chen Ergebnisse der QEMOVA-Anwendung (s.a. Abschnitt 4.2.7). Im Folgen-
den werden Ergebnisse und MalRnahmenvorschlage daher in einer Kurzdar-
stellung beschrieben.

Zusammenfassung der Ergebnisse der QEMOVA Anwendung

Wesentliche Hebel, um den Erfolg der Investitionsprojekte zu beeinflussen
sind:

e Erfahrung des Projektleiters

o Kilare Zieldefinition / Projektspezifikation

e Treiber fur PQP und Q-Gates

¢ Konsequente Anwendung der Q-Gate Systematik

e Expertise/Erfahrung Projektteam

Weitere wichtige Hebel, die zwar nur auf wenige Elemente wirken, dies aber
uberproportional, sind:

o Kilare Zieldefinition / Projektspezifikation

¢ Reifegrad der F&E Idee

e Projektsponsor (Reputation, Hierarchieebene)

Die Erfolgsziele Termineinhaltung (Z1), Budgeteinhaltung (Z2), Behdrdenfeste
Dokumentation (Z3) und Efrfillung der definierten Leistungsdaten/Kunden-
anforderungen (Z4) konnten als reaktive Grofden bestatigt werden, d.h. sie
sind tatsachlich aus dem System heraus zu beeinflussen.

Als Indikatoren der Zielerreichung im Projektverlauf eignen sich insbesondere
die Vollstandigkeit der Dokumentation (PC10) und Aktualitdt des Dokumen-
tenmanagement (einschl. der Fortschrittsberichte) (PC11).

Die weiteren reaktiven Elemente sind zur Kontrolle nur sehr bedingt geeignet,
da es sich bei ihnen um die ZielgroRen handelt oder eine Messung nur schwer
maoglich ist (z.B. Belastung der Projektorganisation (PC1)).

Die drei betrachteten QM-Elemente (QM1, QM2, QM3) gehdren zu den vier
Einflussfaktoren mit der hochsten Aktivsumme, d.h. mit dem hochsten Einfluss
auf die anderen Systemelemente.
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Die Erfahrung des Projektleiters (PL1) und die Expertise des Teams (PL3)
sind hochaktive Elemente im Einflussbereich der Abteilung Quality Manage-
ment Engineering (QME) und sollten entsprechend eingesetzt und bertcksich-
tigt werden.

Je geringer die Erfahrung und Expertise von Projektleiter und Team, desto
wichtiger werden die zuvor genannten QM-Elemente fur den Projekterfolg.
Aulerhalb der Abteilung QME Uben insbesondere der Projektsponsor (PC7)
und der Reifegrad der F&E Idee (PC3) einen hohen Einfluss auf die Erfolgs-
ziele aus. Entsprechend sollten diese Einflussfaktoren organisatorisch und
prozessual berucksichtigt werden.

Als wesentliche Malinahme, die durchgeflhrt werden sollte, wurde gemein-
sam mit dem Fallstudienunternehmen die Implementierung einer spezifischen
Q-Gate-Systematik identifiziert. Dies sei besonders fir Projekte notwendig, in
denen keine erfahrenen Projektleiter eingesetzt werden. Bei der Konzeption
des Ansatzes sollten die vorhandenen Erfahrungen der Projektleiter genutzt
werden und so eine Explizierung des Erfahrungswissens erfolgen. Im Folgen-
den ist daher die Entwicklung dieses unternehmensspezifischen Quality Gate-
Konzepts dargestellt.

MaBRnahmenumsetzung: Entwicklung eines unternehmensspezifischen Q-Gate-
Konzepts fiir den Fallstudienpartner

FUr den identifizierten Hebel der konsequenten Anwendung der Q-Gate-
Systematik wurde entsprechend dem Malnahmenplan ein unternehmens-
spezifisches Q-Gate-System entwickelt. Die Abbildung 52 stellt auf Basis der
in Schritt 1 (Abschnitt 5.2.3.1, S. 178) definierten Prozessphasen das Ablauf-
schema zum Einsatz von Q-Gates innerhalb von Investitionsprojekten im un-
tersuchten Unternehmen dar.

Insgesamt wurden sechs Positionen fur Qualitatstore identifiziert, wobei das
letzte Q-Gate aulerhalb des Einflussbereiches der Projektorganisation der
Engineering Abteilung des Unternehmens liegt. Basierend auf einer Risikoana-
lyse (Tabelle 24, S. 207), die ebenfalls entwickelt wurde, wird Uber den Einsatz
und die Anwendung der einzelnen Q-Gates entschieden. Die Risikobewertung
erfolgt anhand von sieben Einflussgrofien auf das Projekt. Je nach Einschat-
zung bezuglich dieser Aspekte werden auf einer Skala mit den Werten 0, 1, 3,
9 Risikopunkte vergeben.
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Projektfuftrag Q-Gate 4

'«—FAT / Abnahme der Anlage——
Risikoanalyse v
zum Einsatz von
Q-Gates
Montage
A
IPP Y
Qualifizierung
é : und PQ

|

Basic-Engineering :
Validierung
A
CAR 3 y
Behordliche a';;?ﬁtt;s
i Zulassung Engineering

Detail-Engineering “
Q-Gate 6
Abschluss CAR

A

M Projekt-
abschluss

Ubergeordnet

A

Beschaffung
A
Fertigung
Legende
IPP Initial Project Proposal

CAR Capital Approval Request
PQ Process Qualification
FAT Factory Acceptance Test

Abbildung 52: Implementierung von Quality Gates im Investitionsprozess ®%°

20 Quelle: Kooperationsunternehmen der Fallstudie
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Im aktuellen Stadium sind diese sieben Risikobereiche jeweils gleich gewich-
tet. Aus der Erprobung und Anwendung in den nachsten Jahren ist zu Uber-
prufen, ob diese Gleichgewichtung angemessen ist. Die aktuelle Risikoliste
sieht den Gewichtungsfaktor bereits vor. Aus der Summe der (noch ungewich-
teten) Risikopunkte ergibt sich eine Gesamtrisikobewertungszahl. Je nach
Grolde dieser Summe ist keine Anwendung von Quality Gates notwendig (sehr
kleine, einfache Projekte). Es sind ausgewahlte Quality Gates anzuwenden.
Bei sehr risikoreichen, grofen, lang laufenden Projekten sind alle Q-Gates
zwingend anzuwenden. Die Tabelle 24 zeigt das Schema der Risiko-
bewertung.

Tabelle 24: Schema der Risikobewertung zum Einsatz von Quality Gates

Risikobewertung
Projekt-Nr.:
Projektbezeichnung
Gebaude:
Abteilung:
Projekt EinflussgroRen Gewicht Wert Punkte
1 Projektkosten/
-ressourcen (Extern)* Bis 50 T€ [ ] 1 0
50 bis 500 T€ [ ] 1 1
500 bis 1500 T€ [ ] 1 3
1500 bis 5000 T€ [ ] 1 9
* Bei allen Projekte mit Pro-
jektkosten grofier 5 Mio. € sind
grundsatzlich Quality Gates
anzuwenden
2 Projektkosten/ -
ressourcen (Intern)* Bis 0,5 MJ [ ] 1 0
Bis5MJ [ ] 1 1
Bis 15 MJ [] 1 3
GroRer 15 MJ [ ] 1 9
*Angabe in MJ (Mann-
Jahre)
3 Projektlaufzeit Bis 1 Jahr [ ] 1 1
1 bis 2 Jahre [ ] 1 3
GroRer 2 Jahre [ ] 1 9
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4 Technisches Risiko / Mehrfach etabliert am
Erfahrung Standort [ ] 1 0
Mehrfach etabliert im
Konzern [ ] 1 1
Neue Technik am
Standort [ ] 1 3
Pilotanlage im Kon-
zern [ ] 1 9
5 Technisches Risiko /
Komplexitat Einfach [ ] 1 1
Mittel [ ] 1 3
Hoch [ ] 1 9
6 Technisches Risiko /
Design (Lieferant) Standard [ ] 1 1
Kundenspez. Stan-
dard [ ] 1 3
Neuentwicklung [ ] 9
7 Projekttyp Replacement [ ] 1 0
(gemaRk CAR) Upgrade/Improvement [ | 1 1
Compliance [ ] 1 3
New Product [ ] 1 9
Bewertungszahl x
Ergebnis Risikobewertung
Bewertungszahl (X)
X<10 Keine Quality Gates notwendig
10< X <20 Q-Gates 1, 2, 3 notwendig
20< X <27 Q-Gates 1, 2, 3 notwendig plus Festlegung durch
Projektcharter
X>27 Alle Q-Gates notwendig
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Fir jedes der Quality Gates wurde zusammen mit dem Unternehmen eine
Checkliste entwickelt. Die Checkliste enthalt eine unterschiedliche Anzahl von
Prufpunkten, die nach ihrer Anwendung auf Gesamt- oder Teilprojekte geglie-
dert sind. Fir jeden dieser Prifpunkte wird ermittelt, ob er erfillt ist oder nicht.
Zu jeder Bewertung ist ein Verweis auf die jeweilige Quelle im Sinne eines
Nachweises anzugeben. Bei Nichterfullung der Anforderungen sind dariber
hinaus MalRnahmen einzuleiten. Die MalRnahmenplanung muss hierbei auch
schon Verantwortlichkeiten und eine Terminplanung enthalten (siehe Tabelle
25, S. 209).

Insgesamt liegen funf Checklisten (Q-Gate 1-5) vor. Neben Priffragen, die
insgesamt nur einmal vorkommen, wiederholen sich Prifpunkte von Q-Gate
zu Q-Gate (,Quality Gate Pflichtteilnehmer anwesend und stimmberechtigt®)
oder ihr Status andert sich im Projektablauf (z.B.: Gate 2: ,Erstellung der Risi-
koanalyse fur Prozess (z.B. FMEA) wurde gestartet®; Gate 3: ,Erstellung der
Risikoanalyse fur Prozess (z.B. FMEA) wurde erstellt und genehmigt®).

Als Priafung der MalRnahmen wurden die Checklisten bereits zu Testzwecken
in laufenden Projekten eingesetzt und haben sich dort bewahrt. Fir neue Pro-
jekte ist die durchgangige Anwendung der Q-Gate Systematik vorgesehen.

Tabelle 25: Elemente der Quality Gate-Checklisten (mit Kriterien-Beispielen)

Priifpunkt Erfullt | Nachweis/ | MaBnahmenplanung
Verweis
auf Quelle

MaRnahme Termin | Verant-
wortlich

Quality Gate Pflicht- | [] Ja
teilnehmer anwesend | [ ] Nein
und stimmberechtigt

Projektplan/ Quali- [ ]Ja
tatsplan ist in Erstell- | [_] Nein
ung bzw. erstellt und
in Genehmigung

Anzuwendende QM- |[ ] Ja
Tools im Projekt- [ ] Nein
qualitatsplan definiert

RegelmaBige Team- |[ ]| Ja
statuskontrollen be- [ ] Nein
schrieben (siehe Pro-
jektqualitatsplan)
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Priifpunkt Erfiullt | Nachweis/ | MaBnahmenplanung
Verweis
auf Quelle

MaBnahme Termin | Verant-
wortlich

Vorgehen bei Projekt- | [] Ja
anderungen festge- [ ] Nein
legt und genehmigt

Artund Umfang der | [ ]Ja
vorzunehmenden [ ] Nein
Testlaufe ist definiert

Wartungsaktivitaten | [] Ja
in SAP eingepflegt [ ] Nein

5.2.4 Ergebnisse aus der Einzelfallstudie

Ziel der Einzelfallstudie war die Validierung des Modells in der Praxis durch
exemplarische Anwendung des QEMOVA, Diskussionen mit den Betroffenen
und teilnehmende Beobachtung. Bei der Anwendung im pharmazeutischen
Unternehmen erwies sich das Vorgehensmodell als anwendbar und praktika-
bel. Die Teilnehmer waren sehr interessiert am Modell und zeigten hohes Inte-
resse im Vorfeld der Anwendung. Diese hohe Anwendungs- und Durchfuh-
rungsbereitschaft hielt auch Uber die verschiedenen Meetings an. Die Teil-
nehmer arbeiteten auch wahrend der Treffen an der Erstellung des QEMOVA
fur den Investitionsprozess im untersuchten Unternehmen mit (z.B. bei der
Uberpriifung von erstellten Unterlagen oder dem Vorbereiten des néchsten
Workshops). Trotz verschiedener anderer Projekte der Mitarbeiter konnte das
QEMOVA innerhalb eines kurzen Zeitraumes angewendet werden. Bei der
Umsetzung des MalRnahmenplanes traten die in der Praxis haufig zu beobach-
teten Schwierigkeiten auf. So waren manche Meetings zur Erstellung der Qua-
lity Gate Checklisten seitens des Unternehmens schlecht vorbereitet, da bei-
spielsweise Audits oder Abnahmen anstanden.

Bereits mit dem ersten Schritt der QEMOVA Anwendung, der Abgrenzung des
Analysebereichs, konnte ein erster Erfolg erzielt werden. Es zeigte sich, dass
kein gemeinsames, einheitliches Verstandnis des Investitionsprozesses vor-
lag. Durch die Abgrenzung des Modellbereichs konnte hier ein gemeinsames
Prozessverstandnis geschaffen werden. Auch aktuelle Prozessschwachstel-
len, insbesondere zum Ende des Prozesses bei der Ubergabe der Anlage an
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den Betreiber, konnten identifiziert werden. Entsprechende Projekte zur Ver-
besserung der Kommunikation und zur gemeinsamen Absprache konnten an-
gestolRen werden. Wie von den Experten in den Diskussionen und Einzelinter-
views angemerkt, ist der zeitliche Aufwand fir die Anwendung des QEMOVA
nicht zu unterschatzen. Dies gilt sowohl fur die Durchfihrung der Bewertung
mit dem QEMOVA an sich, aber auch insbesondere fur die Umsetzungen der
im siebten Schritt entwickelten Malinahmen. Fur die Entwicklung und Ausges-
taltung der Quality Gate Systematik wurden ca. zehn halbtagige, moderierte
Workshops durchgefihrt. Hinzu kommt der Aufwand zur Vor- und Nach-
bereitung sowohl seitens des Unternehmens als auch des Forschungs-
partners.

Die Einzelfallstudie zeigte, dass die entwickelten Vorlagen und Softwarehilfen
den Prozess grundsatzlich gut unterstitzen. Fur die zukunftige Weiterent-
wicklung ware aber eine durchgangige Softwareunterstitzung ohne Medien-
briche und manuelle Datenubertragungen sehr winschenswert. Im aktuellen
Zustand kann das Modell nur sehr schwer eigenstandig und ohne Unter-
stutzung von Unternehmen und Organisationen angewendet werden. Insge-
samt fuhrte die Einzelfallstudie zu einem positiven Ergebnis und zeigte die Re-
levanz fur den Untersuchungsbereich und die Betroffenen sowie die Anwend-
barkeit des QEMOVA. Die Ergebnisse waren zielgerichtet und handlungs-
leitend wie die Mallnahme der Entwicklung einer unternehmensspezifischen
Quality Gate Systematik zeigt.

5.3 Zusammenfassendes Ergebnis der Validierung
Zur zusammenfassenden Bewertung des Ergebnisses des Validierungs-
abschnitts werden Gutekriterien an die Vorgehensweise und die Durchflhrung
der Forschungsarbeit angelegt. Hierbei ist es wichtig zu beachten, dass die
zuvor verwendeten Erhebungs- und Bewertungsmethoden qualitativer Natur
waren. Entsprechend muissen sich die Gutekriterien auf die qualitative Art der
Forschung beziehen und deren besondere Spezifika berlcksichtigen. Bezug-
lich der Bewertung qualitativer Forschung sind drei Grundpositionen zu identi-
fizieren:

¢ Quantitative Kriterien fur qualitative Forschung

e Eigene Kriterien qualitativer Forschung

o Postmoderne Ablehnung von Kriterien®?!

821 vgl. Steinke (2008). S. 319-321
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Das Konzept der Gutekriterien entstammt urspringlich der Mess- und Test-
theorie. Die Gutekriterien sind somit stark quantitativ gepragt. Qualitative und
quantitative Forschung sind in ihrem Vorgehen und ihren Methoden aber so
unterschiedlich, dass die traditionellen Kriterien nicht oder nur modifiziert an-
gewendet werden konnen. Die qualitative Forschung benodtigt dement-
sprechend spezifische Glitekriterien.®” Die Grundposition der vollstindigen
Ablehnung von Kriterien ist aus Sicht des Autors nicht zu halten. Auch eine
direkte Anwendung der quantitativen Kriterien scheint nicht moglich. Fur die
qualitative Forschung sind also spezifische Kriterien anzuwenden. Steinke de-
finiert dazu sieben Kernkriterien, die sich deutlich von den quantitativen Gute-
kriterien unterscheiden, und die untersuchungsspezifisch angepasst werden
mussen: Intersubjektive Nachvollziehbarkeit, Indikation des Forschungs-
prozesses, Empirische Verankerung, Limitation, Koharenz, Relevanz und Re-
flektierte Subjektivitat.®?®

Neben der Mdglichkeit vollstandig eigenstandige Gutekriterien anzuwenden
gibt es Ansatze, die Kriterien der quantitativen Forschung mit modifiziertem
Inhalt zu verwenden. So beschreibt Lamnek die folgenden vier traditionellen
Gutekriterien fr die qualitative Forschung:

o Gultigkeit/ Validitat

e Zuverlassigkeit/ Reliabilitat

e Objektivitat

o Repréasentativitdt und Generalisierbarkeit®®
Im Folgenden werden diese vier Gutekriterien der qualitativen Forschung als
Maldstab zur Bewertung dieser Forschungsarbeit verwendet.

5.3.1 Giiltigkeit/ Validitat

Die Validitat zielt auf Vertrauens- und Glaubwirdigkeit, Verlasslichkeit und
Bestatigbarkeit. Durch bestimmte MalRnahmen lassen sich diese erhdhen. Da-
zu zahlen beispielsweise eine ausdauernde Beobachtung im Feld, die Trian-
gulation, die Besprechung mit nicht an der Forschung beteiligten und die
kommunikative Validierung an den Untersuchten. Im Rahmen der qualitativen
Forschung ist nicht die Validitat das Ziel, sondern die Validierung, d.h. ein Pro-
zess mit dem Ziel der Herstellung der Vertrauenswurdigkeit. Diese Validierung
ist ein sozialer Diskurs und die Konstruktion von Wissen. Bezogen auf die Da-
tenerhebung sind qualitative Methoden in der Regel valider, da die Daten na-

822 \/gl. Lamnek (2005). S. 142-144
623 y/gl. Steinke (2008). S. 323-331
624 \/gl. Lamnek (2005). S. 148-187
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her am Feld entstehen und somit realitatsgerechter und angemessener sind.
Dartber hinaus sind die Methoden offener und flexibler. Es existiert eine
kommunikative Verstandigungsbasis und die Relevanzsysteme der Untersuch-
ten werden berucksichtigt. In der Datenanalyse und -interpretation sind die
qualitativen Techniken weniger abgesichert wie die quantitativen Methoden.®?
Im Rahmen dieser Forschungsarbeit wurde zur Sicherstellung der Gultigkeit
ein Prozess mit mehreren Komponenten verwendet. Die erste Phase, die Pra-
sentation auf Konferenzen und der Diskurs mit dem Facharbeitskreis, diente
der Konstruktion von Wissen im Sinne des wissenschaftlichen und praktischen
Bedarfs nach einem Modell zur Bewertung der Wirkungen des Qualitatsmana-
gements. Die Experten im Facharbeitskreis stellten dabei auch einen Bezug
zur Praxis her, wobei die Validierung hier insgesamt als kommunikative Vali-
dierung zu bezeichnen ist. Die Expertenbefragung war im Vergleich starker an
der Praxis orientiert, aber auch wieder ein kommunikativer Prozess. Die Of-
fenheit und Flexibilitat durch die Verwendung eines Interviewleitfadens sichert
die Validitat im Sinne der qualitativen Forschung. Im Rahmen der Auswertung
wurde auch das Peer Debriefing (Besprechung mit nicht an der Forschung Be-
teiligten) eingesetzt, um die Validitat zu erhdhen. Die dritte Phase des Validie-
rungsprozesses war die exemplarische Anwendung des QEMOVA in einer
Einzelfallstudie. Dies entspricht der Methode der ,Validierung an der Praxis®.
Die drei Phasen zusammen ermdoglichen dartber hinaus die Validierung durch
Triangulation, da verschiedene Methoden mit unterschiedlichen Schwerpunk-
ten zum Einsatz kamen (z.B. Interview, Gruppendiskussion, teilnehmende Be-
obachtung). Aus dem Zusammenspiel dieser dargestellten Aspekte kann das
Konzept der Gultigkeit als erflllt betrachtet werden.

5.3.2 Zuverlédssigkeit/ Reliabilitat

Das zweite Gutekriterium, die Zuverlassigkeit, bezieht sich auf die Stabilitat
und Genauigkeit der Messung. Im Rahmen der qualitativen Forschung werden
Untersuchungsmethoden und Analysebestandteile noch wahrend der Daten-
erhebung entwickelt und sogar von dieser abhangig gemacht. So wurde auch
im Rahmen dieser Arbeit der Interviewleitfaden erst nach den ersten Erhebun-
gen auf der Konferenz und im Facharbeitskreis entwickelt. Auch das QEMOVA
wurde noch angepasst. Die Anwendung in der Einzelfallstudie wiederum be-
ricksichtigte die Erkenntnisse der Expertenbefragung. Im Bezug auf die Reli-
abilitat unterscheiden sich qualitative und quantitative Forschung sehr stark.
Eine Standardisierung, die zu einer hoheren Zuverlassigkeit und Wiederhol-

825 \/gl. Lamnek (2005). S. 148-166
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barkeit fuhrt, ist unter den qualitativen Kontextbedingungen kaum durch-
fuhrbar. Die Zuverlassigkeit Uber die Standardisierung wurde im Rahmen die-
ser Forschungsarbeit durch die Verwendung eines Interviewleitfadens bei der
Expertenbefragung erhéht. Nachteile im Bereich der Zuverlassigkeit qualitati-
ver Methoden kdénnen durch Vorteile bei der Gultigkeit teilweise, vollstandig
oder Uberkompensiert werden. Alternative Gutekriterien zur Zuverlassigkeit
sind Stimmigkeit, Offenheit und Diskurs. Die Stimmigkeit ist in der Forschungs-
arbeit dadurch gewahrleistet, dass die Methoden klar auf das Ziel, die Entwick-
lung eines Modells zur Bestimmung der Wirkungen von Qualitdtsmanagement-
aktivitaten und -strukturen, ausgerichtet ist. Die Offenheit setzt darauf an, dass
mdgliche alternative Handlungsverlaufe nicht ausgeschlossen werden. Dies
wurde hier umgesetzt und zeigte sich in Veranderungen und Anpassungen
des QEMOVA im Forschungsverlauf. Der Diskurs zwischen Forscher und
Feldsubjekten fand im Rahmen von Gruppendiskussionen und Einzelinter-
views statt. Die Forschungsarbeit erflllt auf Grund dieser Aspekte die Forde-
rung nach Zuverlassigkeit bzw. Reliabilitat, allerdings nicht im quantitativen,
sondern nur im qualitativen Sinne.?%

5.3.3 Objektivitat

Auch auf qualitative Verfahren kann das Gutekriterium der Obijektivitat ange-
wendet werden. In der quantitativen Forschung wird vornehmlich versucht die
Subjektivitat durch Standardisierung zu eliminieren. Auch die qualitative For-
schung zielt auf die Objektivitat im Sinne von intersubjektiver Nachprufbarkeit,
verwendet dazu methodisch aber die Standardisierung. Auch ist der Begriff
der Objektivitat weiter gefasst, da sie sich auch auf das Zielkriterium wissen-
schaftlicher Arbeit bezieht. Im Rahmen der qualitativen Forschung ist dabei die
Transparenz, d.h. die Nachvollziehbarkeit des Forschungsprozesses wichtiger
als die Objektivitat.*’

Die Transparenz im Rahmen dieser Forschungsarbeit wird durch die klare
Darstellung des Forschungsvorgehens sowie durch die Dokumentation des
Vorgehens und der Ergebnisse gewabhrleistet. Insbesondere die Erzielung der
Objektivitat durch die Bestimmung der Relevanz vom untersuchten Objekt ist
in der Arbeit gegeben. Die Frage nach der Relevanz und der Ausgestaltung
des QEMOVA war Bestandteil der Diskussionen mit Experten aus Wissen-
schaft und Praxis.

6% v/gl. Lamnek (2005). S. 166-172
827 \gl. Lamnek (2005). S. 172-180
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5.3.4 Reprisentativitidt und Generalisierbarkeit

Die Forderung nach Reprasentativitat und Generalisierbarkeit von qualitativen
Forschungsergebnissen stimmt nicht mit denen der quantitativen Forschung
Uberein. Reprasentativitat zielt auf die Typenbildung und nicht auf statistische
Messgrolken. Dies wiederum bedeutet, dass eine Auswahl nicht zufallig sein
kann, sondern systematisch erfolgen muss. Die Typen sind nicht reprasentativ
im statistischen Sinne, sondern entsprechen einer Reprasentanz. Die Ergeb-
nisse konnen somit nicht statistisch generalisiert werden. Die Generalisierung
erschlief3t sich im Wesentlichen durch die intensiv-subjektive Abklarung der
Gilltigkeit.®?®

Der Facharbeitskreis, der DGQ und des ICV, reprasentiert eine grofle Band-
breite aus Experten der Bereiche Qualitatsmanagement und Controlling. Die
Auswahl der Experten fur die Interviews erfolgte nicht zufallig, sondern wie bei
einer Expertenauswahl Ublich nach definierten Kriterien (siehe S. 157). Ent-
scheidend hierbei sind das Festlegen von Kriterien und das Ausschliel3en ei-
ner willkirlichen Auswahl. Somit sind die Reprasentativitat und Generalisier-
barkeit in dieser Arbeit gegeben.

5.3.5 Folgerungen aus der Validierung fiir das QEMOVA

Insgesamt konnte im Rahmen der Validierung des QEMOVA gezeigt werden,
dass das Forschungsvorgehen in der Gesamtheit den vier Gutekriterien fur die
qualitative Forschung gerecht wird. Hierbei ist zu beachten, dass Gliltig-
keit/Validitat, Zuverlassigkeit/Reliabilitat, Objektivitdt sowie Reprasentativitat
und Generalisierbarkeit andere Inhalte und Kriterien wiedergeben als dies bei
der quantitativen Forschung der Fall ist. Die qualitative Forschung zeichnet
sich durch ihre Nahe zum Forschungsgegenstand und durch eine geringere
Standardisierbarkeit aus. Auch das hier dargestellte Forschungsvorgehen un-
terliegt den generellen Einschrankungen qualitativer Forschungen.

Die durchgangige Validierungskette — mit Prasentationen und Diskussionen im
Rahmen wissenschaftlichen Konferenzen, in Expertengremien und im Fach-
arbeitskreis Controlling und Qualitat, mit leitfadengestitzten Experten-
interviews und mit der exemplarischen Anwendung in einer Einzelfallstudie —
ermoglicht durch diese verschiedenen Methoden im Forschungsvorgehen die
Triangulation. So werden die Schwachen einzelner Erhebungstechniken kom-
pensiert. Durch die Validierung konnte der Bedarf nach einem Modell, das die
Wirkmechanismen von Qualitdatsmanagement-Aktivitdten und -Strukturen auf
den Unternehmenserfolg abbildet, gezeigt werden. Der Diskurs und die Kom-

628 \/gl. Lamnek (2005). S. 180-87
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munikation mit dem Anwendungsfeld konnten zur Sicherstellung der Relevanz
und damit der Gute beitragen. Die ,Validierung an der Praxis“ zeigt die grund-
satzliche Anwendbarkeit des QEMOVA und erfullt das Bedurfnis der Interview-
partner nach Anwendungsdaten.

Um den Auswertungskomfort zu verbessern und den Aufwand der Analyse zu
verringern, sollte die Softwareunterstitzung des QEMOVA-Vorgehens verbes-
sert werden. Um die Grenzen der QEMOVA-Anwendung weiter auszuloten,
sollten weitere Fallstudien durchgeflihrt werden. Dazu kann gegebenenfalls
auf die Angebote, die die Experten in den Interviews machten, zurtickgegriffen
werden.



6 ZUSAMMENFASSUNG UND AUSBLICK

Unternehmen und Organisationen sind veranderten Rahmenbedingungen flr
den Unternehmenserfolg, wie einem geografischen, technologie-, |6sungs-
und auch kompetenzorientierten Wettbewerb ausgesetzt. Der Unternehmens-
wert und -erfolg ist mal3geblich davon abhangig, wie gut es den Unternehmen
und Organisationen gelingt, mit diesen Einfliissen und Anderungen umzuge-
hen und sie fur ihre Ziele zu nutzen. Die einzelnen Unternehmensfunktionen
werden daher auf ihren Beitrag zum Unternehmenswert und -erfolg hinterfragt.
Dies gilt auch fur Qualitatsmanagementstrukturen und -aktivitaten. In der Un-
ternehmenspraxis gestaltet sich die Bewertung dieser QM-Strukturen und
-Aktivitaten vielfach als unzureichend. Dies hangt u.a. mit den Besonderheiten
des Qualitatsmanagements und den daraus folgenden Wirkungen zusammen.
So sind qualitatsbezogene Kosten kaum isoliert erfassbar, da jede unter-
nehmerische Tatigkeit und jeder Geschaftsprozess auch qualitatsbezogene
Elemente enthalt. Die neben den Qualitatskosten zweite Komponente zur Be-
urteilung ist der Nutzen des Qualitdtsmanagements. Qualitdtsmanagement-
strukturen wirken oft vorbeugend und risikomindernd, so dass ihr Nutzen meist
nur qualitativ beschrieben werden kann. Der mogliche Nutzen wird vielfach nur
dann sichtbar, wenn bspw. teure, aufwandige und imageschadliche Rickrufak-
tionen notwendig werden. Der entstehende Schaden zeigt — ahnlich dem Prin-
Zip der Opportunitatskosten — das im Qualitatsmanagement liegende Nutzen-
potential auf. Um Unternehmen zielgerichtet lenken und leiten zu konnen,
missen die Potentiale allerdings bereits vor dem Schaden sichtbar sein. Die
Unternehmensleitung muss erkennen und entscheiden kdnnen, welche Quali-
tatsmanagementstrukturen und -aktivitaten effizient und effektiv sind. Dazu
bendtigen sie einen ganzheitlichen Ansatz, der nicht nur einzelne Mal3nah-
men, sondern das Qualitdtsmanagement im Unternehmen als gesamtes Sys-
tem abbilden kann.

Abgeleitet aus diesen Herausforderungen und Anforderungen an das Quali-
tatsmanagement war es Ziel dieser Arbeit, ein Modell zu entwickeln, welches
die Wirkung von Qualitatsmanagement auf die Werte und Erfolge des Unter-
nehmens beschreibt und nutzbar macht. Dazu wurde der State-of-the-Art des
Qualitatsmanagements sowie von Wirtschaftlichkeitsermittiungs- und Unter-
nehmensbewertungsansatzen betrachtet. Qualitat und Wirtschaftlichkeit ste-
hen in Wechselbeziehungen mit anderen Managementkonzepten, die daher
naher betrachtet wurden. Das Modell muss also die Bertcksichtigung von
Wechselwirkungen unterstutzen. Abgrenzend werden in der Arbeit auch ver-
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schiedene Methoden und Modelle dargestellt, die zur Wirtschaftlichkeits-
betrachtung des QM eingesetzt werden und z. T. speziell dafur entwickelt
wurden. Basierend auf dem aktuellen Stand des Wissens wurde ein system-
isches Modell zur Beschreibung der Wirkmechanismen zur Wertsteigerung
durch Qualitdtsmanagement und ein Vorgehenskonzepts zu dessen Ein-
fuhrung entwickelt. Dieses ,Quality Effect Model on Value Added” (QEMOVA)
umfasst sieben Schritte:

1. Analysebereich abgrenzen und beschreiben
Unternehmenswert und -erfolg definieren
Einflussfaktoren identifizieren
Wechselwirkungsmatrix aufstellen
Einflussportfolio und Wechselwirkungsnetzwerk generieren
Wirkkreislaufe und Wirkungen des Qualitatsmanagements analysieren
Malinahmenplanung und -kontrolle durchfihren

NOo kWD

In einem mehrstufigen Validierungsprozess wurde das QEMOVA auf seine
Eignung zur Erreichung der Zielstellung und seine Anwendbarkeit hin Uber-
pruft. Maldstab fur die Validierung der wissenschaftlichen Arbeit waren die auf
die Anforderungen der qualitativen Forschung angepassten Kriterien Giiltig-
keit, Zuverlassigkeit, Objektivitdt sowie Reprasentativitdt und General-
isierbarkeit. Die Erfullung dieser Gutekriterien konnte bestatigt werden.

Im ersten Validierungsschritt konnten durch Diskussion und Auszeichnung auf
wissenschaftlichen Konferenzen der Bedarf nach einem Modell sowie die ent-
wickelte Vorgehensweise bestatigt werden. Basierend auf den Ergebnissen
von Expertengruppendiskussionen und -workshops wurde das QEMOVA itera-
tiv Uberarbeitet.

In einem weiteren Validierungsschritt wurde das QEMOVA in qualitativen Ex-
perteninterviews vorgestellt und von den Experten bewertet. Im Rahmen der
Interviews wurde ein Leitfaden eingesetzt, um eine Vergleichbarkeit der
Durchfihrung und der Ergebnisse zu gewahrleisten. Das QEMOVA wurde von
den Experten weitgehend bestatigt und als tauglich eingestuft. Insbesondere
fur mittelstandische Unternehmen identifizierten die Experten einen Bedarf
nach einem Modell, das die Wirkbeziehungen von Qualitdtsmanagement-
aktivitaten und -strukturen auf den Unternehmenswert und -erfolg beschreiben
und steuerbar machen kann. Das QEMOVA sichere ein systematisches und
strukturiertes Vorgehen und fuhre auch bei qualitativen Bewertungen zu einem
Ergebnis, das eine Mallnahmenplanung und -priorisierung ermadgliche.

Die praktische Anwendbarkeit des QEMOVA konnte durch die exemplarische
Anwendung des Modells in einer Einzelfallstudie in der pharmazeutischen In-
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dustrie Uberprift und nachgewiesen werden. Analysebereich der Einzel-
fallstudie war der Prozess zur Durchfihrung von Investitionsprojekten.

Da sich die Einzelfallstudie nur auf einen Anwendungsfall in einem Unter-
nehmen bezieht und das QEMOVA auch nicht iterativ Uber mehrere Perioden
durchgeflihrt, sondern nur initial eingesetzt wurde, besteht noch ein wesent-
licher Bedarf nach weiteren Fallstudien. Dabei sollten unterschiedliche Bran-
chen und Anwendungsfalle (z.B. gesamtes Unternehmen, Unternehmensteile,
Prozesse) uber mehrere Anwendungsperioden betrachtet werden. Auf Basis
der Experteninterviewergebnisse erscheint die Auswahl mittelstandischer Un-
ternehmen dabei zweckmallig. Dazu kann auf die angebotene Unterstitzung
der Experten zurtickgegriffen werden, die ihre Bereitschaft zur Durchfihrung
von Fallstudien geaufiert haben.

Entwicklungs- und Optimierungsbedarf besteht hinsichtlich der Software-
unterstitzung bei der Anwendung des QEMOVA. Die Auswertungen erfolgen
zum grofden Teil manuell oder teilautomatisiert. Die Softwareentwicklung kénn-
te Uber industrienahe Forschungsforderung oder — wie von einigen Experten
vorgeschlagen — im Rahmen einer Existenzgrindung mit interessierten Part-
nern erfolgen. Aus den weiteren Fallstudien kbnnen gegebenenfalls System-
elemente-Sets extrahiert werden, so dass die ldentifikation der System-
elemente vereinfacht wirde.

Der Erfolg der Anwendung des QEMOVA scheint in hohem Male abhangig
von der begleitenden Moderation zu sein. Auf Basis der Ergebnisse weiterer
Fallstudien sollte das Ziel verfolgt werden, ein Assistenzsystem zu entwickeln,
das Anwender bei der Nutzung des QEMOVA begleitet und unterstutzt.

Abschliefend lasst sich festhalten, dass mit dem QEMOVA ein Modell zur
Verfigung steht, das von verschiedenen Experten und Expertengruppen im
Hinblick auf die angestrebte Zielstellung der Arbeit als positiv bewertet wird
und in einer Einzelfallstudie bereits erfolgreich angewendet wurde, um die
Wirkungen von Qualitdtsmanagementaktivitaten und -strukturen auf die Er-
folgsziele zu analysieren und zur MaRnahmensteuerung einzusetzen.






ANHANG

Anhang A Weiterfuhrende Informationen zum Grundlagenteil

Anhang A-1 Der Zukunftserfolgswert
Die Investition in ein Unternehmen lohnt, wenn der Zukunftserfolgswert (ZEW)
groler ist als die Anschaffungsauszahlung. Der Zukunftserfolgswert, der be-
grifflich durch Busse von Colbe®® gepragt wurde, ist ,der Barwert aller kiinfti-
gen Erfolge*®® (siehe Formel 2).

ZEW :i(E, —A4)-A+)"+L,A+i)™

t=1

ZEW: Zukunftserfolgswert

E: kiinftige periodenspezifische Einzahlungen aus dem Unternehmen an den Eigner (z.B. Dividenden)

Ac kiinftige periodenspezifische Auszahlungen von Eigner an das Unternehmen (z.B. Kapitalerhéhungen,
Privateinlagen)

Ln: kiinftiger VerauRerungserlos

n: Unternehmensdauer

i Kalkulationszinsfuf®

Formel 2: Zukunftserfolgswert '

Die Starke dieses Bewertungsansatzes liegt in der Uberzeugenden investiti-
ons-theoretischen Begrindung. Der Ansatz I0st jedoch nicht das Informations-
problem, das im Falle der Unternehmensbewertung besonders schwer wiegt.
Problematisch ist die Prognose der zukunftigen Einzahlungstberschusse (E; —
A). Diese Anwendungsproblematik soll durch die aus den USA stammende
DCF-Methode geldst werden.®*

629 \/gl. Wohe/Doring (2008). S. 568

Wobei Busse von Colbe (1957). S. 11 den Begriff ,Zukunftserfolgswert“ nach Minstermann zitiert.
Munstermann, H. Der Gesamtwert des Betriebes, in ,Schweizerische Zeitschrift fur Kaufmanni-
sches Bildungswesen®, 46 Jg., Basel 1952, S. 214. Zitiert nach Busse von Colbe (1957). S. 11

831 vgl. Wohe/Doring (2008). S. 568-569

832 vgl. Wohe/Doring (2008). S. 568-570
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Anhang A-2 Studien aus dem Themenfeld Qualitat und Wirtschaftlichkeit

Tabelle 26: Studien aus dem Themenfeld Qualitat und Wirtschaftlichkeit (tabel-
larische Auflistung)

Autor/Hrsg. Titel Zielstellung der Untersuchungs-
Studie gegenstand und
Methode/Vorgehen
Ahire/Golhar QM in large vs Untersuchung des |Unternehmen der
(1996) small firms Einflusses der Automobilteile-
Unternehmens- industrie in USA
grolie auf die und Kanada;

TQM Implemen- | Datenerhebung von
tierungsstrategie 499 Betriebsleitern;
Einseitiger t-Test

Ahire/ The role of top Untersuchung der | TQM-Programme in
O ~ Shaughnessy |management Beziehung von Produktionsstatten
(1998) commitment in TQM-Anwen- der Automobilzu-
QM - An emirical |dungen und Pro- |liefererindustrie;
analysis of the duktqualitat; Ein- |Multiple Regression
auto parts indus- |fluss des Top Ma-
trie nagement Com-

mitment auf die
TQM-Umsetzung

Badri/Davis/Davis |A study of meas- |Folgestudie; Test 424 Unternehmen

(1995) uring the critical und Messung von |aus den Vereinigten
factors of QM QM-Faktoren Arabischen Emira-
ten;
Befragung von Un-
ternehmens-

reprasentanten zur
Auspragung der
QM-Praxis
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Autor/Hrsg. Titel Zielstellung der Untersuchungs-
Studie gegenstand und
Methode/Vorgehen
Beaumont/Sohal |QM in Australian |Abriss Uber quality |Literaturibersicht
(1999) service industries |management zu Arbeiten/Studien
practice (QMP) zu QMP bzw. Ver-
darstellen gleich QMP/ TQM

und Analyse von 85
erhobenen Daten-
satzen australischer
Dienstleistungs-
unternehmen zu
QMP

Brown/van der

Smaller enter-

Untersuchung der

145 australische

tat auf die Be-
triebskosten im
Unternehmen

tung hat die Quali-
tat eines Produk-
tes in den Unter-
nehmens-
bereichen und
welche Mal3nah-
men fur die Quali-
tatsverbesserung
lassen sich daraus
ableiten

Wiele/Loughton prises” expiri- ISO 9000 Zertifi- |Unternehmen aus
(1998) ences with ISO zierung in KMU dem Produktions-
9000 und Dienstleist-
ungssektor;
Explorative Befra-
gung
Brunner (1987) Einfluss der Quali- | Welche Bedeu- Qualitats-

orientierung im Ein-
kauf und Produkti-
on;
Erfahrungsbericht
(Fiat-Konzern)
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Autor/Hrsg. Titel Zielstellung der Untersuchungs-
Studie gegenstand und
Methode/Vorgehen
Casadesus/ Gi- The benefit of the |Feststellung des |288 spanische Un-
menez (2000) implementation of |Nutzens der Ein- |ternehmen aus dem
the ISO 9000 fuhrung des ISO | Produktions- und
standard - empiri- {9000 Standards |Servicebereich, die
cal research in nach 1ISO 9001,
288 spanish com- ISO 9002 oder ISO
panies 9003 zertifiziert
wurden;
Deskriptive Analyse
und Cluster-
Analyse

Chung/Tien/Hsieh/ | A study of the Untersuchung der |15 Gewinner-

Tsai (2008) business value of |Beziehung von Unternehmen des
TQM QM-/ TQM- National Quality
Effizienz und Per- |Award in Taiwan;
formance aus der |Literaturreview und
Perspektive des |Analyse der Unter-
Business Value nehmen

Corbett/Montes- | The financial im- |Zusammenhang |Untersuchung der
Sancho/Kirsch pact of ISO 9000 |ISO 9000 und Finanzdaten aller

(2005) certification in the |ROA,; Leistungs- |7238 ISO 9000 zer-
US. An empirical |steigerungseffekt |tifizierten Unter-
analysis nehmen im Produk-

tionssektor (SIC-
Codes 2000-3999)
von 1987 bis 1997
in den USA;
Eventstudy-
Methode
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Autor/Hrsg. Titel Zielstellung der Untersuchungs-
Studie gegenstand und
Methode/Vorgehen

CQE University of
Leicester (2005a)

The impact of the
effective imple-
mentation of or-
ganisational excel-
lence strategies
on key perform-
ance results

Untersuchung der
Korrelation zwi-
schen der Im-
plementierung der
Grundkonzepte
der Excellence
(EFQM-Modell)
und der Stei-
gerung der Unter-
nehmensleistung

120 Qualitatspreis-
Preistrager-
Unternehmen aus
Europa und den
USA;
Unternehmens-
vergleich

CQE University of
Leicester (2005b)

Auswirkungen
einer wirksamen
Implementierung
von Excellence-
Strategien im Un-
ternehmen auf die
Schlussel-
leistungs-
ergebnisse

Untersuchung der
Korrelation zwi-
schen der Im-
plementierung der
Grundkonzepte
der Excellence
(EFQM-Modell)
und der Stei-
gerung der Unter-
nehmensleistung

121 Qualitatspreis-
Preistrager-
Unternehmen aus
Europa und den
USA;
Unternehmens-
vergleich

Dalgleish (2006)

Probing the Limits
- The Claim to
good quality is
free

Darstellung des
Begriffs Qualitat

Erfahrungen tber
Handhabung von
Qualitat in Unter-
nehmen und bei
Kunden

Easton/Jarrell
(1998)

The Effect of TQM
management on
corporate per-
formance: An em-
pirical investiga-
tion

Untersuchung des
Einflusses von
TQM auf die fi-
nanzielle Leis-
tungsfahigkeit von
Unternehmen

108 US-
amerikanische Un-
ternehmen, die
TQM zwischen
1981 und 1991 imp-
lementiert haben;
Eventstudy-
Methode
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Autor/Hrsg. Titel Zielstellung der Untersuchungs-
Studie gegenstand und
Methode/Vorgehen
Eriksson/Hansson | The impact of Untersuchung der |Preistrager-
(2003) TQM on financial |Beziehung von Unternehmen des
performance TQM-Implemen- | Swedish Quality

tierung und finan- |Award;
zieller Leistungs- |Wettbewerbsver-

fahigkeit gleich
ExBa (2003) Excellence Baro- |Benchmarking- 1066 Interviews mit
meter 2003 studie zur Leis- Top Entscheidern,

tungsfahigkeit der | 1338 Interviews mit
deutschen Wirt- | bevolkerungs-
schaft reprasentativen
Stichprobe;
Erfassung subjekti-
ver und objektiver
Daten, Clusterung

ExBa (2004) Excellence Baro- |Benchmarking- Reprasentative Be-
meter 2004 studie zur Leis- fragungen von Top-
tungsfahigkeit der |Entscheidern, Kon-
deutschen Wirt-  |sumenten und Ar-

schaft beitnehmern
ExBa (2005) Excellence Baro- |Benchmarking- Reprasentative Be-
meter 2005 studie zur Leis- fragungen von Top-

tungsfahigkeit der |Entscheidern, er-
deutschen Wirt-  |ganzt durch Sicht-
schaft weisen von Arbeit-
nehmern, Konsu-
menten und der
Bevolkerung

Flynn/Schroeder/ |The impact of QM |Untersuchung der |Literatur, 43 US-
Sakakibara (1995) | practices on per- |Beziehung von amerikanischen

formance and spezifischen QM- |Unternehmen mit

competitive ad- Practices und Q- |mehr als 100 Mitar-

vantage Performance beitern;
Literaturreview,

Aufstellen eines
Konzepts-Models
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Autor/Hrsg. Titel Zielstellung der Untersuchungs-
Studie gegenstand und
Methode/Vorgehen
Freiesleben The economic Verdeutlichung Nutzung von Vor-
(2005) effect of quality der positiven Ef- |gangerstudien;
improvement fekt von Qualitats- |Literaturreview:

verbesserungen |Fall-unabhangige
mathematische Un-
tersuchung von
QM-Kennzahlen

Fulerton/Wempe |Lean manufactur- |Untersuchung wie |Datensatze aus 121

(2009) ing, non-financial |das Instrument US-amerikanischen
performance der ,non-financial |Produktions-
measures, and manufactoring unternehmen,;
financial perform- |performence®- Querschnittsstudie,
ance Messung (NFPM) |Ansetzung eines

die Beziehung von | ,structural equation
Lean Manufactur- |models® (SEM)

ing und finanz-

ieller Leistungs-
fahigkeit beein-

flusst
GAO (1991) U.S. Companies |Untersuchung des (20 US-
Improve Perform- |Einflusses von amerikanische Un-
ance Through TQM auf die Per- |ternehmen, die zwi-

Quality Efforts formance (Erfolgs- |schen 1988 und
merkmale), Imp- | 1989 beim MBNQA
lementierungs- gut abgeschnitten
formen haben;
Literaturreview, Ex-
perteninterviews,

Entwurf eines TQM-
Models
Hansson/Klefsjo |A core value Analyse von TQM- |9 schwedische
(2003) model for imple- |Implemen- Kleinunternehmen,
menting TQM in  |tierungen die einen nationa-
small organisa- len oder regionalen
tions Qualitatspreis ge-

wonnen haben;
Multiple Fallstudie




chain activities

hung zwischen
TQM und Know-
ledge Manage-
ment
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Autor/Hrsg. Titel Zielstellung der Untersuchungs-
Studie gegenstand und
Methode/Vorgehen
Hasan/Kerr (2003) | The relationship  |Untersuchung der | 109 australische
between TQM Verknupfung von |Unternehmen der
practices and or- |Qualitatsdimen- | Service-Industrie;
ganisational per- |sionen (QM- Literaturreview,
formance in ser- |Anwendungen) Entwicklung eines
vice organisations |und finanzieller/  |"framework for QM
betrieblicher Leis- |in service organisa-
tungsfahigkeit tion"
Hendricks/Singhal |Does implement- |Untersuchung der |Vergleich von Qua-
(1997) ing an effective Wirkung einer litats-Preistrager-
TQM programm | TQM-Implemen- |Unternehmen mit
actually improve |tierung auf die Kontrollfirmen/ -
operating per- Steigerung der gruppen in den
formance? - Em- |Betriebsleistung |USA
pirical evidence eines Unter-
from firms that nehmens
have won quality
awards
Hendricks/Singhal | The Long-Run Untersuchung des |608 Qualitats-
(2001) stock price per- langfristigen Bor- | preistrager-
formance of firms |senkurs- Unternehmen aus
with effective TQM |Verhaltens von den USA;
programs Unternehmen mit |Unternehmens-
effektiven TQM-  |vergleich anhand
Programmen verschiedener
Kennzahlen
Ju,/Lin/Lin/Kuo TQM critical fac- |Empirische Erfor- |30 Produktions-
(2006) tors and KM value |schung der Bezie- [unternehmen aus

Taiwan;

Literatur Review,
Quantitative und

Qualitative Unter-
suchung
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Autor/Hrsg. Titel Zielstellung der Untersuchungs-
Studie gegenstand und
Methode/Vorgehen

Kajdan. (2007)

Why quality, costs
and business ex-
cellence are in-
separable

Untersuchung der
Betrachtungs-
weise von Qualitat
im Unternehmen,
Gestaltung von
.lean processes"

Ausflhrung Uber
die persodnlichen
Erfahrungen des
Autors mit der
Handhabung von
Qualitat im Unter-
nehmen

Link/Scott (2006)

An economic
evaluation of the
Baldridge National
Quality Program

Bewertung des
Gemeinnutzens
des Baldrige Nati-
onal Quality-
Programms

Mitglieder der Ame-
rican Society of
Quality (ASQ);
Kontrafaktische-
Evaluations-
Methode

Maani/Putterill/Slu
ti (1994)

Empirical analysis
of quality im-
provement in
manufacturing

Untersuchung des
operationalen und
strategischen Nut-
zen von Qualitats-
verbesserungen
auf Produktion
und Geschafts-

Literatur, Datensat-
ze aus 184 neusee-
landischen Produk-
tionsunternehmen;
Literaturreview,
Entwicklung eines
Konzeptmodells:

erfolg Quality-
Performance Model
(Q-P Model)
Molina- QM, environ- Dimensionen flr |Literatur (Studien),
Azorin/Tari/Claver |mental manage- |QM, Environmen- |die sich mit den
-Cortes/Lopez- ment and firm per- |tal Management |Einflissen von QM

Gamero (2009)

formance. A re-
view of empirical
studies and issues
of integration

(EM), QEM und
Firm Performance
(FP) benennen
und analysieren
Zu konnen

und EM auf die
Leistungsfahigkeit
von Unternehmen
befasst
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Autor/Hrsg. Titel Zielstellung der Untersuchungs-
Studie gegenstand und

Methode/Vorgehen

Nair (2006) Meta-analysis of |Analyse der QM- |23 Studien, die zwi-

the relationship Literatur, um die |schen 1995 und
between QM prac- | Entwicklung und 2002 veréffentlicht
tices and firm per- |Verfeinerung der |(wurden;

formance - impli- |QM-Theorie vo- |Meta-Analyse/ Kor-
cations for QM ranzutreiben relationsanalyse
theory develop-
ment

Pfeifer (2002) Qualitat in produ- |Zusammenhang |440 Produktions-
zierenden Unter- |zwischen Unter- |unternehmen in

nehmen 2002 - nehmenserfolg Deutschland;
Eine Untersu- und MaRnahmen |Analysen zum QM-
chung zum Zu- des Qualitats- System, zum Ein-
sammenhang zwi- | managements satz der QM-
schen Unterneh- Methoden und zum
menserfolg und Qualitatsverstand-
QM nis; in Beziehung
setzen mit Erfolgs-
faktoren
Poksinska/ Dahl- |From compliance |Untersuchung 269 nach ISO
gaard/ Eklund to Value-Added Uber Audit- 9001:2000 zertifi-
(2006) Auditing- Praktiken und den |zierte schwedische
Expiriences from |Nutzen von Zerti- |Unternehmen;
swedish ISO fizierungsaudits  |Expertenbefragung
9001:2000 certi- [(ISO 9001:2000) |per Fragebogen,
fied organisations Statistische Aus-

wertung (ANOVA, t-
Tests, Regressions-

modelle)
Reese/Petersen  |QM - Eine empiri- |Untersuchung Unternehmen des
(2000) sche Studie im Uber das Vorhan- |Werkzeug-
Werkzeug- densein eines maschinenbaus in
maschinenbau neuen Qualitats- |Deutschland;
denkens Unter- Erhebung durch

nehmen und des- |Fragebogen, statis-
sen moglicher po- [tische Analyse
sitiver Beitrag
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Autor/Hrsg. Titel Zielstellung der Untersuchungs-
Studie gegenstand und
Methode/Vorgehen

Rommel/Kempins
ki/Kaas (1994)

Does quality pay?

Identifikation von
key success fac-
tors im QM in der
Automobil-
zuliefererindustrie

141 Unternehmen
aus der Automobil-
zuliefererindustrie
aus Europa und
Japan;
Praktischer Hinter-
grund: Benennung
und Definition von
MalRbereichen,
Ranking und
Clusterung

Rust/Moormann/
Dickson (2002)

Getting return on
quality: revenue
expansion, cost
reducion, or both?

Identifikation ge-
eigneter Schwer-
punktsetzungen
zur Performance-
steigerung durch
QM

186 Manager-
befragungen zum
Thema Schwer-
punktstrategie fur
QMm;

Erhebung durch
Fragebogen

Salaheldin (2009)

Critical success
factors for TQM
implemantation
and their impact
on performance of
SMEs

Untersuchung der
Critical Success
Factors (CSFs)
der TQM-
Implementierung

Modell CSF im
TQM, 139 KMU aus
Katar;

Aufstellung eines
konzeptuellen Mo-
dells (structural
equation modelling
(SEM) model), Lite-
raturreview, Unter-

QM

lung eines Instru-
ments zur Mes-
sung von Kriti-
schen Faktoren/
Bereichen im QM

nehmensbefragung
Sraph/Benson/ An instrument for |Synthese der Lite- |20 US-
Schroeder (1989) |measuring the ratur zum Thema |amerikanische Un-
critical factors of |Qualitat, Erstel- ternehmen;

Literaturreview, Da-
tenerhebung per
Fragebogen
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Autor/Hrsg. Titel Zielstellung der Untersuchungs-
Studie gegenstand und
Methode/Vorgehen

Scott, K. (2003)

A perfect marriage
(value manage-
ment and quality
management)

Beschreibung der

Zusammenhange

und Ahnlichkeiten

von QM und Value
Management

Beschreibung des
Value Management

Shenawy/Baker/
Lemak (2007)

A meta-analysis of
the effect of TQM
on competitive
advantage

Integration der
Ergebnisse von
verschiedenen
Studien zum
Themenkomplex
"TQM und der
Effekt auf den
Wettbewerbs-
vorteil"

51 Studien (Metho-
de survey research)
zum Themenkom-
plex;

Meta-Analyse

Sousa/Voss(2002)

QM re-visited: a
reflective review
and agenda for
future research

Geben eines re-
flektierten Ruck-
blicks auf die Lite-
ratur im Themen-
feld QM

Studien im The-
menfeld Manage-
ment, im Kontext
QM, die sich spe-
ziell auf das Thema
Produktqualitat be-
ziehen;

Vergleich anhand
von Leitfragen

Stern-
man/Kofman/
Repenning (1997)

Unanticipated side
effects of success-
ful quality pro-
grams - Exploring
a paradox of or-
ganisational im-
provement

Untersuchung des
Phanomens von
bedrohlich sin-
kender finanzieller
Performance trotz
deutlichem Erfolg
des QM

Firma Analog Devi-
ces Inc.;
Aufarbeitung der
Historie, Erstellung
von Hypothesen,
Erstellung eines
Simulationsmodells,
Szenarien-
bestatigung per
Modell




klarungspotenzial
der neoinstitutio-
nalistischen Orga-
nisationstheorie
am Beispiel ISO
9000

Studien mit der
neoinstitutiona-
listischen Organi-
sationstheorie
i.V.m. ISO 9000
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Autor/Hrsg. Titel Zielstellung der Untersuchungs-

Studie gegenstand und
Methode/Vorgehen

Taylor/Wright The impact of sen-| Ermittlung der 113 TQM-

(2003) ior managers’ Rolle und des Ein- |Programme in UK;
commitment on flusses von Senior | Longitudinalstudie
the success of Managern auf den
TQM programs Erfolg von TQM-

Programmen

Terziovski/ The business Untersuchung der |Datensatze aus 962

Samson/Dow value of QM sys- |Starke der Bezie- |australischen und

(1997) tems certification - | hung zwischen 379 neuseelandi-
Evidence from ISO 9000- schen Unterneh-
Australia and New | Zertifizierung und |men;

Zealand Unternehmens- Literaturreview,
leistung Multivarianz-
analyse, Varianz-
analyse

Tuck (2005) A quality award Untersuchung des |9 EQA-Gewinner-
and stock market |Effekts des EQA- |Firmen von 1992
reaction: evidence |Gewinns auf den |bis 2003;
from the european | Aktienwert Event-Studie, non-
union parametric test;

Corrado rank test
van der QM over a decade |Beitrag zum Ver- |Entwicklung von

Wiele/Brown - A longitudinal stéandnis des We- |QM in australischen

(2002) study sens des QM Unternehmen uber

einen Zeitraum von
10 Jahren;
Longitudinalstudie,
Fallstudie
Walgenbach/Beck |Effizienz und An- |Der Beitrag be- Studie 1: 37 zertifi-
(2003) passung. Das Er- |fasst sich durch 2 |zierte Organisati-

onseinheiten
Studie 2: Quer-
schnittsbetrachtung
Datensatz NIFA-
Panel
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Autor/Hrsg. Titel Zielstellung der Untersuchungs-
Studie gegenstand und
Methode/Vorgehen

Zhang (2000)

Developing a
model of quality
management
methods and
evaluating their
effects an busi-
ness performance

Entwicklung eines
"Quality Manage-
ment Methods
Models" (QMM-
Model) aus der
Literatur heraus

10 in den Nieder-
landen ansassige
Unternehmen,;
Entwicklung des
QMM-Models, Un-
tersuchung der
Implementierung
des Modells in Un-
ternehmen
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Anhang A-3 Formen des Benchmarking von Unternehmen
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833 Eigene Darstellung. In Anlehnung an und Zusammenfassung von Mertins/Kohl (2009b). S. 65-85
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Anhang A-4 Die Wissenstreppe nach North
Die Zusammenhange zwischen den mit dem Wissensmanagement verbunde-
nen zentralen Begriffen, wie Daten und Informationen, auch in der Wissens-
treppe nach North (Abbildung 54) dargestellt. Die Wissenstreppe zeigt auch
wie aus Wissen Kompetenz und Wettbewerbsfahigkeit wird.

Wettbewerbs-
fahigkeit
Korppetenz + Einzigartigkeit
(Konnen) ,besser als
Handeln | * richtig andere®
handeln

Wissen + Anwendung

+ Motivation
Informa- | + vernetzung
tionen (Kontext,
Erfahrungen
+ Bedeu- ’
Daten tung Erwartungen)

Zeichen + Syntax

Abbildung 54: Die Wissenstreppe nach North %3

%% vgl. North (2005). S. 32



Anhang B Unterlagen zu den leitfadengestiitzten Experteninterviews

Anhang B-1 Interviewleitfaden

Interviewleitfaden .
"WERTSTEIGERUNG DURCH QUALITATSMANAGEMENT" 26.04.2010

Interviewleitfaden_
"WERTSTEIGERUNG DURCH QUALITATSMANAGEMENT"

Befragtes Unternehmen:

Anzahl Mitarbeiter:
Branche:

Respondent (Namen, Position)
Name:
Position:
Anzahl der Mitarbeiter QM:

Erfahrung im Themenfeld QM und Wirtschaftlichkeit:

Interviewer: Michael Giebel

Ort:

Datum:

Zeit:
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Interviewleitfaden .
"WERTSTEIGERUNG DURCH QUALITATSMANAGEMENT" 26.04.2010

Wirtschaftlichkeit und QM im betrachteten Unternehmen und im
Allgemeinen

Block I: Aufstellung und Entwicklung des QM im Unternehmen

1) Wie ist das QM in ihrem Unternehmen organisiert? (auch eigene QM Auffassung)

2) Beschreiben Sie die Entwicklung des QM in ihren Unternehmen.

3) Nach welchen Standards arbeiten Sie?

4) Welchen Stellenwert hat Qualititsmanagement heute bei lhnen? Und welche
Bedeutung erwarten / erhoffen Sie in Zukunft?

Block lI: Erfolgs- und Kostenmessung

5) Wie messen Sie den Erfolg des QM und der QM-Aktivitaten?

6) Welche Wertsteigerung sehen Sie im Qualitdtsmanagement und erfassen Sie
diese?

7) Welche Herausforderungen und Hiirden sehen Sie in der Bewertung der
Wirtschaftlichkeit des QM und der Wertsteigerung durch QM?

8) Wie erfassen und bewerten Sie Q-Kosten?
a) Einteilung:
b) Verantwortlichkeit:

9) Halten Sie diese Q-Kosteneinteilung flir angemessen?

10)Was sind Hirden, Hindernisse und Probleme bei der Erfassung und Zuordnung
von Qualitatskosten?

11)Wie erfassen Sie den Nutzen des Qualitatsmanagements und wie bewerten Sie
diesen?

12)Was sind Hurden, Hindernisse und Probleme bei der Erfassung und Zuordnung
des Nutzens des QM?
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Interviewleitfaden

"WERTSTEIGERUNG DURCH QUALITATSMANAGEMENT"

26.04.2010

Block llI: Zukiinftige Herausforderungen

a) in ihrem Unternehmen und

b) branchenubergreifend?

13)Welche Herausforderungen sehen Sie in Zukunft fir das Qualitdtsmanagement

14)Wie gewichten Sie die Wirtschaftlichkeit von QM im Verhaltnis zu anderen
Herausforderungen?

Herausforderung
im Unternehmen

Branchen-
Ubergreifend

Modellvorstellung

(basierend auf Foliensatz)

QEMOVA - Quality Effect Model on Value Added
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Interviewleitfaden

"WERTSTEIGERUNG DURCH QUALITATSMANAGEMENT" 26.04.2010

Block IV: Bewertung des QEMOVA
15)Greift das QEMOVA aus ihrer Sicht relevante Probleme (aus der Praxis) auf?

a) Welche sind das?

16)Wie bewerten Sie das Vorgehen und den Ansatz des QEMOVA?
a) Ist das Vorgehen schllssig und stringent?
b) Praktikabel

17)(Beurteilung nach Kriterien Brandt):

Unterschiedliche
Perspektiven bei der
Wirkungsbestimmung

Wirkungsabhéngigkeiten
direkter und indirekter
Wirkungen

Raumliche Bestimmung der
Wirkungen

Zeitliche Bestimmung der
Wirkungen

Beeinflussung der
Wirkungen durch verénderte
Rahmenbedingungen

Wirkungsiberschneidungen
und Wechselwirkungen mit
anderen MalRhahmen

Ergebniswirksamkeit

Realisierbarkeit
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Interviewleitfaden ;
"WERTSTEIGERUNG DURCH QUALITATSMANAGEMENT" 26.04.2010

18)Wo sehen Sie Schwachen im QEMOVA?

19)Wo sehen Sie Starken im QEMOVA?

20)Welche Voraussetzungen sind notwendig, damit Sie das QEMOVA in ihrem
Verantwortungsbereich testen?

a) Sind Sie bereit, das QEMOVA in ihrem Verantwortungsbereich zu testen?
« Warum nicht?
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Anhang B-2 Foliensatz QEMOVA zum Interviewleitfaden

Qualitatsmanagement

QEMOVA - Experteninterview Michael Giebel

Agenda

= Stand der Betrachtung von qualitdtsbezogenen Kosten, Nutzen des
QM, Wirtschaftlichkeit und Unternehmenswert

= Problem der linearen Ursache-Wirkungs-Beziehungen

= Modell zur Beschreibung der Wirkmechanismen zur Wertsteigerung
durch Qualitdtsmanagement und Vorgehenskonzepts zu dessen
Einfuhrung

Qualitatsmanagement

QEMOVA - Experteninterview Michael Giebel

Creating Excellence
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Phasen der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung des
Qualitdtsmanagements

ca, seit den

1950er-Jahren

Tatigkeitsorientierte Analyse
qualitatsbezogener Kosten

ca. seit Mitte der

1980er-Jahre

Wirkungsorientierte Analyse
qualitatsbezogener Kosten

ca. seit Anfang der

1990er-Jahre

Investitionsbetrachtung
des Qualitatsmanagements

PAF-Kategorisierung in
Praventions-, Priif- und
Fehlerkosten

Aufgliederung der Fehler-
kosten in interne und
externe Fehlerkosten

Kategorisierung qualitéts-
bezogener Kosten in

Kundenwertanalyse

¢ Konformitatskosten

(Kosten von Qualitét,
Cost of Conformance)

Nutzenanalyse
(,Return on Quality”)

*Nichtkonformitatskosten

(Kosten von Nichtqualitét,
Cost of Non-Conformance)

Kosten=Nutzen-Analyse
(,Wirtschaftlichkeit des
Qualitadtsmanagements®)

Quelle: Bruhn/Georgi 1999, S.11

TR

B o uaiitatsmanagement
VY N ‘

QEMOVA - Experteninterview

Creating Excellence

Michael Giebel
Creating Excellence
Strategy Map als Darstellung der Wertschdpfung
I
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Rol/RoQ- Kennzahlensystem

Wer Treil
y : Kennzahlen fir .
| Finanzielle Kennzahlen | I Qualita iber Q eiber
Werterhohung fiir den Kunden Kunden-Perspektive « Qualitatstechniken
. Ind
E  Zielpreisindex * Target Costing einfuhren
__| « Innovationsquote « Simultaneous Engineering
+ Gemeinsame Projekte « Gemeinsame Projekte starten
*Time to Market « JIT umsetzen
- Umsatz + Anzahl Neukunden « Reklamationsmanagement
I*1 | « Reklamationsquote verbessern
Erlds- Image/Gesellschaft « Offentlichkeitsarbeit
schmalerung| —| « Image-Index * Umweitschutz-
I ts-Ind

(5]

Kosten der Lei i F

Rol/RoQ

» Schulungen
arbeit « Zielvereinbarungs-
+ Mitarbeiter- gesprache fiihren

Perscnal — zufriedenheits-Index « Job Rotation
. N « Gruppenarbeit einfihren
]
‘
- Prozess-Parepekiiva « SPC einfihren
_Ij || Eezeasani « Leistungsartenanalyse

« KVP-Projekte fordern

-| Sonstige $Hatbwertzel « Qualitatszirkel griinden
(Wolter 1998)

oo 9V QEMOVA-Experteninterview Micrae| Gioel

Creating Excellence

Kapital-
umschlag

L] Umsalt
kostel

Agenda

= Stand der Betrachtung von qualitdtsbezogenen Kosten, Nutzen des
QM, Wirtschaftlichkeit und Unternehmenswert

* Problem der linearen Ursache-Wirkungs-Beziehungen

= Modell zur Beschreibung der Wirkmechanismen zur \Wertsteigerung
durch Qualitdtsmanagement und Vorgehenskonzepts zu dessen
Einfihrung

P9V GEMOVA-Experteninterview I

Creating Excellence
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Problem der linearen Ursache-Wirkungs-Beziehungen

= Problematisch an einer linearen Betrachtung von Ursache und
Wirkung ist, dass Unternehmen Systeme darstellen, fiir deren
Beschreibung diese klassische Trennung nicht zielfithrend ist

= Dementsprechend muss das Unternehmen bei Wirtschaftlichkeits-
betrachtung von Qualitdtsmanagementstrukturen und —aktivitaten
als System aufgefasst werden.

= Ein System ist ,ein dynamisches Ganzes, das als solches
bestimmte Eigenschaften und Verhaltensweisen besitzt. Es besteht
aus Teilen, die so miteinander verknupft sind, dass kein Teil
unabhangig ist von anderen Teilen und das Verhalten beeinflusst
wird vom Zusammenwirken aller Teile.“ (Ulrich, Probst, 1988, S.
30).

G ‘_":'f"':"“x'"’ QEMOVA - Experteninterview etz i)

Creating Excellence

Problem der linearen Ursache-Wirkungs-Beziehungen

= Systemisches Denken

= Komplexe Wirkungsbeziehungen statt einfacher Kausalmodelle.

= Bei der Betrachtung der Dynamik, zeigt sich i.d.R., dass
Systemelemente sowohl Ursache als auch Wirkung sind

= Gegensatz von Ursache und Wirkung durch ein Denken in
Ruckkopplungskreisldufen und vernetzten Strukturen aufgeldst.

= Nur lokal kann zwischen Ursache und Wirkung unterschieden
werden

Qualitatsmanagement

QEMOVA - Experteninterview Michael Giebel

Creating Excellence
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Problem der linearen Ursache-Wirkungs-Beziehungen

= |n Bereichen mit geringem Komplexitatsgrad, aber hohem Maf}
an Kompliziertheit, kann die Betrachtung von linearen Ursache-
Wirkungsbeziehungen, d.h. auf lokaler Ebene, durchaus zur
Betrachtung der Wirtschaftlichkeit gentigen.

= |n einem ganzheitlichen Ansatz, wie er hier dargestellt wird, der
Qualitdtsmanagementstrukturen und —aktivitdten bewertet, liegt
allerdings eine hohe Komplexitét vor. Der verfolgte systemische
Ansatz fuhrt zwar zu unscharfen Details, sorgt aber fur gute
Kenntnisse iiber die Ziele und zu einer durch diese bestimmte
Handlungsweise.

G ‘_"':'f'“:"“x"" QEMOVA - Experteninterview etz i)

Creating Excellence

Agenda

= Stand der Betrachtung von qualitdtsbezogenen Kosten, Nutzen des
QM, Wirtschaftlichkeit und Unternehmenswert

* Problem der linearen Ursache-Wirkungs-Beziehungen

= Modell zur Beschreibung der Wirkmechanismen zur
Wertsteigerung durch Qualititsmanagement und
Vorgehenskonzepts zu dessen Einfiihrung

Qualitatsmanagement

i LaA A QEMOVA - Experteninterview Michael Giebel

Creating Excellence




Anhang B-2

247

Quality Effect Model on Value Added

Schritte des QEMOVA

Beschreibung von Vision, Mission und Strategie
Unternehmenswert und —erfolg definieren

Einflussfaktoren identifizieren

Wechselwirkungsmatrix aufstellen

Einflussportfolio und Wechselwirkungsnetzwerk generieren
Regelkreis und die Wirkung vom Qualitdtsmanagement auf den
Unternehmenswert/-erfolg analysieren

7. Soll-Ist-Abgleich der lenkbaren GréRen und MaRnahmenplanung
sowie -kontrolle der Wirkung Uber gelenkte Faktoren durchfuhren

o 0N =

QEMOVA - Experteninterview

.AAA

Creating Excellence

QEMOVA in der Ubersicht

1 7. Schritt - Soll-
A 4 Ist-Abgleich der
1. Schritt - 4. Schritt - 5a. Schritt lenkbaren
Beschreibung Wechsel- Einflussportfolio GroBen.
von Vision, wirkungsmatrix generieren Mafnahmen-
Mission und aufstellen ] planung sowie
Strategie -kontrolle der
Wirkung Uber
gelenkte
1 Faktoren
v
2. Schritt — 3.Schritt — 5b. Schritt — 6. Schritt -
Unternehmens- Einflussfaktoren Wechselwirkungs Regelkreis und
wert und -erfolg identifizieren netzwerk .| die Wirkung vom
definieren generieren v QM auf
Unternehmens-
wert/-erfolg

¥ Quaiititsmanagement

.ok A

Creating Excellence

QEMOVA - Experteninterview

Michael Giebel
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1. Schritt - Beschreibung von Vision, Mission und
Strategie (fiir den Analysebereich)

= Abgrenzung und Beschreibung des Analysebereichs
= gesamte Unternehmen,
= die Kernprozesse der Wertschépfungskette,
= einzelnen Projekte oder
= Unternehmensbereiche

= Die Zweckbestimmung des Systems bietet insbesondere bei der
Betrachtung von Unternehmen einen geeigneten Ausgangspunkt

= Darlegung von Mission, Vision, Umwelt des Unternehmens,
Strategie und Geschéftsmodell

QEMOVA - Experteninterview Michael Giebel

Creating Excellence

1. Schritt - Beschreibung von Vision, Mission und
Strategie (fiir den Analysebereich)

1. Schritt: Beschreibung von Vision, Mission und Strategie (fiir den Analysebereich)

Beschreibung und Abgrenzung des Analysebereiches
Was wird betrachtet und untersucht? (gesamte Untemehmen, Geschift sprozess
(Wertschépfungskette), Projekt, Bereich, ._.)

Mission:

Die ,Mission" beschreibt den Grund, warum die Organisation existiert. [DIN EN SO 9004:2008 Entwurf]

Vision:

Die .Vision"ist als. a des g Zustands [der Org tion] zu verstehen. d. h. als
Angabe, was die Organisation zu sein und wie sie von den an ihr interessierten Parteien gesehen
werden will. [DIN EN ISO 9004:2008 Entwurf]

Geschéftsmodell

,Ein Geschafismodell ist ein Geschaftskonzept, das in der Praxis bereits angewan dt wird. Ein
Geschifiskonzept wiederum

1. enthalt eine Beschreibung, welchen Nutzen Kunden oder andere Partner aus der Verbindung mit
dem Unternehmen ziehen kannen

2. ist gleichzeitig eine Architektur der Wertsch8pfung, d.h. beschreibt, wie der Nutzen fir die Kunden
generiett wird und

3. beschreibt welche Einnahmen das Unternehmen aus welchen Quellen generiert. "

[Kitti 2009]

Unternehmensumwelt

In der Untemehmensumwelt liegen die Moglichkeiten und Risiken fur die Organisation, aus denen sich
e i fur de igkeit im Sinne

el Giebel

- Strategie:
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Strategi

Mit, Strategie® ist ein meist langfristiger Plan oder ein auf einen langeren Zeiraum angelegtes

Verfahren gemeint, die dazu dienen, ein bestimmtes Ziel zu emeichen. Die Formulierung der Strategie

einer Organisation sallte auf der Analyse von Nachfrage, Produkten, Risiken und Moglichkeiten, den
I benstigten Ressourcen usw. basieren, wahrend im Rahmen der Politik die Absichten und die

allgemeinen Richtiinien zu Themen wie z. B. Qualitat, L . Arbeits-

Vetraulichkeit, Beschaffungswesen, Forschung und Technik, Versorgung und Verteilung, festgelegt

werden. [DIN EN 1SO 9004:2008 Entwurf]

Einordnung der Strategie an Hand der folgenden Ansitze:
Portfolio-Norm-Strategien
Desinvestitionsstrategie
Abschopfungsstrategie
Investitionsstrategie
Segmentationsstrategie
Wettbewerbsstrategien
Kostenfuhrerschaft
Differenzierung (Leistungsfuhrerschaft)
Konzentration auf Marktnischen
Produkt/ Marktstrategien
Marktdurchdringung
Marktentwicklung
Produktentwicklung
Diversifikation
Synergie - Strategien
Technologieorientierung
Abnehmerorientierung
Funktionsorientierung
Diversifikation
Integrationsstrategie
Vorwartsintegration
Ruckwartsstrategie
Kooperative Strategien

AR R oo
Frii R

Creating Excellence

Kapitalbesitzorientierte Strategie
I'ellkapitalorientiert
Vertragsorientiert

QEMOVA - Experteninterview Michael Giebel

2. Schritt = Unternehmenswert und -erfolg definieren

Unternehmenswert und -erfolg

Beschreibung von Unternehmenswert(en) und -erfolg

Woran messen Sie die Werle und den Erfolg des

Untemetmens? Hilfsfrage: Welche Kunden, Partnam und erziet werden?
Welche Geschaftsergebnisse missen kurz- und miltlfstig

sichergestelt verden, um die Vision 2u emeichen und die

Strategie 2u efulen? Hilftrage: Was schatzen unsere Kunden an uns?

(3-5 Faktoren)

Aus Strategie abgeleitete GroRen des Indikator/
Unternchmenswertes/ erfolgs Messgrofie  Istwert Zielwert Beschreibung/ Berechungsvorschriften des Indikators
Finanzielle Wertsteigenung FCF 200.000,00€  350.000,00 €
Liquiditat Liquiditat
Hohere Marktdurchdringung Marktanteil 23% 38%
Bessere Lieferfahigkeit (Zeit. + Mengen) oTD 60% 90%
Zeitvon
Bestellung
Bessere Lieferfahigkeit (Zeftl + Mengen) bis Lieferung 125 Tage 80 Tage

QEMOVA - Experteninterview Michael Giebel

Creating Excel
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3.Schritt - Einflussfaktoren identifizieren

T

= Aufstellen der Einflussfaktoren, die als Systemelemente in den
nachfolgenden Schritten (Schritt 4-7) des VVorgehensmodells
ausgewertet und bearbeitet werden

= Schlissel- und Erfolgsfaktoren des Unternehmens
= Satz von 20 bis 40 Variablen bestehen.
= Sorgféltige Auswahl dieser Variablensatze ist von
entscheidender Bedeutung fir die Methodik, da in den weiteren
Schritten mit diesen Variablen gearbeitet wird

= Ggf. Erfolgsfaktorenforschung berlicksichtigen

M Quaiitatsmanagement

.ok A

Creating Excellence

QEMOVA - Experteninterview Michael Giebel

3.Schritt - Einflussfaktoren identifizieren

Betrachtungselemente/
Systemelemente
Untemehmensziel/ -wert/ -erfolg
Finanzielle Wertsteigerung

Liquiditat

Hohere Marktdurchdringung

Bessere Lieferfahigkeit (Zeitl. + Mengen)

Einflussfaktoren Perspektiven als Gliederungshilfe
Kunden

Reklamationsquote

Kundenzufriedenheit

Punktlichkeit

Lieferanten
Lieferfahigkeit

Mitarheiter

Erfolgsfaktoren
branchenspezifisch, marktspezifisch,
abgeleitet aus der Erfolgsfaktorenforschung

Betrachtete AkKtivititen des QM
Qualitatsplanung
Qualitatslenkung
Qualitatssicherung
Qualitatsverbesserung
Qualitatspolitik

Qualitatsziele

o

.. N

Creating Excellence

QEMOVA - Experteninterview Michael Giebel
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4. Schritt - Wechselwirkungsmatrix aufstellen

N

Vo

Bestimmung der Wirkungen
Anleitung / Legende zur Wirkbestimmung

Art der Korrelation
+  positive Korrelation / gleichgerichtete Wirkung
- negative Korrelation / gegengerichtete Wirkung

Intensitat
0  keire Wirkung vorhanden
1 schwache Wirkung (unterproportional)
2 mittlere Wirkung (proportional)
3 starke Wirkung (tberproportional)

Zeitliche Abhénigkeit (in Anlehung an Alwert)
a sofort
b kurzfristig (z.B. max. 1 Jahr)
c mittelfristig (z.B. max. 2 Jahre)
d langfristig (z.B. langer als 2 Jahre)
AS Aktivsumme
PS Passivsumme
EG Einflussgewicht AS : Summe(AS)
Q Quotient AS : PS aktiv - reaktiv
P Produkt AS x PS kritisch - puffernd

PR Quaititsmana

QEMOVA - Experteninterview

Creating Excellence

(in Anlehung an Gomez/Probst 1995 und Vester 1990)

(in Anlehung an Vester 1930 und Alwert)

Michael Giebel

4. Schritt (2) - Wechselwirkungsmatrix aufstellen

Sensivitatsmatrix

Witkung von | auf— LW 1 UW2 UWD Uw4| GT1|SM2 SF3 GT4 SMG SM6|SF7 SM0 SM9 SM10SF 1
Finanzielle Wertsteigerung A1 [ 1|01 [3[3[2][1][3[2]4a]2]2

UWZ2  Liouiditat ~. 2 3|41 2 22 3[2 3 2[2|2
UW3 |Hahere Marktdurchdinguny 31|~ 3[3 2 0|1 |42 3][a]2]|0
UW 4 Bsasar Listrfahigkait Zeitl + Menger) | 1 11 3|2 3 /al2|1]2 12|33
SF1 Reklsmalionsquote 2 2 2 1T~ 2 0o 0 2 3 o 33 1
SF2 Kundenzumiedenhat oo 2 3 T2 (1o l2 [ a]ala
SF3 Punktichkei 3|1 |3 0 2|0 fal3al2|[1[a|a
SFa 2 0 1 E] =~ 132100
SFG Erolgsfaktoren 2 1 o 0 2 2 3 [3 [0 |22
SF6 branchenspezifisch, markispezifisch, 24 2 3 [ ~J 3 [ [3s[2]1
SF7_|abgeleitet aus der Erfolgsisktorenforschung | 0 33 3 2 2 [ ~[2 3223
sFe . 13 |3 2 3 EREE S I ]
SF9 4.3 o0 3 2 o |3 a™~|o|a
SF 10 [ 4 0 12 [ 2[4 [~]2
s 2 2 4 0 2 EREREEER RN
QM1 |Qualtatsplanung 13 4 1 1 10 0| 3|2
OM2 |Qualitatsleriung ERERN 0 3 2|4 a1 ]a
aM3 | Qualiassicherung o 22 1 3 112222
QM4 Qualiatsrerbessenng 2 3 2 3 22222
ams 12 2 3 1 12 2|31
PS 30 36 30 31 26 29 43 35 33 36

AS Aktivsumme

Ps Passivsumme

EG Einflussgewicht AS : Summe(AS)

Q Quotient AS | PS aktiv - reaktiv

P Produkt AS x PS kritisch - puffernd

VU aEAsss EY—

A

“AA QEMOVA - Experteninterview

Creating Excellence

GM1 OM2 GM3 GM4 OM5  AS
2 1 2 3 4 234
2

4
2

2
2
1
<
4
2
3
2
41

1133 1020 0051
1194 1548 0084
10 980 0048
100 1225 0052
o0z o8 0043
7949 1209 0045
8947 1282 D051
1085 1023 0048
1192 005 0045
1311102, 0057
88,37 1634 0057
028 1260 0054

91A7 1188 0049
1129 1085 0052
8049 1353 0049
G176 714 0031
1140 077 0048
1393 1092 005
9143 1120 0048

Michael Giebel
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5a. Schritt Einflussportfolio generieren

T

= Das Einflussportfolio positioniert die einzelnen Elemente nach ihrer
Aktiv- und Passivsumme in einem Koordinatensystem.

= Die Unterscheidung von aktiven und reaktiven Elementen erfolgt
Uber die in der Wechselwirkungsmatrix ermittelten Quotienten (Q-
Werte). Die Trennlinie liegt bei einem Quotienten von 1. Elemente
mit einem Q-Wert gréRer 1 sind aktiv (Bereich oberhalb der 45°
Linie). Elemente mit einem Q-Wert kleiner als 1 sind reaktiv.

* Die Unterscheidung zwischen puffernd und kritisch erfolgt Gber die
Produkte (P-Werte) aus Aktiv- und Passivsumme. Die Mitte liegt bei
einem P-Wert von (n-1)2. Dabei gibt n die Anzahl der Variablen im
jeweiligen Modell an. Entlang der Hyperbeln verlaufen gleiche P-
Werte.

Qualitatsmanagement

LA A QEMOVA - Experteninterview Micheel Giebel

Creating Excellence

5a. Schritt Einflussportfolio generieren

T

Aktiveumma 1.30
A 225 1,80 X

25x (n1)°

045

17x (n12

1,2 (1)
(n-1)?
08x (n-1)*

05x (n1)*

0,18x (-1

Qualitatsmanagement

; ' QEMOVA - Experteninterview Michael Giebel

Creating Excellence
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5b. Schritt - Wechselwirkungsnetzwerk generieren

;ﬁ!;!m* 1'»
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" u:f;x‘ QEMOVA - Experteninterview Michael Giebel

Creating Excellence

6. Schritt - Kreisldaufe und die Wirkung vom Qualititsmanagement
auf den Unternehmenswert/-erfolg analysieren
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7. Schritt - Soll-Ist-Abgleich der lenkbaren GréBen und
MaBRnahmenplanung sowie -kontrolle der Wirkung tber gelenkte Faktoren

Element- System- Q-Wert | Lenkbar- Ist-Wert | Ziel-/Sell- | Mafinahmen-
D element keit Wert planung
3 Einfluss- 166,67 Aktiv
faktor C
2 Emfluss- 128,57 Aktiv
faktor B
5 Einfluss- 100,00 Neutral

faktor E

4 Emfluss- 75,00 Reaktiv
faktor D

1 Emfluss- 55,56 Reaktiv
faktor A

: ‘ QEMOVA - Experteninterview Michael Giebel

Creating Excellence

7. Schritt - Soll-Ist-Abgleich der lenkbaren GréBen und
MaBRnahmenplanung sowie -kontrolle der Wirkung tber gelenkte Faktoren

Soll-Ist-Abgleich der lenkbaren GroRen und MaBnahmenplanung sowie kontrolle der Wirkung liber gelenkte Faktoren

Filter fur Lenkbarkeit

Faktor-ID Faktor Q Lenkbarkeit Ist Ziel/Soll MaRnahmenplan
QM 4 Qualitatsverbesserung 139,29 aktiv
SF6 131,03 aktiv
uw?2 Liquiditat 119,44 aktiv
SF5 Punktlichkeit 119,23 aktiv
am 3 Qualitatssicherung 114,81 aktiv
uw1 Finanzielle Wertsteigerung 113,33 aktiv
SF11 112,90 aktiv
uws3 Hohere Marktdurchdringung 110,00

SF4 Kundenzufriedenheit 106,45

SF8 branchenspez fisch, marktspezifisch, 102,86

uw4 Bessere Lieferfahigkeit (Zeitl. + Mengen) 100,00

SF10 91,67

Qam 5 91.43

SF9 abgeleitet aus der Erfolgsfaktorenforschung 90,91

SF1 Konjunktur 90,63

SF3 Reklamationsquote 89,47 reaktiv
SF7 Erfolgsfaktoren 88,37 reaktiv
am 1 Qualitatsplanung 80,49 reaktiv
SF2 Marktvolumen 79,49 reaktiv
am2 Qualitatslenkung 61,76 reaktiv
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QEMOVA in der Ubersicht

Creating Excellence

1 7. Schritt - Soll-
A 4 Ist-Abgleich der
1. Schritt — 4. Schritt — 5a. Schritt lenkbaren
Beschreibung Wechsel- Einflussportfolio Grofen.
von Vision, wirkungsmatrix generieren Mafnahmen-
Mission und aufstellen planung sowie
Strategie -kontrolle der
Wirkung Uber
gelenkte
1 Faktoren
\ 4
2. Schritt — 3.Schritt — 5b. Schritt — 6. Schritt -
Unternehmens- Einflussfaktoren Wechselwirkungs Regelkreis und
wert und -erfolg identifizieren netzwerk . | die Wirkung vom
definieren Bg generieren i QM auf
Unternehmens-
wert/-erfolg
A‘ : ‘ L_}TT‘:WK“ QEMOVA - Experteninterview Michael Giebel







Anhang C  Einzelfallstudie

Anhang C-1 Systemelemente des Investitionsprozesses (Darstellung der unter-
schiedlichen Entwicklungsstande)

Fallstudie - 3. Schritt: Einflussfaktoren /

= GroRe des Projektteams
= Anzahl der Teilprojekte

= Reifegrad der F&E Idee
= Projektsponsor

= Q-Gate Systematik

= OTD-Investitionsprojekte
= Budgeteinhaltung
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BN Qualititsmanagement
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A A QEMOVA - Fallstudie

Systemelemente

= Durchlaufzeit = Eskalationsmechanismus
= Anzahl Parallelprojekte = Projektabbruch

= PQP (Projektqualitatsplan) = Schnittstellenkoordination
= Erfahrung des Projektleiters = Intern QME

= Intern Projekt
= Extern zu F&E

= Extern zu
Produktion/Betreiber
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Abbildung 55: Systemelemente Fallstudie Version 1

Systemelemente

= Durchlaufzeit
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= Projektsponsor

= Q-Gate Systematik
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Termineinhaltung

= Budgeteinhaltung
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/Lieferantenqualitat
» Spezifikationen,
Vergabeprotokolle
» Fortschrittsberichte

M Qualitatsmanagement

“ f' QEMOVA - Fallstudie

Creating Excellence

Fallstudie - 3. Schritt: Einflussfaktoren /

Eskalationsmechanismus
Projektabbruch
Schnittstellenkoordination

= Intern Projekt

= Extern zu F&E

= Extern zu Produktion/Betreiber
QME Treiber fir PQP und Q-Gates
Projektteam

= Zusammensetzung

= Expertise/Erfahrung

Dokumentation /
Dokumentatenmanagement

= Behordenfeste Doku

= Projektfortschritt wird in Doku
gemessen

Klare Zieldefinition /
Projektspezifikation

18

Michael Giebel

Abbildung 56: Systemelemente Fallstudie Version 2
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Tabelle 27: Systemelemente Fallstudie Version 3

ID Systemelemente Indikator/ Messgro- | Beschreibung/ Berech-
Re ungsvorschriften des
Indikators
Identifizierte
Erfolgsziele
Z1 Termineinhaltung Abweichung vom Geplanter Endtermin It.
geplanten Endtermin | CAR
in Tagen Tatsachlicher Endtermin It.
Projektabschlussbericht
Z2 Budgeteinhaltung Abweichung vom Geplantes und freigegebe-
geplanten Budget in nes Budget It. CAR
% Tatsachliches Budget aus
Projektabrechung (Budget
aus CAR + ggf. Project
Changes)
Z3 Behordenfeste Anzahl fehlerhafter Anzahl der nach Abschluss
Dokumentation oder fehlender be- der Validierung Uberarbei-
hdérdenrelevanter teten oder nachgereichten
Dokumente Dokumente an RAE (Re-
gulatory Affairs)
QM-Aktivi-
taten und
-Strukturen
QM1 Erflllung der Anfor- | Rechtzeitige Erful- Rechtzeitige Erfillung der
derungen des PQP | lung definierten Anforderung in
(Projektqualitats- zZu der definierten Qualitat im
plan) Anzahl der Anforde- Verhaltnis zu der gesam-
rungen (in %) ten Anzahl der Anforde-
rungen
QM2 Konsequente An-
wendung der Q-
Gate Systematik
QM3 QME Treiber fiir
PQP und Q-Gates
Projekt-
charakter
PC1 Belastung der Pro- | Anzahl Parallelpro-

jektorganisation

jekte
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ID

Systemelemente

Indikator/ Messgro-
Re

Beschreibung/ Berech-
ungsvorschriften des
Indikators

PC2

Komplexitat des
Projekts

Anzahl der Teilpro-
jekte

PC3

Reifegrad der F&E
Idee

PC4

Qualitat der Schnitt-
stellenkoordination
- Intern im Projekt

PC5

Qualitat der Schnitt-
stellenkoordination
- Extern zu F&E

PC6

Qualitat der Schnitt-
stellenkoordination
- Extern zu Produk-
tion/ Betreiber

PC7

Projektsponsor

PC8

Lieferantenqualitat

In % geman aktueller
Lieferantenbewertung
(im Projekt)

Kontrolle der Lieferanten

PC9

Vollstandigkeit der
Spezifikationen,
Vergabeprotokolle

PC10

Vollstandigkeit der
Dokumentation /
Aktualitat des Do-
kumentaten-
management

PC11

Aktualitat der Fort-
schrittsberichte

Projektfortschritt wird in
Doku gemessen

PC12

Definierter Eskala-
tionsmechanismus
(bis hin zu Projekt-
abbruch)

PC13

Klare Zieldefinition /
Projektspezifikation

Anzahl der Zielan-
passungen/ Nachtra-
gen in der Spec.
nach IPP
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ID Systemelemente Indikator/ Messgro- | Beschreibung/ Berech-
Re ungsvorschriften des
Indikators
PC14 Durchlaufzeit Anzahl Tage Von Projektauftrag bis
Projektabschluss
a) gemessen nach Validie-
rung
b) gemessen nach erfolg-
reicher behdrdlicher Zulas-
sung
PC15 Realisierte Projekt- | Realisierte Projekt-
kosten kosten
Zu
Projektbudget aus
CAR (in %)
Projektleiter
und —team
PL1 Erfahrung des Pro-
jektleiters
PL2 Grole des Projekt-
teams
PL3 Expertise/Erfahrung
Projektteam
PL4 Projektteam erfullt Erfullungsgrad in % Erfillte Anforderungen

definierte Anforde-
rungen aus Job
Description/ PQP

zZu
definierten Anforderungen
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Anhang C-2 Ausgefiillte Wechselwirkungsmatrix der Fallstudie
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Abbildung 57: Ausgefiillte Wechselwirkungsmatrix der Einzelfallstudie
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Anhang C-3 Wechselwirkungsnetz aus der Fallstudie
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Abbildung 58: Wechselwirkungsnetz (Fallstudie) ®°

8% Eigene Darstellung unter Verwendung der Software ,CONSIDEO MODELER®, Version 6.0.3_a
Zur Decodierung der Abklrzungen der Systemelemente siehe Tabelle 21, S. 181.
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Anhang C-4 Wechselwirkungsnetz der proportionalen und iiberproportionalen
Wechselwirkungen
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Abbildung 59: Wechselwirkungsnetz der proportionalen und uberproportiona-
len Wechselwirkungen 3¢

6% Eigene Darstellung unter Verwendung der Software ,CONSIDEO MODELER®, Version 6.0.3_a
Zur Decodierung der Abklrzungen der Systemelemente siehe Tabelle 21, S. 181.
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Anhang C-5 Tabellen zu den Wirkkreislaufen

Tabelle 28: Wirkkreislaufe QM1%%’

PC1 |PC11|QM1 |PC12 | PC4 |PC8 |PC1
PC1 |PC11|QM1 |PC4 |PC8 |PC1
PC1 |PC11|QM1 QM2 |PC1
PC1 |PC11|QM1 |QM2 |PC12 |PC4 |PC8 |PC1
PC1 |PC11|QM1 QM2 |PC4 |PC8 |PC1
PC1 |PC11|QM1 QM2 |PC8 |PC1
PC1 |PC11|Z3 QM1 |PC12 |PC4 |PC8 |PC1
PC1 |PC11|Z3 QM1 |PC4 |PC8 |PC1
PC1 |PC11|Z3 QM1 |QM2 | PC1
PC1 |PC11|Z3 QM1 QM2 [PC12 | PC4 |PC8 |PC1
PC1 |PC11|Z3 QM1 QM2 [PC4 |PC8 |PC1
PC1 |PC11|Z3 QM1 QM2 [PC8 |PC1
PC10|Z3 QM1 | PC10
PC10|Z3 QM1 |PC12 |PC4 |PC8 |PC10
PC10 | Z3 QM1 |PC4 |PC8 |PC10
PC10 | Z3 QM1 |PC9 |PC10
PC10 | Z3 QM1 |QM2 |PC10
PC10|Z3 QM1 QM2 |PC12|PC4 |PC8 |PC10
PC10|Z3 QM1 QM2 [PC4 |PC8 |PC10
PC10|Z3 QM1 |QM2 [PC8 |PC10
PC10 | Z3 QM1 QM2 |PC9 |PC10
PC11|QM1 | PC11
PC11|QM1 |PC12|PC4 |PC8 |PC11
PC11]QM1 |PC4 |PC8 |PC11
PC11]QM1 |QM2 |PC12 |PC4 |PC8 |PC11
PC11 QM1 QM2 |PC4 |PC8 |PC11

837 Zur Decodierung der Abkirzungen der Systemelemente siehe Tabelle 21, S. 181.
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PC11|QM1 |QM2 |PC8 |PC11
PC11|z3 |QM1 |PC11
PC11|Z3 |QM1 |PC12|PC4 |PC8 |PC11
PC11|Z3 |QM1 |PC4 |[PC8 |PC11
PC11|Z3 |QM1 |QM2 |[PC12|PC4 |PC8 |PC11
PC11|Z3 |QM1 |QM2 |[PC4 |PC8 |PC11
PC11|2Z3 |QM1 |QM2 |PC8 |PC11
PC12|PC4 |QM1 |PC12
PC12|PC4 |QM1 |QM2 |PC12
PC4 |QM1 |PC4
PC4 |QM1 |QM2 |PC4
QM1 |QM2 |QM1
QM1 QM2 |Z3 |QM1
QM1 [Z3 | QM1

Tabelle 29: Wirkkreislaufe QM2°%38
PC1 |PC11|QM1 |QM2 |PC1
PC1 |PC11|QM1|QM2 |PC12 |PC4 |PC8 |PC1
PC1 |PC11|QM1|QM2 |PC4 |PC8 |PC1
PC1 |[PC11|QM1|QM2 |PC8 |PC1
PC1 |PC11(Z3 |QM1 |QM2 |PC1
PC1 |PC11|Z3 |QM1 |QM2 |PC12|PC4 |PC8 |PC1
PC1 |PC11|Z3 |QM1 |QM2 |PC4 |PC8 |PC1
PC1 |PC11|Z3 |QM1 |QM2 |PC8 |PCf1
PC10(Z3 |QM1|QM2 |PC10
PC10|Z3 |QM1|QM2 |PC12|PC4 |PC8 |PC10
PC10(Z3 |QM1|QM2 |PC4 |PC8 |PC10
PC10(Z3 |QM1|QM2 |PC8 |PC10
PC10(Z3 |QM1|QM2 |PC9 |PC10

838 Zur Decodierung der Abkirzungen der Systemelemente siehe Tabelle 21, S. 181.
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PC11|QM1 QM2 |PC12 |PC4 |PC8 |PC11
PC11|QM1 [QM2 |PC4 |PC8 |PC11
PC11|QM1 [QM2 |PC8 |PC11
PC11|Z3 |QM1|QM2 |PC12|PC4 |PC8 |PC11
PC11(Z3 |QM1|QM2 |PC4 |PC8 |PC11
PC11|Z3 |QM1|QM2 |PC8 |PC11
PC12 |PC4 |QM1|QM2 |PC12
PC4 |QM1 |QM2 | PC4
QM1 [QM2 | QM1
QM1 [QM2 [Z3 |QM1

Tabelle 30: Wirkkreislaufe 1%

PC14 Z1 PC14

Tabelle 31: Wirkkreislaufe Z3%°
PC1 |PC11(Z3 |QM1 |PC12|PC4 |PC8 |PC1
PC1 |PC11(Z3 |QM1 |PC4 |PC8 |PCf1
PC1 |PC11[Z3 |QM1 |QM2 |PC1
PC1 |PC11|Z3 |QM1 |QM2 |PC12|PC4 |PC8 |PCf1
PC1 |PC11|Z3 |QM1 QM2 |PC4 |PC8 |PC1
PC1 |PC11[Z3 |QM1 |QM2 |PC8 |PCf1
PC10|Z3 |PC10
PC10(Z3 |QM1 |PC10
PC10(Z3 |QM1 |PC12|PC4 |PC8 |PC10
PC10/Z3 |QM1 |PC4 |PC8 |PC10
PC10(Z3 |[QM1 |PC9 |PC10

639

Zur Decodierung der Abklirzungen der Systemelemente siehe Tabelle 21, S. 181.

840 Zur Decodierung der Abkiirzungen der Systemelemente siehe Tabelle 21, S. 181.
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PC10 | Z3 QM1 [QM2 |PC10

PC10 | Z3 QM1 [QM2 (PC12|PC4 |PC8 |PC10
PC10 | Z3 QM1 |QM2 |PC4 |PC8 |PC10

PC10 | Z3 QM1 |QM2 |PC8 |PC10

PC10 | Z3 QM1 QM2 |PC9 |PC10

PC11 |Z3 QM1 |PC11

PC11 |Z3 QM1 [PC12 | PC4 |PC8 |PC11

PC11 |Z3 QM1 [PC4 |PC8 |PC11

PC11 | Z3 QM1 |QM2 |PC12 |PC4 |PC8 |PC11
PC11 | Z3 QM1 |[QM2 |PC4 |PC8 |PC11

PC11 | Z3 QM1 |QM2 |PC8 |PC11

QM1 |QM2 |Z3 QM1

QM1 | Z3 QM1
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Anhang C-6 Auswertung der QEMOVA-Daten (Sortierung nach Aktivsumme pro
beeinflusstem Element)
In der folgenden Tabelle wurde die Aktivsumme jedes Systemelements durch
die Anzahl der Systemelemente dividiert, die von diesem beeinflusst werden.
Elemente auf die keine Wirkung vorhanden ist werden so nicht bertcksichtigt.

Tabelle 32: Auswertung der QEMOVA-Daten (Sortierung nach Aktivsumme pro
beeinflusstem Element)

s £,
.| = 0 | & R
9 £ o £ Q= o
7 5 E | E E<£ o
aL | E | 53 | = - £ Lo
(< = =] g g X 5 3 2
0w o o » 2 Q = ® T E QO
S E |5 2 | e |5 3 |2 ¢ £E
° 3|2 8|3 S |Xe g ¢
Q3% | @ < |a | O o < T o E
PC13 | Klare Zieldefinition / Pro- 22 9 2,444 | 198 2,20
jektspezifikation
PL1 Erfahrung des Projektlei- 28 2| 14,000 56 2,00
ters
QM2 | Konsequente Anwendung | 28 6 4,667 | 168 2,00
der Q-Gate Systematik
PC3 Reifegrad der F&E Idee 14 1| 14,000 14 2,00
PL3 Expertise/Erfahrung Pro- 23 7 3,286 | 161 1,92
jektteam
QM1 | Erfullung der Anfor- 24 | 17 1,412 | 408 1,85
derungen des PQP (Pro-
jektqualitatsplan)
Z4 Erflllung der definierten 7| 26 0,269 | 182 1,75
Leistungsdaten /Kunden-
anforderungen
PC14 | Durchlaufzeit 7| 31 0,226 | 217 1,75
QM3 | Treiber fiir PQP und Q- 24 0 0,000 0 1,71
Gates
Z3 Behordenfeste Dokumen- | 10| 20 0,500 | 200 1,67
tation
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1 E 1
. - 0w | o SR
£ 5 < ) o é I'E
8 £ 2 | E - 2
tl>>‘ 0w | o £ 3 - EL o
| E S % < ke 5 3 3
"o | o o |2 |2 S " T E o
() - > (72} o= T > £ =
5§52 £ |8 |8 c £5%5
= < (o | O o <3S 2o E
Z1 Termineinhaltung 5] 39 0,128 | 195 1,67
PC9 | Vollstandigkeit der Spezi- 13| 10 1,300 | 130 1,63
fikationen, Vergabeproto-
kolle
PC7 Projektsponsor (Repu- 16 0 0,000 0 1,60
tation, Hierarchieebene)
PC11 | Aktualitat des Doku- 11| 18 0,611 | 198 1,57
mentatenmanagement
(einschl. der Fortschritts-
berichte)
PC8 Lieferantenqualitat 14| 13 1,077 | 182 1,56
PC4 | Qualitat der Schnitt- 12| 16 0,750 | 192 1,50
stellenkoordination
PC1 Belastung der Pro- 10| 22 0,455 | 220 1,43
jektorganisation
PL2 Grolke des Projektteams 4 4 1,000 16 1,33
PC10 | Vollstandigkeit der Doku- 9| 20 0,450 | 180 1,29
mentation
PC12 | Definierter Eskala- 8 8 1,000 64 1,14
tionsmechanismus
PC2 Komplexitat des Projekts 11 0 0,000 0 1,10
Z2 Budgeteinhaltung 0| 31 0,000 0 0,00
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hinterfragt. Dies gilt auch fir Qualitdtsmanagementstrukturen
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als unzureichend.

An dieser Problematik setzt das »Quality Effect Model on Value
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management auf die Werte und Erfolge des Unternehmens
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