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1. Einleitung

Die Qualitat von Produkten und Dienstleistungen steht seit einiger Zeit im
Mittelpunkt entsprechender Verbesserungsbemihungen, woraus sich entspre-
chende Konzepte fir das Qualitdtsmanagement ebenso wie fur das Qualitats-
controlling entwickelt haben. Dabei ist Qualitat nun wahrlich keine neue Di-
mension, sondern — auch dem Kunden, also dem Ké&ufer eines Produktes oder
dem Nutzer einer Dienstleistung — seit langem bekannt und von ihm erwartet.
Dennoch ist die Aufmerksamkeit, die der Qualitat von Produkten und Dienst-
leistungen gewidmet wird, durchaus gerechtfertigt, denn Kostenrechner wie
Verk&ufer haben aufgrund des in vielen Bereichen vollzogenen Wandels vom
Verkédufer- zum Kaufermarkt festgestellt, dass sich lber gesteigerte Qualitat
sowohl Kosten senken als auch Verkaufszahlen — und damit Ertrage — erh6hen
lassen.

Dies gilt auch fur den Bereich der Sozialwirtschaft, unabh&ngig von seinem
genauen Verstandnis (vgl. hierzu Kramer 2006: 4ff). Dabei resultiert die ver-
starkte Beschéftigung mit dem Qualitdtsmanagement aus durchaus unter-
schiedlichen Motiven. So gibt es erstens Unternehmen, wo Qualitdtsmanage-
ment zunehmend gesetzlich vorgeschrieben wird, wie z. B. im Bereich der
Krankenhduser, der Pflegeeinrichtungen und der Kinder- und Jugendhilfe.!
Zweitens befassen sich andere Organisationen mit Qualitat in Zusammenhang
mit dem Risikomanagement, ggf. resultierend aus den Anforderungen des
KonTraG, so z. B. groRe Krankenhauskonzerne. Wiederum andere sehen drit-
tens die Beschéftigung mit dem Qualitdtsmanagement — speziell in Gestalt zer-
tifizierter Qualitdtsmanagementsysteme — unter Marketinggesichtspunkten als
eine Maglichkeit zur AuRRendarstellung. Und — last but not least — ist viertens
auch das Motiv anzutreffen, tber ein Qualitdtsmanagement zu einer verbesser-
ten Leistungserbringung zu gelangen — und dadurch ggf. Kosten zu sparen o-
der die Einnahmen zu erhdhen.

Vor diesem Hintergrund verfolgen die nachfolgenden Ausfuhrungen zwei
Ziele. Zum einen geht es um die Vermittlung von Grundlagen des Qualitats-

! Entsprechende Vorgaben finden sich u. a. zur gesetzlichen Krankenversicherung, zur

gesetzlichen Pflegeversicherung, in der Kinder- und Jugendhilfe. Qualitatssicherungs-
vorschriften gibt es u. a. fir die gesetzliche Krankenversicherung sozialrechtlich gere-
gelt im Sozialgesetzbuch V, gleichberechtigt neben dem Wirtschaftlichkeitsgebot (siehe
8 2 Abs.1 SGB V) sowie als Verpflichtung zur Qualitatssicherung fir alle Leistungserb-
ringer nach 8 135 a SGB V. Krankenh&usern ist nach § 137 Abs.1 Satz 3 Nr. 6 SGB V
ein Qualitatsbericht vorgeschrieben. Regelungen zur Qualitatssicherung in Pflegeein-
richtungen finden sich u. a. in 8 112 SGB XI und im Pflege-Qualitatssicherungsgesetz -
PQsG. Vorgaben fir die Kinder- und Jugendhilfe ergeben sich aus § 78b SGB VIII und
Landesgesetzen, beispielsweise fir Mecklenburg-Vorpommern dem Kindertagesforde-
rungsgesetz KifoG M-V in 8§ 16 (Leistungsvertrége). Ich danke meiner Kollegin Sabine
Monch-Kalina fir diese Hinweise.
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managements, speziell fir Anbieter sozialer Dienstleistungen. Zum anderen
sollen den Teilnehmern entsprechender Praxisprojekte konkrete Hilfestellun-
gen in Form von Arbeitsblattern an die Hand gegeben werden, damit sie selb-
stdndig mit der Entwicklung eines Qualitdtsmanagementsystems beginnen
kdnnen.

Konzeptionell wird dabei so vorgegangen, dass nachfolgend zunédchst der
Kundenbegriff vorgestellt wird, bevor das Qualitdtsmanagement als Teil der
Planung eingeordnet wird. Darauf aufbauend wird in Abschnitt 4 die Bestim-
mung von Qualitat thematisiert, bevor in Abschnitt 5 Instrumente der strategi-
schen und der operativen Prozessanalyse skizziert werden.

Die Erbringung von Qualitat ebenso wie ihre Vernachlassigung fiihren zu
Kosten. Die diesbeziglichen Konzepte werden in Abschnitt 6 vorgestellt. Da-
mit sind wesentliche Grundlagen gelegt, um anschlielend auf das Manage-
ment, die Sicherstellung sowie das Controlling von Qualitat eingehen zu kon-
nen.

Zur Vertiefung schlielt sich in Kapitel 10 ein Praxisbeispiel Uber die Reali-
sierung eines Qualitdtsmanagementsystems an, bevor abrundend auf die Frage
der Zertifizierung eingegangen wird.

2. Gemeindemitglied, Klient, Patient — Der Kundenbegriff

Zahlreiche Organisationen, die soziale Dienstleistungen erbringen, tun sich
schwer damit, Konzepte und Ansétze aus der Betriebswirtschaftslehre zu -
bernehmen. Daflr durfte in erheblichem MaRe die unterschiedliche Termino-
logie zumindest mitverantwortlich sein. Besonders deutlich wird dies beim
Begriff des Kunden, der in Kindergéarten, Krankenhausern, Kirchengemeinden
und bei vielen anderen Anbietern sozialer Dienstleistungen auf Ablehnung
trifft, wahrend er bei Okonomen nahezu automatisch akzeptiert und verwendet
wird.

So spricht die Betriebswirtschaftslehre sehr konsequent von ,,Kunden®, oh-
ne diesen Begriff Ublicherweise allerdings zu definieren.? Unter dem Stichwort
»,Kundendienst” verweisen Sellien/Sellien (1979: 2515) lediglich darauf, dass
es sich bei Kunden um Abnehmer handelt, ohne auf die Art und Weise der
Abnahmebeziehung weiter einzugehen. Etwas konkreter, aber dennoch kon-
zeptionell neutral ist das Kundenverstandnis im Qualitdtsmanagement, wenn
unter dem Kunden der Empfanger eines vom Lieferanten bereitgestellten Pro-
dukts oder einer Dienstleistung verstanden wird.®

Angesichts dieser begrifflichen Offenheit ist es zunéchst nicht ohne weite-
res nachvollziehbar, dass Kirchen, Nonprofit-Organisationen, mildtatige Ein-

2 vgl. z. B. Sellien/Sellien (Hrsg.) (1979); Recktenwald (1981); Miihlbradt (1999); Mef-
fert (1980); Brassington/Pettitt (2003).
Vgl http://www.quality.de/lexikon/kunde.htm, abgerufen am 13.04.2004.
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richtungen, Sozial- und Jugendamter, aber auch Krankenh&user und Pflegeein-
richtungen Schwierigkeiten mit dem Begriff haben.* Hintergrund dieser Ein-
stellung durfte sein, dass mit dem Kundenbegriff eine Autonomie in der Ent-
scheidung und ein Ausmall an Wahlfreiheit verbunden wird, dass einerseits
gerade bei Nachfragern nach sozialen Dienstleistungen eindeutig nicht oder
nur in erheblich eingeschranktem Malie besteht (Arbeitslose, Kranke, Obdach-
lose, Pflegebediirftige, etc.) oder andererseits im Widerspruch zum Selbstver-
standnis der Organisation (Gewerkschaften, Kirche, Parteien, etc.) steht. Ge-
rade Kirchen, Parteien, Gewerkschaften und dhnliche Organisationen zeichnen
sich jeweils durch eine Art identitétsstiftende Weltanschauung aus, die mehr
oder weniger stark mit einem politischen oder geistlichen Fiihrungsanspruch
verkntpft ist, der sich nur bedingt mit einer Wahlfreiheit der Individuen ver-
knupfen lasst.

Ausgehend von diesem Unbehagen gegenlber dem Kundenbegriff werden
in der Literatur alternative Begriffe verwendet, wie z. B. Klient, Patient, Ge-
meindemitglied etc. — die allerdings wiederum auch mit einer gewissen fach-
terminologischen Belegung verkntpft sind und, wie z. B. im Falle des ,,Klien-
ten, durchaus eine ebenfalls unerwiinschte fachliche oder soziale Unterlegen-
heit implizieren konnen. Da diese inhaltliche ,,Belastung” ebenso wie der
Kundenbegriff zu Missverstandnissen fuhren kann, stellen diese Begriffe nach
Ansicht des Verfassers keine echten Alternativen dar. Vor diesem Hintergrund
soll im Weiteren an Stelle von Kunden, Klienten, Gemeindemitgliedern etc.
der Begriff des ,,Adressaten verwendet werden (vgl. Kramer 2004: 5f).

Dartiber hinaus werden unter den Kundenbegriff durchaus weitere An-
spruchsgruppen oder Stakeholder subsumiert, die sich aus den unterschied-
lichsten Grunden fir die betreffende Organisation interessieren. Nachfolgend
wird dieses Dilemma — sowohl hinsichtlich der Terminologie als auch der ge-
stellten Anspriiche — am Beispiel eines Krankenhauses verdeutlicht (vgl. Abb.
1).

*  Diese Erfahrung hat der Verfasser auch bereits im Rahmen seiner eigenen Veranstaltun-
gen im Studiengang ,,Management sozialer Dienstleistungen* gemacht, wo gerade Stu-
dierende mit ausgeprégtem sozialen Engagement sich intuitiv gegen die Verwendung
des Kundenbegriffs strauben.



Abbildung 1: Kundenorientierung im Krankenhaus

Krankenhaus-
trager

Standesvertreter

Krankenkassen

Mitarbeiter-

(Gruppen) Patienten

Uberweisende

R Angehdrige

Arbeitgeber Gesunde Birger

.Kunde“,  Patient’, Klient*, ,Adressat"?

Quelle: Eigene Darstellung.

Diesen verschiedenen Anspruchsgruppen kommt hinsichtlich des Qualitats-
managements eine erhebliche Bedeutung zu, da sie mit ihren individuellen
bzw. gruppenspezifischen Qualitatsvorstellungen — ungeachtet aller Kunden-
oder Adressatenorientierung — das Qualitatsverstandnis und das Qualitdtsma-
nagementsystem von Organisationen beeinflussen.

3. Qualitatsmanagement als Teil der Planung

Bereits vor einer eingehenderen Beschaftigung mit dem Qualitdtsmanagement
stellt sich die Frage, ob dieses eher strategische oder operative Aufgaben
wahrzunehmen hat. Daher scheint es sinnvoll, kurz auf die Unterschiede zwi-
schen den entsprechenden Planungsebenen einzugehen.

Hinsichtlich der Planungsebenen l&sst sich differenzieren zwischen
e strategischer,
e taktischer und
e operativer Planung.

Strategische Planung ist auf langere Sicht angelegt, hat Leit- und Lenkungs-
charakter und wird auf den oberen Etagen innerhalb der Unternehmenshierar-
chie ausgefuhrt. Im Vergleich dazu ist taktische Planung mittelfristig ausge-
richtet und bezieht sich auf konkrete Problem- und Handlungskomplexe. Ope-
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rative Planung ist kurzfristig und handlungsbezogen auf einzelne Ziele abge-
stellt (vgl. Hentze/Brose/Kammel 1993: 55).

Die strategische Ausrichtung umfasst im Unterschied zur operativen oder
taktischen immer die gesamte Unternehmung. Mit ihr sollen Mindestbedin-
gungen festgelegt und Richtungen fir die zukinftige Unternehmensentwick-
lung vorgegeben werden. Aus diesem Grund ist die strategische Planung nicht
nur der taktischen und der operativen (ibergeordnet, sondern auch eher lang-
fristiger Natur. An weiteren Unterscheidungsmerkmalen sind der Differenzie-
rungsgrad, der Detailliertheitsgrad, die Informationsgenauigkeit und die Struk-
turmangel bei den Planungsproblemen zu beachten (vgl. Schweitzer 1993: 35)
(vgl. Abb. 2).

Abbildung 2: Kennzeichnung strategischer, taktischer und operativer Pla-

nung

Merkmale von Planungsebenen

Planungsebenen strategisch | taktisch operativ

Zeithorizont langfristig > kurzfristig

Organisatorisch-hierarchische | obere Hierar- > untere Hierar-

Einstufung chieebene (Ge- chieebene

samtplanung)

Aggregation/Differenziertheit | gering (Gesamt- © stark (viele Teil-
planung) pléne)

Detailliertheit global > detailliert

Préazision/Bestimmtheit grob > prazise

Relevanz des Handlungsobjek- sehr grof © Klein

tes

Problemstruktur schlecht defi- © gut definiert

niert

Bedeutung von Normen (Ver- relativ grofd <> relativ gering

héltnis von normativen zu em-

pirischen Informationen)

Vereinfachung in der Pla- ja © nein

nungsmethode

Vorbereitung und Durchfih- viel © wenig

rung von praktischem Handeln

(Chancen-Risiken-

Orientierung auf Basis von

Starken-Schwachen-Analysen)

Umorientierung stark > gering

Quelle: Nach Hentze/Brose/Kammel (1993: 56) und Pfohl (1981: 123).
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Strategische Planung hat somit zur Aufgabe, Richtungen fiir die beabsichtigte
zuklinftige Unternehmensentwicklung vorzugeben, die Gefahr von Fehlent-
scheidungen zu reduzieren und das Unternehmen mit Wettbewerbsvorteilen
gegeniber der Konkurrenz zu versehen. Um dies zu erreichen, missen die
Werte und Grundeinstellungen der obersten Ebene der Unternehmensleitung
gewissermalien als Filter fur die Auswahl und Entwicklung der Strategien he-
rangezogen werden.

Grundsatzlich gilt, dass keine Organisation langerfristig bestehen, ge-
schweige denn ihre Aufgaben erfullen kann, wenn sie nicht tiber eine Vorstel-
lung verflgt, welche langfristigen Ziele, welche Mission sie hat und wie sie
diese zu erreichen gedenkt. Die Absteckung des Weges zu diesem Ziel — und
in gewissem Male auch die Zielfestlegung bei konkurrierenden Zielen — ist
Thema der strategischen Planung.

Strategische Planung héngt, wie der Name schon sagt, eng mit der Formu-
lierung von Unternehmungsstrategien zusammen. Darunter versteht man
»grundsatzliche Vorstellungen dariiber, wie ein Unternehmen seine vorhande-
nen oder potentiellen Starken einsetzen bzw. seine Schwéachen abbauen will*
(Schneck 1997: 51). Dazu gehdrt sowohl eine Analyse der Unternehmensum-
welt und ihrer potenziellen Verdnderungen als auch eine des Unternehmens,
bei denen die eigenen Starken und Schwachen aufgedeckt werden.

Angesichts dieser Zusammenhénge wird deutlich, dass Qualitdtsmanage-
ment gleichermalien strategische wie auch operative Dimensionen umfasst.
Denn einerseits ist das ganze Unternehmen betroffen, andererseits sind viele
Vorgaben von sehr hohem Detaillierungsgrad. Dieser ,,doppelte Anspruch* an
das Qualitatsmanagement muss sich in der Folge auch in den Instrumenten,
Prozessen und Informationen niederschlagen.

4. Die Bestimmung von Qualitat

Die ,,Probleme* mit der Qualitat beginnen bereits recht frith, namlich schon
dann, wenn man sich darauf einigen soll, was unter dem Begriff ,,Qualitat*
denn eigentlich genau zu verstehen ist. So gibt es bis heute keine einheitliche
bzw. verbindliche Definition des Qualitatsbegriffs. Hannen weist in diesem
Zusammenhang daraufhin, dass sich das Wort Qualitat etymologisch vom la-
teinischen Begriff ,,qualitas”, also ,,Beschaffenheit” herleiten lasst (vgl. Han-
nen 1996: 7). Somit wiirde die Bezeichnung Qualitat ohne Wertung samtliche
Eigenschaften eines Gutes beinhalten, was jedoch weder mit der landl&ufigen
Sichtweise noch mit der traditionellen Verwendung des Begriffs in der Indust-
rie Ubereinstimmt (vgl. Hannen 1996: 7). Einerseits wird die Qualitat eines
Gutes durchaus als subjektives Gutekriterium gesehen, andererseits wird sie
als technische Norm vorgegeben. Fazit ist, dass eine allgemein akzeptierte De-
finition bis heute fehlt, wenngleich es in jlingerer Zeit mehrere Versuche in
der Betriebswirtschaft gab, diese zu erreichen (vgl. Ulrich 1996: 4f). Eine U-
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bersicht Gber Qualitatsbegriffe in der Betriebswirtschaft und jiingste Ansatze
zur Weiterentwicklung findet sich z. B. bei Ulrich (vgl. 1996: 5-15).

,»Fur die Probleme bei der Definition des Qualitatsbegriffs kénnen mehrere
Ursachen identifiziert werden. Zum einen hat der Qualitatsbegriff im Laufe
der Zeit parallel zu den technologischen und gesellschaftlichen Veranderun-
gen einen Bedeutungswandel bzw. eine standige inhaltliche Ausdehnung er-
fahren. Zum anderen haben verschiedene Gruppen, wie z. B. Adressaten, Lie-
feranten, Hersteller und Gesetzgeber unterschiedliche Qualitatsvorstellungen
und -anspriche. Wéhrend friiher ein materielles Endprodukt im Mittelpunkt
der Qualitatsbetrachtung stand, ist es heute die gesamte Unternehmensleistung
inkl. immaterieller Komponenten“ (Hannen 1996: 7).

Oppen gelangt zu der Schlussfolgerung, dass Qualitat relativ sei und sich
daraufhin nur schwer definieren lasse (vgl. Oppen 1996: 12). Dennoch lassen
sich einige spezifische Charakteristika von Qualitat festhalten. Diese liegen
darin, dass
e ,Qualitat nicht ,,an sich* betrachtet werden kann, sondern immer in bezug

auf Forderungen,

e Qualitat keine diskrete (vorhanden/nicht vorhanden), sondern eine kontinu-
ierliche GroRe ist,

e es gute und schlechte Qualitat gibt,

e Qualitat keine einzelne Gro6lie darstellt, sondern sich aus einer Vielzahl von

Elementen zusammensetzt“.’

Getrieben von dem Bemiihen um eine Systematisierung der verschiedenen De-
finitionsansatze unterscheidet Garvin finf Kategorien von Qualitatsverstand-
nissen:
e Einen transzendenten,
einen produktbezogenen,
einen verwendungsbezogenen,
einen fertigungsbezogenen und
einen wertbezogenen Ansatz.®

Der transzendente Ansatz versteht Qualitét als Absolutheit oder VVollkommen-
heit und ist daraufhin weder fassbar noch messbar und somit flr betriebswirt-
schaftliche Fragestellungen kaum geeignet. Im produktbezogenen Ansatz ist
Qualitat eine préazise messbare und definierbare GroRe, die objektive Quali-
tatsunterschiede zwischen &hnlichen Produkten aufzeigt, wobei allerdings die
(subjektive) Adressatenbezogenheit fehlt. Der verwendungsbezogene Ansatz
orientiert sich an dem ,,fitness for use“-Verstandnis von Juran, wonach allein
die, zugegebenermafen nur schwer messbaren, Anforderungen des Adressaten
die Qualitét eines Produktes definieren. GemaR dem fertigungsbezogenen An-

> Oppen (1996: 12) unter Verweis aus Oess (1989: 55).
®  Garvin (1984: 25-43), zitiert nach Hannen (1996: 9) und Oppen (1996: 13ff).
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satz ist Qualitat die Erstellung von Giitern geméall den geltenden internen und

externen Vorschriften, unabhangig von etwaigen Adressatenbedirfnissen.

Beim wertbezogenen Ansatz ist Qualitat mit Hilfe von Kosten und Preisen de-

finierbar im Sinne eines optimalen Verhaltnisses von Aufwand und Ertrag

bzw. Preis und Leistung.’

An dieser Stelle soll auf die Entwicklung eines weiteren, eigenen Definiti-
onsansatzes verzichtet werden, zumal durch die Bemuhungen von Ulrich ein
gerade fir Dienstleistungsunternehmen praktikabler Ansatz vorliegt. Danach
lasst sich Qualitat im Sinne einer Arbeitsdefinition abschlieRend durch sechs
Merkmale beschreiben:

1. ,,Qualitat ist die Erfillung von Kundenanforderungen, indem betriebliche
Leistungen erstellt werden, welche durch Merkmale und Eigenschaften be-
schreibbar sind.

2. Als Kunden werden sowohl die unternehmensexternen Abnehmer (externe
Kunden) wie auch alle an der Leistungserstellung Beteiligten innerhalb des
Unternehmens verstanden (interne Kunden). Jedes Glied der Wert-
schopfungskette einer Unternehmung ist einerseits Lieferant und anderer-
seits Abnehmer von Leistungen.

3. Die Erflllung der Kundenanforderungen bedeutet die Erstellung der richti-
gen Qualitat und geschieht mit dem Ziel der Erreichung der Kundenzufrie-
denheit.

4. Qualitat ist objektiv nicht messbar. Sie kann aber subjektiv aufgrund des
Erfullungsgrades der Kundenanforderungen durch die betriebliche Leistung
bestimmt werden.

5. Qualitat ist vieldimensional. Es wird i. d. R. nicht mdglich sein, sie durch
Elemente oder Teilqualitaten abschliessend zu beschreiben.

6. Qualitat ist eine dynamische Grésse. Sie andert sich mit den sich &ndernden
Bediirfnissen und Kundenanforderungen.“®

Greift man von diesem Qualitatsverstandnis aus, ergeben sich verschiedene
inhaltliche und methodische Fragestellungen, die beispielhaft in Arbeitsblatt 1
dargestellt werden.

" Garvin (1984: 25-43), zitiert nach Hannen (1996: 9) und Oppen (1996: 13ff).
® Ulrich (1996: 14f) (Hervorhebungen im Original).
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Arbeitsblatt 1: Kernfragen zur Qualitat

Kernfragen von Qualitaitsmanagement und Qualitatscontrolling |

Allgemein

Frage

Antwort

Was ist Qualitat?

Qualitat ist die Erfullung der Anforderungen von internen und externen Kunden durch
Erreichung von Kundenzufriedenheit. Qualitat ist nicht objektiv messbar, vieldimensio-
nal, dynamisch und Teil eines mehrdimensionalen Zielssystems der Unternehmung.

Konkret im Kindergarten ,, ...

Fragen

Antworten / LOsungsansatze
(Beispielhaft)

Instrumente zur Ermittlung
der Antworten

Wer sind unsere Adressaten?

Wie sind die Anforderungen
unserer Adressaten?

Welche Probleme haben un-
sere Adressaten derzeit?

Wo koénnen wir unseren Ad-
ressaten vorrangig bei der
Bewaltigung ihrer Probleme
helfen?

Kinder und deren Eltern

Spiel, Spal3, Gemeinschaft, Neues kennen
lernen

Betreuung der Kinder, Hilfe bei der Erzie-
hung, Vorbereitung auf die Schule, Moglich-
keiten zur Mitwirkung; wohnortnah, mit guten
Parkmoglichkeiten, kostengtinstig

Suche eines geeigneten Kindergartens, ent-
sprechend den Anforderungen

Qualitativ hochwertiges Kita-Angebot, ein-
deutig markiert durch Alleinstellungsmerkma-
le (Konzept, Preis, Zeit, etc.)

Brainstorming, strukturierte Interviews
mit Leitungsmitarbeitern

Auswertung von Fachliteratur, Gespra-
che mit Kindern

Befragung der nutzenden Eltern; Erstel-
lung einer Rangliste

Marktforschung
Auswertung der Befragungsergebnisse

Dienstleistungsentwicklung bzw. —an-
passung

Quelle: Eigene Darstellung.
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Fragen

Antworten / LOsungsanséatze
(Beispielhaft)

Instrumente zur Ermittlung
der Antworten

Behebt dies alle derzeitigen
Probleme unserer Adressa-
ten?

Welche weiteren Anspruchs-
gruppen sind zu bericksichti-
gen und was sind deren Er-
wartungen?

Was bedeutet Qualitat in die-
sem Zusammenhang fir uns?

Was ist dazu erforderlich?

Was bedeutet Qualitat fur un-
sere Adressaten?

Nein; Probleme im persdnlichen Umfeld blei-
ben bestehen (Arbeitslosigkeit etc.)

Mitarbeiter, Trager, Kommune, Schulen etc.

Ein Kindergarten, in dem die Kinder sich
wohlfiihlen, der die padagogischen Erwar-
tungen von Mitarbeitern und Eltern erftllt und
wirtschatftlich eine ,schwarze Null“ erreicht
Detaillierte Konzepte und Mal3nahmenpléne;
strategisch und operativ

Kontrollfrage zur Vergewisserung: Stimmt bei
unserem Konzept die Adressatenorientierung

Brainstorming, Auswertung der Befra-
gungsergebnisse

Brainstorming, Zielvorgaben etc.

Padagogisches Konzept,
Finanz- und Wirtschaftsplanung;
stimmung mit Mitarbeitern

mittelfristige
Ab-

Ausarbeitung der Konzepte und Mal3-
nahmenpléane

Ruckkoppelung; Uberprifung anhand
der Befragungsergebnisse; ggf. erneute
Adressatenbefragung

Quelle: Eigene Darstellung.
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5. Die Rolle von Prozessen fur das Qualitatsmanagement

Wenn es sich bei Qualitat bereits grundsatzlich um die Erfillung von Adressa-
tenanforderungen handelt, so gilt dies umso starker beim Angebot von Dienst-
leistungen. Denn Dienstleistungen zeichnen sich nicht nur durch ihren imma-
teriellen Charakter aus, sondern auch dadurch, dass sie nicht auf VVorrat produ-
ziert werden koénnen und in vielen Féllen der Adressat selbst mitwirken muss,
damit die Dienstleistung iberhaupt erfolgreich erbracht werden kann.

Daher ist es gerade fur die Qualitdt von Dienstleistungen erforderlich, dass
der Leistungsanbieter genau tber die Art und Weise informiert ist, wie die
Dienstleistung zustande kommt — welche Prozesse daftir erforderlich sind.
Dies macht als eines der wesentlichen Elemente eines Qualitdtsmanagement-
systems eine konsequente Prozessanalyse notwendig, wobei gleichermalien
eine strategische und eine operative Dimension zu beachten sind. Die strategi-
sche Dimension beeinflusst die nachhaltige Uberlebensfahigkeit der Organisa-
tion, die operative die unmittelbare Zufriedenheit des Adressaten — und damit
sein Geflhl, Qualitat erhalten zu bekommen.

5.1. Strategische Dimension

Hinsichtlich der strategischen Prozessanalyse lassen sich verschiedene Verfah-
ren unterscheiden. So differenziert Spiegel (2003: 18-24) zwischen Wert-
schopfungsanalyse, Geschéftsprozessanalyse und Wertketten. Grundsatzlich
sind alle diese Verfahren auch fir die strategische Prozessanalyse im sozial-
wirtschaftlichen Bereich geeignet. Insgesamt scheint allerdings der von Porter
(2000) entwickelte Ansatz die groRte Akzeptanz erlangt zu haben. Spiegel
(2003: 23) fihrt dies auf die ganzheitliche kompetetive Analyse zurlick, durch
die sich dieser Ansatz auszeichnet.

Die Wertkettenanalyse wurde ursprunglich fur Sachleistungsunternehmen
entwickelt, was sich insbesondere bei den primdren Aktivitaten zeigt (vgl.
Abb. 3).
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Abbildung 3:  Wertkette

2 Unternehmensinfrastruktur
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Quelle: Porter (2000: 66); Spiegel (2003: 26).

Die priméaren Aktivitaten sind dabei jene Vorgange im Unternehmen, die auf
die Erstellung der Produkte und ihren Absatz ausgerichtet sind, wahrend die
unterstiitzenden Aktivitaten ,,auf die interne Versorgung des Unternehmens
mit Leistungen® (Spiegel 2003: 27) abstellen. Entsprechend folgen die prima-
ren Aktivitaten in ihrem Ablauf der inneren Logik von Produktion und Absatz,
wobei sie tendenziell den zeitlichen Ablauf widerspiegeln. Dabei kann ggf.
jede einzelne Aktivitat durch Tatigkeiten in den Bereichen Personalwirtschaft,
Technologieentwicklung und Beschaffung unterstuitzt werden. Die Unterneh-
mensinfrastruktur, der alle Fihrungs- und Fihrungsunterstitzungsaufgaben
zugerechnet werden, verbindet die einzelnen Aktivitaten miteinander.

,Die sekundéren Aktivitaten kénnen sowohl die gesamte Wertkette unter-
stitzen als auch mit einzelnen Aktivitaten der priméren Kette zusammenhan-
gen. Dieser Zusammenhang soll durch gestrichelte Linien ... verdeutlicht
werden. Demnach kann eine Verbindung zwischen den sekundaren Aktivita-
ten Beschaffung, Technologieentwicklung und Personalwirtschaft und dem
primaren Durchlauf bestehen. Die Unternehmensinfrastruktur steht nicht mit
bestimmten Aktivitdten in Verbindung, sondern unterstitzt ausschlieflich die
gesamte Kette.” (Spiegel 2003: 28).

Grundsétzlich l&sst sich auch die Tatigkeit von Dienstleistungsunternehmen
mit Hilfe der Porterschen Wertkette abbilden, doch gerade bei der Betrachtung
von Anbietern sozialer Dienstleistungen fallen einige Besonderheiten auf.
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Dazu zahlt an erster Stelle die Mission der Organisation. Wahrend gewerb-
lich-kommerziell ausgerichtete Unternehmen grundsatzlich frei sind in der
Setzung ihrer Ziele, besteht diesbeziiglich eine erhebliche Beschrankung der
Spielrdume sozialwirtschaftlicher Akteure. Unabh&ngig davon, ob es sich um
gemeinnutzige Vereine, Krankenhduser, Genossenschaften, eine Kirchenge-
meinde oder eine andere Organisation aus dem breiten Spektrum sozialer Ak-
teure handelt, ist ihnen i. d. R. eine bestimmte Aufgabe zugewiesen, deren Er-
flllung sie sich verschrieben haben. Diese Mission bestimmt ihr Handeln und
kann auch in Zeiten wirtschaftlicher Probleme nicht einfach verandert order
ersetzt werden. Die Aktivitaten der Organisation — einschlie3lich der Erwirt-
schaftung der erforderlichen Uberschiisse — ist diesem Oberziel untergeordnet
(vgl. Abb. 4).

Abbildung 4: Wertkette flir Dienstleister in der Sozialwirtschaft

Mission der Organisation
2 Unternehmensinfrastruktur
c GC) Q
N = : Y
& ®© Personalwirtschaft %,
23 2%
= . . o)
s £ | Technologie-/Methodenentwicklung %
c < %
> Beschaffung
o Ea Akqui- |Aufbau |Vor- Leistungs-| Nach- Q&
g ‘S |sition der kontakt |erbrin- | kontakt &
g 2 Leistungs- gung é\é\
o Z‘E bereit- o3
schaft
< > < >
Aufbau der Laufende
Geschaftsbeziehung Geschéftsbeziehung

Quelle: Eigene Weiterentwicklung von Spiegel (2003: 35).

Weitere Besonderheiten resultieren aus der Dienstleister-Téatigkeit. So sind die
primaren Aktivitaten gepragt durch die Differenzierung zwischen den Aktivi-
tdten zum Aufbau von Geschéftsbeziehungen, der Akquise und dem Aufbau
der Leistungsbereitschaft, die tendenziell je Adressaten nur einmal erfolgen
muissen. Anders sieht dies hingegen bei den folgenden Schritten aus. Vorkon-
takt, Leistungserbringung und Nachkontakt erfolgen bei laufenden Geschéfts-
beziehungen 1. d. R. mehrfach und unterliegen daher einer Kreislaufbezie-
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hung.’

Unterstltzung fir diese priméren Aktivitaten erfolgt wiederum durch Per-
sonalwirtschaft — die hier ggf. auch Ehrenamtliche umfasst —, die Beschaffung
und die Technologieentwicklung. Letztere umfasst gerade im Sozialbereich
angesichts der Vielzahl der auf Personen bezogenen Dienstleistungen auch die
Methoden, sodass in der Terminologie eine entsprechende Erweiterung sinn-
voll schien. Vervollstandigt werden auch hier die laufenden Aktivitaten durch
die Unternehmensinfrastruktur.

Spiegel weist in seiner Studie (2003: 37ff) darauf hin, dass die strategisch
ausgerichtete Wertkettenanalyse grundsétzlich drei verschiedene Analyse-
schwerpunkte verfolgen kann. Dazu zéhlen im Einzelnen:

e Die Analyse von Kostenstrukturen,
¢ die Analyse von Differenzierungsmaglichkeiten und
e die Analyse von Zeitvorteilen.

Da alle drei Faktoren sich auf die von der Organisation erbrachte und tenden-
ziell vom Adressaten erkannte Qualitat auswirken, sollen diese Schwerpunkte
an dieser Stelle aber nicht weiter vertieft werden. Insgesamt wird es mit Hilfe
der Wertkettenanalyse flr ein Unternehmen aber mdglich, sich innerhalb des
jeweiligen Marktes gezielt zu positionieren.

5.2.  Operative Dimension

Neben der strategischen Dimension ist allerdings auch die operative Ebene der
Prozessanalyse zu bericksichtigen. Auch hierfiir stehen verschiedene metho-
dische Anséatze zur Verfugung. Spiegel (2003: 67ff) flhrt diesbeztglich flnf
verschiedene Methoden auf. Im Einzelnen betrachtet er folgende Verfahren:
Petri-Netze,

Semantisches Objektmodell (SOM),

Einfache Prozesskette,

Ereignisorientierte Prozesskette, und

Service-Blueprinting.

Diese Verfahren, auf deren detaillierte Darstellung an dieser Stelle verzichtet
werden soll, unterzieht er einer gezielten Eignungsprifung an Hand von vier
Kriterien (vgl. Abb. 5).

° Eine Einschrankung besteht diesbeziiglich ggf. bei Projekt orientierten Organisationen,
die aber in diesem Kontext vernachlassigt werden sollen.
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Abbildung 5:  Ubersicht tiber die Anforderungserfiillung der Prozessmodelle
Beachtung der | detaillierte grafi- | Darstellung der |anschauliche,
Besonderheiten |sche Darstellung | Input-Output- leichte Nutzbar-
von Dienstleis- Beziehungen keit
tungen, insbe- und der Ver-
sondere die Ab- knupfungen und
bildung der In- Verflechtungen
tegrationsstufen zu anderen Pro-
des externen zessen, strategi-
Faktors schen Ge-
schéftseinheiten
und Unterneh-
men
Petri-Netze - + + +
Semantisches - ++ ++ +
Objektmodell
Einfache Pro- - + + ++
zesskette
Ereignisorien- - ++ ++ ++
tierte Prozess-
kette
Service- ++ ++ ++ ++
Blueprinting

Zeichenerklarung: - Anforderung wird nicht erftillt

+  Anforderung wird eingeschrankt erfullt

++ Anforderung wird erfillt
Quelle: Spiegel (2003: 84).
Wie aus der obigen Abbildung erkennbar, gelangt Spiegel zu dem Ergebnis,
dass das Service-Blueprinting fur die operative Prozessanalyse am Besten ge-
eignet ist. ,,Es erscheint anhand der gestellten Anforderungen fur die weitere
Betrachtung mit Hinblick auf die Integration einer strategischen und operati-
ven Prozessanalyse- und -gestaltungsmethode besonders geeignet, zumal es
explizit fr Dienstleistungen entwickelt wurde und den fiir Dienstleistungen
wichtigen externen Faktor gesondert betrachtet.” (Spiegel 2003: 85).

Diesen Ausfiihrungen kann grundsétzlich zugestimmt werden. Dennoch soll
an dieser Stelle auf die Nutzung des Service-Blueprinting verzichtet werden,
da die Methode leider den Nachteil einer hochkomplexen Darstellung aufweist
(vgl. Abb. 6). Dies mag fir den Bereich industrieller Dienstleistungen, mit
dem sich Spiegel befasst, angesichts der Erfahrung mit komplexen Methoden
vertretbar sein.
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Abbildung 6: Service-Blueprinting
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Quelle: Spiegel (2003: 82).

Fiur den Einsatz im Bereich des Qualitdtsmanagements bei Anbietern sozialer
Dienstleistungen erscheint die Methode jedoch als zu kompliziert und erlaute-
rungsbedurftig. Stattdessen soll auf die Methode der Flussdiagramme zurlick-
gegriffen werden, die neben ihrer Ubersichtlichkeit den weiteren Vorteil auf-
weisen, dass sie vielen Nutzern aus EDV-Grundkursen bekannt sind. Struktu-
rell entspricht sie im Wesentlichen der Ereignisorientierten Prozesskette (vgl.
Abb. 7).
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Abbildung 7: Flussdiagramm-Symbolik

Input bzw. Rechteck mit abgerundeten
Output Ecken: Input bzw. Output
Prozessschritt Rechteck: Prozessschritt
l Pfeil: Reihenfolge der
Prozessschritte

Bedingung™~Nein
erfullt?

Raute: Verzweigungssitua-
tion, bedingungsabhangig

Dokument Rechteck mit gebogener
Unterseite: Dokument
/ Daten / Parallelogramm: Dokument

Kreis: Verbindungsstelle; bei
Seitendbertrag

Rechteck mit zwei
senkrechten Strichen:
ausgegliederter Prozess

Quelle: Eigene Darstellung.

Nachfolgend wird die operative Prozessanalyse mit Hilfe eines Flussdia-
gramms beispielhaft dargestellt (vgl. Abb. 8).



Abbildung 8: Prozess ,,Einchecken eines Gastes in einem Hotel**

Gast kommt
zur Rezeption

v
Gast begrufRen;
fragen, ob er
reserviert hat

nach Dauer des Aufent-
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Schlissel herausH
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e - N
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Quelle: Geringfugig gekurzt nach Wilhelm (2003: 155).
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Flussdiagramme erlauben somit schnell, einfach und Gbersichtlich die Model-
lierung der tatsachlich ablaufenden Prozesse. Damit stehen sowohl fir die
strategische als auch fiir die operative Prozessanalyse Instrumente zur Verfi-
gung, die auch fur den Einsatz bei Anbietern sozialer Dienstleistungen geeig-
net sind. Im né&chsten Schritt wird damit die Verknupfung der beiden Dimen-
sionen erforderlich.

5.3.  Verknupfte Vorgehensweise

Eine Verknipfung der beiden Prozessebenen ist, wie Spiegel (2003: 94, 104,
107, 109) belegt, durchaus graphisch mdglich.

Abbildung 9: Integration von Dienstleistungswertkette und Service-
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Quelle: Spiegel (2003: 94).
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Allerdings erscheint diese VVorgehensweise gerade bei komplexeren Prozessen
eher untbersichtlich und erschwert das Verstandnis. Daher soll nachfolgend
alternativ eine Verknupfung mit Hilfe einer Checkliste vorgestellt werden.

Diese Verkniipfung besteht konzeptionell aus drei Teilen, ndmlich der ope-
rativen Prozessanalyse in Gestalt des Flussdiagramms, der strategischen Pro-
zessanalyse durch Aufgreifen der Wertkette und der Verzahnung mit dem
Rechnungswesen. Diese Teile werden in einer sieben-spaltigen Tabelle aufge-
griffen.

In der ersten Spalte steht der operative Prozess mit seiner Bezeichnung und
dem Flussdiagramm. Hier wird der derzeitige, tatsdchliche Ablauf des Prozes-
ses dargestellt.

Die ndchste Spalte besagt, welcher der flnf primdren Aktivitaten dieser o-
perative Prozess zuzuordnen ist. Die folgenden vier Spalten greifen ebenfalls
auf die Wertkette zu und listen in Reihenfolge die vier sekunddren Aktivitaten
auf, die ggf. fur die primdre Aktivitat bzw. den operativen Prozess erforderlich
sind.

Die letzte Spalte steht unter der Bezeichnung Deckungsbeitrag und verweist
darauf, dass mit dem Prozess Aufwendungen und Ertrdge verbunden sind.
Diese konnen in Abhéngigkeit von der vorhandenen Kosten- und Leistungs-
rechnung mehr oder weniger detailliert zugewiesen werden. Tendenziell ist
dies eine Aufgabe fur die Prozesskostenrechnung (vgl. Arbeitsblatt 2).



Arbeitsblatt 2: Verknupfung von operativer und strategischer Prozessanalyse

Operativer Prozess Primére Beschaffung | Technologie- | Personal- Unterneh- Deckungs-
Aktivitat /Methoden- | wirtschaft mensinfra- beitrag
entwicklung struktur
Einchecken eines Gastes Vorkontakt Mitarbeiter Parkplatz,
an der EDV,
Gast kommt Rezeptlon Reservie-
(Anzahl %, | ungssoft
Sprachkennt- | ware
Gast begriiRen; i 2 :
e nisse ?) Rezeptions-
reserviert hat tresen
nach Dauer des Aufent-
halts und gewiinschter
Zimmerkategorie fragen|
Reservierung Verfiigbarkeit
priifen i llen
Anmelde- Anmelde-
Anmeldeformular formulare formular
Aushéndigen und .
ausfillen lassen Kuge|sch rei- (Papler)
l ber
Daten zum
Aufenthalt des
Gastes erfassen
Schlussel heraus Schliissel Schlissel-
suchen
system

und Ubergeben

Gast einen ange-
nehmen Aufent-
halt wiinschen

Gast verlasst
Rezeption

Quelle: Eigene Darstellung.
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6. Das Verstandnis Qualitatsbezogener Kosten

Einhergehend mit der angesprochenen Dynamik von Qualitat in Abhangigkeit
von den sich &ndernden Bedirfnissen und Anforderungen der Adressaten hat
sich auch das Qualitatsverstandnis grundlegend gewandelt. Langsam aber si-
cher ist man, zumindest weitestgehend, zu der Erkenntnis gelangt, dass Quali-
tdt mehr ist als eine akzeptable Fehlerquote, die man durch Erhebung von
Stichproben bei den fertiggestellten Erzeugnissen misst.

Hinsichtlich der Sprachregelung ist anzumerken, dass traditionellerweise
von Qualitatskosten gesprochen wird, wenngleich diese Bezeichnung wenig
glucklich ist, da sie impliziert, dass Qualitat Kosten verursacht. Dass sich
durch Qualitat Kosten reduzieren und Ertrage steigern lassen, wird durch diese
Bezeichnung nicht deutlich. Sinnvoller, wenngleich umsténdlicher ist daher
die Bezeichnung ,,qualitatsbezogene Kosten®.

Dies bedeutet zugleich aber auch, sich erneut Gedanken tber das Verhaltnis
von Qualitt und Kosten machen zu missen, was sogar in doppelter Hinsicht
erforderlich ist: Erstens ist eine Klarung des Begriffs der Qualitatskosten oder
besser gesagt der qualitdtsbezogenen Kosten erforderlich, und zweitens bedur-
fen die entsprechenden Positionen der Erfassung und Berucksichtigung:
»,Nach einer Untersuchung der Firma Roland Berger & Partner kennen 44 %
der Unternehmen ihre Qualitats- und Fehlerkosten nicht. 17 % der Unterneh-
men ermitteln und 39 % schatzen sie; die tatsachlich ermittelten Kosten liegen
jedoch um 50 % hoher als die geschatzten.“!°

Dabei ist unstrittig, dass die entsprechenden qualitatsbezogenen Kosten(in-
formationen), ungeachtet aller Schwierigkeiten bei ihrer Erhebung, ein wichti-
ges Fiihrungsinstrument sind.*" 1hre Vorziige liegen in folgenden Aspekten:

1. Qualitatsbezogene Kosten erlauben die Messung und Bewertung von Quali-
tat und Qualitdtsmanagementmalinahmen.

2. Qualitatsbezogene Kosten machen entsprechende Unternehmensvergleiche
maoglich.

3. Qualitatsbezogene Kosten dienen einer prioritdtengerechten Schwachstel-
lenanalyse.

4. Qualitatsbezogene Kosten ermdglichen die Kosten-Leistungs-Bewertung
von Investitionen zur Qualitatsverbesserung und -sicherung.

5. Qualitatsbezogene Kosten wirken motivierend auf die Entscheidungstrager
hinsichtlich der Ergreifung angemessener MaRnahmen.

Traditionellerweise und in Anlehnung an Masser lassen sich Qualitatskosten
unterscheiden in Fehlerverhitungskosten (prevention costs), Prifkosten (ap-

1 Hannen (1996: 11) unter Verweis auf Blechschmidt (1988: 442-445).
1 vgl. hierzu und im folgenden Hannen (1996: 11).
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praisal costs) und Fehlerkosten (failure costs) (vgl. Abb. 10):*

»Fehlerverhitungskosten sind alle Kosten, die durch fehlervermeidende und
fehlerverhiitende MalRnahmen und Tatigkeiten, d. h. durch Préaventivmalinah-
men zur Sicherung der Produktqualitat vor Beginn des Leistungserstellungs-
prozesses, im Rahmen des Qualitdtsmanagements verursacht werden.

Prufkosten sind die Kosten, die bei der Durchfuhrung von Qualitatsprifun-
gen entstehen. Sie entstehen im wesentlichen durch Kosten fur Priifpersonal
und Meleinrichtungen sowie Raumkosten flr Prifpersonal und Meleinrich-
tungen. Beispiele sind Kosten fiir Materialpriifungen, Eingangskontrollen und
Inspektionen.

Fehlerkosten entstehen, wenn Produkte den vorher fur sie festgelegten Qua-
litatsanforderungen nicht Geniige tragen. Kosten fir innerbetrieblich festge-
stellte Fehler fallen an fir Fehlerkennung und -beseitigung, Entwurfsédnderun-
gen, AusschulR, Nacharbeit und Ausfall. AuBerbetrieblich festgestellte Fehler
verursachen Kosten fur Reklamationen, Garantieleistung, Wertminderung,
Produkthaftung und Vertragsstrafen. Die gesamten Qualitatskosten ergeben
sich als Summe der genannten Kostenelemente.*“*?

12 vgl. Hannen (1996: 11) unter Verweis auf Masser (1957).
3 Hannen (1996: 12f) (Hervorhebungen im Original).
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Prufplanung
Qualitatsaudit
Leitung des Quali-
tatswesens
Qualitatslenkung
Schulung in Quali-
tatssicherung
Qualitatsforde-
rungsprogramme
Qualitatsvergleiche
mit dem Wettbewerb
Sonstige MalRnah-
men der Fehlerver-
hitung

montagen
Abnahmepriifung
Prafmittel
Instandhaltung von
Prufmitteln
Qualitatsgutachten
Laboruntersu-
chungen
Prufdokumentation
Sonstige MalRnah-
men und Anschaf-
fungen zur Quali-
tatsprifung

Wiederholungspru-
fung
Problemuntersu-
chung
Qualitatsbedingte
Ausfallzeit
Sonstige Kosten
innerbetrieblicher
Fehler

Qualitats- | Fehlerverhlitungs- Prifkosten Fehlerkosten
kosten- kosten
gruppen
Qualitats- | Kosten fiir Praven- | Kosten fiir die Kosten in Zusammenhang mit Produk-
kosten- tivmalRnahmen zur | Durchfiihrung von ten, die den Qualitatsanforderungen
definition [ Qualitatssicherung | Qualitatsprifungen | nicht gentigen
vor Beginn des Leis-
tungserstellungs-
prozesses
Qualitats- innerbetrieblich innerbetrieblich innerbetrieblich aulRerbetrieblich
kosten-
anfall
Qualitats- | Qualitatsplanung Eingangsprifung Ausschuss Ausschuss
kosten- Qualitatsfahigkeits- | Fertigungsprifung Nacharbeit Nacharbeit
elemente |untersuchungen Endprifung Mengenabweichung | Gewahrleistung
Lieferantenbeurtei- | Qualitatsprifungen | Wertminderung Produzentenhaf-
lung und -beratung | bei eigenen Aul3en- | Sortierprifung tung

Sonstige Kosten
aulRerbetrieblich
festgestellter Feh-
ler

Quelle: In Anlehnung an Hannen (1996: 12) unter Verweis auf Deutsche Gesellschaft flr

Qualitat (1985: 15).
Diese Sichtweise weist jedoch einige Probleme auf, zu denen neben der Ver-
nachlassigung der Prozessbetrachtung sowohl eine gewisse Willkurlichkeit in
der Zuordnung als auch Schwierigkeiten bei der Messung und Bewertung

gehdren.

Ein moderner Ansatz zur Losung dieser Defizite ist die Unterteilung der
Kosten in solche der Konformitat bzw. der Nonkonformitét (vgl. Abb. 11).
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Abbildung 11: Moderne Einteilung von qualitéatsbezogenen Kosten

Qualitatskosten
]
| 1
Ubereinstimmungskosten Abweichungskosten
Erfullung von Nichterfullung von
Anforderungen Anforderungen
Diese Kosten sind Diese Kosten sind
bekannt, vermeidbar,
planbar und nicht geplant und
nicht vermeidbar nur schatzbar
Gemeinkosten Fehlleistungsaufwand
Diese Kosten sind den Diese Kosten sind vom
Fertigungskosten zuzu- Deckungsbeitrag abzuziehen,
rechnen. Im allgemeinen weil sie vermeidbar sind und
sind sie Gemeinkosten. das Ergebnis schmalern.

Quelle: Nach Hannen (1996: 15).

Die Vorteile dieses Ansatzes, der bereits von einigen Unternehmen in die Pra-
xis umgesetzt worden ist (vgl. Hannen 1996: 15), liegen in einer deutlich ver-
besserten Transparenz der Kostenzurechnung und der Ansétze zu ihrer Steue-
rung. Konzeptionell ist mit dieser Sichtweise die Basis fur ein Qualitéts-
controllingsystem geschaffen worden, das nicht nur inhaltlich sauber zwischen
den Kosten fur die Erfillung von Anforderungen und denen, die aufgrund der
Nichterftllung von Anforderungen entstehen, differenzieren kann, sondern
auch die Maglichkeit zur Gestaltung aufzeigt. Ziel kann es dabei z. B. sein,
durch Simulation das kostenminimale Verhéltnis zwischen den beiden Kosten-
segmenten zu ermitteln. Dabei darf jedoch nicht vernachléssigt werden, dass
auch bei Verfolgung dieses Ansatzes durchaus Probleme bei der Messung, Zu-
rechnung und Bewertung einzelner Kosten bestehen.

Eine Umsetzung der Kernfragen zu den Qualitatskosten bietet Arbeitsblatt
3.
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Kernfragen von Qualitaitsmanagement und Qualitatscontrolling I

Allgemein

Frage

Antwort

Was sind Qualitatskosten?

Traditionell: Fehlerverhitungskosten, Prifkosten, Fehlerkosten
Modern: Kosten der Konformitat und Kosten der Nonkonformitat

Konkret im Kindergarten ,, ...

Fragen

Antworten / LOsungsansatze
(Beispielhaft)

Instrumente zur Ermittlung
der Antworten

Welche Qualitatskosten fal-
len bei uns an?

Welche Qualitatskosten fal-
len bei unseren Adressaten
an?

Welche Leistungen/Ertrage
haben wir?
Welche Leistungen/Ertrage

haben unsere Adressaten?

Kosten der Konformitat: Interessen der Adres-
saten ermitteln und umsetzen

Kosten der Nonkonformitat: Abmeldung von
Kindern; Ertragseinbul3en

Kosten der Konformitat: regelmafige Herbrin-
gen und Abholen der Kinder; Mitarbeit in der
Elternvertretung sowie bei Sonderaktivitaten
ggf. zusatzliche Kosten fir Teilnahme der Kin-
der an Sonderaktivitdten; Elternbeitrag

Kosten der Nonkonformitat: Unzufriedenheit;
Suche nach Alternativen

Zufriedenheit der Adressaten; Adressatenbin-
dung, Guter Ruf, Finanzertrage; hohe Belegung
Zufriedenheit mit Programm und Betreuung

Fragebogen; padagogisches Pro-
gramm;

Rechnungswesen; Kosten- und Leis-
tungsrechnung

Quelle: Eigene Darstellung.
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7. Das Management von Qualitat

In Zusammenhang mit dem Management von Qualitat stehen zwei Fragen am
Anfang der Uberlegungen: Erstens, was ist Qualititsmanagement, und zwei-
tens, warum Uberhaupt Qualitdtsmanagement?

Eine recht hilfreiche Definition dessen, was Qualitdtsmanagement ist, findet
sich bei Blumel/Diem/Hocke, nach deren Ansicht Qualitditsmanagement die
Gesamtheit aller Zielsetzungen und Malnahmen ist, die auf die Gestaltung der
betrieblichen (in threm Fall der anwaltlichen) Leistung sowie auf eine Reihe
von Qualitatsindikatoren einwirken (vgl. Blumel/Diem/Hocke 1998: 3). Eine
etwas andere Zielsetzung, namlich der Bezug auf ein Qualitdtsmanagement-
system, steht im Mittelpunkt der entsprechenden ISO-Norm EN ISO 8402,
nach der unter Qualitditsmanagement ,,alle Téatigkeiten des Gesamtmanage-
ments, die im Rahmen des QM-Systems die Qualitatspolitik, die Ziele und
Verantwortungen festlegen sowie diese durch Mittel wie Qualitatsplanung,
Qualitatslenkung, Qualitatssicherung/QM-Darlegung und Qualitatsverbesse-
rung verwirklichen“'* verstanden werden. Diese und zahlreiche weitere Defi-
nitionen deuten daraufhin, dass sich unter Qualitdtsmanagement ungeachtet
einzelner Feinheiten der verschiedenen Definitionen alle Malinahmen, Metho-
den und Prozesse verstehen lassen, die zur Festlegung, Erreichung und Sicher-
stellung der betrieblichen Qualitatsvorgaben erforderlich sind.

Die Frage, warum Uberhaupt Qualitdtsmanagement, lasst sich unter Verweis
auf Bokranz/Kasten recht leicht beantworten: Man hat die Vermutung, wonach
Qualitat nicht nur Geld kostet, sondern auch zu héherer Rentabilitat flihren
kann, wenn sie von den Adressaten erkannt wird, inzwischen empirisch belegt
(vgl. Bokranz/Kasten 2000: 483). ,,Hohe Produktivitat und hohe Qualitét sind
also nicht um ihrer selbst willen anzustreben, sondern als Mittel zur nachhalti-
gen Verbesserung der Wettbewerbsposition* (Bokranz/Kasten 2000: 483).
Laut Blumel/Diem/Hocke (1998: 5) ,,setzt sich zunehmend die Ansicht durch,
dal? die konsequente Umsetzung eines Qualitdtsmanagements die Qualitét des
Endprodukts bzw. der marktfdhigen Dienstleistung mel3bar steigert, langfristig
die Kosten senkt und Uber eine bessere Motivation der Mitarbeiter Innovatio-
nen anregt.*

Ziel ist es somit, durch Malinahmen des Qualitdtsmanagements den Ge-
samterfolg des Unternehmens zu steigern, was sich durch die Einbindung der
Qualitatsdimension in das Zielsystem der Unternehmung widerspiegelt. ,,So
wie Qualitét allgemein ,,die Erfillung von Vereinbarungen und Erwartungen*
bedeutet, ist die Unternehmensqualitéat die Erfillung von Vereinbarungen mit
und Erwartungen von Adressaten, Lieferanten, Mitarbeitern, Kapitalgebern
und der Gesellschaft. Wenn nur bei einer dieser Gruppen Vereinbarungen oder

14 EN 1SO 8402 (1995) zitiert nach Bokranz/Kasten (2000: 483).
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Erwartungen nicht oder nur teilweise erfullt werden, ist der langfristige wirt-
schaftliche Erfolg nicht zu erwarten* (Arbeitsgruppe 17 ,,Qualitatsbezogene
Kosten®, Deutsche Gesellschaft fir Qualitat 1995: 9).

Qualitat ist somit eingebunden in einen mehrdimensionalen Wirkungszu-
sammenhang, bei dem Profitabilitat, Produktivitat, Effektivitat und Effizienz
zu bertcksichtigen sind (vgl. Abb. 12).

Abbildung 12: Dimensionen der Wirtschaftlichkeit einer Bank

Profitabilitat Produktivitat
Rentabilitét | Wachstum| Risiko Input-Output-Relationen
finanziell technisch-mengenmallig
Qualitat
Erfillung von Anforderungen
* Primarfunktionen * Zuverlassigkeit
* Sekundarfunktionen * Haltbarkeit
* Senvcefreundlichkeit
— * Asthetik
Input Cutput Prozesse
Effektivitat Effizienz
Zielorientierte Wirksamkeit Ressourcenorientierte Wirksamkeit
“to do the right things" “to do the things right"
Quantitat | Qualitat | Zeitbezug Material| Personal|Anlagen|Energie

Quelle: Kramer (1994: 143).

Zur Klarstellung wie auch zur Vermeidung von Missverstandnissen sei aus-
drticklich darauf hingewiesen, dass es sich bei der Qualitat von Produkten kei-
neswegs um etwas Neues handelt. Hoerner/Vitinius (vgl. 1997: 115ff) weisen
zu Recht daraufhin, dass der ,,kleine Daimler* der 70er und friihen 80er Jahre,
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also vor der Zeit des bewussten Qualitditsmanagements, ein Auto mit einem
hohem Qualitatsniveau war, wahrend sein direkter Nachfolger ebenso wie die
S-Klasse und die A-Klasse diesbeziiglich — trotz Qualitdtsmanagement — er-
hebliche Defizite aufwiesen. Qualitdtsmanagement eroffnet aber die Chance
fir die Unternehmensleitung, das Ziel der Qualitat im Sinne der oben ange-
sprochenen sechs Kriterien gezielt zu verfolgen, wobei der Ausgangspunkt der
Adressatenorientierung sein muss und das zu erreichende Ziel die Adressaten-
zufriedenheit (vgl. Ulrich 1996: 30).
Entsprechend hat jede Unternehmung zu klé&ren,
o fir welche Adressaten die betrieblichen Leistungen im einzelnen erstellt
werden (interne und externe Adressaten),
o welche Bedirfnisse und Erwartungen diese Adressaten haben,
e wie sich diese Erwartungen in betriebliche Leistungen umsetzen lassen, und
o wie die Adressatenzufriedenheit gemessen werden kann (vgl. Ulrich 1996:
31).

Steiner hebt in diesem Zusammenhang noch einige weitere wichtige Aspekte

hervor:

1. Qualitatsmanagement ist, insbesondere in Dienstleistungsunternehmen, ein
menschenzentrierter Ansatz, der daher bestimmte Anforderungen sowohl an
das Management als auch an die Mitarbeiter stellt.

a) Zu den nicht delegierbaren Aufgaben der Unternehmen gehort:

- ,das Formulieren der Qualitatspolitik als Bestandteil der
Unternehmenspolitik,

- die Umsetzung und Durchsetzung der Qualitatspolitik auf der operati-
ven Ebene durch entsprechende Zielvorgaben fiir die stdndige Verbes-
serung von Produkten und Prozessen,

- die qualitatsorientierte Leistungsbeurteilung aller Fiihrungskrafte und
entsprechende Ausrichtung der Honorierung,

- die Anpassung der entsprechenden Unternehmensstrukturen und Etab-
lierung einer massgeschneiderten Organisation im Hinblick auf die
spezifische Situation der jeweiligen Unternehmung,

- die Bereitstellung der nétigen Fihrungsinstrumente.

b) Erforderlich ist eine Qualitatskultur, die durch moglichst viele Mitarbei-
ter aktiv zu gestalten ist:

- ,,verstarkte Selbstverantwortung fur die eigene Arbeit (dies unterstitzt
z. B. die im Rahmen der Reintegration der Qualitatsverantwortung in
die Linie diskutierte Selbstpriifkonzepte, die unter anderem eine Ab-
kehr von noch hdufig anzutreffender Kontrollmentalitat anstrebt),

- vermehrte Identifikation mit den Ergebnissen der eigenen Arbeit,

- Ausfuhrung der Aufgaben im Bewusstsein ihrer Eingliederung in die

«lb

13 Ulrich (1996: 43) (Hervorhebungen im Original).
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betriebliche Wertschopfungskette,

- Suche nach Verbesserungsmdoglichkeiten im eigenen Arbeitsumfeld
und daraus resultierend freiwilliges Engagement in VVerbesserungspro-
jekten,

- prozessorientierte Arbeitsweise, einhergehend mit bereichstibergrei-
fendem Problemldsungsverhalten und vermehrter Sachorientierung,

- vermehrte Teamorientierung®“ (Ulrich 1996: 48f).

2. Qualitatsmanagement hat eine strategische Dimension und muss daher
a) als Bestandteil der Unternehmenspolitik gesehen werden, mit dem Ziel
einer moglichst hohen Anpassungsfahigkeit der Unternehmung (vgl. Ul-
rich 1996: 52), sowie
b)als umfassender, ganzheitlicher und dynamischer Prozess (vgl. Ulrich

1996: 54f).

3. Qualitatsmanagement bedarf der institutionellen Verankerung; die Unter-
nehmensstruktur ist entsprechend anzupassen (vgl. Ulrich 1996: 57).

4. Qualitat muss gemessen werden und in geeigneter Weise mit dem betriebli-
chen Rechnungswesen verkniipft werden (Qualitatscontrolling).

Insgesamt stellt ein sinnvoll konzipiertes Qualitditsmanagementsystem keines-
falls nur eine kurzfristige Modeerscheinung dar (vgl. Blimel/DiemHocke
1998: 6), sondern ist ein wertvolles Fihrungsinstrument flr die Unterneh-
mensleitung, das allerdings aufgrund seines Prozesscharakters ebenso wie
aufgrund der sich im Zeitablauf &ndernden Adressatenanforderungen kontinu-
lerlich veréndert bzw. verbessert werden kann und muss. Dazu benétigt die
Unternehmensleitung Informationen tber den aktuellen Stand der Qualitatsre-
alisierung wie auch tber die Angemessenheit des Qualitdtsmanagementsys-
tems insgesamt.
Ein entsprechendes Beispiel findet sich in Arbeitsblatt 4.
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Arbeitsblatt 4: Kernfragen zum Qualitatsmanagement

Kernfragen von Qualitatsmanagement und Qualitatscontrolling Il

ment?

Allgemein
Frage Antwort
Was ist Qualitatsmanage- | Qualitditsmanagement ist die Gesamtheit aller Zielsetzungen und MalRnahmen, die auf die

Gestaltung der betrieblichen Leistung sowie auf eine Reihe von Qualitatsindikatoren einwir-

ken.

Konkret im Kindergarten ,,...*

Fragen

Antworten / LOsungsansatze
(Beispielhaft)

Instrumente zur Ermittlung
der Antworten

Was ist Qualitatsmanagement
fir uns?

Was bedeutet Qualitdtsmana-
gement fur uns in der Unter-
nehmensplanung und -rea-
lisierung?

Fur welche Adressaten arbei-
ten wir?

Die Erfullung von Adressatenanforderungen als
dem Ziel der Qualitat, abgestimmt mit der Verfol-
gung der anderen Dimensionen der Wirtschaft-
lichkeit (Profitabilitdt, Produktivitdt, Effektivitat,
Effizienz) als den Anforderungen des Tragers.

Die Erfullung eines festgelegten Planes von in-
haltlichen, methodischen und zeitlichen Anforde-
rungen (Meilensteinen), verbunden mit der Fest-
legung von empirisch Uberprufbaren Mindestan-
forderungen an die zu entwickelnden Prototypen.
Siehe Arbeitsblatt 1 [Kontrollfrage]

Prozessanalyse, strategisch und opera-
tiv
Qualitatshandbuch

Bewusste Rickkoppelung

Quelle: Eigene Darstellung.
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Fragen

Antworten / LOsungsansatze
(Beispielhaft)

Instrumente zur Ermittlung
der Antworten

Welche Bedirfnisse und Er-
wartungen haben unsere Ad-
ressaten?

Wie lassen sich diese Erwar-
tungen in betriebliche Leistun-
gen umsetzen?

Wie gewahrleisten wir die
Qualitat?

Wie messen wir die Adressa-
tenzufriedenheit?

Was bedeutet Qualitdtsmana-
gement flr unsere Adressa-
ten?

Siehe Arbeitsblatt 1 [Kontrollfrage]
Betriebswirtschaftliches und padagogisches Kon-
zept

Konzeptumsetzung

Ruckkoppelungsstrategien

Adressaten bzw. deren Interessen ermitteln und
einbinden

Bewusste Ruckkoppelung

Ruckkoppelungsstrategien (Fragebdgen,
Interviews, ,Kummerkasten* etc.)
Ruckkoppelungsstrategien (Fragebogen,
Interviews, ,Kummerkasten*® etc.)

Quelle: Eigene Darstellung.
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8. Die Sicherung von Qualitat

Folgerichtig stellt sich die Frage, wie ein einmal erreichtes Qualitatsniveau
gesichert werden kann. Auch hier hat sich im Laufe der letzten Jahre eine Ver-
anderung des Verstandnisses von Qualitatssicherung ergeben.

Es lasst sich gewissermalien eine Stufenentwicklung der Qualitéatssicherung
konstatieren: Anfanglich bedeutete Qualitatssicherung, dass man die fertigen
Produkte daraufhin Gberprifte, ob sie den Qualitatsvorgaben entsprachen. War
dies nicht der Fall, wurden erstens die Produkte nachgebessert und zweitens
bei diagnostiziertem Bedarf die Prufanforderungen hohergeschraubt. Ulrich
spricht in diesem Zusammenhang von ,,Qualitdtssicherung im Rahmen der
Taylor’schen Lehre der wissenschaftlichen Betriebsfihrung® (Ulrich 1996:
16). Qualitatssicherung war im Rahmen dieses arbeitsteiligen Ansatzes die
Endkontrolle nach Durchlaufung des Produktionsprozesses. ,,Man war der An-
sicht, Qualitdt konnte durch attributive Endkontrollen (Ergebniskontrollen)
sichergestellt werden. Diese traditionelle Qualitatskontrolle war meist linien-
neutral organisiert. Die Kontrolleure, die am Ende der Produktion tber An-
nahme oder Ablehnung des Produktes entschieden, waren nicht dem Linien-
verantwortlichen unterstellt und erbrachten keinen Beitrag zur Leistungserstel-
lung. Sie verursachten jedoch Kosten. Je mehr kontrolliert wurde, desto hoher
waren die Kosten* (Ulrich 1996: 17).

In der nachsten Stufe wurde damit begonnen, die Qualitatssicherung nicht
erst am Ende des Produktionsprozesses durchzufuhren, sondern insgesamt in
den Produktionsprozess zu integrieren. Ziel dabei war es, die Fehler nicht im
Nachhinein zu beseitigen, sondern am Ort und zum Zeitpunkt ihrer Entste-
hung, ausgehend von der Uberlegung, dass dort ihre Beseitigung am wenigs-
ten Kosten verursachen wurde (vgl. Ulrich 1996: 17). Dazu wurden insbeson-
dere statistische Instrumente wie Stichprobenkontrollen etc. entwickelt und
eingesetzt. Der berihmte ,,Elch-Test* der Mercedes-A-Klasse ist ein Beispiel
dafiir, dass auch bei Integration der Qualitatssicherung in den Produktionspro-
zess Fehler z. T. zu spét erkannt werden.

Aufbauend auf der Erkenntnis, dass die Beseitigung eines Fehlers umso
kostspieliger ist je spater er erkannt wird, versucht die moderne Qualitatssi-
cherung auf der dritten — und bis jetzt letzten — Stufe, Qualitatssicherung im
Rahmen eines umfassenden Qualitdtsmanagementansatzes — und damit einge-
bunden in einen entsprechenden Qualitatscontrollingprozess — zu betreiben.

Beispielhaft flr die Verbesserungs- wie auch fiir die Einsparpotenziale auf-
grund verbesserter Qualitdtsmanagementsysteme steht folgender von Haw-
ken/Lovins/Lovins geschilderte Fall: ,,Ein Kohlekraftwerk, das auf alte Art
und Weise arbeitete — Arbeiter mit Helmen auf dem Kopf liefen mit groRen
Rohrzangen umher und regulierten Ventile, wéhrend ein Vorarbeiter eine
Wand mit hydraulischen Anzeigen tiberwachte -, stellte zwei junge Ingenieure
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frisch von der Technischen Hochschule Georgia ein. Sie bedrangten ihren
Chef so lange, bis er ihnen einen normalen tragbaren Computer zu 200 Dollar
bewilligte, auf dem sie ein einfaches Programm zur Optimierung der Betriebs-
ablaufe schrieben. Ihr Engagement brachte im ersten Jahr eine Ersparnis in
Millionen-Dollar-Héhe ein. Die Neulinge erzéhlten ihre Geschichte schon
bald dem Vorstand, der eine grundlegende Veranderung in der Unternehmens-
kultur der Energiewerke von Georgia einleitete* (Hawken/Lovins/Lovins
2000: 107).

Gleichzeitig bringen die Autoren allerdings auch ein zentrales Problem vie-
ler derzeit im Einsatz befindlicher Qualitatssicherungssysteme auf den Punki:
»,Den meisten Fabriken auf der Welt fehlen immer noch solch einfache, (ber-
greifende Optimierungs- und Kontrolleinrichtungen. Aulierdem werden viele
bereits vorhandene Einrichtungen nicht richtig genutzt. Kontrolleinrichtungen
sollten das messen, was jetzt gerade geschieht, nicht, was vor einer Stunde ge-
schah, denn wenn Probleme nicht sofort entdeckt und behoben werden, erzeu-
gen sie Abfall. Das Toyota-Imperium griindete sich auf Gewinne aus den
»Selbstkontrollierenden® Webmaschinen von Sakichi Toyoda, die sich bei
Garnri sofort abschalteten, bevor sie fehlerhaftes Tuch produzieren konnten.
Dieses einsichtige Prinzip wird hdufig immer noch in den Industrien ignoriert,
wo sich verspéatetes Feedback als groRter Verlust erweist. Destillationskolon-
nen in Olraffinerien verbrauchen 3 % der Gesamtenergiemenge der USA fir
die Trennung von chemischen und petrochemischen Produkten, doch die
meisten Betreiber Uberwachen die Reinheit des Produkts nicht, wéhrend es
entsteht, sondern stellen nur durch Stichproben fest, ob die Muster der Spezi-
fikation entsprechen. Zwischen den Stichproben lassen sie meist dasselbe Ol
ofter durch die Kolonne laufen, als notig wére — was 30 — 50 % mehr Energie
erfordert —, um wirklich sicher zu sein, dal das Produkt den Anforderungen
geniigt. Bessere Kontrollmdglichkeiten, die den jeweils aktuellen Reinheits-
grad messen und stdndige Feinabstimmungen im Prozel3 vornehmen, kénnten
diesen Mehrverbrauch auf etwa die Hélfte reduzieren* (Hawken/Lovins/Lov-
ins 2000: 107f).

Derartige Probleme und Defizite bei der Qualitatssicherung bestehen aller-
dings nicht nur in der Industrie, sondern durchaus auch in Dienstleistungsun-
ternehmen. Beispielhaft zeigen dies fiir den Bankenbereich jedes Jahr erneut
die Tests auf, die von der Stiftung Warentest durchgefuhrt werden. Unter Qua-
litdtsgesichtspunkten von besonderem Interesse sind jene Tests, bei denen
Testkunden in verschiedenen Banken um Beratung fir Geldanlagen oder Fi-
nanzierungswiinsche nachsuchen.'® Die hierbei regelmaRig von der Stiftung
Warentest vergebenen schlechten Noten zeigen Licken im Qualitdtsmanage-
ment der getesteten Banken auf sowie auch Schwachstellen im Bereich der

16 vgl. diesheziiglich z. B. O. V. (2000: 0. S).
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Qualitatssicherung und des Qualitatscontrolling.
Einen Ansatz zur Qualitatssicherung fir einen Kindergarten zeigt das Ar-
beitsblatt 5.
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Arbeitsblatt 5: Kernfragen zur Qualitatssicherung

Kernfragen von Qualitatsmanagement und Qualitatscontrolling IV

Allgemein
Frage Antwort
Was ist Qualitatssicherung? | Traditionell: Die Festlegung akzeptabler Fehlerquoten
Modern: Null-Fehler-Ansatz (,Do Things Right The First Time"), als Teil eines umfas-
senden Qualitdtsmanagementsystems
Konkret im Kindergarten ,,..."
Fragen Antworten / LOsungsansatze Instrumente zur Ermittlung
(Beispielhaft) der Antworten
Wo ist im Rahmen des Kin- | Bei padagogischen Konzept RegelmaRige Uberprifung des pada-
dergartens Qualitatssiche- gogischen Konzeptes, ggf. Aktualisie-
rung erforderlich? rung
Welche Art der Qualitatssi- | Null-Fehler-Ansatz Beschlussfassung und Abstimmung
cherung wird im Projekt prak- mit den Mitarbeitern
tiziert?
Wo endet die Qualitéatssiche- |Beim Verlassen des Kindergartens durch die Schnittstellendefinition
rung des Projektes? Adressaten
Wie wird auf die Qualitatssi- |Rucksprache mit den Eltern bei auffalligem Noch zu klaren
cherung der Dritten einge- Verhalten der Kinder; Ansprechpartner fur Fra-
wirkt? gen der Eltern zur hauslichen Erziehung; Reak-
tion bei Verdacht auf Misshandlung etc.

Quelle: Eigene Darstellung.
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9. Die Aufgaben des Qualitatscontrolling

Unterscheidet man in Anlehnung an Dellmann bei einem Managementsystem
zwischen dem Aufgabenbereich der Fuhrung (Beziehungen zwischen Perso-
nen) und dem des Controllings (Zweck-Mittel-Relationen) (vgl. Dellmann
1992: 115), so zeigt das obige Beispiel, das derartige externe Qualitatstests auf
Licken in beiden Bereichen aufmerksam machen. Wahrend zum Bereich der
qualitatsorientierten Fihrung die Abstellung der Schwéchen im Bereich von
Fuhrungsgrundsatzen, Motivations- und Anreizsystemen, Organisation sowie
Personalentwicklung gehdren, obliegt es dem Qualitatscontrolling die Liicken
im Planungssystem, im Informationssystem, im Kontrollsystem und in der
Koordination zu schlieBen.'” Der Klarheit halber sei hier angemerkt, dass die
zum Bereich der Fuhrung gehdrenden Aufgabenbereiche durchaus selbst Sub-
jekte entsprechend gestalteter qualitatsorientierter Controllingsysteme sein
kdnnen.

Wie bei vielen Teilbereichen aus dem Bereich des Qualitdtsmanagements
ist es auch beim Qualitatscontrolling schwierig, eine ebenso schliissige wie
gultige Definition zu finden. Einen mdoglichen Ansatz bieten Horvath/Urban,
die Qualitatscontrolling als Ergédnzung der Qualitatssicherung um den Aspekt
der Wirtschaftlichkeit verstehen.”® Unter Bezug auf die Computerunterstiit-
zung gelangt Krauss (1996: 49) zu einer umfassenderen und deutlich an-
spruchsvolleren Definition von Qualitatscontrolling: ,,Zielsetzung eines com-
puterunterstiitzten Qualitatscontrolling ist es, unter Einsatz und Ausnutzung
der informationstechnologischen Mdoglichkeiten unternehmensweit qualitétsre-
levante Vorgéange durch eine entsprechende Informationsverarbeitung mit dem
Ziel zu koordinieren, eine den Erfordernissen gerechte Qualitat sicherzustellen
und diese stdndig zu verbessern ... Das CQC soll in das Qualitatssystem des
Unternehmens integriert sein und ein vorhandenes Qualitdtsmanagement-
Konzept voll unterstitzen. Es hat idealerweise allen eingebundenen Mitarbei-
tern die Qualitatslage der von ihnen betreuten Prozesse und der dabei erbrach-
ten Leistungen aufzuzeigen, Unterstiitzung bei der Identifikation von Verbes-
serungspotenzialen zu gewahren und die Wirksamkeit initiierter VVerbesserun-
gen zu uberwachen. CQC soll im gesamten Unternehmen als ein Instrument
zur qualitatsorientierten Fihrung durch berwiegende Selbststeuerung einge-
setzt werden konnen. Es ist dabei besonders auf die Informationsversorgungs-
und Fuhrungsunterstitzungsfunktion ausgerichtet.* (vgl. Abb. 13).

7 vgl. die entsprechende Ubersicht bei Kramer (1994: 140).
18 vgl. Krauss (1996: 47) unter Verweis auf Horvéath/Urban (Hrsg.) (1990: 12ff).
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Abbildung 13: Ziele und Aufgaben des computerunterstiitzten Qualitatscont-
rollings

Computerunterstitztes Qualitatscontrolling

Zielsetzung:

 Einsatz und Ausnutzung der IT-Mdglichkeiten zur unternehmens-
weiten Koordination qualitatsrelevanter Vorgange

» Steigerung der Effizienz und Effektivitat des Qualitatssystems
durch zweckorientierte Versorgung mit Qualitatsinformationen

Aufgaben: Absicht:

» Qualitatsziele bestimmen

* Informationsbedarf ermitteln

* Informationsversorgung mit
Erfassung, Ubermittlung,
Speicherung und Bereitstellung
der Informationen

* Qualitatslage aufzeigen

* Identifikation von Verbes-
serungspotential

» Wirksamkeit der Verbesse-
rungsmaflinahmen tberwachen

Planung, Prifung und Kontrolle
Steuerung und Regelung
im CQC-System mit einzelnen Instrumenten zum CQC

Quelle: Nach Krauss (1996: 50).

Im Rahmen eines derartigen Qualitatscontrollingverstdndnisses kommen die-

sem vier wesentliche Aufgaben zu:

1. Die Bestimmung von Qualitatszielen in Abstimmung mit bzw. als Teil des
Qualitdtsmanagements.

2. Die Ermittlung des sich daraus ergebenden Informationsbedarfs sowohl der
Unternehmensleitung als auch auf den verschiedenen unteren Ebenen der
Unternehmenshierarchie.

3. Die Sicherstellung, Organisation und laufende Durchfiihrung der notwendi-
gen Informationsversorgung.

4. Die Steuerung und Regelung der damit in Verbindung stehenden Prozesse
und Methoden (vgl. Krauss 1996: 52).

Besondere Bedeutung kommt im Qualitatscontrolling den erforderlichen In-
formationen zu, aber auch hier mangelt es noch an einer einheitlichen und aus-
sagekraftigen Definition. Das zwischenzeitlich zu findende Verstandnis, wo-
nach Qualitatsinformation die qualitdtsbezogenen Daten als Teil der betriebli-
chen Informationen sind, wird von Krauss zu Recht als zu allgemein kritisiert
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(vgl. Krauss 1996: 63). Auf der Grundlage eines Regelkreismodells gelangt er
statt dessen zu der Erkenntnis, dass sich allein im Rahmen eines industriellen
Fertigungsprozesses mindestens acht Gruppen von Qualitatsinformationen un-
terscheiden lassen (vgl. Abb. 14).

Abbildung 14: Klassen von Qualitatsinformationen

Maschinen- und Prozessfahigkeitsaussagen (aus Messungen wahrend der Leistungserstel-
lung),

Prifergebnisse (z. B. aus Produktion und Wareneingang),

Ruckmeldung der Benutzer Uber die Zufriedenheit/Gebrauch der erstellten Leistungen,
aggregierte, nicht-monetére oder in Geldeinheiten transformierte, und somit monetére
Quialitatskennzahlen,

Ergebnisse interner Audits und Assessments des Qualitatssystems,

Erfordernisse, Bedirfnisse und Anforderungen der (internen und externen) Kunden sowie
aus dem weiteren Umfeld des Unternehmens,

Benchmarking-Informationen,

Vorschriften und Regelwerke, welche das zielsetzende System (Unternehmen) verarbeitet.

Quelle: Nach Krauss (1996: 63f), geringfiigig erweitert.

Diese Unterteilung kann im Grundsatz ohne groRere konzeptionelle Schwie-
rigkeiten von Industrieunternehmen auf Dienstleistungsunternehmen (bertra-
gen werden, obgleich konzediert werden muss, dass insbesondere bei den Ka-
tegorien 1 und 2 sich die Erhebung der relevanten Informationen bei Dienst-
leistungsunternehmen deutlich schwieriger als in der Industrie gestaltet. Fur
eine derartige Ubertragbarkeit spricht tbrigens nicht allein die Industriepro-
zessferne der Kategorien 3 bis 8, sondern auch die in der Industrie zunehmen-
de Tendenz, sich nicht mehr als Anbieter von Produkten zu verstehen, sondern
Im Zuge des ,,Service-and-Flow*-Gedankens als Anbieter von Problemldsun-
gen.'® Beispielhaft hierfiir stehen Hersteller von Fotokopiergeraten, die ihre
Produkte nicht mehr verkaufen, sondern vermieten. Sie gehen dabei von der
Uberlegung aus, dass der (potenzielle) Kaufer eigentlich gar kein Interesse am
Erwerb des Gerétes hat, sondern ein Problem (die Herstellung von Kopien)
geldst haben mochte. Dieses Problem lasst sich im Zweifelsfall aber durch
Vermieten von Geraten besser 10sen als durch den Verkauf, da der Hersteller
als Experte dann die regelmaRige Wartung etc. sicherstellen kann. Auf diese
Weise l6sen sich Industrieunternehmen aber zunehmend von der reinen Pro-
duzentenrolle und wachsen in die Position eines Problemldsers und damit

9 vgl. ausfiihrlicher Hawken/Lovins/Lovins (2000: 200ff).
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Dienstleisters hinein.
Hinsichtlich der Anforderungen an Qualitatsinformationen flhrt Krauss aus,

dass diese bestimmten Anforderungen zu geniigen haben. Sie missen

e .kurz und biindig sein, um sich auf die hdufigsten bzw. wichtigsten Fehler,
deren Fehlerort und deren Fehlerursache konzentrieren zu kbnnen;

e (bersichtlich sein; dabei sollte die Darstellung bei leichter ldentifizierung
der Quelle klar gegliedert und einheitlich sein;

e moglichst aktuell und verlasslich sein, um sie direkt als Regelgrosse fir
stdndige Verbesserung einsetzen zu konnen* (Krauss 1996: 65).

Schmitz konstatiert, dass sich ein Qualitatscontrollingsystem aus vier Haupt-
komponenten zusammensetzt (vgl. Schmitz 1996: 93), in die diese Informati-
onen einflieRen (vgl. 15).

Abbildung 15: Inhaltliche Zusammenhange eines Qualitatscontrollingsystems

Wirkung

&
SR Q
¥ & <> ©
5 Q\

MeR-
konzepte

Konkurrenz-/
Umfeldorientierung

Ganzheitlichkeit

Kundenorientierung

Prozesse

Lieferantenorientierung

Ausrichtung

Mitarbeiter-/
Technologieorientierung

K
)
. !\.
\\‘>
&

Quelle: Nach Schmitz (1996: 94).

Wie sich darauf aufbauend ein Qualitatscontrollingsystem innerhalb eines
Unternehmens realisieren lasst, wird beispielhaft anhand der Fertigung kom-
plexer Serienprodukte bei Miller (vgl. 1998) dargestellt. Eine entsprechende
Skizze flr einen Kindergarten bietet Arbeitsblatt 6.
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Arbeitsblatt 6: Kernfragen zum Qualitatscontrolling

Kernfragen von Qualitatsmanagement und Qualitatscontrolling V

Allgemein

Frage Antwort

Was ist Qualitatscontrolling? | Minimal: Erganzung der Qualitatssicherung um den Aspekt der Wirtschaftlichkeit.
Alternativ: Unter Einsatz und Nutzung der Informationstechnologie alle qualitatsrele-
vante Vorgange durch eine entsprechende Informationsverarbeitung mit dem Ziel zu
koordinieren, die angestrebte Qualitat sicherzustellen und standig zu verbessern. Auf-
gabe ist, innerhalb des Qualitatsmanagementsystems allen betroffenen Mitarbeitern
die Qualitatslage der von ihnen betreuten Prozesse und Leistungen aufzuzeigen, Un-
terstitzung bei der Verbesserung zu gewéhren und die Wirksamkeit zu tberwachen.
Es ist ein Instrument zur qualitatsorientierten Fuhrung durch Uberwiegende Selbststeu-
erung mit besonderem Gewicht auf der Informationsversorgungs- und Fihrungsunter-
stutzungsfunktion.

Konkret im Kindergarten ,,..."

Fragen Antworten / LOsungsansatze Instrumente zur Ermittlung
(Beispielhaft) der Antworten

Wo ist im Kindergarten Quali-|In erster Linie im Umgang mit den Kindern und | Brainstorming; Auswertung der Pro-
tatscontrolling erforderlich? deren Eltern; in zweiter Linie bei den Mitarbei-|zessanalysen

tern, insbesondere im Bereich Fort- und Wei-
terbildung; Umsetzung neuer rechtlicher Vor-
gaben

Quelle: Eigene Darstellung.
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Fragen

Antworten / LOsungsansatze
(Beispielhaft)

Instrumente zur Ermittlung
der Antworten

Wer ist im Kindergarten fir
Qualitatscontrolling verant-
wortlich?

Wo findet innerhalb des Kin-
dergartens Qualitatscontrolling
statt?

Welcher Art sind die Qualitats-
informationen?

Welche der vier Bereiche ei-
nes  Qualitatscontrollingsys-
tems (Ausrichtung, Struktur,
Wirkung, Messkonzepte) wur-
den einbezogen?

Wie ist das Qualitatscontrol-
ling innerhalb des Kindergar-
tens organisiert?

Wo ist in Zusammenhang mit
dem Kindergarten aul3erdem
noch Qualitatscontrolling er-
forderlich?

Leiterin; ggf. Qualitatsbeauftragte

Im Umgang mit den Kindern

Vorwiegend qualitativ-mindlich, teilweise qua-
litativ schriftlich; selten quantitativ, auf3er hin-

sichtlich der Finanzwirkungen

?

Festlegung => Qualitatsmanagement
ist eine Fuhrungsaufgabe

Auswertung der Prozessanalysen

Quelle: Eigene Darstellung.
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Zusammenfassend ldsst sich somit feststellen, dass ein Qualitdtsmanagement-
system grundsatzlich aus funf Bestandteilen besteht:

1. Der Qualitatsdefinition,

2. den Qualitatskosten,

3. dem Qualitatsmanagement,

4. der Qualitatssicherung und

5. dem Quialitatscontrolling.

Dabei haben die ersten beiden Aspekte Grundlagen-Charakter und dienen als
Input fur den sich anschlieRenden Managementprozess der Qualitat (vgl. Abb.
16).

Abbildung 16: Arbeitsstufen eines Qualitditsmanagementsystems

[@ Qualltatsmanagement @ Qualitatscontrolling

[ @) Qualitatskosten ] I

Quahtatsswherung

Qualltatsdeflnltlon

=

Quelle: Eigene Darstellung.

10. Realisierung eines Qualitatsmanagementsystems

Beispielhaft soll im Folgenden kurz die Implementierung eines Qualitatsma-
nagementsystems im Rahmen eines Kreditinstituts skizziert werden.

10.1. Grundlagen der Einfihrung eines Qualitditsmanagementsystems

Basis dieser Ausfiihrungen ist die Arbeit von Bergmann (1996). Er betont,
dass flr eine derartige Einfuhrung drei Determinanten zu bertcksichtigen
sind, die sich gegenseitig erganzen und beeinflussen:

¢ Die Qualitatsstandards,

e die Qualitatssteuerung und

e die Qualitatsmessung.
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Erst die Zusammenfiihrung aller drei Determinanten konnen eine erfolgreiche
Realisierung in der Bank bewirken, wobei als Grundlage eine Qualitétsstrate-
gie der Bank erforderlich ist, die wiederum selbst auf drei VVoraussetzungen
basiert: ,,Als erstes hat die Bank mit Hilfe einer zuverlassigen Marktforschung
die grundlegenden Ansatzpunkte einer Bankdienstleistungsstrategie zu entwi-
ckeln. Zweitens muf aufbauend darauf eine eindeutige Bestimmung des un-
ternehmerischen Auftrags der Bank erfolgen. SchlieBlich kommt es drittens
darauf an, die Bankleistungsstrategie durch einen Komplex eindeutig festge-
legter und allgemein bekannter unternehmerischer Prinzipien zu formulieren
(Bergmann 1996: 162f).

AuRerdem ist hierzu zwingend die Beantwortung einiger Fragen erforder-
lich, die mit den sechs Komponenten zur Bestimmung einer Bankqualitétsstra-
tegie korrespondieren.

1. ,,Wer sind die Kunden der Bank? Welches ist die Zielgruppe der Bank?

2. Woraus besteht das konkrete Leistungsangebot der Bank?

3. Welcher Art sind die Beziehungen zu den Bankkunden?

4. Wie soll die Einhaltung des Qualitatsversprechens gegentiber den Kunden
sichergestellt werden?

5. Wo soll die Qualitatssteuerung innerhalb der Bank organisatorisch veran-
kert sein?

6. Auf welche Weise werden die Mitarbeiter an Entscheidungsprozessen hin-
sichtlich der Bankleistungsqualitat beteiligt?* (Bergmann 1996: 164) (vgl.

Abb. 17).
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Abbildung 17: Die sechs Komponenten zur Bestimmung einer Qualitatsstrate-
gie

(1) Bankkunden-

Zielgruppe

(6) Commitment /\

(2) Bank-
Produktpalette

Qualitats-
strategie

(5) Organisation \/ (3) Kommunikation

(4) Qualitats-

Standards

Quelle: Nach Bergmann (1996: 165).

Eine derartige Qualitéatsstrategie wird sich immer auf die Organisation der
Bank auswirken, zumal gerade Banken h&ufig noch durch Organisations-
strukturen gepragt sind, die flr ein effizientes Qualitdtsmanagement eher hin-
derlich sind. Dazu zéhlen z. B. ,,starre Hierarchieebenen, Bereichsegoismen,
Zentralismus, Kompetenzgerangel und Sparten-/Produktorientierung® (Berg-
mann 1996: 168). Unbedingt erforderlich ist eine konsequente kundenorien-
tierte Gestaltung der Geschéftsprozesse, fur die finf Ansatzpunkte bestehen,
woraus sich wiederum Auswirkungen auf das Flihrungsverhalten innerhalb der
Bank ergeben werden (vgl. Abb. 18).
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Abbildung 18: Funf Ansatzpunkte fur eine Prozessverbesserung in Kreditinsti-
tuten

Ablaufe gezielt am Kundennutzen ausrichten

Eigensténdige Prozessvarianten erkennen
und gezielt verbessern

Aktivitaten, die keine Erhéhung des Kundennutzens
bedeuten, eliminieren; Prozesse verkiirzen

Ausbau der Informationsfunktion des Bank-Controlling;
verstarkte Nutzung von DV-Technologien

>

10.2. Praxisbeispiel: Einfihrung eines Management-Informationssystems mit
Qualitatsmanagement-Elementen

Prozessbezogene Verantwortlichkeiten innerhalb der
Organisation definieren; Steuerung mit Kennzahlen

Quelle: Nach Bergmann (1996: 175).

Da die Darstellung des vollstandigen Prozesses einer Einfiihrung eines Quali-
tdtsmanagementsystems entweder zu umfangreich oder zu oberflachlich aus-
fallen wirde, soll im Folgenden anhand eines Praxisbeispiels die Vor-
gehensweise ebenso wie einzelne auftretende Probleme skizziert werden.

Ausgangspunkt ist die aktuelle wirtschaftliche Lage der Universalbanken in
Deutschland, die durch einen anhaltenden Margendruck und steigende Risiken
insbesondere im mittelstandischen Firmenkundenkreditgeschéft gezeichnet ist.
Die verschiedenen Wettbewerber reagieren darauf sehr unterschiedlich: Ein-
zelne haben sich aus diesem Marktsegment bereits zurlickgezogen, andere er-
wagen dies, und dritte suchen statt dessen nach Losungen fiir die angestrebte
erfolgreiche Fuhrung dieses Segments (vgl. Kramer 2000: 30).

Die Qualitatsdimension besteht in erster Linie darin, dass ein Riickzug ins-
besondere der Sparkassen und Kreditgenossenschaften aus dem Firmenkun-
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dengeschaft die Finanzierungschancen gerade der mittelstandischen Wirtschaft
erheblich negativ beeinflussen wirde. Qualitat fir den Kunden besteht also in
der Aufrechterhaltung der Angebote. Gleichzeitig missen die Banken dieses
Geschaft rentabel gestalten (vgl. Abb. 19), um diese Aufrechterhaltung gegen-
Uber ihren Eigentimern zu rechtfertigen. Dies gilt insbesondere fiir Genossen-
schaftsbanken, deren Eigentimer und Mitglieder ja zugleich auch ihre Kunden

sind.

Abbildung 19: Zins/Risiko-Verlauf

Zinssatz

Gute Kunden
zahlen zuviel

risiko-
adaquater
Zinsverlauf

Schlechte
Kunden zahlen
zuwenig|

Aktueller
Zins/Risiko-
Verlauf

< Kundenverlustpotential

Verlustkundenpotential >

Abnehmende Bonitét /
zunehmende Ausfallwahrscheinlichkeit

Quelle: Kramer (2002: 200).

Zur Losung dieser Problematik wurde ein Projekt ins Leben gerufen, das diese
Probleme 16sen soll (vgl. Krob 1999: 18-20). Die Vorgehensweise lief dabei

wie folgt ab (vgl. Abb. 20):
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Abbildung 20: Schritte bei der Projektdurchfiihrung

Schritt 1;

Schritt 2;

Schritt 3:

Schritt 4:

Schritt 5:

Schritt 6:

Schritt 7:

Ein Projektteam aus Experten (Banker, Berater, DV-Spezialisten) verschiedener be-
troffener Hauser wurde zusammengestellt. Aufgabe war die Identifizierung der wich-
tigsten Problemfelder und die Konzipierung eines grundsatzlichen Ldsungsansatzes.
Funf inhaltliche Aufgabenschwerpunkte, drei betriebswirtschaftliche, ein dv-
technischer und ein Schulungsschwerpunkt wurden definiert. Zur gezielten Unterstit-
zung wurden Beratungsauftrage an externe Unternehmen vergeben.

In jedem Aufgabenschwerpunkt, der von einem Projektbegleitteam (PBT) betreut
wird, wurde eine inhaltliche Schwerpunktsetzung sowie eine Auflistung der abzuar-
beitenden Meilensteine festgelegt. Im Zuge der Diskussion wie auch der Meilenstein-
abarbeitung wurden immer wieder weitere Problembereiche aufgetan. Um einerseits
die Projektarbeit nicht zu Uberlasten und andererseits die durchaus wichtigen Themen
nicht zu vergessen, wurden diese in einem Themenspeicher fir die Abarbeitung nach
Abschluss des Hauptprojektes quasi ,,aufbewahrt®.

In allen PBTs finden sich immer wieder Themenbereiche mit ausgepragtem Kunden-
bezug. Im PBT Adressrisiko, das sich schwerpunktmagig mit dem Ausfall von Kredit-
nehmern befasst, wurde beispielsweise festgestellt, dass Kunden guter Bonitét tenden-
ziell zu hohe Zinsen zahlen, gemessen an der Wahrscheinlichkeit, dass gute Kunden
einen Kredit nicht zuriickzahlen. Gleichzeitig zahlen Kunden niedriger Bonitat, also
mit hoher Ausfallwahrscheinlichkeit, zu niedrige Zinsen. Kunden guter Bonitét sub-
ventionieren zur Zeit somit Kunden schlechter Bonitat, wie Abbildung 13.7 veran-
schaulicht. Die Qualitatsdimension wird dahingehend verstanden, dass die Preisgestal-
tung gegenlber einem Kunden sich an dessen eigener Bonitét bemisst und nicht an der
Gesamtheit aller Kreditnehmer.

Dazu bedarf es der Ermittlung entsprechender individueller oder zumindest bonitats-
gruppenspezifischer Risikopramien, die als Verhandlungsgrundlage fir den Abschluss
von Krediten zwischen Bankkunde und Bankmitarbeiter dienen. Dafur ist es erforder-
lich, dass dem Bankmitarbeiter an seinem Arbeitsplatz ein Instrument zur Verfligung
steht, das ihn tiber die Kundenbonitat (vgl. Kramer 2001) ebenso informiert wie iiber
die Hbhe der statistisch berechneten erforderlichen Risikoprdmie, die wiederum Teil
einer Deckungsbeitragsrechnung ist (vgl. Kramer 2000: 30). Abbildung 13.8 zeigt
die Berechnungsweise und Abbildung 13.9 veranschaulicht, wie der Prototyp dieses
Instruments aussieht.

Dieses Instrument ebenso wie alle weiteren im Rahmen des Projektes entwickelten
betriebswirtschaftlichen Lésungen sind von den Rechenzentren ebenso zligig wie nut-
zerfreundlich in DV-L&sungen fir den Einsatz in den Banken umzusetzen.

Parallel mit der DV-Umsetzung und basierend auf den betriebswirtschaftlichen Kon-
zepten und Prototypen sind Informationsveranstaltungen und Schulungsmafinahmen
zu entwickeln, damit die Bankmitarbeiter (im Sinne interner Kunden) in die neuen
Konzepte eingefuhrt und von deren Vorteilen tberzeugt werden kénnen.

Quelle: Eigene Darstellung.
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Konkret entstanden aus dem Projekt verschiedene Konzepte, die teilweise di-
rekt an die Banken weitergegeben wurden bzw. als Auftrdge an die Rechen-
zentralen gingen. Die Bandbreite reichte in diesem Zusammenhang von ein-
deutigen Sprachregelungen, wie beispielsweise hinsichtlich der Definition des
Deckungsbeitrags 111 (vgl. Abb. 21) bis hin zu Prototypen fir Banksteuerungs-
instrumente wie den entsprechenden Rechner, der fir jedes einzelne Geschéft
die barwertige Berechnung des Deckungsbeitrags Il ermdglicht (vgl. Abb.
22).

Abbildung 21: Berechnung des Deckungsbeitrags 11

Aufbau des Deckungsbeitrags Il

Konditionsbeitrag Wesentliche EinflussgréRen
= Deckungsbeitrag la «<—— Marge, Laufzeit
+ Provisionsbeitrag +«—— Provisionssatz

= Deckungsbeitrag Ib
- Risikopréamie <+«——— Bonitat, Sicherheiten, Laufzeit
= Deckungsbeitrag Il

- Standardstiickkosten <+<— Produktprozesse (GPO-Projekt)

= Deckungsbeitrag Il

Ein positiver DB Il schafft Wert fiir die Bank

Quelle: Nach Bundesverband der Deutschen Volksbanken und Raiffeisenbanken
BVR/zeb/rolfes.schierenbeck.associates/Institut flr betriebswirtschaftliche Bera-
tung der Kreditwirtschaft ifb (2000: 16ff).



Abbildung 22: Deckungsbeitrag I11-Rechner
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D Ergebnis:

Ausgabe

<onditic 356139
= Deckungsbeitrag la 356139

= Deckungsbeitrag Ib
= Deckungsbeitrag Il

= Deckungsbeitrag lll

Ertragsanspruch: |:| —*

Instrument zur DB-IlI-Kalkulation — Beispiel: Darlehen (endfallig)

Konditionsheitragsbarwert

Provisionsbarwert

Risikopramienbarwert

Stiickkostenbarwert

Ergebnis DB-IlI

Feld fur den
Ertragsanspruch an den
DB-IlI

Quelle: Bundesverband der Deutschen Volksbanken und Raiffeisenbanken BVR.

10.3. Die Implementierung als entscheidende Stufe bei der Einfiihrung eines

Qualitatsmanagementsystems

Bei der Einfuhrung darf nicht vergessen werden, dass auch die Realisierung
eines Qualitdtsmanagementsystems innerhalb einer Bank wiederum ein Pro-
zess ist, bei dem sich drei Stufen und vier Schritte unterscheiden lassen, wie in
der nachfolgenden Abbildung veranschaulicht wird (vgl. Abb. 23).
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Abbildung 23: Das ,,Gewindemodell der Strategieimplementierung“

* Planung

» Entscheidung

» Durchsetzung

» Kontrolle

1. Initialisierungs- 2. Realisations- 3. Kontinuierlicher
phase phase Verbesserungs-
prozess

Quelle: Nach Bergmann (1996: 183).

Nach Aussagen von Bergmann liegt die Fehlerrate bei der Einfihrung von
Qualitatsprogrammen im Durchschnitt aller Branchen bei etwa 60 % (vgl.
Bergmann 1996: 183). Da sich die Bedingungen fir die Einfuhrung eines
Qualitatskonzeptes von Projekt zu Projekt und von Unternehmen zu Unter-
nehmen erheblich unterscheiden, soll an dieser Stelle darauf verzichtet wer-
den, die Implementierung bis ins Detail vorzustellen.

Dabei scheint es sogar vergleichsweise unwesentlich zu sein, ob es sich bei
einem zu implementierenden Projekt um Reengineering, Geschéaftsprozessop-
timierung, Lean Management oder Qualitdtsmanagement handelt. Jedenfalls
gelangt Nippa zu folgendem Fazit: ,,Der Einsatz eines speziellen Manage-
mentkonzeptes bzw. einer bestimmten Reorganisationstechnik hat keinen sig-
nifikanten Einflu} auf den Erfolg des organisatorischen Veradnderungsprozes-
ses. Entscheidend ist ein exzellentes Implementierungsmanagement” (Nippa
1996: 23).

11. Qualitat und Zertifizierung

Wenn sich durch die Feststellung von Nippa die Bedeutung des Qualitats-
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managements fur die betriebliche Praxis bereits relativiert hat — zumindest als
eines Managementansatzes, der anderen gegeniiber vorzuziehen ist -, so sei in
diesem Zusammenhang noch auf einen anderen Faktor eingegangen, der gera-
de in Zusammenhang mit Qualitdtsmanagement viel und heil3 diskutiert wird,
namlich auf die Zertifizierung eines Qualitdtsmanagementsystems nach ISO
9000ff.

Zwar hangen Zertifizierung und Qualitdtsmanagement gerade aufgrund der
Madglichkeit einer Zertifikatserlangung eng miteinander zusammen. Dennoch
ist es mehr als ratsam, sehr deutlich zwischen beiden Bereichen zu differenzie-
ren.

Ausgangsbasis dafiir sollte die Situation des Betriebs sein. Wenn eine Ver-
besserung im Sinne des oben angesprochenen Zielssystems von Qualitét, Pro-
fitabilitat, Produktivitat, Effektivitat und Effizienz angestrebt wird, dann ist
Qualitdtsmanagement ein durchaus sinnvoller Ansatz, dies zu erreichen, vor-
ausgesetzt, die Implementierung geschieht hinsichtlich Planung, Entschei-
dung, Durchsetzung und Kontrolle mit der erforderlichen Sorgfalt und Intensi-
tat. Gegebenenfalls, sofern aus anderen Griinden gewdnscht, kann dann auch,
sozusagen zusétzlich, eine Zertifizierung des gesamten Systems oder einzelner
Bereiche angestrebt werden.

Keinesfalls darf aber in dieser Situation zuerst auf die Zertifizierung ge-
schaut werden und dann erst auf die betriebswirtschaftliche Sinnhaftigkeit.
Eine derartige VVorgehensweise ist lediglich kostspielig, ohne fir den Betrieb
einen Uber einen gewissen Marketingeffekt und vielleicht noch Versiche-
rungseffekt hinausgehenden Nutzen zu bringen.

Wird hingegen die Zertifizierung als erster Zweck angestrebt, so gibt es le-
diglich zwei Griinde, die diese VVorgehensweise rechtfertigen: Entweder von
(potenziellen) Kunden oder Lieferanten wird eine entsprechende Zertifizie-
rung verlangt, dann liegt ein objektives Erfordernis vor. So vergeben einzelne
GroRunternehmen in der Verkehrsbranche z. B. keine Auftrage mehr an Spedi-
tionen, die nicht Uber ein zertifiziertes Qualitdtsmanagementsystem verfiigen.
Oder die Unternehmensleitung verspricht sich von einer Zertifizierung einen
positiven Marketingeffekt (vgl. Bliimel/Diem/Hocke 1998: 8), dann liegt ein
subjektives Erfordernis vor.

Abgesehen von einer in Ausnahmeféllen méglichen Verbesserung der Haf-
tungsposition (vgl. ElImar Hertzog und Partner Management-Institut 1994: 20)
gibt es ansonsten keinen schliissig nachvollzienbaren Grund, vorrangig die
Zertifizierung anzustreben und dem Qualitdtsmanagement selbst einen niedri-
geren Rang beizumessen.

Hinzu kommt, dass das Zertifizierungsverfahren nicht nur sehr birokratisch
ist (vgl. Elmar Hertzog und Partner Management-Institut 1994: 27), sondern
auch aus Kundensicht auf die ,,falsche* Qualitat abstellt: ,,Durch die DIN ISO-
Norm sind die Elemente und deren Dokumentation eines Qualitdtsmanage-
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mentsystems vorgeschrieben, welche die Einhaltung bestimmter Qualitatsziele
und -kriterien sichern. Welche Ziele und Kriterien dies konkret sind, ist durch
das jeweilige Unternehmen zu bestimmen und wird durch die Norm nicht vor-
geschrieben und kann durch sie auch nicht standardisiert werden. Es kénnten
somit theoretisch nicht marktfahige Leistungen in zertifizierter Qualitat ange-
boten werden* (Elmar Hertzog und Partner Management-Institut 1994: 16).
DIN ISO 9000ff.-Normen zertifizieren also nicht die Qualitdt des Produkts,
sondern die Qualitat des Produkterstellungsprozesses, vorrangig durch Uber-
prifung der entsprechenden Dokumentationen.

Nicht zuletzt aus diesem Grund interpretieren Hoerner/Vitinius die Zertifi-
zierung auch vorrangig als Einkommensbeschaffungsprogramm fir Unter-
nehmensberater.?’ ,Die Zahl der mittlerweile zertifizierten Unternehmen aller
Grolkenordnungen geht in die Hunderttausende. Scheinbar ist 1ISO ebenso
Pflicht wie der Doktortitel beim Mediziner. ... Der Vergleich mit dem Kirzel
Dr. auf dem Praxisschild des Arztes macht auch noch in anderer Hinsicht
Sinn. Frage: ,,Kann der meinen Rheumatismus heilen, weil er vor 20 Jahren
uber Fulpilzerkrankungen bei Eingeborenen am unteren Nil promovierte?“
Antwort: Eben. Dr. und ISO sagen Uber die Befahigung des Leistungserbrin-
gers und Uber die Qualitat der nachgefragten Leistung nichts aus. Hauptsache,
man hat die Urkunde* (Hoerner/Vitinius 1997: 121f).

12. Ausblick

Schlussendlich kann hinsichtlich des Qualitdtsmanagements konstatiert wer-
den, dass dieses durchaus sinnvoll sein kann, wenn es zur besseren Abstim-
mung der Leistungserstellung auf die Adressatenbedirfnisse dient. Dann be-
darf es auch zwangslaufig der Entwicklung eines dazu passenden Qualitats-
controllings, dass anhand des Prozesses mit den Teilfaktoren Planung, Ent-
scheidung, Durchsetzung und Kontrolle die Zielgerichtetheit des Qualitdtsma-
nagements Uberwacht und Informationen fiir die Entscheidungstrager zur Ver-
fligung stellt.

Erforderlich ist dann auf jeden Fall eine ebenso engagierte wie sorgfaltige
Vorgehensweise bei der Implementierung. Dazu seien als Leitfaden die von
Nippa aufgestellten Arbeitshypothesen fur eine erfolgreiche Implementierung
von Managementprojekten wiedergegeben:

e Eine bereits im Vorfeld erfolgende, mdglichst genaue Zielfestlegung ist
von grundsétzlicher Bedeutung fur den Erfolg organisatorischer Verande-
rungsprozesse. Die konkreten Ziele des Umsetzungsprojektes sind mit den
unternehmerischen ZielgréfRen zu verzahnen.

e Eine weitgehende Quantifizierung und Messung aller relevanten Steue-

20 \/gl. Hoerner/Vitinius (1997: 124): ,Wer die Priifungen abnimmt, hat gewissermaRen
die Lizenz zum Drucken von Banknoten.*
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rungsgroRen des Umsetzungsprozesses verhindert u. a. unrealistische und
als unrealistisch empfundene Zielvorgaben, die sonst bereits in frilhen Pha-
sen als psychologische Barrieren wirken.

o Auf den Umsetzungserfolg positiv wirken sich auch die kooperative Defini-
tion und Festlegung von Erfolgsmalistdben und insbesondere deren konse-
guente und nicht nachlassende Anwendung und Kommunikation aus.

e Implementierungsprojekte entziehen sich nicht der Planung. Ein zielbewu(3-
tes, beharrliches Implementierungsmanagement und -controlling erhoht den
Umsetzungserfolg.

o Groltenteils tief verwurzelte und erfahrungsgeprégte menschliche Denk-
strukturen und Verhaltensweisen bilden die schwierigsten Umsetzungsbar-
rieren neuer Organisationslosungen. lhre Veranderung erfordert adaquate
individuelle und gruppenorientierte Lernprozesse.

e Wenn Krisen der wesentliche Veranderungsmotor sind, dann ist es in be-
stimmten Féllen sinnvoll und mdoglich, durch die Schaffung kiinstlicher Kri-
sen eine Anschubmotivation fir erste Veranderungsschritte zu generieren.
Vor Ubertreibungen dieses Vorgehens ist aber zu warnen, denn dies kann
gof. gegenlaufige Effekte ausltsen.

e Das Top-Management und das nachgeordnete Management missen eine
aktive Vorbildfunktion tibernehmen. Um dies Gberhaupt praktisch verwirk-
lichen zu konnen, sollten strategische Veradnderungsprojekte in ihrer Anzahl
beschrankt werden (max. 2 — 3).

e Die unternehmensinterne Zuweisung des ‘schwarzen Peters’, d. h. die pau-
schale ldentifizierung von Blockierern und Verweigerern, ist kontrapro-
duktiv und beseitigt weder Symptome noch Ursachen.

e Die Einbeziehung wichtiger Meinungsfiihrer in einen unternehmensiber-
greifenden Erfahrungsaustausch (‘Benchmarking’) sorgt dafir, da die Vor-
teile neuer Organisationslésungen und Verhaltensweisen bei Externen er-
kannt werden, und leistet so Uberzeugungsarbeit.

e Organisatorische Veranderungsprozesse sind im Grunde menschliche Lern-
prozesse. Eine ‘gesunde’, d. h. ausgewogene Beriicksichtigung psychologi-
scher und soziologischer Erkenntnisse hilft Fallstricke auf diesem Gebiet zu
vermeiden* (Nippa 1996: 29f).

Als Motivation fir den gesamten Bereich des Qualitditsmanagements und -
controllings sei abschlielend noch auf eine Erkenntnis von einem der friihen
Managementgurus aus den 60er Jahren verwiesen: ,,Wenn Sie etwas nicht per-
fekt erledigen konnen, dann lassen Sie lieber die Hande ganz davon. Denn
wenn keine ausgezeichnete Leistung daraus wird, ist die Arbeit weder eintrag-
lich noch vergnuglich. Wenn Sie Ihr Geschéft aber nicht aus SpalR an der
Freude oder um des lieben Geldes willen betreiben, warum, zum Teufel, sind
Sie dann hier?“ (Townsend 1970: 47).
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Jost W. Kramer: Unternehmensnachfolge als Ratingkriterium
Christian Mahnke: Nachfolge durch Unternehmenskauf — Werk-
zeuge fur die Bewertung und Finanzierung von KMU im Rahmen
einer externen Nachfolge —

Harald Mumm: Softwarearchitektur eines Fahrrad-Computer-
Simulators

Momoh Juanah: The Role of Micro-financing in Rural Poverty
Reduction in Developing Countries

Uwe Lammel, Jirgen Cleve, René Greve: Ein Wissensnetz fiir
die Hochschule — Das Projekt ToMaHS

Annett Reimer. Die Bedeutung der Kulturtheorie von Geert
Hofstede fir das internationale Management

Stefan Wissuwa, Jirgen Cleve, Uwe Lammel: Analyse zeitab-
hangiger Daten durch Data-Mining-Verfahren

Jost W. Kramer: Steht das produktivgenossenschaftliche Modell
in Estland, Lettland und Litauen vor einer (Wieder-)Belebung?
Jost W. Kramer: Der Erfolg einer Genossenschaft. Anmerkun-
gen zu Definition, Operationalisierung, Messfaktoren und Prob-
lemen

Katrin Heduschka: Ist die Integrierte Versorgung fir Kranken-
hauser und Rehabilitationskliniken das Modell der Zukunft?
Christian Andersch/Jiirgen Cleve: Data Mining auf Unfalldaten
Kathrin Behlau: Arbeitszeitmodelle im Kinderzentrum Mecklen-
burg - Job-Sharing und Arbeitszeitkonten —

Christin Possehl: Das Eigenkapitalverstandnis des IASB

Ines Pieplow: Zur Problematik der Abgrenzung von Eigen- und
Fremd-kapital nach IAS 32

Rudiger-Waldemar Nickel: Der Markenwert. Ermittlung — Bilan-
zierung — Auswirkungen von IFRS

Jost W. Kramer: Sozialwirtschaft — Zur inhaltlichen Strukturie-
rung eines unklaren Begriffs

Monika Pal3mann: Potential und Grenzen automatischer Verhal-
tensmuster als Instrument erfolgreichen Selbstmanagements
Mandy Hoffmann/Antje Deike: Analyse der Auslandsaktivitaten
von Unternehmen in Westmecklenburg
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