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QUALITATSMANAGEMENT

Effizient steuern,
fUhren, kontrollieren

Das Qualitatscontrolling der Zukunft

ist prozeBorientiert und arbeitet unternehmensweit

Joachim Elsner, Diisseldorf
und Klaus-Jtirgen Schroder,
Hohr-Grenzhausen

Der Erfolg eines Unternehmens wird
heute in allen Mérkten von vier zentra-
len Faktoren bestimmt:

» Kundenorientierung,

P Flexibilitét,

P Preis und nicht zuletzt

P Qualitét.

Diese Faktoren sind nicht notwendiger-
weise untereinander gegenlaufig, doch
die Optimierung wird zu einer multidi-
mensionalen Aufgabe.

Nicht die Fiihrung einzelner Unter-
nehmensbereiche, sondern die Verant-
wortung fiir das Zusammenspiel aller
Aktivititen und Prozesse im gesamten
Unternehmen miissen fiir das Manage-
ment im Vordergrund stehen. Somit
sind auch die qualitidtsrelevanten Aspek-
te der gesamten ProzeBkette inklusive
Kunden und Zulieferer angesprochen.
Dieser bereichsiibergreifende, prozeB-
orientierte Ansatz ist eine Kernaufgabe
des Managements.

| Steuern, fishren, kontrollieren

Ein wesentliches Management-Instru-
ment zur Losung dieser Kernaufgabe ist
das Controlling. Dessen Ziel ist direkt
der Ubersetzung des englischen ,to
control“ zu entnehmen: steuern, fiihren,
kontrollieren. Nur durch schnelle, ope-
rative Reaktionen auf die sich verén-
dernden EinfluBgr6Ben kann ein Unter-
nehmen seine Ertrdge auch langfristig
sichern. Controlling ist somit ein Fiih-
rungsinstrument, das sowohl strategisch
als auch operativ ausgerichtet ist.

In einem Wettbewerb, der von internationalen Lieferketten und
hohen Kundenanforderungen gepragt ist, leistet ein auf einzelne
Unternehmensgeschaftsfelder bezogenes Qualitatscontrolling kaum

Unterstiitzung. Vielmehr

ist das Qualitiatscontrolling auf das

gesamte Unternehmen sowie die Zulieferer- und Kundenprozesse
auszudehnen und organisatorisch im Unternehmenscontrolling zu

verankern.

Die konkreten Aufgaben des Control-
lings sind aus den Unternehmenszielen
ableitbar. Diese strategischen Ziele gilt
es, planvoll anzusteuern, indem die ein-
geleiteten MaBnahmen im Innenverhalt-
nis (Unternehmensbereiche untereinan-
der) und die Verdnderungen im AuBen-
verhéltnis (also Kunden, Zulieferer, Ge-
setze etc.) zu kontrollieren bzw. zu iiber-
wachen sind.

Grundsitzlich 148t sich Controlling
als geschlossener Regelkreis mit den
Aufgaben darstellen:

> Zielsetzung,

» Planung,

» Realisierung,

» Kontrolle und

» Steuerung

Im Rahmen des Unternehmenscontrol-
lings findet das Qualitdtscontrolling sei-
nen Platz als ein Teilsystem. Durch die-
sen Controllingansatz werden Synergien
und Interdependenzen der Qualititssi-
cherung mit anderen Unternehmensakti-
vitdten (z.B. Logistik, Vertrieb oder Mar-
keting) fiir die Erreichung der Unterneh-
mensziele erkennbar.

| Effizienzvorteile

Erst die neuen Herausforderungen an
das Management in den neunziger Jah-
ren, d.h. Fihrungsaufgaben interdis-
ziplindr und prozeBorientiert sowie kun-
denorientiert wahrzunehmen, lieBen
dem Qualititscontrolling eine erweiterte
Bedeutung innerhalb des Qualitdtsmana-
gements zukommen. So wurden die Fra-
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gestellungen des strategischen Quali-

tatsmanagements zu einem Teil des neu-

en Aufgabenspektrums.
Qualitatscontrolling miBt die Wirk-

samkeit des Qualititsmanagements im

Unternehmen und liefert somit Informa-

tionen fiir die weitere Planung und

Steuerung aller Qualitdtssicherungs-

schritte. ZielgroBen sind hier Bedarfs-,

ProzeB- und Bestandssicherheit sowie

ProzeBsynchronisation. Dazu miissen

» die Organisation der Qualitédtspla-
nung,

» die Erfassung,

» die Aufbereitung und Interpretation
aller relevanten Qualitats-, Zeit- und
Kostendaten (Qualitdtsberichtswesen)
sowie

» die Bereitstellung von Methodenwis-
sen (Qualitatstechniken) zur Weiter-
entwicklung des Qualititsmanage-
ments

optimiert werden [1]. Wahrend Fehler-

verhiitungs-, ProzeBverbesserungs- und

Priifplanung usw. das Planungssystem

erweitern, wird das unternehmensweite

Controllingsystem um qualitdtsrelevante

Aspekte erganzt. Somit flieBen mit Hilfe

des Berichtswesens auch Qualititsdaten

wie z.B. fehlleistungsbedingte Kosten

(Garantie-, AusschuB-, Sortier-, Nachar-

beitskosten etc.) in das Controllingsy-

stem mit ein.

| Strategisch und operativ

Auch im Qualitatscontrolling wird zwi-
schen einem strategischen und einem
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Aufgabe Qualitats- | Qualitdats- | Qualitats- | Qualitats- Planung | Integration
kosten- berichts- | orientiertes | controlling | und Steue- | in die stra-
rechnung wesen ProzeB- bei rung von tegische
controlling | Produkt- Qualitats- Unter-
und verbesse- | nehmens-
ProzeB- rungs- planung
planung projekten
Ziel-, Fehler-, Produk- Kosten QFD (Quali- [ Projekt- | Operationa-
Ergebnis- | Priif-, und | tionsnahe ty Function | selektion | lisieren der
groBe Fehlerver- Kenn- Qualitat Deploy- Qualitéts-
hiitungs- zahlen ment) Projekt- strategie
kosten Zeit controlling
Target als Unter- | Detaillie-
Costing stiitzung rung in
Projekt,
Bench- Mehr-
marking jahres-
oder
Jahres-
planen
1. Baustein | 2. Baustein | 3. Baustein | 4. Baustein | 5. Baustein | 6. Baustein

Tabelle. Die sechs Entwicklungsstufen des Qualitdtscontrollings [2]

operativen Teil unterschieden. Das stra-
tegische Qualitdtscontrolling hat zur
Aufgabe, die Effektivitdt der Prozesse zu
gewdhrleisten, d.h. fiir neu zu entwik-
kelnde Produkte die Bereitstellung von
Instrumenten und Informationen fiir die
Produkt- und ProzeBplanung zu garan-
tieren, um so kiinftigen Qualitdtsanfor-
derungen zu gentigen.

Das operative Qualitdtscontrolling hat
die Effizienz der Unternehmensprozesse
im Blick. Dazu werden anhand von im
Qualitdtscontrolling gewonnenen Infor-
mationen Potentiale identifiziert und die
ProzeBqualitiat verbessert. Alle Abwei-
chungen vom vereinbarten Optimum,
z.B. Nacharbeit, AusschuB3, Garantieko-
sten, sind als Fehlleistungsaufwendun-
gen zu sehen.

| Der aktuelle Status

Um ein funktionierendes Qualitdtscon-
trolling als Bestandteil des Unter-
nehmenscontrollings aufzubauen, sind
sechs Entwicklungsstufen zu durchlau-
fen (Tabelle) [2]. In der Praxis hat sich
das Qualitatscontrolling bisher iiberwie-
gend auf den Fehlleistungsaufwand in
der Fertigung beschréankt. Dies bedeutet,
daB die meisten Unternehmen nur die
ersten Bausteine realisiert haben. Grund
dafiir ist unter anderem die einfachere
Erfassung und Verfiigbarkeit der Daten.
Der Aufbau geschlossener Qualititsre-
gelkreise, die alle Einfliisse auf die Qua-
litdt eines Produktes oder einer Dienst-
leistung erfassen und kontrollierbar ma-
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chen, ist in der Praxis in den wenigsten
Fillen vollstdndig realisiert. Komplexe
Fehler-Ursachen-Zusammenhédnge wer-
den dadurch nur in Teilbereichen er-
kennbar.

Im internationalen Wettbewerb ge-
winnt das Management von Zulieferket-
ten an Bedeutung und macht den Auf-
bau unternehmensiibergreifender Quali-
tatsregelkreise notwendig. Dies bringt
neue Anforderungen ins Spiel: Zum ei-
nen mufB die Erfassung aller benotigten
Informationen in der gesamten Zuliefer-
kette aufgebaut werden. Zum anderen
miissen die Qualitatsinformationen ver-
einheitlicht werden, damit sie vergleich-
bar werden. Es miissen also gleiche
MeBverfahren und gleiche MeBkriterien
verwendet werden.

| ProzeBorientierter Aufbau

Das Qualitdtscontrolling dient dem Qua-
litditsmanagement als Informationsliefe-
rant. Das prozeBorientierte Qualitditsma-
nagement nutzt diesen Input konse-
quent fiir die Fehlervermeidung und
durchbricht Fehlerketten, also das mehr-
malige Aufttreten des gleichen Fehlers
bei einem Bauteil-Typus. Die Durchgén-
gigkeit des Qualititsmanagements kann
mehrere Vorteile aufweisen, wie z.B.
p Effizienzsteigerung in der Produktion,
P Verminderung menschlicher Fehler
sowie
P Weiter- und Nachbearbeitung inner-
halb eines geschlossenen Systems, die
so iber die unterschiedlichen Wert-
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schopfungsstufen hinweg nachvoll-

ziehbar bleibt.
Die Realisierung der Vorteile ist nur mit
einem DV-gestiitzten System maoglich.
Anders kann die Nutzung und die syste-
matische Analyse sdmtlicher Qualitits-
informationen nicht gewéhrleistet wer-
den. Voraussetzung dafiir ist ein durch-
gdngiges DV-Konzept, d.h., es muB wei-
testgehend zentral geplant, erfat, doku-
mentiert und gesteuert werden. Aufbau-
end auf einer zentralen Datenbasis wer-
den Qualitdtsprozesse mit Hilfe von
Workflow-Technologie gesteuert. Durch
die Integration mit anderen im Unter-
nehmen verwendeten Softwaresystemen
und die Unterstiitzung von Technologie-
standards werden Qualitdtsinformatio-
nen in allen relevanten Geschéftsberei-
chen und bei den Zulieferern sowie um-
gekehrt im Qualititsmanagement nutz-
bar. Im Qualitdtsmanagement sind alle
Informationen in ihrer Gesamtheit dann
mit speziellen DV-Werkzeugen analy-
sierbar.

ProzeB- und
unternehmensweit

Wesentliche Voraussetzung fiir die Opti-
mierung der ProzeBkette und der Pro-
dukte des Qualititsmanagements (Be-
darfssicherheit, ProzeBsynchronisation,
ProzeBsicherheit und Bestandssicher-
heit) ist die durchgéngige und kontinu-
ierliche Erfassung aller notwendigen In-
formationen durch
» Betriebsdatenerfassung,
» Maschinendatenerfassung und
» Qualitdtsdatenerfassung.
Die von den Erfassungssystemen gene-
rierten Informationen werden anschlie-
Bend mit Qualitdtskennzahlen bewertet.
Qualitidtskennzahlen sind sowohl mo-
netdrer als auch qualimetrischer Natur.
Sie erlauben eine Vergleichbarkeit und
dienen zur Planung und Steuerung des
Qualitatsmanagements. Mit der qualime-
trischen Bewertung gehen Qualitats-
kennzahlen {iber die reine Kostenbe-
trachtung hinaus und nutzen Faktoren
wie z.B. Bestandshohen, Durchlaufzei-
ten oder Reklamationen. Mogliche Kenn-
zahlen sind z.B. fiir die Fertigung die
Anzahl nachgearbeiteter Teile oder die
Ausfallzeit von Maschinen. Unterneh-
mensiibergreifende Aspekte in bezug
auf Kunden und Lieferanten driicken
sich in Kennzahlen wie Kundenzufrie-
denheit und Liefertreue aus. Die syste-
matische Nutzung dieser Informationen
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darf sich jedoch nicht auf das Unterneh-
men beschrianken, sondern muB auf alle
Glieder der gesamten ProzeBkette vom
Zulieferer iber das Unternehmen bis
zum Kunden ausgeweitet werden.

Die groBe Datenmenge, besonders im
Produktionsbereich, bringt es mit sich,
daB Verdichtungen (z.B. maschinenbe-
zogen, prozeBbezogen, auf Kostenstellen
bezogen, im zeitlichen Verlauf etc.) vor-
genommen werden miissen, was letzt-
endlich erst zu nutzbaren Kennzahlen
fiihrt. Bei diesem Vorgehen ist darauf zu
achten, welche ZielgroBen iiber die
Kennzahlen angesteuert werden sollen,
um nicht eine miBverstandliche, unnoti-
ge Datenhdufung zu generieren. Dabei
ist zu beriicksichtigen, daB die sinnvolle
Zusammenfiihrung mehrerer Kennzah-
len die Moglichkeit bietet, den Betrach-
tungshorizont zu erweitern, d.h. globale
Aussagen zu tétigen, die die unterneh-
mensweite Fiihrung unterstiitzen.

Die erfaBten Daten werden in einer
zentralen Datenbank gespeichert, die so
die Voraussetzung fiir Planung und
Steuerung der Qualitdtssicherung erfiillt.
Das Qualitatscontrolling erlaubt den Soll-
Ist-Vergleich und ermoglicht bei Differen-
zen die Abweichungs- und Schwachstel-
lenanalyse sowie die Kontrolle der einge-
leiteten QualitatsverbesserungsmafBnah-
men. Dafiir konnen spezielle DV-gestiitz-
te OLAP (Online Analytical Processing)-
Werkzeuge im Idealfall fiir die gesamte
ProzeBkette genutzt werden. Jeder be-
rechtigte Mitarbeiter sowie das Manage-
ment nutzt dieses Berichtswesen, das auf
die zentrale Datenbasis zugreift, um die
Qualitat prozeBorientiert zu verbessern.

| Organisatorische Einordnung

Das Qualitdtscontrolling muB losgelost
von allen bisherigen Anbindungen in
das Unternehmenscontrolling iiberge-
hen. Diese Neuorganisation nimmt das
Qualitatscontrolling aus der Verantwor-
tung der einzelnen Unternehmensberei-
che und unterstiitzt so den prozeBorien-
tierten Blick auf die Erstellung der Pro-
dukte im Unternehmen und auch in der
unternehmensweit ProzeBkette. Diese
Integration gewdahrleistet, daB das Quali-
tatsziel in allen Prozessen und Unter-
nehmensbereichen fest verankert ist.
Dabei werden Synergien genutzt, die
Unabhéngigkeit des Controllings ge-
wahrt, ihre Bedeutung gestirkt sowie
dem TQOM-Gedanken Rechnung getra-
gen: Denn jetzt wird die gesamte Pro-

zeBkette Gegenstand des Qualitditsmana-
gements.

Bislang ist die skizzierte Neuorientie-
rung des Qualitdtscontrollings in der Pra-
xis noch nicht durchgéngig verwirklicht.
Was heute nur eine Moglichkeit zur Aus-
schopfung ungenutzter Effizienzpoten-
tiale zu sein scheint, wird in Zukunft zur
Notwendigkeit: Qualitdtscontrolling mufl
prozeBorientiert und unternehmensiiber-
greifend etabliert werden, um die Wettbe-
werbsfahigkeit von Unternehmen zu si-
chern.
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Efficient control, management and monitoring. The quality
control function of the future will be process-orientated and
be applied company-wide. In a competitive situation charac-
terised by international supply chains and exacting customer
demands, a quality assurance system based on individual
company departments is of little value. Instead, it should
extend to the entire company, its suppliers’ operations and
customer services and, in organisational terms, be anchored

in senior management.




