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Geleitwort

Vor dem Hintergrund der gednderten Kontextbedingungen flir unternehmerisches
Handeln hat sich in den letzten Jahren zunehmend die Erkenntnis durchgesetzt, dal
die Qualitat nicht nur als ein technisches Produktmerkmai sondern als ein strategi-
scher Wettbewerbsfaktor betrachtet werden mull. Eine unternehmensweite oder gar
-ubergreifende Philosophie des Qualitdtsmanagements und der Kundenorientierung
ist Voraussetzung fir die Entwickiung der Konzepte und Strategien fir einen erfolg-
reichen Qualitatswettbewerb. Diese bisher weitreichendste Entwicklungsstufe der
Qualitatspolitik orientiert sich an den Bedirfnissen der Kunden wie auch der Mitar-
beiter eines Unternehmens und erfordert ein lber eine bloRe Qualitdtssicherung hin-
ausgehendes Managementversténdnis. Hierzu ist neues Qualitatsbewuftsein, eine
unternehmensweite Qualitdtsphilosophie als Bezugsgrundlage fir das Denken und
Handeln der Mitarbeiter erforderlich. In Japan wurde in diesem Zusammenhang der
Begriff ,Total Quality Control* und in den USA der Begriff ,Total Quality Manage-
ment"* (TQM) gepréagt.

Die dem TQM immanente konsequente Orientierung an den sich verandernden
Kundenbedurfnissen und die kontinuierliche Verbesserung von Produkten, Dienstlei-
stungen und Prozessen unter Einbeziehung der Mitarbeiter bedeuten jedoch, daR
sich der vorhandene Wissensfundus und die gemeinsame Bezugsgrundlage fiir das
Denken und Handeln der Organisationsmitglieder weiterentwickeln missen. Soll die-
ser EntwicklungsprozeR im Unternehmen nicht zuféllig ablaufen, so steilt sich die
Frage seiner rationalen BeeinfluRbarkeit und seiner Steuerbarkeit im Rahmen des
Controlling.

Vor dem Hintergrund des erweiterten Qualitatsverstandnisses im Sinne der TQM-
Philosophie ist der Gegenstandsbereich des qualitatsbezogenen Controlling jedoch
in vielerlei Hinsicht problembehaftet. Das TQM stelit Anforderungen an das Control-
ling, die aufgrund des traditionell zumindest in Deutschland zugrunde gelegten so-
genannten ,planungs- und kontrolideterminierten Controllingparadigmas® nicht zu
erfllien sind. Deshalb muR es zunédchst darum gehen, einen neuen, TQM-gerechten
konzeptionellen Rahmen filir das Controlling zu entwickein, in dem die bisher zum
Einsatz kommenden Instrumente adaquat interpretiert und angewendet werden so-
wie neue Instrumente einen Platz finden kénnen. Ohne eine solche grundlegende
Neuorientierung lauft das bisherige ,Qualitats-Controlling” Gefahr, die ihm zur Verfi-
gung stehenden Instrumente im Sinne des TQM faisch zu interpretieren und einzu-
setzen. Folglich wirde es seine Daseinsberechtigung verlieren, weil es das Mana-
gement nicht mehr angemessen unterstitzen kann.



Vor diesem Hintergrund verfolgt Herr Zangemeister mit der vorliegenden Arbeit im
wesentlichen drei Zielsetzungen: Erstens wird das Versténdnis des Total Quality
Managements grundlegend aufgearbeitet und in die Richtung eines entwicklungsori-
entierten Managements erweitert. Hiermit soll die Moéglichkeit eréffnet werden, die
Plausibilitat der bisher im Rahmen des TQM vorliegenden Vorschlage zum Control-
ling zu Uberprifen und grundlegende Defizite aufzuzeigen. Zweitens erarbeitet er
einen konzeptionellen Rahmen fiir ein entwicklungsorientiertes Controlling im TQM.
Dabei zeigt sich, welches Selbstverstandnis und welche Interpretation der Unter-
nehmenssteuerung das Controlling aufweisen muf}, damit die Qualitatsphilosophie
des TQM adaquat unterstitzt werden kann. Basierend hierauf werden die im Kontext
des TQM benétigten controllingbezogenen Unterstltzungsfelder expliziert. Darauf
aufbauend erfolgt die instrumentelle Ausgestaltung des entwicklungsorientierten
Controlling im TQM. Hierbei wird auch deutlich, inwieweit die lblicherweise im Con-
trolling eingesetzten Instrumente im Rahmen des entwicklungsorientierten Control-
ling im Kontext des TQM praktische Anwendung finden kénnen.

Mit der vorliegenden Arbeit leistet Herr Zangemeister einen hoch interessanten,
innovativen und konzeptionell gut ausgearbeiteten Vorschlag fir eine Neugestaltung
des Controlling im Kontext des Total Quality Management. Mit dem Entwurf und der
instrumentellen Ausgestaltung eines Controlling auf der Basis der Grundprinzipen
des entwicklungsorientierten Managements gelingt es ihm, eine dem Selbstver-
standnis des TQM adaquate Controlling-Konzeption vorzulegen.

Ich wiinsche der Arbeit eine lebhafte Resonanz in Wissenschaft und Praxis.

Prof. Dr. Wemer Delfmann

\
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1 Einleitung
11  Problemstellung und Zielsetzung

Die Kontextbedingungen fiir unternehmerisches Handeln haben sich in den letzten
Jahren des ausgehenden Jahrhunderts grundlegend geéndert. Dies ist zum einen
auf rasante technologische und gesellschaftliche Entwicklungen zuriickzufiihren.
Zum anderen hat die zunehmende Globalisierung der Markte die Wettbe-
werbsintensitat verscharft, weil Produkte und Dienstleistungen zunehmend auch
weltweit bezlglich ihres Preis-Leistungs-Verhéltnisses verglichen werden kénnen.
Insbesondere die Erfolge der japanischen Konkurrenz in der Automobil- und
Mikroelektronikindustrie haben gezeigt, daf} internationale Wettbewerbsfahigkeit in
diesem Umfeld untrennbar mit der Fahigkeit verbunden ist, die Kundenbedurfnisse
und —probleme moglichst systematisch zu erfassen, ja sogar zu antizipieren, und
Problemldsungen zeitnah zu entwickeln und anzubieten. '

Die Erhéhung des Anpassungsdrucks und der Intensitat des Wettbewerbs hat tiber
den Zeitablauf auch zu einer Weiterentwicklung des Qualitatsverstandnisses gefuhrt.
Schildknecht ? unterscheidet in diesem Zusammenhang verschiedene Entwicklungs-
stufen.

In den tayloristischen Produktionssystemen der Arbeitsteilung zum Anfang des 20.
Jahrhunderts setzte man auf die Qualitdtskontrolle am Ende des Fertigungsprozes-
ses, um sicherzustellen, dal die durch den Einsatz ungelernter Arbeitskrafte verur-
sachten fehlerhafte Produkte nicht ausgeliefert wurden.

Vom Ende der 30er bis Anfang der 50er Jahre wurden dann insbesondere in Ja-
pan vermehrt Stichprobenprifungen und statistische Methoden zur Qualitatskontrolle
eingesetzt, um Prifkosten zu reduzieren.

Die zunehmend komplexeren Aufgaben der Qualitatssicherung fihrten dann zu
Beginn des 2. Weltkriegs zunachst im militarischen Zulieferbereich zum Einsatz von
Qualitatssicherungssystemen, um anhand der Ablaufe und Entscheidungsstrukturen
die Qualitatsfahigkeit von Zulieferbetrieben vor der Auslieferung von Produkten be-
urteilen zu kénnen. Spater wurde die Idee der Qualitatssicherungssysteme im zivilen
Bereich aufgegriffen und durch die Einflhrung von Normen vereinheitlicht. Die in
GroRbritannien entwickelten Standards bildeten dann in den 80er Jahren die Grund-
lage fur die internationale Normenreihe DIN EN ISO 9000 ff. Der Schwerpunkt die-

" vgl. z.B. Womack; Jones; Roos /Revolution/ und Clark; Fujimoto/Product/ sowie Hayes; Wheelwright;
Clark/Manufacturing/

2 vgl. Schildknecht, R./Total Quality Management/44



ses Regelwerks lag zunachst in der externen Nachweisfiihrung einer praktizierten
Qualitatssicherung. Sukzessive wurde jedoch auch versucht, nicht mehr ausschlieR-
lich das Prifpersonal, sondern alle am Qualitatsgeschehen beteiligten Mitarbeiter
der operativen Ebene in die Fehlerbeseitigung und die Pravention einzubeziehen.
Der Erfolg japanischer Unternehmen hat dann vor dem Hintergrund des radikalen
technologischen Wandels und der zunehmenden Globalisierung des Wettbewerbs
dazu gefiihrt, daR sich zunéchst auch in den USA zum Ende der 80er Jahre die Er-
kenntnis durchsetzte, Qualitat als strategischen Wettbewerbsfaktor zu betrachten.
Denn die Basis der japanischen Erfolge ,bilden nicht nur eine hohe technische Pro-
duktqualitat, sondern vor allem Konzepte und Strategien fir einen erfolgreichen
Qualitatswettbewerb: Eine unternehmensiibergreifende Philosophie des Qualitats-
managements und der Kundenorientierung.” Diese bisher weitreichendste Entwick-
lungsstufe der Qualitatspolitik orientiert sich an den Beddrfnissen der Kunden wie
auch der Mitarbeiter eines Unternehmens und erfordert ein tber die bloRe Qualitats-
sicherung der DIN EN I1SO 9000 ff. hinausgehendes Managementversténdnis. An
erster Stelle steht die optimale Bedurfnisbefriedigung der Kunden. Um dieses Ziel zu
erreichen, ist die Qualitat aller Produkte und Dienstleistungen tber alle Unterneh-
mensbereiche und durch Mitwirkung aller Mitarbeiter kontinuierlich zu minimalen Ko-

«3

sten zu gewahrleisten und zu verbessern. Dies erfordert eine neue Dimension des
Qualitatsbewultseins, eine unternehmensweite Qualitatsphilosophie als Bezugs-
grundlage fiir das Denken und Handeln der Mitarbeiter. * In Japan wurde in diesem
Zusammenhang der Begriff ,Total Quality Control“ und in den USA der Begriff , Total
Quality Management" gepragt.

In Europa hat diese jiungste Entwicklungsstufe des Qualitdtsverstandnisses erst
spater eingesetzt. Die innerstaatliche Umsetzung der EG-Richtlinie zur Produkthaf-
tung hat dazu beigetragen, dafl zunachst der Aufbau und die Zertifizierung von
Qualitatssicherungssystemen® der Normenreihe DIN EN I1SO 9000 ff. in européi-
schen Unternehmen zunehmend an Attraktivitat gewonnen hat.® Denn der Aufbau
und insbesondere die Dokumentation eines Qualititsmanagementsystems stellen
die Eindeutigkeit und Nachvolliziehbarkeit von (Produktions-) Prozessen sicher, was
in diesem Zusammenhang eine besondere Relevanz hat. Dadurch, dafl man etwas

* Hummeltenberg, W./Bewertungsmodelle/146

4 Hummeltenberg, W./Bewertungsmodelle/146

° welche spater in ,Qualitdstsmanagementsysteme” umbenannt wurden
8 vgl. Ensthaler, J./Bedeutung/817-821



richtig gemacht hat, wird auch eine positive Auswirkung auf die Produktqualitat er-
wartet.”

Die praktischen Erfahrungen vieler zertifizierter Unternehmen zeigen jedoch, da
die vorwiegend innenorientierte Sicht der Normenreihe DIN EN ISO 9000 ff. ein —
gemessen am Wettbewerbsumfeld — zu enges Qualitatsverstandnis aufweist, da ei-
ne Ausrichtung an den Kundenbedirfnissen, die Einbeziehung der Mitarbeiter und
Effizienzerwagungen vernachlassigt werden.

Vor diesem Hintergrund und vor allem aufgrund des Erfolges japanischer und
amerikanischer Unternehmen, hat das Total Quality Management als ganzheitliches®
Konzept der Unternehmensfiihrung auch in Europa allmahlich an Bedeutung ge-
wonnen. Hinzu kommt, daf die European Foundation for Quality Management durch
die Einfihrung eines vom amerikanischen Vorbild (Malcolm Baldrige National Quality
Award)® abgeleiteten europaischen Qualitdtspreises (European Quality Award)"
viele Unternehmen in bezug auf ein erweitertes Qualitatsverstandnis sensibilisiert
hat. Letzteres beinhaltet nicht mehr ausschliefllich eine technische, produktbezoge-
ne Dimension, sondern integriert eine Kunden-, Mitarbeiter-, Prozel3-, Gesellschafts-
und Strategieperspektive.

Zudem wird im Gegensatz zu den Qualitétssicherungs- bzw. Qualitatsmanage-
mentsystemen auch der Unternehmenserfolg in die Betrachtung einbezogen. Neben
monetar melbaren spielen dabei auch nicht-monetéar darstellbare Leistungsverbes-
serungen auf der Ebene der Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit sowie des gesell-
schaftlichen Beitrags des Unternehmens eine Rolle. Immer mehr Unternehmen se-
hen in diesem Ansatz die Moglichkeit, langfristig auf immer wettbewerbsintensiveren
Méarkten bestehen zu kénnen."

Es stellt sich jedoch die Frage, wie Aktivitaten und Prozesse im Sinne der erwei-
terten Qualitatsphilosophie Uber die gesamte Wertschopfungskette hinweg koordi-
niert werden kénnen. Denn die konsequente Orientierung an den sich verandernden
Bedurfnissen des Kunden und die kontinuierliche Verbesserung von Produkten,
Dienstleistungen und Prozessen unter Einbeziehung der Mitarbeiter bedeutet, dal
sich der vorhandene Wissensfundus und die gemeinsame Bezugsgrundlage fur das

7 vgl. Zink, K.-J./TQM/41

8 Zink, K.-J./TQM/ 25 ff. stellt heraus, dafl das TQM als ein integratives Managementkonzept im Sinne
von Bleicher/Konzept/ interpretiert werden kann, da es normative, strategische und operative Di-
mensionen beinhaltet und diese mit Strukturen, Instrumenten und Verhaltensdimensionen der Un-
ternehmung integriert.

S Vgl. NIST/Award/
' EFQM/Total Quality Management/
" vgl. z.B. GhK/Qualitats- und Umweltmanagement/17



Denken und Handeln der Organisationsmitglieder weiterentwickeln missen. Soll die-
ser EntwicklungsprozeB nicht zuféllig ablaufen, so stellt sich die Frage seiner ratio-
nalen BeeinfluBbarkeit und seiner Steuerbarkeit.

Losungsvorschlage, die sich mit der Frage beschéftigen, inwieweit die Unterneh-
mensleistung im Sinne der vom Kunden wahrgenommenen Eigenschaften wirt-
schaftlich geplant, gesteuert und kontrolliert werden kann, kommen insbesondere
von den Vertretern der planungs- und kontrolldeterminierten Controllingphilosophie.'
Das Controlling stellt flr sie eine Komponente der Fihrung sozialer Systeme dar. Es
unterstiitzt die Unternehmensfihrung bei ihrer Lenkungsaufgabe durch die dezen-
trale Koordination des Fihrungsgesamtsystems. Diese Koordination beinhaltet ins-
besondere systembildende und systemkoppelnde Aufgaben in bezug auf die Fiih-
rungsteilsysteme der Planung, Kontrolle und Informationsversorgung, ist jedoch
nicht unbedingt auf diese beschréankt.” Unter dem ,Qualitats-Controlling verstehen
die Vertreter dieser Controllingphilosophie folglich ein Teilsystem des Controllingsy-
stems, ,welches unternehmensweit qualititsrelevante Vorgénge mit dem Ziel koordi-
niert, eine anforderungsgerechte Qualitat wirtschaftlich sicherzustellen.*** Teilweise
wird diese allgemeine Betrachtung auf die Umwandlung des scheinbaren Dilemmas
zwischen Kosten und Qualitat in einen Synergieeffekt ,geringe Kosten durch Qualitat'
im Zuge der integrativen Wahrnehmung von Qualitatssicherungs- und Control-
lingaufgaben reduziert. *°

Vor dem Hintergrund eines erweiterten Qualitatsverstandnisses im Sinne der
TQM-Philosophie erscheint der solchermaflen definierte Gegenstandsbereich des
qualitdtsbezogenen Controlling in vielerlei Hinsicht problematisch. Denn einerseits
greift das zugrunde gelegte Qualitatsverstandnis offensichtlich zu kurz. Durch die
Expanison des Begriffs ,Qualitat” wirde die Beschrankung des Qualitats-Controllings
auf ,qualitatsrelevante Vorgange" als obsolet zu betrachten sein. Die Abgrenzung
zum bereichsbezogenen Controlling™ wére somit nicht mehr mdéglich, und somit
entféllt ein klar abgrenzbarer Problembereich fur das Qualitats-Controlling. Anderer-
seits suggeriert die Ubergewichtung des angeblichen Dilemmas zwischen Qualitat
und Kosten, das Qualitats-Controlling fungiere als Weiterentwicklung, respektive
wverlangerter betriebswirtschaftlicher Arm* des ingenieurwissenschaftlich gepréagten

2 ygl. Horvath, P./Qualitatscontrolling/, Horvath, P.;Urban, G./Qualitdts-Controlling/, Wildemann,
H./Qualitatscontrolling/, Wildemann, H./Controlling/; Kamiske, G.F./Return on Quality/, PreBmar,
D.B.; Bielert, P./Qualitatscontrolling/

13 vgl. Weber, J./Einfuhrung/33

4 Horvath, P.; Urban, G./Qualitats-Controlling/12
'S Wildemann, H../Qualitatscontrolling/18

'8 vgl. z.B. Kipper, H.-U./Controlling/367 ff



Qualitatssicherungssystems. Des weiteren verschmelzen durch die eigenverantwort-
lichen Handlungen der Mitarbeiter im TQM (People Empowerment) das Fihrungs-
bzw. Managementsystem und das Leistungssystem des Unternehmens. Fiihrungs-
und Leistungssystem kénnen héchstens noch gedanklich, nicht aber organisatorisch
klar von einander getrennt werden. Somit ist auch der zugrunde gelegte direkte Ko-
ordinationsanspruch des Qualitats-Controlling in bezug auf die Fihrungsteilsysteme
der Planung, Kontrolle und Information im Rahmen qualitatsrelevanter Vorgange
nicht mehr haltbar. Durch das sogenannte People Empowerment des TQM werden
zahlreiche zusétzliche Schnittstellen geschaffen. Die solchermafien gestiegene Auf-
gabenkomplexitat (Koordinationsumfang) ware keinesfalls durch ein Qualitats-
Controlling mit direktem Koordinationsanspruch zu bewaltigen.

Das TQM stellt somit Anforderungen an das Controlling, die aufgrund des bisher
zugrunde gelegten planungs- und kontrolldeterminierten Controllingparadigmas nicht
zu erfullen sind. Deshalb mull es zunachst darum gehen, einen neuen, TQM-
gerechten konzeptionellen Rahmen fir das Controlling zu entwickeln, in dem die
bisher zum Tragen kommenden Instrumente richtig interpretiert und angewendet
werden sowie neue Instrumente einen Platz finden kénnen. Ohne eine solche
grundlegende Neuorientierung lauft das bisherige ,Qualitats-Controlling®, als Subsy-
stem eines planungs- und kontrolldeterminierten Gesamt-Controlling, Gefahr, die ihm
zur Verfigung stehenden Instrumente im Sinne des TQM falsch zu interpretieren
und einzusetzen. Folglich wiirde es seine Daseinsberechtigung verlieren, weil es das
Management nicht mehr angemessen unterstitzen kann.

Vor diesem Hintergrund verfolgt die vorliegende Arbeit im wesentlichen drei Ziel-
setzungen:

o Erstens soll das Verstandnis des Total Quality Managements vor dem Hin-
tergrund dieser Untersuchung neu aufgearbeitet und in die Richtung eines
entwicklungsorientierten Managements' erweitert werden. Dies soll die
Moglichkeit eroffnen, die Plausibilitat der bisher im Rahmen des TQM vorlie-
genden Vorschldage zum Controlling in Frage zu stellen und grundlegende
Defizite aufzuzeigen.

o Zweitens soll der konzeptionelle Rahmen fir ein entwicklungsorientiertes
Controlling im TQM erarbeitet werden. Dabei soll geklart werden, welches
Selbstverstandnis und welche Interpretation der Unternehmenssteuerung

7 Im Sinne von Klimecki; Probst; Eberl/Entwicklungsorientiertes Management/ beinhaltet die Entwick-
lung eines Unternehmens die aus seiner inneren Dynamik vollzogene Erhthung des Problemio-
sungspotentials. Ein entwicklungsorientiertes Managment unterstitzt diesen Entwicklungsprozef,
indem es den Organisationsmitgliedern einen Sinnbezug zu ihrem systemischen Handeln eroffnet,
selbstorganisatorische Prozesse ermoglicht und organisationales Lernen fordert,



das Controlling im TQM aufweisen muB. Zudem sollen vor dem Hintergrund
des TQM controllingbezogene Unterstitzungsfelder entwickelt werden.

o Darauf aufbauend soll drittens die instrumentelle Ausgestaltung des ent-
wicklungsorientierten Controlling im TQM erarbeitet werden. Hierbei soll ge-
klart werden, welche reparablen bzw. irreparablen Defizite die bisher einge-
setzten Instrumente in bezug auf einen Einsatz im Rahmen des entwick-
lungsorientierten Controlling im TQM aufweisen. Daruber hinaus sollen prak-
tische Empfehlungen fir die Implementierung einer verénderten instrumen-
tellen Sichtweise des Controlling aufgezeigt werden.

1.2 Gang der Untersuchung

Die Arbeit gliedert sich in drei Hauptkapitel. Im Kapitel 2 werden zunéchst Begriff und
Inhalt des TQM untersucht. In einem ersten Schritt (Kapitel 2.1) werden die
Hintergriinde fur die Entstehung des Qualitdtsgedankens und seine Entwicklung zu
einer ganzheitichen Managementphilosophie (Total Quality Management)
untersucht. Durch die Umbenennung der ,Qualitatssicherungssysteme” der
Normenreihe DIN EN ISO 9000 ff. in ,Qualitdtsmanagementsysteme” und die
dadurch entstandene begriffiche Affinitat zum TQM besteht zudem die
Notwendigkeit, die weiterhin bestehenden Unterschiede deutlich zu machen. Erst
diese begriffliche Abgrenzung erméglicht es, vor dem Hintergrund der vielschichtigen
und teilweise in Theorie und Praxis unterschiedlich gefuhrten TQM-Diskussion, eine
TQM-bezogene Bezugsgrundlage zu erarbeiten, welche sich auf die wesentlichen
inhaltlichen Dimensionen allgemein anerkannter TQM-Modelle bezieht. Denn letztere
bieten zumindest inhaltlich eine Synthese der unterschiedlichen Beitrage, wenn die
jeweils zugrunde liegende Bewertungssystematik (Scoring Modelle) ausgeklammert
wird. Zudem erméglicht dieser Bezug herauszustellen, dal dem TQM im Rahmen
einer  vergleichenden  Gegeniberstellung zu  unterschiedlichen  verén-
derungstheoretischen Managementansétzen starke Zuge eines entwicklungs-
orientierten Managements'® zugesprochen werden konnen (Kapitel 2.2 und 2.3).
Diese entwicklungsorientierte Interpretation des TQM ermdglichte es dann, im
weiteren Verlauf der Arbeit systematisch anhand eines Plausibilitatstests von
Nicholas Rescher'® offenzulegen, dall die bisher in Literatur und Praxis
vorherrschenden Ansdtze des Controlling und die daraus abgeleiteten Qualitats-

'® vgl. Klimecki; Probst; Eberl/Entwicklungsorientiertes Management/7
'® vgl. Rescher, N./Induktion/23 f.



Controlling-Konzepte (Kapitel 2.4) dem entwicklungs-orientierten Anforderungsprofil
des TQM nicht entsprechen (Kapitel 2.5). Es besteht somit die Notwendigkeit der
Konzeption eines entwicklungsorientierten Controlling im TQM (Kapitel 2.6).

Im Kapitel 3 werden dann die konzeptionellen Grundlagen flr ein entwicklungsori-
entiertes Controlling im TQM erarbeitet. Die zuvor im Rahmen der Plausibilitatspri-
fung verwendeten Plausibilitats- bzw. Systematisierungskriterien von Rescher dienen
dabei, Uber das Prinzip der Hegelschen Umkehrung, gleichzeitig als Aufbaukriterien
einer neuen, entwicklungsorientierten Controlling-Konzeption auf der Basis eines
netzwerkorientierten Systematisierungsansatzes (Kapitel 3.1). Diese Konzeption
beinhaltet zunéchst ein neues Selbstverstandnis fur das Controlling (Kapitel 3.2) und
eine veranderte Interpretation der Unternehmenssteuerung (Kapitel 3.3). Des weite-
ren werden die entwicklungsbezogenen Unterstitzungsfelder der Wirklichkeitskon-
struktion, des organisationalen Lernens, der Selbstorganisation und der Gestaltung
der Informationsstruktur als Aufgabeninhalte fur das Controlling voneinander abge-
grenzt und zueinander in Bezug gesetzt (Kapitel 3.4), um sie anschlieBend anhand
der Basiskomponenten des TQM zu konkretisieren (Kapitel 3.5).

Im Kapitel 4 werden dann die Einsatzmdglichkeiten von Instrumenten fir das ent-
wicklungsorientierte Controlling im TQM untersucht. Da im Rahmen dieser Arbeit
nicht alle theoretisch zur Verfligung stehenden Instrumente untersucht werden kén-
nen, wird zundchst ein moglichst praxisnahes Betrachtungsfeld aufgespannt, wel-
ches systematisch anhand eines aus den Anforderungen des entwicklungsorientier-
ten TQM abgeleiteten instrumentellen Bezugsrahmens untersucht wird (Kapitel 4.1).
AnschlieRend wird analysiert, inwieweit einzelne Instrumente bezuglich ihres Einsat-
zes im Controlling Defizite aufweisen und welche Mdéglichkeiten zur Behebung sol-
cher Defizite bestehen. Im Mittelpunkt der Betrachtung stehen insbesondere Kenn-
zahlensysteme und Benchmarking (Kapitel 4.2), strategische Kostenrechnungssy-
steme (Kapitel 4.3), unterstlitzende Instrumente zur ProzeR- und Produktverbesse-
rung (Kapitel 4.4) sowie Investitionsmodelle (Kapite/ 4.5). Im Rahmen organisatori-
scher Manahmen und Instrumente beinhaltet das Kapitel 4.6 darliber hinaus einen
Vorschlag zur Einfuhrung von Entwicklungszirkeln. AbschlieBend werden dann prak-
tische Empfehlungen fiir die Implementierung der zuvor erarbeiteten veranderten
instrumentellen Sichtweise des Controlling aufgezeigt (Kapitel 4.7).



2 Eine entwicklungsorientierte Interpretation des TQM

2.1 TQM: Begriff und Basiskomponenten
2.1.1 Kontextbedingungen fiir 5konomisches Handeln und notwendiges Qualitats-

verstandnis

Die Rahmenbedingungen dkonomischen Handelns haben sich innerhalb der letzten
Jahre grundlegend - und fir viele Unternehmen in nahezu allen Branchen
folgenschwer - verandert. Die besondere Herausforderung der aktuellen
Veranderungen, mit denen Unternehmen konfrontiert werden, resultiert aus einer
standig steigenden Komplexitat der Unternehmensumwelt. Die Qualitat des Wandels
zeigt sich in seiner Vielfalt, Dynamik und Diskontinuitét.*® An dieser Stelle seien
hierzu nur einige Beispiele genannt.

Globalisierung: Auf nahezu allen Markten sind heute starke Globalisierungsten-
denzen eingetreten, welche zu einer Intensivierung des Wettbewerbs und einer Er-
héhung der Umfeld-Komplexitat fiir die partizipierenden Unternehmen gefiihrt haben.

Weltwirtschaft; Neben dem traditionell wirtschaftlich starken nord-amerikanischen
Raum und Japan, haben sich im stid-ostasiatischen Raum die sogenannten ,kleinen
Tiger* immer mehr in den Mittelpunkt des weltwirtschaftlichen Geschehens gertickt;
auch wenn die dort im Sommer 1997 eingetretenen Wahrungsturbulenzen und wirt-
schaftlichen Schwierigkeiten einen Rickschlag bedeuten.Der ,Kostendruck®, den die
ferndstlichen Lander auf traditionelle europaische Industriezweige wie die Automo-
bilindustrie ausliben, hat zu der Erkenntnis gefuihrt, da neue Arbeits- und Beschéf-
tigungsmodelle benétigt werden.

Technologie: Die Zeit fiir technologische Veranderungen hat sich um ein vielfa-
ches verkurzt. Hier sind insbesondere die Entwicklungen in der Mikroelektronik und
der Computertechnologie sowie in der Biotechnologie zu nennen. Neben der suk-
zessiven Veranderung bzw. Verbesserung bestehender Technologien kénnen zu-
nehmend sprunghafte, revolutiondre Veranderungen beobachtet werden.?'

Kunden: Die Anspriiche der Kunden steigen in bezug auf die Vielfalt von Produk-
ten und Dienstleistungen. Zunehmend werden komplette Probleml&sungen verlangt.
Standardisierte Produkte verlieren immer mehr an Bedeutung zugunsten flexibler
Module, die zu spezifischen Problemlésungen flexibel integriert werden kénnen. Die
Kundenorientierung erfordert ein flexibles Produkt- und Dienstleistungsprogramm.

2 ygl. Klimecki; Probst; Eberl/Entwicklungsorientiertes Management/7 ff.
2! vgl. Klimecki; Probst; Eberl/Entwicklungsorientiertes Management/8 f.



Kunden kénnen weltweit angebotene Produkte bzw. Problemlésungen preislich und
qualitativ vergleichen. Die Marktmacht des Kunden ist gestiegen; ebenso seine An-
forderungen an das Preis-Leistungsverhaltnis der von ihm gewiinschten Produkte
und Dienstleistungen.?

Werte: Die Organisationsmitglieder verlangen zunehmend eine anspruchsvolle
und sinnvolle Arbeit sowie partizipative Formen der Arbeitsgestaltung und Fuhrung.
Materielle Anreize werden immer mehr durch postmaterialistische Werte wie z.B.
Selbstverwirklichung, Entfaltungsméglichkeiten und Selbstbestimmung verdrangt.®

Vor dem Hintergrund dieser fundamentalen Veradnderungen haben insbesondere
Untersuchungen von Unternehmen in der Automobilindustrie dazu geflihrt, dal der
Qualitat in steigendem Mafle der Stellenwert eines strategischen Wettbewerbsfak-
tors zuerkannt wird.? Diese aktuelle Relevanz des Wettbewerbsfaktors Qualitat 1ait
sich jedoch nur dann erklaren, wenn man sich die historische Entwicklung des Qua-
litatsbegriffs nach dem 2. Weltkrieg vor Augen fihrt (vgl. Tabelle 7).

Eine allgemeine Definitionsgrundlage der ISO 8402 bietet zunéchst eine Aus-

gangsbasis. Der Begriff Qualitat bezeichnet hierbei:

Die Gesamtheit von Merkmalen (und Merkmalswerten) einer Einheit beziglich ihrer Eig-
nung, festgelegte und vorausgesetzte Erfordernisse zu erfiillen.”

Juran? umschreibt den Qualitatsbegriff pragnant als ,Fitness for Use.” Einer Vielzahl
von Definitionen ist gemein, daB sich der Qualitatsbegriff auf ein Qualitatsobjekt (als
Trager der Qualitatsmerkmale) und auf Qualitatsforderungen  (als geforderte
Qualitatsmerkmale) bezieht. Qualitat ist demnach ein MaR fir den Grad der
Ubereinstimmung von geforderten und tatséchlich realisierten Qualitatsmerkmalen.
Eine hohe Qualitat entspricht einem hohen MaR an Ubereinstimmung zwischen der
Qualitatsforderung  und den realisieten Qualitdtsmerkmalen; niedrige Qualitéat
bedeutet hingegen die Verfehlung von geforderten Merkmalsauspragungen.® Die
inhaltliche Dimension des Begriffs Qualitat hat sich jedoch Uber den Zeitablauf
verdndert, da die heutigen Qualitatsobjekte, Qualitdtsforderungen und Qualitatsziele
nicht mehr mit denen der 50er Jahre Ubereinstimmen (Tabelle 1).

22 ygl. Klimecki; Probst; Eberl/Entwicklungsorientiertes Management/8 f.

3 ygl. z.B. Allerbeck, K./Arbeitswerte/209-216, Klages H. /Wertorientierungen/, Dyllick, Th.; Probst,
G./Lebensgrundlagen/32 ff. und Pawlowski, P./Arbeitseinstellungen/

% ygl. z.B. Womack; Jones; Roos/Revolution/ und Rommel, G.; Kempis, R.-D.; Kaas, H.-W./Quality/
und GAO/Management/ sowie Buzzle, R.D.; Gale, B.T./PIMS-Programm/

2 Juran, J.M./Handbook/
% ygl. Horvath, P./Qualitats-Controlling/1
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50er bis 60er Jahre 70er bis 80er Jahre 90er Jahre
»Qualititssicherung” | ,, Qualitéts- ,» Total Quality
management Management*
Qualitétsobjekte Produkte, Dienstlei- Produkte, Dienstlei-
Produkte stungen stungen, Prozesse in
Unternehmen
mit/ohne externe Kun-
den
Qualitétsforderungen Technisch festgelegte | Kundenwlnsche be- Kundenwinsche,
Maftoleranzen zuglich: Renditeziele der Ge-
. . schaftsfuhrung, In-
-Funktionalitat teressen der Mit-
-Zuverlassigkeit arbeiter und der Of-
_Service fentlichkeit, Umwelt-
vertraglichkeit
Qualitétsziel Niedrige Fehlerraten Null-Fehler Nachhaltige Befriedi-
gung der Interessen
aller Stakeholder

Tabelle 1: Entwicklungsstufen des Qualititsbegriffs?”

Studien  wie

beispielsweise

von

Buzzle/Gale®,

Rommel/Kempis/Kaas®,

Womack/Jones/Roos™ oder auch Verdffentlichungen des General Accounting
Office’” haben zu der Erkenntnis beigetragen, daB Qualitdt im Sinne des Total
Quality (s. Tabelle 1) einen zentralen Erfolgsfaktor im Wettbewerb darstellt und somit
nicht mehr Aufgabe nur eines kleinen Kreises (z.B. Qualitatsstelle) im Unternehmen
sein darf. ,Es wurde deutlich, da® der Qualitatsgedanke integraler Bestandteil
jeglichen unternehmerischen Denkens und Handelns sein muR. "

Auf der Grundlage dieses strategischen Versténdnisses der Qualitat, welches der
qualitatsbezogenen Entwicklungsstufe der 90er Jahre entspricht, soll die folgende

Definition flr den weiteren Verlauf der Arbeit zugrunde gelegt werden:

Qualitédt ist ein MaRR der Fahigkeit von Unternehmen, die an sie gerichteten Anforderun-
gen zu erfiillen. Letztere beinhalten sowohl die Bediirfnisse von externen/ internen Kun-
den und Lieferanten als auch die Erwartungen der Mitarbeiter, der Unternehmensfiihrung,
der Anteilseigner und der Gesellschaft.

2 in Anlehnung an Horvath, P./Qualitats-Controlling/1
8 ygl. Buzzle, R.D.; Gale, B.T./PIMS-Programm/

2 ygl. Rommel, G.; Kempis, R.-D.; Kaas, H.-W./Quality/
* vgl. Womack; Jones; Roos/Revolution/

3 vg. GAO/Management/

32 Horvath, P./Qualitats-Controlling/15
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2.1.2 Qualitatsmanagement vs. Total Quality Management

Wenn der Begriff Qualitdt vor dem Hintergrund der Verdanderungen von
Rahmenbedingungen 6konomischen Handelns weiter interpretiert werden muB, so
stellt sich die Frage, was in diesem Zusammenhang die Begriffe Qualitéats-
management oder Total Quality Management eigentlich bedeuten.

Innerhalb der letzten Jahre hat es auf diesem Gebiet begriffliche Verwirrungen ge-
geben, die unter anderem auf der Umbenennung der in der internationalen Normen-
reihe DIN EN ISO 9000 ff (Abb.1) manifestierten Qualitatssicherungssysteme in
.Qualitatsmanagementsysteme“ beruht. Ohne gravierende inhaltliche Anderungen
der Norm wurde so versucht, lber die Herstellung einer begrifflichen Verbindung
auch eine inhaltliche Annaherung zum Total Quality Management zu suggerieren. **

Inhalt und Aufbau des Normenwerks sind jedoch nahezu unverandert geblieben.
Die 1SO 9000 und ISO 9004 sind im Gegensatz zu den Normen IS0 9001-3 keine
Darlegungsnormen.® Die Norm ISO 9000 enthalt grundsatzliche Hinweise zur An-
wendung und Auswahl der gesamten Normenreihe. Die 1SO 9004 enthilt einen
Leitfaden zum Aufbau eines Qualitdtsmanagementsystems, in dem auch Empfeh-
lungen enthalten sind, welche durch die Darlegungsnormen ISO 9001-3 nicht gefor-
dert werden. Letztere unterscheiden sich in ihrer Reichweite. Die 1ISO 9001 ist ein
Qualitatsnachweis fur Entwicklung, Konstruktion, Produktion und Kundendienst.

Die 1ISO 9002 beinhaltet dagegen keinen Qualitdtsnachweis fiir die Entwicklung,
sondern lediglich fur Produktion und Montage. Die ISO 9003 bezieht den Qualitats-
nachweis auf Endpriifungen. Die 20 Elemente der ISO 9001 verlangen dabei grund-
satzlich, dal unternehmensweit eine wirksame Aufbau- und Ablauforganisation fest-
gelegt und dokumentiert ist, Qualitatsvorgaben und erbrachte Leistungen dokumen-
tiert sind, Verfahrensanweisungen vorliegen und befolgt werden, Vor-, Zwischen-
und Endprifungen vorschriftsmaRig durchgefiihrt und dokumentiert werden.

,Der Aufbau und vor allem die Dokumentation eines QM-Systems stellen die Ein-
deutigkeit und Nachvollziehbarkeit von (Produktions-)Prozessen sicher, was in die-
sem Zusammenhang eine besondere Relevanz hat. Dadurch, da® man beweisen
kann, dal man alles richtig gemacht hat, wird auch eine positive Auswirkung auf die
Produktqualitat erwartet.“*® Im Mittelpunkt steht also die Vorstellung: ,do the things
right!*

3 ygl. Zink, K.J./Qualitat/ 40
34 ein Unternehmen kann sich nicht nach ISO 9000 oder ISO 9004 zertifizieren lassen
35 Zink, K.J./Qualitat/ 41
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Abbildung 1: Normenreihe 1ISO 9000 ff.

Derzeit befindet sich eine Neufassung der Normenreihe in Arbeit. Sie soll im Jahr
2000 Gultigkeit erlagen und beinhaltet neben einer starkeren Prozeforientierung
auch Elemente der derzeitigen 1ISO 9004, welche bislang nur als Empfehlungen gal-
ten (z.B. Qualitatskosten). Diese Weiterentwicklung der Normenreihe ISO 9000 ist
sicherlich auch eine Reaktion auf das Entstehen branchenspezifischer Normen in
der Automobilindustrie (QS 9000, VDA 6.1). Letztere erweitern das Basisgerist der
1ISO 9000 ff. um branchen- und herstellerspezifische Darlegungselemente und gelten
mittlerweile als Liefervoraussetzung fir die Automobilzulieferindustrie.
Die steigende Anzahl von Unternehmen, die ein Qualititsmanagementsystem ge-
mafR DIN EN ISO 9000 ff aufbauen und zerifizieren lassen, hat mehrere Ursachen:
e Die Erfullung der rechtlichen Anforderungen aus der innerstaatlichen
Umsetzung der EG-Richtlinie zur Produkthaftung™®

e Druck von Kunden, die selbst Uber ein zertifiziertes QM-System verfugen, und
in diesem Rahmen eine regelmalige Lieferantenbewertung anhand
festgelegter Kriterien vornehmen missen

% vgl. Zink, K.J./Qualitat/ 40 und Ensthaler, J./Bedeutung/817-821
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Darlegungselemente der ISO 9001 1SO 9002 |I1SO 9003
4.1 Verantwortung der Leitung .
4.2 QM-System .
4.3 Vertragsprifung ° *
4.4 Designlenkung - -
4.5 Lenkung der Dokumente und Daten ° *
4.6 Beschaffung ° -
4.7 Lenkung der vom Kunden beigesteliten | * .
Produkte
4.8 Kennzeichnung und Ruckverfolgbar- | ¢ o
keit von Produkten
4.9 Prozelllenkung . -
4.10 Prufungen . o
4.11 Prufmittellberwachung * .
4.12 Prufstatus * *
4.13 Lenkung fehlerhafter Produkte ° o
4.14 Korrektur- und Vorbeugemalnahmen | o
4.15 Handhabung, Lagerung, Verpackung, |°® .
Schutz und Versand
4.16 Lenkung von Qualitatsaufzeichnungen |°® o
4.17 Interne Qualitatsaudits i o
4.18 Schulung . o
4.19 Wartung (Kundendienst) . -
4.20 Statistische Methoden . o
e umfassende Forderung
o Forderung weniger umfangreich als bei
1ISO 9001
- Element nicht enthalten

Tabelle 2: Die Forderungselemente der ISO 9001/2/3

e Abwalzung von Kosten, wenn Audits vorher durch den Kunden durchgefiihrt
worden sind und der Lieferant nun sein QM-System extern zertifizieren lassen
muf, um weiter lieferfahig zu sein

o Marketingaspekte

Das Qualitatsverstandnis der Normenreihe weist jedoch das engere
Qualitatsverstandnis der 80er Jahre auf (s. Tabelle 1). Die Grundwertdimensionen
des erweiterten Qualitatsbegriffs der 90er Jahre, welche die Qualitat erst zu einem
strategischen Wettbewerbsfaktor gemacht haben, sind nur teilweise abgedeckt. So
werden Effizienzgesichtspunkte und die notwendige Kundenorientierung
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vernachldssigt. Auch eine Mitarbeiter- und Gesellschaftsorientierung muRR der
Normenreihe abgesprochen werden.

Das Konzept des Total Quality Management bezieht sich dagegen auf die Grund-
werntdimensionen der Qualitat, wie sie im Rahmen dieser Arbeit definiert werden und
besitzt den Charakter eines ganzheitlichen Ansatzes (,do the right things*):¥

a) Qualitat beinhaltet sowohl Produkte und Dienstleistungen als auch die Wert-
schopfungsprozelkette, Arbeitsbedingungen und die Umwelt.

b) Qualitat stellt keine funktionale Institution wie beispielsweise die weit ver-
breitete Qualitatsstelle dar, sondern ist ein systematischer ProzeR} bzw. eine
Philosophie, die das gesamte Unternehmen durchdringt.

c) Qualitat bendtigt einen adaquaten organisatorischen Rahmen, der sowohi
die Qualitdt am einzelnen Arbeitsplatz als auch die der Koordination zwi-
schen verschiedenen Abteilungen und lber die Unternehmensgrenzen hin-
weg ermdglicht.

d) Der Begriff kontinuierliche Verbesserung bezieht sich nicht nur auf Produkte,
sondern alle Bestandteile des Systems der Unternehmung.

e) Qualitat bedeutet die ausschlieRliche Orientierung an den Bedlrfnissen und
Anforderungen des Kunden, die durch das Prinzip der internen Kunden-
Lieferantenbeziehungen durch die gesamte Wertkette getragen werden sol-
len.

f) Umfassende Qualitatsverbesserungen im Sinne eines continuous improve-
ment sind nur durch die Anstrengung aller Organisationsmitglieder und
Wertschépfungsprozefteilnehmer erreichbar.

Dementsprechend wird des Total Quality Management (TQM), auf der Basis des
oben zugrunde gelegten Qualitatsbegriffs, fir den weiteren Verlauf dieser Arbeit wie

folgt definiert®:;

TQM ist eine von allen Mitgliedern getragene Fihrungsphilosophie einer Organisation, die
Qualitat in den Mittelpunkt stellt und durch Zufriedenstellung externer und interner Kunden
auf langfristigen Geschéftserfolg sowie auf Nutzen fir die Mitglieder der Organisation und
die Gesellschaft zielt.

Vor diesem Hintergrund erscheinen die Qualitdtsmanagement-Syteme gemaR DIN
EN ISO 9000 ff als zu einseitig, weil der zugrundegelegte Qualitatsbegriff nicht
umfassend genug ausgelegt ist. Letztlich ist dabei fur eine Zertifizierung nur relevant,

3 vgl. Feigenbaum, A.V./Total Quality/64 und Zink, K.J./Qualitat/42

* diese allgemeine Definition wird spater in Kapitel 2.1.6 anhand von TQM-Basiskomponenten konkre-
tisiert
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daB ein dokumentiertes QM-System vorliegt, und dall die darin vorgegebenen
Standards auch tatsachlich umgesetzt werden. Die durch das System erzielten
mefRbaren Verbesserungen (Ergebnisvergleich) im Hinblick auf Kundenzufriedenheit,
Mitarbeiterzufriedenheit, Gesellschaftliche Beitrdge und monetare bzw. nicht-
monetére Geschéftsergebnisse sind vollkommen irrelevant.®

Unternehmungen, die dieses Qualitatsverstandnis mit der Einfihrung und Zertifi-
zierung eines solchen QMS verinnerlichen, kénnen mit groRen Schwierigkeiten kon-
frontiert werden, wenn sie das System als Grundstein flr die weitere Unternehmens-
entwicklung in Richtung eines TQM verstehen.

In den vorangegangenen Abschnitten wurde deutlich, welche 6konomischen Rah-
menbedingungen dazu gefuhrt haben, da Qualitat in ihrer umfassenden Interpreta-
tion zu einem entscheidenden Wettbewerbsfaktor geworden ist. Das TQM verinner-
licht diesen umfassenden Qualitatsbegriff und erkennt ihn im Rahmen seines inte-
grativen, ganzheitlichen Selbstverstandnisses als strategischen Erfolgsfaktor an. Die
Zielsetzung der vorliegenden Arbeit verlangt jedoch nach einem fallbareren Ver-
standnis des TQM, welches letztendlich die Bildung controlling-relevanter Anforde-
rungskriterien erlaubt. Deshalb soll im folgenden geklart werden, ob die im Zuge der
theoretischen und praxisbezogenen TQM-Diskussion entstandenen TQM-Modelle
eine Definitionsgrundlage vor dem Hintergrund der Zielsetzung dieser Arbeit bieten
kdnnen.

2.1.3 European Quality Award und Malcolm Baldrige National Quality Award

Gegen Ende der 80er Jahre stellten Regierung und Wirtschaftsverbande der USA
fest, dal die sinkende Wettbewerbsfahigkeit amerikanischer Unternehmen ihre
Ursache in Qualitatsdefiziten und mangelnder Produktivitat bei Produkten und
Dienstleistungen hatte. Die Qualitatsfahigkeit der Unternehmen wurde sukzessive
als strategischer Erfolgsfaktor im internationalen Wettbewerb betrachtet. Um den
Qualitatsgedanken in der Wirtschaft zu férdern, besann man sich auf die Grindung
eines nationalen Qualitatspreises der - nach dem damals tddlich verunglickten
Wirtschaftsminister - Malcolm Baldrige National Quality Award benannt wurde. *°

Der Wettbewerb in der Triade fihrte zum Ende der 80er Jahre auch zu einer euro-
paischen Qualitatsinitiative. Die Grindung der European Foundation for Qualtiy Ma-
nagement hatte zum Ziel, das umfassende Qualitatsverstédndnis den europaischen

% Conti, T./Building Total Quality/267
40 Hummeltenberg, W./Bewertungsmodelle/140
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Unternehmen naher zu bringen. 1992 entschlof3 man sich auch in der EU, im Rah-
men der European Foundation for Quality Management (EFQM) einen Qualitatspreis
fur Unternehmen, den European Quality Award, ins Leben zu rufen. Neben diesen
internationalen Auszeichnungen werden zunehmend auf lokaler Ebene Quali-
tatspreise ausgeschrieben (z.B. Ludwig Erhard Preis, Bayerischer Qualitétspreis,
Qualitatspreis Nordrhein-Westfalen). Fur die 6ffentliche Qualitatsforderung in diesem
Sinne waren und sind mehrere Griinde ausschlaggebend:*'

o Die Unternehmen sollen auf das Thema ,Qualitdt® als strategischer
Wettbewerbsfaktor hingewiesen werden.

o Die Notwendigkeit eines umfassenden Qualititsmanagements soll
Unternehmen, Mitarbeitern und der Offentlichkeit klar gemacht werden.

e Durch den Wettbewerb um den Qualitatspreis sollen Impulse und Strategien fiir
ein erfolgreiches Qualititsmanagement gewonnen und sein Nutzen
breitenwirksam aufgezeigt werden.

e Unternehmen, die noch nicht teilgenommen haben, sollen durch die
publizierten Erfahrungen der Gewinner Anregungen erhalten.

e Das dem Preis zugrunde liegende Bewertungsmodell soll das Konzept des
TQM greifbar machen und auch nicht-teiinehmenden Unternehmen eine
Selbstbewertung tber den Zeitablauf erméglichen. Auf dieser Grundlage sollen
kontinuierliche Verbesserungen angeregt werden.

2.1.4 Gemeinsamkeiten und Unterschiede

Der EQA ist - wie der MBNQA - grundsatzlich ein Punktbewertungsmodell (Scoring-
Modell). Beide unterscheiden unterschiedlich gewichtete, TQM-bezogene
Anforderungskategorien, in denen nach einem vorgegebenen Bewertungssystem
Punkte** vergeben werden konnen, je nach dem Grad der Kriterienerfillung des
betrachteten Unternehmens. Im Rahmen der Punktvergabe spielt sowohl die
Priifung der Angemessenheit des unternehmensspezifischen Vorgehens als auch
die tatsdchliche Umsetzung in der Praxis und die dabei erzielten Ergebnis-
verbesserungen® eine Rolle. “ Die Abbildung 2 stellt die Kriteriendimensionen der
beiden Modelle vergleichend gegentber.

“' Hummeltenberg, W./Bewertungsmodelle/141

2 die maximale Punktzahl, die insgesamt zu erreichen, ist betragt 1000.
“3 monetare und nicht-monetére

44 Zink, K.J./Qualitat/101
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In der Literatur werden der EQA und der MBNQA haufig anhand ihrer Anforde-
rungskriterien und der bei der Bewertung zum Tragen kommenden unterschiedlichen
Gewichtung der einzelnen Anforderungskategorien verglichen. So weist beispiels-
weise Hummeiltenberg® darauf hin, da der EQA zwar iiber eine gréRere Anzahl von
Kriterien verfugt (Auswirkungen auf die Gesellschaft, Mitarbeiterzufriedenheit), wel-
che aber beim MBNQA als Unterkriterien anderen Darlegungskategorien zugeordnet
werden kénnen.

Des weiteren macht er eine fehlende ,Kundenorientierung” beim EQA aus, da die-
ses Kriterium nicht explizit erwahnt und nur auf die Verbesserung der Kundenzufrie-
denheit abgezielt wird.* Zudem sei der Informations- und Kommunikationstechnik
nicht die gleiche Stellung eingerdumt worden, wie beim amerikanischen Quali-
tatspreis, der zusatzlich eine klarere Ergebnisorientierung aufweise.”

Diese Kiritik erscheint jedoch etwas oberflachlich zu sein, da sie nur an der Anzahi
bzw. der Gewichtung der Bewertungskriterien ansetzt. Zudem werden die im Ver-
gleich zum EQA fehlenden Kriterien des MBNQA einfach als Unterkriterien bei ande-
ren Bewertungsdimensionen angesiedelt. Dem EQA wird dagegen die ,explizite
Kundenorientierung" abgesprochen, obwohl sie einerseits ganz klar Gegenstand der
Geschéftsprozesse® und andererseits notwendig ist, um die geforderten Ergebnis-
verbesserungen in bezug auf die Kundenzufriedenheit Uberhaupt umsetzen und be-
werten zu kdnnen.

Tito Conti *® bezieht sich bei seinem Vergieich der beiden Qualitatspreise auf eine
tiefergehende Vergleichsdimension. Er unterscheidet grundséatzlich zwischen dem
(1) ,control-oriented assessment® und dem (2) ,improvement-oriented assessment*
bei der Bewertung von TQM-Bewertungsmodellen. *°

(1) Die Analyse beginnt bei den einzelnen Systemkomponenten (Ubereinstim-
mungsprifung mit dem zugrundegelegten Bewertungsmodell) und endet mit
den erzielten Ergebnissen. Folglich wird in praxi zunédchst sukzessive Uber-
prift, ob die zu tberprifende Unternehmung eine spezifische Systemanforde-
rung formal erfillt (z.B. Existenz einer Systematik zur ProzefRbewertung), wel-
che unternehmensspezifische Vorgehensweise dabei gewahlt wird (geplante

4 vgl. Hummeltenberg, W./Bewertungsmodelle/179

4 Kundenorientierung wird im Sinne einer befahigenden Eigenschaft zur Erlangung eines Mafles an
Kundenzufriedenheit definiert

47 vgl. Hummeltenberg, W./Bewertungsmodelle/179
48 vgl. Zink, K.J./Qualitat/163

“¢ vgl.Conti, T./Building Total Quality/271 ff

% ygl. Conti, T./Building Total Quality/272
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Methode), wie die Umsetzung erfolgt und welche Ergebisverbesserungen da-
durch letztlich erzielt werden. Durch dieses Vorgehen kann der MBNQA cha-
rakterisiert werden.

(2) Die Analyse beginnt bei den erzielten Ergebnissen, also am Ende der Ursa-
chen-Wirkungskette, und tberprift in einem rickwartigen Vorgehen das Zu-
standekommen der Ergebnisverbesserungen im Rahmen des TQM. Die Un-
tersuchung endet also mit den einzelnen Systemkomponenten. Durch dieses
Vorgehen kann der EQA charakterisiert werden.

Der erste Bewertungs-Ansatz beginnt also mit den einzelnen Bestandteilen des

TQM-Bewertungsmodells, welches quasi als Arbeitshypothese fungiert.

. For each item of the model, the conformity of the actual situation with the requirements
of the model is checked, assessing the company’s specific approach; next, the degree to
which this approach is applied within the company is verfied (deployment); finally, results
are assessed. But results are not necessarily user results. Results exist at the various
levels of the cause-effect-chains and the assessor will often be forced to end his appraisal
at an intermediate, internal-results level, and be unable to reach the user results at the
end of the process chains.*®'

Der zweite Ansatz beginnt hingegen mit den real erzielten Ergebnissen (z.B. Mitar-
beiter- und Kundenzufriedenheit) und versucht, durch das rlckwaértige Fortschreiten
innerhalb der Wertschépfungsprozesse und TQM-Systemkomponenten Ursachen fir
Ergebnisabweichungen und somit Schwachstellen aufzuzeigen. Dieses Vorgehen
kann demnach als ,verbesserungsorientiert" bezeichnet werden. Es stellt somit fur
die Unternehmung nicht nur ein Darlegungsinstrument zum Erlangen eines externen
Qualitatspreises dar, sondern soll dartber hinaus eine interne Selbstbewertungs-
méglichkeit bieten.*?

51 Conti, T./Building Total Quality/272 f.
52 vgl. Conti, T./Building Total Quality/273
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%3 in Anlehnung an Hummeltenberg, W./Bewertungsmodelle/180
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2.1.5 Kritische Betrachtung von Modellen im Rahmen des TQM

Fuhrt man sich die Kernaussagen der TQM-Philosohie vor Augen und berlcksichtigt
dabei die Kontextveranderungen, welche zu ihrem Entstehen geflhrt haben, so wird
deutlich, daf die TQM-Bewertungsmodelle als inkonsistent bezeichnet werden
mussen.

Denn einerseits leisten sie eine Synthese der in Theorie und Praxis haufig recht
unterschiedlich gefihrten TQM - Diskussion, indem sie die wesentlichen Bestand-
teile und Erfolgsfaktoren herausarbeiten und somit einen gemeinsamen Bezugs-
punkt bieten. Andererseits wird diese positive Leistung jedoch wieder zunichte ge-
macht, indem die Komplexitdt und Interdependenz der aufgezeigten Betrachtungs-
dimensionen in dem herangezogenen Bewertungsansatz (Scoring-Modell) letztend-
lich negiert wird. Die Frage, inwieweit ein Unternehmen die TQM-Philosophie umzu-
setzen vermag, kann nicht auf die Vergabe von Punkten reduziert werden. Hierfur
sind verschiedene Griinde ausschlaggebend:

e Conti betont: Je mehr sich eine Unternehmung in die Richtung des Tofal
Quality bewegt, desto geringer mufl zwangsléufig die Abbildungsqualitat des
eingesetzten ,Scoring-Modells* sein und die Wahrscheinlichkeit, daf® durch den
Grad der Konformitdt mit dem Qualitatsbewertungs-Modell auch positive
,Qualititsergebnisse” erwartet werden kénnen. *

¢ Scoring-Modelle weisen grundsatzlich den Nachteil auf, daR die Bestimmung
einer Transformationsfunktion® und die Gewichtung verschiedener Attribute
unabhdngig voneinander erfolgt und nicht unbedingt konsistent ist.
Interdependenzen zwischen den Betrachtungsdimensionen koénnen nicht
ausreichend bericksichtigt werden. AufRerdem stellt sich die Frage, ob die
Praferenzen des Entscheidungstrégers richtig wiedergegeben werden.

+ Es widerspricht dem Gedanken der kontinuierlichen Verbesserung, wenn die
einem Werturteil entsprungene Gewichtung der Bewertungsdimensionen
unternehmensextern vorgegeben und als starr und unveranderlich betrachtet
wird (wie in den TQM-Bewertungsmodellen vorgesehen). Denn Ver-
besserungen koénnen sich nicht nur in veranderten Aktivitaten sondern auch in
erneuerten Handlungstheorien und Werten niederschlagen.®® Zwischen

54 vgl. Conti, T./Building Total Quality/272

% die Transformationsfunktion ordnet den Alternativen - je nach ihrem Zielbeitrag zum betrachteten
Zielkriterium - Bewertungspunkte zu.

% Vgl. Argyris, C./Individuals/8 f.
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Wertanderungen und technologisch-wissenschaftlicher Entwicklung bestehen

enge Wechselwirkungen.”

Die unabanderliche Vorgabe von kriterienbe-
zogenen Gewichtungsfaktoren wiirde somit zwangslaufig die langfristigen

Entwicklungsméglichkeiten des Unternehmens einschrénkend determinieren.

Es laBt sich somit abschlieend festhalten, da die im Rahmen der Qualitatspreise
herangezogenen Scoring-Modelle in bezug auf die TQM-Philosophie als inad&quat
anzusehen sind.

Grenzt man die aus dem Gedanken der Verleihung eines Qualitatspreises herriih-
rende Bewertungsproblematik (Punktvergabe) hingegen aus, kénnen die aufgefiihr-
ten Betrachtungsdimensionen des TQM gleichwoh! als Synthese einer seit Mitte der
80er Jahre gefiihrten vielschichtigen TQM-Diskussion gelten. Denn sie beziehen sich
auf die wesentlichen, in Literatur und Praxis genannten Aspekte des TQM. Insofern
koénnen durchaus Parallelen zu dem paradigmatischen Phasenschema nach Kuhn®®
gezogen werden. Denn die durch den Erfolg der umfassenden Qualitdtsphilosophie
(USA, Japan) in Literatur und Praxis angestoflene vielschichtige TQM-Diskussion hat
zu unterschiedlichen, ja sogar widerspriichlichen TQM-Interpretationen gefuhrt (vor-
paradigmatische Phase). Beispielsweise wurde das TQM in der Praxis haufig noch
mit einer durch Qualitatstechniken erweiterten Normenreihe DIN EN ISO 9000 ff.
gleichgesetzt. Dieser Eindruck konnte durch einen Teil der Veroffentlichungen zum
Thema zudem nicht korrigiert, sondern eher verstarkt werden.

In neuerer Zeit haben sich die Inhalte der TQM-Modelle in Literatur und Praxis je-
doch allmahlich zu einem gemeinsamen Bezugspunkt entwickelt, wenn es um die
Frage geht, welche Betrachtungsdimensionen die TQM-Philosophie beinhalten soll.
Insofern bietet es sich an, in Anlehnung an Kuhn®® festzustellen, daR die vorpara-
digmatische Phase schlieflich in einem vereinenden Paradigma miindet.

Die Unterschiede der TQM - Modelle basieren mittlerweile auch weniger auf einer
inhaltlichen, sondern vielmehr auf einer Bewertungsproblematik. Letztere kann je-
doch gedanklich von den inhaltlichen Betrachtungsdimensionen des TQM getrennt
werden. Wird die den Modellen immanente Bewertungsproblematik ausgegrenzt,
konnen sie dazu beitragen, eine gemeinsame inhaltliche Bezugsgrundlage zu bilden,
wenn es im weiteren Verlauf dieser Arbeit um die Frage geht, welche Anforderungen

7 vgl. Lenk, H./Handlungserkl&rung/601

% vgl. Kuhn, T.S./Structure/1970 zitiert in Ansoff H.l/Emerging Paradigm/505 und Lehmann,
F.O./Entwicklung/56 f

vgl. Kuhn, T.S./Structure/1970 zitiert in Ansoff,H.l./Emerging Paradigm/505 und Lehmann,
F.O./Entwicklung/56 f
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das TQM an ein Controlling stellt. Deshalb sollen im folgenden lediglich die inhaltli-
chen Betrachtungsdimensionen des TQM aufgezeigt werden.

2.1.6 Basiskomponenten des TQM

Grundsatzlich kénnen zwei interdependente Betrachtungsebenen des TQM
unterschieden werden. Wahrend auf der Seite der Potentialfaktoren die
wesentlichen EinfluRgréen fur ‘Business Excellence’ thematisiert werden, zeigt die
Ergebnisseite, dal das Ziel aller Bemiihungen die Verbesserung der monetéren und
nicht-monetaren Geschaftsergebnisse® sein muR. Dies ist nur mit zufriedenen
Kunden zu erreichen und setzt zufriedene Mitarbeiter voraus. Die geselischaftliche
Verantwortung der Unternehmung wird dabei bertcksichtigt.®' Die folgende Abb. 3
bietet einen kurzen Uberblick zu den Basiskomponenten des TQM.

Im folgenden soll nun auf die einzelnen Basiskomponenten eingegangen werden.
Dies soll im spéateren Verlauf einerseits eine Charakterisierung des TQM als eine
Form des entwicklungsorientierten Managements erlauben. Andererseits wird durch
diese Inbezugsetzung wiederum das Ableiten controllingrelevanter Anforderungskri-
terien aus dem (in dieser Weise als entwicklungsorientiert interpretierten) TQM er-
maoglicht.

2.1.6.1 Befahigung zum TQM

Zum Block der potentialfaktorbezogenen Befahiger kénnen folgende Aspekte gezanhilt
werden: Flhrung, Strategie und Politik, Mitarbeiterorientierung, Ressourcen,
Prozesse und Kundenorientierung.

2.1.6.1.1 Fidhrung

Im Rahmen des TQM - Konzepts wird der Unternehmensfihrung eine Schlussel-
funktion in bezug auf die Initiierung und erfolgreiche Umsetzung zugesprochen. Da-
bei wird dem Begriff der ,Fuhrung” eine Vielzah! von aufgaben- und personlichkeits-

bezogenen Merkmalen zugeordnet.®

5 vgl. Kap. 2.1.6.2
8! Zink, K.J./Qualitat/101
%2 ygl. EFQM/Total Quality Management/5
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Abbildung 3: Basiskomponenten des TQM

a) Sichtbares Engagement und Vorbildfunktion beziiglich der Philosophie des
Total Quality
Voraussetzung fir die Umsetzung der Qualitatsphilosophie und ihre sukzessive
Inkorporierung in der Unternehmenskultur ist das Vorleben dieser Werte durch die
Fihrungskréfte aller Hierarchieebenen. Sie missen jedoch auch dafur sorgen, daf
ihr Engagement sowohl fur die eigenen Mitarbeiter als auch fur Lieferanten und
Kunden sichtbar wird. Hierzu besteht eine Vielzahl von Méglichkeiten:®
o Die Geschaftsfuhrung bzw. das Top-Management tUbernimmt bewuft die Rolle
des qualitatsbezogenen Initiators und Foérderers
e Teilnahme des Top-Managements an Arbeitskreisen zur Definition der
Qualitatspolitik und ihrer bereichsUbergreifenden Umsetzung
e Durch FUhrungskrafte persénlich durchgefihrte Umsetzungs-Reviews in ihren
Verantwortungsbereichen/-prozessen
e Durch Fihrungskrafte initiierte konkrete Verbesserungsprojekte, an denen sie
persénlich teilnehmen - auch auf operativer Ebene.

Des weiteren sollte sich die Fiihrung auch im Bereich der Erhaltung und Erweiterung
der Mitarbeiterqualifikation einsetzen. Hier spielt einerseits die regelmafige
Ermittlung des Schulungsbedarfs bei allen zugeordneten Mitarbeitern eine Rolle.

2 vgl. Zink, K.J./Qualitat/104 f.
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Vorgesetzte sollten aber auch hier Eigeninitiative Gibernehmen und ein Vorbild sein,
indem sie an Schulungen selbst teilnehmen oder diese persoénlich durchfiihren.®
Eine weitere wichtige Funktion der Fihrung ist in der Kommunikationsfoérderung
innerhalb der Unternehmung zu sehen. Denn ein ungehinderter, prozel- und hierar-
chietibergreifender Informationsflu ist essentiell fur eine erfolgreiche Umsetzung
des TQM-Gedankens. Probleme mussen durch die Mitarbeiter angesprochen wer-
den kénnen. Darlber hinaus kénnen Widerstande, Vorbehalte und Opportunismus
schneller zutage treten und beseitigt werden. Hierzu beispielhaft einige Realisie-
rungsméglichkeiten:®
e Nutzung von Mitarbeiterversammiungen zur Information der Organisations-
mitglieder Uber den Stand der Impiementierung der TQM-Philosophie, erreichte
Jmile-stones"”, bestehende Defizite und weiteres Vorgehen
e Einsatz von betrieblich zur Verfligung stehenden Medien zur Verbreitung des
Gedankens der umfassenden Qualitat
e Initiierung informeller Kommunikationsforen zum Thema Total Quality
e Einsatz von Evaluationsinstrumenten im Rahmen des Controlling zur
Bewertung der Kommunikationseffektivitat und des Fuhrungsverhaltens.

b) Rahmenbedingungen fiir eine bestindige umfassende Qualitédtskultur

Bei diesem Aspekt geht es um die Frage, ob es der Unternehmungsfiihrung gelingt,
durch das Setzen von geeigneten Rahmenbedingungen den TQM-Gedanken
langfristig zu einem Bestandteil der Unternehmungskultur werden zu lassen. Die
Qualitatsphilosophie muB hierbei einen entwicklungsfahigen Sinnzusammenhang fiir
das Handeln aller Organisationsmitglieder bieten. Innerhalb dieses Bezugsrahmens
soll aber noch Freiraum flr Kreativitat und neue Denkanstdle bestehen.

Dazu bietet es sich an, eine Unternehmungsvision zu entwickein und diese tber
konkretere Missionen als Botschaften handhabbarer zu machen und ein fokussie-
rendes Handeln innerhalb des aufgezeigten Bezugsrahmens (Sinnzusammenhang)
zu ermdglichen. Dies ist die Voraussetzung, um letztendlich auch individuelle Qua-
litdts- bzw. Entwicklungsziele formulieren zu kénnen. %

Bewertungen Uber die Umsetzungsfortschritte dieser sich langfristig in der Unter-
nehmung vollziehenden Prozesse kdnnen in vielfaltiger Form stattfinden:®”

54 vgl. Zink, K.J./Qualitat/105
8 ygl. Zink, K.J./Qualitat/105
% vgl. Zink, K.J./Qualitay/107
7 vgl. auch Zink, K.J./Qualitat/107
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¢ Regelmafige Ermittlung von vollzogenen Verbesserungen und Herausstellung
von zukunftigen Zielen und Handlungsschwerpunkten auf der Individualebene

¢ Benchmarking auf der Grundlage von Mitarbeiter- und Kundenbefragungen

¢ Regelmalige Reviews von Ergebnissen der Qualitatsverbesserungsteams

¢ RegelmaBige Qualitats- und gegenseitige Beurteilungsgespréache zwischen
Fihrung und Mitarbeitern und eine dementsprechende Gestaltung von
materiellen und immateriellen Anreizsystemen.

¢) Rechtzeitige Anerkennung und Wiirdigung der Bemiihungen von Individuen
und Teams

Entwicklungen kénnen in der Wertschdpfungskette nur dann stattfinden, wenn
diejenigen, die die notwendigen Verdnderungen umsetzen und entsprechend
handeln auch ein Feedback und die entsprechende Anerkennung fiur ihre
Anstrengungen erhalten. Deshalb missen alle ProzeRbeteiligten angemessene
informationelle Riickkoppelungen erhalten, die ihnen dartiber Aufschluf geben, wie
ihre Leistung von internen/ externen Kunden und der Flihrung beurteilt wird. So
werden Lerneffekte erzielt.

JAnhand der von Analog Devices entwickelten ,Half-Life-Kurve" [aRt sich ein posi-
tiver Wirkungszusammenhang zwischen der Anzahl der Feedbacks und der Lernrate
der beteiligten Mitarbeiter aufzeigen. Die Half-Life-Time mift allgemein die Zeit, die
benétigt wird, um eine bestimmte MaRgréRe um 50% zu verbessern. Bei der zu-
grunde gelegten MaRgroRe kann es sich beispielsweise um Fehlerraten oder um
AusschufBquoten handein.“® Es zeigt sich, daB sich die Half-Life-Zeit ,mit der Anzahl
der Riickkoppelungen® verkirzt. Neben der Erhdhung der Lerngeschwindigkeit tritt
eine im Zeitablauf geringer werdende Prozefschwankung ein. Je &fter die Mitarbei-
ter Feedback uber die Ergebnisse ihrer Arbeit und ihre Leistung erhalten, desto
schneller werden sie in die Lage versetzt, den Kurs zu korrigieren und den Prozef3
selbst zu kontrollieren.*”

Ziel ist folglich das Erreichen von: ™

e Promotion von qualitatsférdernden Mafnahmen und Verhaltensweisen der
Mitarbeiter durch entsprechende Riickkopplungen

¢ Sukzessives Abstellen qualitdtshemmender Verhaltensweisen

% Buhner, R./Fuhrungsaspekte/51

% Ruckmeldung, bei der der Mitarbeiter durch die Fuhrungskraft aber die Beurteilung seines Verhal-
tens oder seiner Leistung informiert wird

@ Bihner, R./Fuhrungsaspekte/51
" vgl. Ruckle, H./Feedback/487 f.
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e Kldrung der Leistungsanforderungen in in- und externen Kunden-Lieferanten -
Beziehungen

» Ermoglichung organisationaler Lernprozesse und kritischer Selbstreflexion

e Motivation durch Information.

Damit der informationelle Feedback diese Zielsetzungen auch erreicht, sind durch
die Fiihrung verschiedene Aspekte zu beachten.”

Der Feedback muf} konkret und empfiangergerecht formuliert sein. AufRerdem hat
er das Prinzip der Bereichsadaquanz zu bertcksichtigen (Verhaltensweisen, die der
Empfanger andern kann), und er darf keinen direkten Zwang zur Verhaltensande-
rung beinhalten. Zusétzlich muf? beriicksichtigt werden, daR die intersubjektive
Ubermittung von Botschaften durch Stérpotentiale gekennzeichnet ist, da jede Art
der persénlichen Kommunikation auf zwei Ebenen stattfindet:™

e Sachebene (objektiver Gesprachsinhalt),

e Beziehungsebene (emotionale und psychologische Komponente, die die

Wahrnehmung des objektiven Informationsinhalts verzerren kann).

Die Wege, die im Rahmen der Anerkennungsproblematik beschritten werden
kénnen, sind vielfaltig. Eine Moglichkeit stellen interne und lieferanten-
/kundenbezogene Qualitatspreise dar, die anhand festgelegter Kriterien vergeben
werden. Vorschldge zur Nominierung von Kandidaten bzw. Teams kénnen durch
Kunden, Qualitatskreise, Abteilungen oder die Geschéftsfuhrung erfolgen.

Fur die Wirksamkeitsbeurteilung der intern durchgefthrten Mafnahmen ist es da-
bei von entscheidender Bedeutung, daR sie im Rahmen eines ganzheitlichen Beloh-
nungssystems erfolgen, welches selbst einem regelmaRigen Review unterzogen und
mit ,Best-Practice-Beispielen" im Rahmen eines Benchmarking verglichen wird. ™

d) Forderung von Total Quality durch Bereitstellung geeigneter Ressourcen
und Unterstiitzung

Bei der Umsetzung der umfassenden Qualitatsphilosophie ist im Bereich der

Fihrung einerseits die persénliche Mitwirkung an Verbesserungsprojekten,

Schulungen, Workshops und regelmaRigen Qualitdts-Reviews  gefragt. Hier

bestehen bei den Darlegungsanforderungen Uberschneidungen =zu den

vorangegangenen Unterkriterien im Bereich Fihrung. Andererseits geht es aber

2ygl. Ruckle, R./Feedback/ 485 f. sowie Zink, K.J./Qualitat/109
3 vgl. WatzlawickP.;Beavin, J.H.;Jackson, D.D./Menschliche Kommunikation/S. 53 ff.
" ygl. Zink, K.J./Qualitat/110
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auch um die Frage, inwieweit Mitarbeiter bei Initiativen im Rahmen ihres
,Qualittsstrebens” unterstitzt werden, etwa durch die Bereitstellung von
Raumlichkeiten, Arbeitsmaterialien, Zeit und qualitadtsbezogenen Budgets. In diesem
Zusammenhang sind auch positive Trends (evtl. unabhéngig von der jeweiligen
Wirtschaftslage) bei der Ressourcenallokation und der Vergleich zu anderen
Unternehmungen (iber Benchmarks fur die Bewertung relevant.”

e) Engagement bei Kunden und Lieferanten
Bei diesem Unterkriterium kénnen mehrere Aspekte relevant sein’®:

e Nehmen Treffen mit Kunden und Lieferanten einen GroBteil der Arbeitszeit fur
die Fuhrung in Anspruch?

e Gehen von der Fuhrung Initiativen zur Grindung von Partnerschaften mit
Kunden und Lieferanten aus und werden diese persénlich gepflegt?

o Ergreift die Fuhrung die Méglichkeiten zur Zusammenarbeit mit Kunden und
Lieferanten im Rahmen von (wertschépfungs-)prozeRubergreifenden Ver-
besserungsteams?

o Werden Quality Function Deployment und Simultaneous Engineering mit
Kunden bzw. Lieferanten betrieben?

e Initiet und nutzt die Flhrung Lieferantenbewertungen und Kunden-
befragungen

f) Aktive Férderung von Total Quality auBerhalb der Unternehmung
Eine weitere fuhrungsbezogene Gestaltungsebene im TQM stellt die aktive
Foérderung der Qualitatsphilosophie durch die Unternehmensfiihrung auch auerhalb
der Unternehmung dar. Denn fur eine erfolgreiche Umsetzung der
Qualitatsphilosophie ist es auch bedeutsam, daR das gesellschaftliche Umfeld diese
Grundlage des Denkens und Handelns der Unternehmung kennt, versteht und
wirdigt. Ansétze zur Erflllung dieser Anforderung kénnen folgende Beispiele sein:
o Mitgliedschaften in Verbanden, die den Qualitdtsgedanken fordern,
o Abstellung von Mitarbeitern als Referenten zum Thema Qualitdt im Rahmen
von é&ffentlichen oder betriebslibergreifenden Veranstaltungen,
¢ Veroffentlichungen von Mitarbeitern zum Thema Qualitat in Fachzeitschriften,
e Organisation und Durchfihrung von Informationsseminaren zum Thema
Qualitat,

8 vgl. Zink, K.J./Qualitat/115
6 vgl. EFQM/Total Quality Management/6
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¢ Einbeziehung unternehmensinterner und -externer Medien zur Verbreitung des
TQM-Gedankens.

2.1.6.1.2 Politik und Strategie des Unternehmens

Das TQM - Verstandnis beinhaltet auferdem, daf sich die Philosophie der
umfassenden Qualitét in der Politik und Strategie der Unternehmung widerspiegeln
und im operativen Bereich umgesetzt werden muB. Die strategische Ausrichtung und
die darauf aufbauenden operativen Handlungen sollen dabei aber auch selbst - ganz
im Sinne des TQM - sténdig hinterfragt und aktualisiert bzw. verbessert werden.

a) Grad der Durchdringung von Politik und Strategie durch die Qualitéts-
philosophie

Das TQM setzt sich grundsatzlich die Verbesserung von Kunden- und
Mitarbeiterzufriedenheit, Gesellschaftsbeitrag und Geschéftsergebnissen zum Ziel.
Deshalb mussen sich diese Bereiche auch in der Unternehmensvision und den
abgeleiteten mission statements und Zielen wiederfinden. Der TQ-Gedanke soll also
letztlich sukzessive auf die einzelnen Bereiche und Prozesse der Unternehmung
heruntergebrochen werden und sich in mdglichst operationalen Zielsetzungen
manifestieren, welche alle vier Ergebniskategorien des TQM beinhalten.”

b) Inwieweit werden Politik und Strategie aufgrund von qualitédtsrelevanten
Informationen festgelegt?

Politk und Strategie einer TQM-Unternehmung missen kontinuierlich an die
Erfordernisse des internen und externen Umfeldes angepaft werden. Solche
Veranderungen werden durch erhobene, verarbeitete und bedarfsgerecht
aufbereitete Informationen innerhalb der Unternehmung ausgeldst. Der Begriff der
Information ist hierbei jedoch sehr umfassend ausgelegt und beinhaltet neben den
traditionellen betriebswirtschaftlichen Informationssystemen auch die
Berticksichtigung von nicht-monetaren Gréen wie Mitarbeiter-, Kunden- und
Lieferantenbefragungen. Des weiteren finden auch Vergleiche mit Wettbewerbern
und Unternehmen eine Berlcksichtigung, welche in ihren Branchen als ,best-in-class
organisations* gelten (Bechmarking). Daten tber gesellschatftliche,

7 vgl. Zink, K.J./Qualitat/120 ff
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ordnungspolitische und rechtliche Gebiete fallen ebenfalls unter den
strategierelevanten Informationsbegriff.”®

.Wichtig ist in diesem Zusammenhang, daR es einen konsequenten ProzeR der
Datenerhebung und -transformation in Politk und Strategie gibt. Hierbei stellt sich
die Frage nach einer Neuausrichtung des Strategischen Controlling."”®

¢) Wie Politik und Strategie die Grundlage fiir Unternehmenspléne bilden
Um eine qualitatsbezogene Strategie und Politik in praxi umzusetzen, bedarf es
eines geigneten Planungsprozesses. Im Rahmen dieses Planungsprozesses ist es
erforderlich, daf qualitats- und damit strategierelevante Informationen kontinuierlich
einflieRen kénnen, um rechtzeitiy notwendige Verbesserungen vornehmen zu
kénnen. ¥ Beim Policy Deployment, also dem sukzessiven Herunterbrechen der
Qualitatspolitik und -strategie durch konkrete Plane und Ziele innerhalb der
gesamten Organisation, ist es wichtig, dal dieser Umsetzungsprozef3 sowohl eine
vertikale als auch eine horizontale Transformations- und Anpassungskomponente
aufweist.

Conti weist in diesem Zusammenhang ausdriicklich darauf hin, da im Rahmen
eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses sowohl die horizontale als auch die
vertikale Planungs- und Anpassungsdimension berlcksichtigt werden muB.

,Correct goal planning/ deployment must combine horizontal deployment (which refers to
market needs to company processes) with vertical deployment (which refers corporate
strategy to the different sectors of the company)... Vertical Deployment must be an inter-
active high-low/ low-high process, so that the thrust, vision an strategic orientation of Top-
Management can be combined correctly with the knowhow, information and data pos-
sessed at the lower levels."®

In diesem Zusammenhang entwirft er ein Konzept zur simultanen Umsetzung von
funktionalen und interfunktionalen Verbesserungszielen in einer TQ-Organisation
(Goal Deployment).® Er zeigt so einen méglichen Weg auf, um die Anforderungen
des TQM auf dieser Betrachtungsebene zu erfiillen.

d) Wie Politik und Strategie in der Unternehmung kommuniziert werden
Die Kommunikation der qualitatsbezogenen Unternehmenspolitik und -strategie in
der gesamten Organisation stellt einen weiteren wichtigen Fihrungsaspekt dar.

8 vgl. EFQM/Total Quality Management/6
7 ygl. Zink, K.J./Qualitat/123

8 ygl. Conti, T./Building/148 f.

8 Conti, T./Building/153

82 ygl. Conti, T./Building/154 ff.
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Dabei geht es nicht nur um den Einsatz betriebsinterner Medien und
unterschiedlicher Informationsforen/ -veranstaltungen, sondern auch um die
formalen und informalen Wege der Informationsverteilung.

Des weiteren sollte auch in regelméRigen Zeitabstédnden tberpriift werden, welche
Informationen von den Organisationsmitgliedern gar nicht oder nur verzerrt aufge-
nommen worden sind (z.B. durch Mitarbeiterbefragungen).®

e) Wie Politik und Strategie kontinuierlich iiberpriift und verbessert werden
Auch wenn sich Politik und Strategie der Unternehmung grundsatzlich am Gedanken
des Total Quality ausrichten sollten, bedeutet dies nicht, daR sie im Zeitablauf keinen
inhaltlichen Veranderungen unterliegen kénnen.

Aufgrund eines zunehmend als turbulent zu charakterisierenden Unternehmen-
sumfeldes sind regelmaRige Relevanz- und Wirksamkeitspriifungen unumganglich.
Gegebenenfalls miissen Anpassungen und grundlegende Verbesserungen (sowohl
Handlungs- als auch BewuRtseinsebene)* vorgenommen werden, um die adaquate
strategische Ausrichtung der Organisation zu gewé&hrleisten und ihr langfristiges Be-
stehen am Markt zu sichern. Wenn in diesem Zusammenhang vom Erhalt der Lern-
und Entwicklungsfahigkeit die Rede ist,*® so bedeutet dies auch, daR durch die
Strategie und Politik das langfristige Problemlésungspotential der Unternehmung
unterstitzt werden muB, welches ihr Uber den Zeitablauf nicht nur eine reaktive
Kontextanpassung sondern auch die aktive Umfeldbeeinflussung bzw. -gestaltung
erlaubt.

2.1.6.1.3 Mitarbeiterorientierung

Das Prinzip der Mitarbeiterorientierung beinhaltet einerseits eine Aufrechterhaltung
respektive Weiterentwicklung der Fahigkeiten der Mitarbeiter. Andererseits zielt es
aber auch auf eine starkere Verantwortungsibernahme und Partizipation an der
Zielbildung ab. Die Organisationsmitglieder sollen dazu motiviert werden, am ProzeR
der kontinuierlichen Verbesserung aktiv teilzunehmen.*® Eine Institutionalisierung

8 vgl. Zink, K.J./Qualitat/127

84 im Sinne von Argyris, C./Individuals/8 f.
8 Conti, T./Building/229 ff.

8vgl. Zink, K.J./TQM/11
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kann hierbei in Form von Quality Circles oder schnittstellen- und fachibergreifenden
Problemlésungsgruppen erfolgen.®

Das Prinzip der kontinuierlichen Verbesserung schlielt dabei auch die Betrach-
tung der Prozesse der Mitarbeiterfiihrung mit ein. Die insgesamt bei der Einbezie-
hung und Fuhrung der Mitarbeiter erzielten Erfolge kdnnen Gber den Zeitablauf an-
hand von Mitarbeiterbefragungen bewertet werden.

Im folgenden sollen einige wesentliche Aspekte der Mitarbeiterorientierung kurz
dargestellt werden.

a) Wie kontinuierliche Verbesserungen beim Management der Human-
ressoucen erreicht werden

Da der Mensch im TQM als Basis des gesamten Managementkonzeptes betrachtet
wird, ist es wesentlich, inwieweit Konzepte zur Weiterentwicklung der fachlichen,
methodischen und sozialen Fahigkeiten der Mitarbeiter erfolgreich eingesetzt werden
konnen. Uber die Steigerung der individuellen soll auch die organisationale
Problemlésungsfahigkeit verbessert werden. Folglich erhalt die systematische
Gestaltung und Uberprifung aller Prozesse des Personalwesens (z.B. Personal-
planung, -auswahl, -einsatz, -entwicklung, -beurteilung und Entlohnungs- bzw.
Anreizsysteme) und ihre sukzessive Anpassung an geénderte Rahmenbedingungen
einen besonderen Stellenwert. Neue Anforderungen an die Flhrung (,coaching” der
Mitarbeiter, Rahmensetzung fiir Teamarbeit/ Selbstorganisation) missen sich auch
in darauf abgestimmten Verfahren der Personalauswahl und -beurteilung
niederschlagen®, damit einerseits die Anforderungen an die Unternehmensfiihrung
(vgl. 2.2.2.1.1) und andererseits die Unterstitzung der qualitatsbezogenen Strategie
und Politik erfullt werden kénnen.

Der erforderliche Feedback bezuglich der in diesem Zusammenhang erreichten
Ergebnisse und Fortschritte im Sinne einer kontinuierlichen Verbesserung kann bei-
spielsweise im Rahmen von Mitarbeiterbefragungen und -beurteilungsgesprachen
generiert werden.®

b) Wie die Kompetenzen und Fahigkeiten der Mitarbeiter bei Personalauswahl,
-schulung und -entwicklung erhalten und weiterentwickelt werden

Die Fahigkeiten bereits eingestellter und zukinftiger Mitarbeiter miissen mit dem aus

den organisatorischen Gegebenheiten und der umfassenden Qualitatsorientierung

% Vgl. Ritter, Zink /Kleingruppenkonzepte/236 ff.
8 vgl. Zink, K.J./Qualitat/131
8 vgl. EFQM/Total Quality Management/7
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abgeleiteten Anforderungsprofil Ubereinstimmen. Im Rahmen von Soll-Ist-Analysen
kénnen so  Weiterbildungsnotwendigkeiten ~ bei  Organisationsmitgliedern
(Bildungsbedarfsanalysen) und Vergleichsmdglichkeiten bei der Personalauswahl im
Rahmen der externen Personalbeschaffung aufgezeigt werden. Dieses
Anforderungsprofil ist Uber den Zeitablauf kontinuierlich in bezug auf seine
Organisations- und Entwicklungsrelevanz hin zu Uberprifen und gegebenenfalls
anzupassen.

Die Angemessenheit der eingesetzten Personalplanungs- und analyseverfahren ist
ebenfalls regelmaRig im Hinblick auf die strategischen Bedurfnisse zu hinterfragen
und zu aktualisieren. Hierzu z&hlen auch Verfahren zur Beurteilung der Wirksamkeit
eingeleiteter SchulungsmaRnahmen.

Dartiber hinaus muB auch der Planung von individuellen Weiterentwicklungsmég-
lichkeiten innerhalb der zunehmend flacher werdenden Hierarchien mit einer gerin-
geren Anzahl von Fuhrungspositionen Rechnung getragen werden. Perspektiven fir
die individuelle Laufbahn- und Karriereplanung k&énnen in diesem Zusammenhang
auch neue Konzepte bieten:

o Gezielte Aufgabenwechsel

e Fuhrungspositionen auf Zeit

e Zunahme und Aufwertung qualifizierter Fach- und Projektaufgaben neben der

klassischen Linienlaufbahn.

Fehlen solche Moglichkeiten, besteht die Gefahr demotivierender Folgewirkungen,
welche letztlich einen negativen EinfluR auf alle Dimensionen des erweiterten
Qualitatsverstandnisses nach sich ziehen kénnen.

¢) Wie Individuen und Teams Ziele vereinbaren und regelmaBig iiberpriifen
Ziele stellen ein wesentliches Element der Fuhrung von Mitarbeitern im Rahmen des
TQM dar. Sie dienen dazu, die qualitdtsbezogene Unternehmensstrategie und -
politik zweidimensional umzusetzen (vertikales Herunterbrechen bei gleichzeitiger
funktionstbergreifender, prozelbezogener Abstimmung) und haben insofern
motivations-, informations- und riickkopplungsbezogene Aufgaben.®'

,Diese Uberlegung fiihrt zu den Schwachen ‘alterer’ Konzepte, wie z.B. dem Ma-
nagement by Objectives, bei denen in der Praxis eine funktionale Orientierung domi-
niert, wahrend andere Aspekte eher implizit eingehen und die Lésung entstehender
Zielkonflikte nicht thematisiert wird. Die Ubereinstimmung von Individual- und Grup-

% vgl. Buhner, R./Fuhrungsaspekte/42 f.
! vgl. Buhner, R./ Fuhrungsaspekte/45 und Zink, K.J./Qualitat/140
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penzielen mit den Unternehmenszielen hangt einerseits vom Zielbildungsprozef} ab,
der formal Deckungsgleichheit sicherstellt, und andererseits von der Tatsache, ob es
sich wirklich um eine Zielvereinbarung handelt, die den Partnern erlaubt, auch eige-
ne Vorstellungen einzubringen. Konzepte der Zielvereinbarung auf der Individuale-
bene sind nur dann effizient, wenn ein System regelméRiger Riickmeldungen funk-
tioniert und Zielabweichungen zu Konsequenzen fiihren."*? Diese Sachverhalte wer-
den deshalb im Rahmen der Mitarbeiterorientierung zu berticksichtigen sein.

d) Wie die Partizipation der Mitarbeiter am ProzeR der kontinuierlichen
Verbesserung geférdert wird und die Organisationsmitglieder zum
selbstiandigen Handeln autorisiert werden

Im Rahmen der TQM-Philosophie bilden die Partizipation und das eigenstandige

Denken und Handeln der Mitarbeiter eine entscheidende Grundlage fir

Verbesserungsprozesse. Mitarbeiterorientierung impliziert daher auch Mdéglichkeiten

zur Einbringung von Verbesserungsvorschldgen, das Einsetzen von Teams zum

Erreichen von Qualitatsverbesserungen, die Institutionalisierung von unter-

nehmensinternen Meetings und Konferenzen und selbstorganisatorisches Handeln

der Mitarbeiter. *

Verbesserungsvorschlage und das Einbringen von Erfahrungswissen der Organi-
sationsmitglieder kénnen im Rahmen eines betrieblichen Vorschlagswesens institu-
tionalisiert werden. Hierbei ist es von entscheidender Bedeutung, daf} die Unterneh-
mensfihrung die Mitarbeiter zur Partizipation anhélt und eine solche auch selbst
vorlebt . Ein solches Vorschlagswesen kann auf diese Weise auch positive motivato-
rische Effekte nach sich ziehen, da die Mitarbeiter das Gefuhl haben, aktiv und ge-
stalterisch an der Unternehmensentwicklung teilzunehmen. Voraussetzung ist aller-
dings, dal die pramierten Vorschldge auch unter Einbeziehung der Organisation-
steilnehmer im Rahmen von Arbeitsgruppen oder Projekitteams tats&chlich umge-
setzt werden, da sonst das Schlagwort der kontinuierlichen Verbesserung® nur noch
den Charakter eines Lippenbekenntnisses besitzt.

Im Rahmen der praktischen Umsetzung stellt die Gestaltung von transparenten
Beurteilungsverfahren und geeigneten monetéren und nicht-monetéren Anreizsy-
stemen einen kritischen Erfolgsfaktor dar. Solche Systeme mussen sowoh! Individu-
en als auch Gruppen einschlieBen. Denn letztlich soll durch ein Gesamtkonzept die
.zunehmende Partizipation der Mitarbeiter an Planungs- und Entscheidungsprozes-
sen und damit die verbundene Autorisierung zu selbstverantwortlichem Handeln

9 Zink, K.J./Qualitat/140 f.
% vgl. EFQM/Total Quality Management/7
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«94

(People Empowerment)™ im Rahmen eines ubergeordneten und von allen Beteilig-

ten geteilten Bezugsrahmens erméglicht werden.

e) Wie eine effektive Kommunikation iiber Hierarchieebenen hinweg erzielt
wird (,,top-down* und ,,bottom-up*)

Dieser Aspekt beinhaltet einerseits die im Rahmen der Top-down- und Bottom-up-
Regelkommunikation offiziell zum Tragen kommenden Meetings und Team-
Sitzungen. Es kommt dabei auf die Wirksamkeit, Rechtzeitigkeit und
Bedirfnisbezogenheit der Informationsweitergabe von oben nach unten und von
unten nach oben an. Andererseits ist aber auch von Bedeutung, inwieweit die
weitergegebenen Informationen neutral oder selektiv vom jeweiligen Empfanger
aufgenommen werden und welche Verhaltens- bzw. Einstellungsanreize hervor-
gerufen werden. So kann beispielsweise der Einsatz von Visualisierungstechniken
im Rahmen der teilautonomen Gruppenarbeit durch die Verdeutlichung der
vereinbarten Gruppenziele und die explizite Darstellung des Grades der Zielerfullung
eine motivationsférdernde Wirkung erzielen und das Interesse der Gruppe an der
positiven Beeinflussung dieser Daten férdern.*

Letztendlich geht es nicht nur um die Frage, ob Kommunikation und Informations-
weitergabe hierarchietubergreifend stattfinden und institutionalisiert werden, sondern
auch, inwieweit diese wirksam sind und einer regelmaigen Uberpriifung unterzogen
werden.

2.1.6.1.4 Ressourcen

Im Sinne der TQM-Philosophie kommt - neben den besonders hervorgehobenen
Humanressourcen - dem Management folgender Ressourcen eine besondere
Bedeutung zu:

¢ finanzielle Ressourcen

¢ Informationen

¢ angewandte Technologien

¢ Umgang mit Lieferanten, Material, Gebauden und Ausristungsgegenstanden.®

94 Zink, K.J./Qualitat/145
% ygl. Zink, K.J./Qualitat/148 f.
% vgl. Zink, K.J./Qualitat/149
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Dabei steht die Frage im Mittelpunkt, inwieweit das Management, der Einsatz und
der Erhalt dieser Ressourcen geregelt und praktiziert wird. Fernerhin ist es auch von
Bedeutung, ob die zur Verfiigung stehenden Ressourcen effektiv zur Umsetzung der
festgelegten Unternehmenspolitik und -strategie herangezogen werden.*”

a) Finanzielle Ressourcen

In bezug auf den Einsatz der finanziellen Ressourcen einer Unternehmung geht es
sowohl um die Beriicksichtigung von kurzfristigen - also liquiditdtsorientierten -
Aspekten der Finanzplanung als auch um die langfristige Sicherstellung einer
positiven Ertragslage.

Die an dem Prinzip der umfassenden Qualitat ausgerichtete Unternehmensstrate-
gie muB durch eine ausreichende Allokation finanzieller Ressourcen ermdéglicht wer-
den. Dies setzt eine umfassende Finanzplanung voraus.

Die zielorientierte Bereitstellung von finanziellen Mitteln fir die Umsetzung von
Total Quality soll kontinuierliche Verbesserungen im Hinblick auf die Kunden- und
Mitarbeiterzufriedenheit, die Geschéftsergebnisse und den Gesellschaftsbeitrag er-
moglichen. Zu diesem Zweck muf sich die Finanzplanung aber selber einer regel-
maRigen Uberpriifung unterziehen und Verbesserungen ihrer Ziele und Instrumente
einleiten.

Zusammenfassend sind im Rahmen des Managements der finanziellen Ressour-
cen folgende Aspekte zu beriicksichtigen:®®

¢ Finanzielle Strategien sollen die qualititsbezogene Unternehmensstrategie

unterstutzen
o Finanzplanungsbezogene Instrumente und Inhalte sollen einer kontinuierlichen
Verbesserung unterzogen werden

¢ Finanzielle Melgrélen (z.B. Cash-Flow, ROI, Kosten und Gewinnspannen,
Liquiditat, Shareholder Value etc.) missen u.a. zum Zweck der Verbesserung
betrachtet werden

o Kriterien bei Investitionsentscheidungen unterstitzen den TQM-Gedanken

e Die Verwendung von Qualitatskosten-Konzepten, welche nicht nur den

Fehlleistungsaufwand (interne/ externe Fehlerkosten und ungeplante
Prufkosten), sondern auch die Konformitatskosten (Fehlerverhutungskosten
und geplante Prufkosten) bertcksichtigen, um monetare Kosten-Nutzen-
Vergleiche von praventiven QualitdtsverbesserungsmalRinahmen zu er-
maoglichen.

 vgl. EFQM/Total Quality Management/7
% Zink, K.J./Qualitat/150 f.
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b) Informations-Ressourcen
Dariiber hinaus kommt dem Management der informationellen Ressourcen im TQM
eine entscheidende Bedeutung zu. Denn die Umsetzung der Qualitatsphilosophie
setzt in den meisten Unternehmungen starke aufbau- und ablauforganisatorische
Veranderungen voraus (ProzeR- und Kundenorientierung, Simultaneous
Engineering, flache Hierarchien, Selbstprifung und Selbstorganisation, teilautonome
Arbeitsgruppen). Diese Veranderungen kénnen nur dann erfolgreich durchgefiihrt
werden, wenn uber die gesamte Wertschopfungskette hinweg die von den
ProzeBteiinehmern benétigten ProzeR-, Kunden- und Leistungsinformationen
anforderungsgerecht zur Verfugung stehen.
Die dabei im Rahmen des TQM relevanten Informationsarten kénnen wie folgt ein-

geteilt werden:

¢ interne und externe Kundeninformationen

¢ Prozeflbezogene Informationen

¢ Produktbezogene Informationen

+ Lieferantenbezogene Informationen

« Mitarbeiterbezogene Informationen

» Ergebnis- bzw. Leistungsbezogene Informationen

Zusammenfassend lalt sich feststellen, dafl Informationssysteme im Rahmen der
kontinuierlichen Verbesserung eingesetzt werden sollen. Glltigkeit, Integritat, Schutz
und Umfang von Informationen sollen gewéhrleistet und verbessert werden. Auch
der Zugang zu geeigneten und relevanten Informationen muf® gewahrleistet sein.
Der Einsatz von informationellen Ressourcen soll die qualitatsbezoge Politik und
Strategie der Unternehmung unterstiitzen.*

% vgl. EFQM/Total Quality Management/8 und Zink, K.J./Qualitat/156 f.
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c) Umgang mit Lieferanten, Material, Gebduden und Ausriistungs-
gegenstinden

Zu dieser Anforderungsdimension des TQM sind innerhalb des letzten Jahrzehnts

eine Reihe von Teilkonzepten wissenschaftlich diskutiert und in praxi umgesetzt

worden (z.B. Kanban, Just-in-Time, Total Productive Maintenance) welche innerhalb

der Konzepte Lean Production und Lean Management integriert wurden.

Ziel dieser Konzepte sind letztlich, Reduzierung von Ristzeiten, Bestianden und
Flachenbedarf. Kurze Feedback-Zyklen und eine systematische Fehlervermeidung
schaffen die Voraussetzungen dafir.'®

Zink™ ordnet in diesem Zusammenhang auch die Strategie des ,Vereinfachen vor
Automatisieren” ein, wobei Produktivitatsvorteile durch stabile Prozesse und bessere
Produktgestaltung anstatt durch generelle Automatisierung erreicht werden. Auch die
Reduzierung der Fertigungstiefe, Konzentration auf Kernkompetenzen und intensive
Zusammenarbeit mit wenigen (System-) Lieferanten innerhalb von Netzwerken |aRt
sich hier einordnen. Die Zusammenarbeit (z.B. im Rahmen der Produktentwicklung
durch Simultaneous Engineering, gemeinsame Festlegung von Zielkosten) aber
auch die daraus resultierenden Abhangigkeiten werden in diesen Netzwerken immer
enger und beruhen haufig auf langfristigen Vertragen und gegenseitiger finanzieller
Beteiligung.

Zur Umsetzung des Gedankens der kontinuierlichen Verbesserung von Prozessen
und Produkten (Kaizen)'®> werden iiber den gesamten WertschépfungsprozeR hin-
weg unternehmensibergreifende Teams installiert. AnstéBe zu Verbesserungen
kénnen dabei von eingesetzten Benchmarking-Konzepten kommen.'®

Bezugsquellen und Lieferanten von Rohmaterial im sollen im Sinne der kontinuier-
lichen Verbesserung gesteuert werden. Hinzu kommt die Optimierung von Bestéan-
den und das Vermeiden von Ressourcenverschwendung (auch Umweltressourcen)
in der Prozefkette.

d) Anwendung von Technologie

Im Rahmen der Anwendung von Technologie geht es insbesondere um die Frage,
ob neben der parallel betriebenen kontinuierlichen Verbesserung von Prozessen und
Produkten auch ProzeR- und Produktinnovationen im Unternehmensumfeld beachtet
und gestaltend beeinfluBt werden. Denn das langfristige Uberleben einer

1% vgl. Zink, K.J./Qualitat/158
101 ygl. Zink, K.J./Qualit4t/158
102 ygl. Imai, M./Kaizen/ 1992
198 ygl. Zink, K.J./Qualitat/158
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Unternehmung setzt ihre organisatorische und technologische Innovations- und
Entwicklungsfahigkeit voraus.

Einerseits mul es daher erklartes Ziel sein, Kernkompetenzen in branchenrele-
vanten Schlusseltechnologien und -fahigkeiten zu erlangen und diese Uber den
Zeitablauf zu halten und auszubauen, um eine darauf aufbauende Unternehmens-
strategie verfolgen zu kdnnen.'™ Nelson weist in diesem Zusammenhang darauf hin,
daB die unterschiedlichen organisationalen Fahigkeiten von Unternehmen in bezug
auf die Generierung und ErschlieRung von Innovationen, eher langfristige und nicht-
imitierbare Wettbewerbsvorteile bedeuten, als spezielle Technologien, die einfacher
zu verstehen und nachzuahmen sind. Technologischer Fortschritt und das Verfolgen
einer technologiebezogenen Strategie ist nicht ohne innovative Organisationsformen
moglich, die Forschungs- und Entwicklungsaktivitaten fihren und unterstitzen kén-
nen und Unternehmen in die Lage versetzen, von solchen Investitionen zu profitie-
ren.'%

Zielgerichtete Prozef3- und Produktinnovationen bedeuten aber auch, den Kunden
im Blickfeld zu haben und ihm L&sungen fir seine aktuellen und zukinftigen Pro-
bleme aufzuzeigen. Zur Unterstitzung von Innovationen sind Vorgehensweisen zu
implementieren, die es der Unternehmung erlauben, neue oder alternative Techno-
logien zu identifizieren und bezuglich ihrer EinfluRrelevanz (externes und internes
Unternehmensumfeld) und Addquanz in Relation zu den organisationalen Fahigkei-
ten zu bewerten.

Zusammenfassend werden im Rahmen der Technologie durch das TQM folgende
Fragestellungen behandelt:"®

¢ Inwieweit werden alternative und neuartige Technologien im Hinblick auf ihren

EinfluR auf die Unternehmung identifiziert und bewertet?

¢ Inwieweit werden Technologien genutzt, um Wettbewerbsvorteile zu erlangen

und zu erhalten?

e Bestehen die organisationalen Fahigkeiten zur Technologienutzung und —um-

setzung?

e Wird die Entwicklung der Mitarbeiterqualifikation parallel zur Technologie-

entwicklung betrieben?

e Werden neue Technologien zur Verbesserung von Prozessen und Infor-

mationssystemen herangezogen?

%4 Amit, R.; Schoemaker, P./Assets/33-46
1% ygl. Nelson, R.R./Firms/72
1% ygl. EFQM/Total Quality Management/8
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e Wird geistiges Eigentum z.B. durch Patente geschiitzt und seiner Bedeutung
entsprechend genutzt?

2.1.6.1.5 Prozesse

Im Total Quality Management wird die ProzeRorientierung anders als im Rahmen der
Qualitatsmanagement-Systeme (DIN EN ISO 9000 ff., QS 9000) und des Business
Reengineering™”’
konzentriet sich das TQM nicht auf eine einmalige Analyse der
Wertschépfungsbeitréage einzelner Aktivitdten und Teilprozesse.

Auch die zugehorige ProzelRdokumentation steht nicht im Mittelpunkt der Be-
trachtung. Vielmehr schliet das TQM ausdriicklich eine kontinuierliche Prozef3-

interpretiert. Denn im Gegensatz zum Business Reengineering

steuerung, -Uberprifung und -verbesserung ein. Darlber hinaus konzentriert sich die
Betrachtung auf solche Prozesse, die im Hinblick auf kritische Erfolgsfaktoren als
Key Business Processes identifiziert werden und durch Nutzung von Informations-
ruckkopplungen von Kunden, Mitarbeitern und Lieferanten kontinuierlich verbessert
werden sollen.'® Die ProzeRorientierung macht also keineswegs an den Grenzen
des Unternehmens halt, sondern impliziert eine Verbesserung der gesamten Wert-
schoépfungskette.

a) Identifikation der fiir den Unternehmenserfolg kritischen Prozesse

Zunachst muB die Unternehmung in der Lage sein, ihre erfolgskritischen Prozesse
zu identifizieren. Dabei bietet es sich an, die Prozesse anhand der kritischen
Branchenerfolgsfaktoren zu bewerten. Die dabei angewandten Verfahren konnen
unternehmensspezifisch unterschiedlich ausgestaltet sein und hangen wesentlich
von dem verfolgten Ansatz der Strategieentwicklung'® ab.

b) Systematisches ProzeBmanagement in der Organisation

Als Voraussetzungen fur eine Stabilisierung und Verbesserung von Schiussel-
prozessen werden im Rahmen des TQM einerseits die Festlegung der
personengebundenen Verantwortung (Prinzip des Process Owner) und der
standardisierten Ablaufe gesehen. Eine praventive Ausrichtung und kunden-
orientierte Gestaltung der Prozesse kann anhand von eingesetzten Verfahren zur

197 ygl. Hammer, M; Champy, J./Business Reengineering/47 ff
198 ygl. Conti, T./Building Total Quality/139; Zink, K.J./Qualitat/163

% Teece; Pisano; Shuen/Capabilities/34 unterscheiden hierbei die ressourcenorientierten Anséatze
(,Economizing“) und die externe Sicht der Strategieentwicklung (,Strategizing") von Porter
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Qualitatsplanung und Lenkung (z.B. ProzeB-FMEA, Quality Function Deployment)
erreicht werden. Die danach festgelegten ProzeR3-Standards sollten einer
regelmaRigen Uberpriifung in Form von Audits unterzogen werden.'"°

Zusétzlich ist zu beachten, daR sich das ProzeRmanagement eines prozef3bezo-
genen ,Performance Measurement” bedient, um die Ablaufe Gber den Zeitablauf im
Hinblick auf ihre Effektivitit (Zielbezogenheit) und Effizienz (Zielerreichungsgrad) zu
bewerten und die Wirksamkeit von Korrektur- und Verbesserungsmaflnahmen be-
urteilen zu kénnen.'"

c) Wie prozeSbezogene Leistungsdaten und andere relevante Feedback-
Informationen zur ProzeBiiberpriifung/ -verbesserungszielsetzung
herangezogen werden

Wenn die betrachteten Prozesse im Rahmen eines Performance Measurement
anhand von KenngréBen/ Kennzahlen abbildbar sein sollen, so kénnen
Verbesserungen nur eingeleitet werden, wenn bei den betreffenden GréRien
Zielvergleiche ermdglicht werden. Hierbei ist es entscheidend, inwieweit Feedback
von Mitarbeitern, Kunden, Lieferanten und Benchmarking genutzt wird, um
Verbesserungspotentiale aufzuzeigen und durch entsprechende MaRnahmen zu
erschlieRen. Uber den Zeitablauf soll die Unternehmung in der Lage sein, ihre
ProzeRBleistung und die angestrebten ZielgroRen auf der Grundlage vergangener
Leistungen kontinuierlich zu steigern.'"?

Die Bedeutung von erreichten Verbesserungen héngt dabei natirlich von dem An-
spruchscharakter der Zielsetzung ab. Hoch gesteckte Ziele motivieren offensichtlich
mehr, insbesondere wenn die geeigneten Rahmenbedingungen fiir die Zielerrei-
chung vorhanden sind."

Zusammenfassend stehen somit folgende Fragen im Mittelpunkt: '

e Werden graduelle und substantielle Verbesserungsmethoden identifiziert und

ihrer Prioritat nach geordnet?

e Werden Informationen von Kunden, Lieferanten, Mitarbeitern und

Benchmarking- Konzepten genutzt, um Verbesserungen anzustoBen und um-
zusetzen?

0 ygl. Conti, T./Building Total Quality/139 f.
" vgl. EFQM/Total Quality Management/9
"2 ygl. EFQM/Total Quality Management/9
"3 vgl. Zink, K.J./Qualitat/173

"4 vgl. Zink, K.J./Qualitat/173
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e Werden aktuelle Leistungen und Zielgrélen mit vergangenen Werten ver-
glichen?

e Sind die Schlusselprozesse der Unternehmung Gegenstand von regelmafigen
Uberprufungen?

o Werden herausfordernde Ziele gesetzt und auch erreicht?

d) Wie die Unternehmung Innovation und Kreativitét bei der ProzeR3-
verbessrung anregt

Bei diesem Unterkriterium des TQM geht es einerseits um die Frage, wie Innovation
und Kreativitdt in der Unternehmung durch das Setzen geeigneter Rahmen-
bedingungen erméglicht bzw. geférdert werden. Andererseits kommen aber auch
solche Neuerungen zum Tragen, die Uber Schnittstellen zur externen Unter-
nehmungsumwelt in die Organisation hineingetragen werden. Dabei kann es sich
handeln um:

e _new principles of design,

¢ new technology,

¢ new operating philosophies."'"®

Auch dieser ,Wissenstransfer muf durch das Setzen geeigneter Rahmen-
bedingungen geférdert und genutzt werden.

Gleiches gilt fir die Férderung und Nutzung des kreativen Mitarbeiterpotentials in-
nerhalb der Organisation. Auch hier miissen organisatorische Rahmenbedingungen
geschaffen werden (z.B. teilautonome Teams, Wettbewerbe, betriebliches Vor-
schlagswesen, etc.), die es den Mitarbeitern erméglichen, ihr innovatives und kreati-
ves Potential zur Geltung zu bringen und Uber den Zeitablauf durch Lernprozesse zu
erweitern. Nur so kann langfristig das Problemlésungspotential der gesamten Unter-
nehmung gesteigert werden.

Conti'*® weist in diesem Zusammenhang darauf hin, dak im Rahmen der ProzeR-
steuerung Korrektur- und VerbesserungsmaRnahmen auf zwei Ebenen betrachtet
werden mussen. Denn gegensteuernde MalRnahmen kdnnen einerseits das Resultat
von negativen Rickkopplungen (,corrective feed-back loop“) durch ein prozeRbe-
gleitendes Steuerungssystem sein. Hierbei handelt es sich jedoch um Prozesse, de-
ren Komplexitat begrenzt ist. Uber als relevant erachtete ProzeRparameter kénnen
solche Ablédufe statistisch (z.B. Uber Qualitatsregelkarten im Rahmen der Statisti-
schen ProzeRkontrolle) abgebildet und beherrscht werden. Andererseits kommt bei

'S EFQM/Total Quality Management/9
16 Conti, T/Building Total Quality/179
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steigender Prozelkomplexit4t eine weitere ProzeRvariable in das Spiel, welche sich
nicht operational abbilden lat: Die organisatorische Integration. Conti definiert sie

als

Lthe degree to which the people working in the process communicate and are coordinated
with one another, so that information, the vital sap of the process, flows freely and work is
performed in a coordinated fashion, wherever possible in parallel, keeping times to a
minimum and avoiding errors."!"’

Die Erfahrung zeigt, da die Prozellkomponente der organisationalen Integration
durch Informationskommunikation vom Management aufgrund ihrer Komplexitat
nicht unmittelbar planerisch gesteuert, sondern nur durch das Setzen von
geeigneten Rahmenbedingungen geférdert werden kann. ''®

e) Umsetzung von ProzeBverédnderungen und Nutzenbewertung

Auch der Implementierungsprozef3 von Ablaufverbesserungen muBl systematisiert
werden. Dabei stehen folgende Aspekte im Mittelpunkt:

o Die Uberprifung veranderter Prozesse im Hinblick auf ihre Eignung zur
Erreichung des angestrebten Ziels in einer Pilotstudie, die unter geeigneten
und Ubertragbaren Rahmenbedingungen stattfindet

e Die rechtzeitige und umfassende Kommunikation der Veranderung an alle
Betroffenen und eine entsprechende Begleitung durch ausreichende
Qualifikationsmafinahmen

o Die Bewertung der Ergebnisse einer vorgenommenen ProzefRveranderung
(Kosten-Nutzen-Bewertung).

2.1.6.1.6 Kundenorientierung

Das TQM beinhaltet die Ausrichtung aller Aktivitdten und Prozesse im Unternehmen
an den Anforderungen und Erwartungen der externen Kunden.'*® Dies bedingt
einerseits Verhaltensanderungen in allen Teilen der Organisation. Andererseits fihrt
die dem TQM immanente ProzeRorientierung jedoch auch dazu, daR die
Anforderungen des externen Kunden am Ende der Wertschépfungskette nur dann
erfulit werden konnen, wenn sie sukzessive durch alle internen Kunden-Lieferanten-

"7 Conti, T./Building Total Quality/179
18 Conti, T./Building Total Quality/179
"9 zu Aspekten der externen Kundenzufriedenheit vgl. Kap. 2.1.5.2.1
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Beziehungen innerhalb der gesamte ProzeRkette getragen und umgesetzt werden.
Diesem Ansatz liegen folgende Annahmen zugrunde: '

a) Jede Tatigkeit kann als Bestandteil eines Prozesses charakterisiert werden,
der ein tangibles oder intangibles Ergebnis liefert (,Produkt oder Dienstlei-
stung”).

b) Der Empfanger dieses Ergebnisses nimmt die Position eines Kunden ein.

c¢) Zu jeder Tatigkeit sind Zulieferungen erforderlich, die von einem Lieferanten
erbracht werden.

d) Zwischen Kunden und Lieferanten besteht ein Informationsaustausch uber die
kundenbezogenen Anforderungen an den Prozel} bzw. die Tatigkeit und dar-
aus resultierende Ergebnisse.

e) Zusatzlich sind Kontextvariablen in der Kunden-Lieferanten-Beziehung zu Be-
ricksichtigen.

f)y Die meisten Kunden-Lieferanten-Beziehungen verlaufen in beide Richtungen.

Dabei ist es wichtig, da® den Mitarbeitern bei der praktischen Umsetzung klar
gemacht wird, inwieweit ihre Tatigkeiten und die daraus resultierenden Ergebnisse
aus der Sicht der jeweiligen internen Kunden zu definieren sind. Hier ist es
zweckmaBig, nicht jedes einzelne Produkt (z.B. jeden einzelnen Brief, jedes einzelne
Formular) sondern Produktgruppen zum Gegenstand der Betrachtung zu machen.'!

Die Perspektive der Kunden-Lieferanten-Beziehungen impliziert zudem, dal Lei-
stungen ohne Abnehmer letztlich keinen Beitrag zur Wertschépfung erbringen und
im Hinblick auf ihre Sinnhaftigkeit hinterfragt werden missen. Produkte, die einer
regelmaRige Nacharbeit des Kunden bedurfen, weil sie nicht anforderungsgerecht
bereitgestellt wurden, sind ein weiterer Ansatzpunkt fur Verbesserungen (Reduzie-
rung von Nacharbeit). Gleiches gilt fiir das Erkennen von Doppelarbeit. Diese Vor-
teile kénnen in der Praxis jedoch haufig nicht genutzt werden, wenn es der Unter-
nehmensflhrung nicht gelingt, den Mitarbeitern zu verdeutlichen, wie sie die organi-
satorischen und letztlich auch arbeitsplatzbezogenen Verdnderungen, als Ergebnis
von Verbesserungsmallnahmen im Sinne der internen Kunden-Lieferanten-
Beziehungen, behandeln will. Sobald der Eindruck entsteht, es handele sich lediglich
um ein Rationalisierungsprogramm zum Abbau von Arbeitsplatzen, werden die Mit-
arbeiter den VerbesserungsprozeR boykottieren.

Um dies zu vermeiden, ist insbesondere die Vorbildfunktion der Unternehmensfih-
rung gefragt. Denn auch die Beziehyngen zwischen Fuhrungskraften und Mitarbei-

20 ygl. Frehr/TQM/86 f.
2t vgl. Frehr/TQM/86 f.
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tern kénnen im Sinne der TQM Philosophie als Kunden-Lieferanten-Beziehungen
interpretiert werden.'?

Erklartes Ziel ist es, die alleinige Orientierung an den eigenen Tétigkeiten zu ver-
meiden und die Berticksichtigung der Handlungsfolgen auf die nachgelagerten Ab-
laufe und Téatigkeiten zu berticksichtigen. Das Prinzip der internen Kunden-
Lieferanten-Beziehungen tragt somit letztlich dazu bei, die Prozellorientierung um-
zusetzen und funktionsbezogene Teiloptimierungen auf Kosten der gesamten Pro-
zel3kette zu vermeiden.

Voraussetzung hierflr ist jedoch, daR der Informationsaustausch zwischen Kun-
den und Lieferanten nicht als einmalige Aktion, sondern als kontinuierlicher Prozel}
verstanden und durch entsprechende Informationsinstrumente und -systeme ad-
aquat unterstutzt wird. Insbesondere beim Auftreten von Fehlern muf kurzfristig ein
intensiver Informationsaustausch stattfinden kénnen. ,Dies ist nicht - wie von Fih-
rungskraften gelegentlich angenommen - tberflissige Kommunikation, sondern er-
neuert immer wieder das BewuBtsein, seinen Kunden zufriedenstellen zu mus-
sen.“1®

2.1.6.2 Verbesserungsdimensionen

Die Verbesserungsdimensionen beschaftigen sich mit dem, was die Organisation
bisher in bezug auf ihre Zielsetzungen (Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit,
Geschaftsergebnisse, Auswirkungen auf die Gesellschaft) erreicht hat, und inwieweit
sie in der Lage ist, ihre aktuelle Performance im Hinblick auf die gesetzten Ziele zu
beurteilen. Dies kann sowohl durch zeitpunktbezogene Daten als auch
Ergebnistrends der letzten Jahre erfolgen.

Die erzielten Ergebnisse und Ergebnistrends sollten dariiber hinaus auch mit den
Leistungen von Wettbewerbern und ,best in class organisations”, also auch bran-
chentibergreifend verglichen werden (Benchmarking). Die in dieser Weise herange-
zogenen Dimensionen missen zudem gewahrleisten, dal der Unternehmenserfolg
méglichst umfassend abgebildet werden kann. '

22 ygl. Frehr/TQM/90 f
B ygl. Frehr/TQM/89
124 ygl. EFQM/Total Quality Management/9
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2.1.6.2.1 Kundenzufriedenheit

Die Betrachtungsebene der Kundenzufriedenheit bezieht sich auf die Beurteilung der
Unternehmung, ihrer Produkte und Dienstleistungen durch die externen Kunden. Die
TQM Philosophie setzt voraus, dal eine auf dem Begriff der umfassenden Qualitat
basierende Unternehmungsstrategie die Erfilllung - ja sogar das Ubertreffen der
Bedurfnisse und Erwartungen der Kunden beinhaltet. Informationen (ber die
Veranderungen in der Kundenzufriedenheit sind demzufolge kontinuierlich (z.B.
durch Zielgruppenbefragungen) bereitzustellen und missen die Grundlage des
Denkens und des Handelns aller Mitarbeiter sein. '#

Bei der Erflllung von Kundenanforderungen in bezug auf Produkte und Dienstlei-
stungen (zuzuglich der beigeordneten Servicekomponenten) sind folgende Teilpro-
zesse von entscheidender Bedeutung:

¢ ProzeB der Zielgruppendefinition,

e ProzeB zur Definition und Operationalisierung der Kundenanforderungen und -

erwartungen,

e ProzeB der Anforderungs- und Erwartungserfillung,

e ProzeR der Uberpriifung, inwieweit die Kundenanforderungen erfiillt worden

sind,

¢ ProzeB der kontinuierlichen Verbesserung in bezug auf die genaue Definition

und Erfullung der Kundenanforderungen/-erwartungen.

Hierbei ist zu beachten, daB der ProzeRl zur Definition, Operationalisierung und
Aktualisierung der Kundenanforderungen von besonderer Bedeutung ist. Vor dem
Hintergrund dieser Problematik bietet es sich an, mit Ziel-/ Relevanzbdumen zu
arbeiten, um systematisch aus gewichteten Grundanforderungen konkretere
Unteranforderungen und schliefllich operational handhabbare Anforderungskriterien
ableiten zu kénnen.'®

Im Rahmen des TQM kénnen folgende kundenbezogene Anforderungsfelder fur
Produkte und Dienstleistungen beispielhaft genannt werden:

¢ die Fahigkeit, Produkt- und Dienstleistungsspezifikationen zu erfullen

¢ Produkt- und Dienstleistungszuverlassigkeit

¢ Termineinhaltung

¢ Preis

125 ygl. Zink, K.J./Qualitat/182
126 ygl. z.B. Conti, T./Building Total Quality/125
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¢ Kundenservice

e Verkaufs- und Technikberatung

e Produkttraining

» Erreichbarkeit

» Produktliteratur

» Reaktionsfahigkeit und Flexibilitat bei der Bedurfniserfillung
» Reklamationsbearbeitung- und auswertung

o Gewabhrleistungs-, Garantie- und Kulanzregelungen

Da das Prinzip der Erzielung und Messung von kontinuierlichen Verbesserungen als
das Fundament des TQM betrachtet werden kann, muf® auch hier die Erhebung der
Kundenzufriedenheit regelmaRig durchgefihrt werden. Die Objektivitat und Validitat
der ermittelten Daten hdngt ganz wesentlich von dem eingesetzten
Erhebungsverfahren ab. Haufig bietet sich das Zuriickgreifen auf einen externen
Dienstleister an. Je nach Unternehmungsgréfe und Zielgruppendefinition sind
unterschiedliche methodische Ansatze auch parallel einsetzbar:

o Telefonische Umfragen durch externen Dienstleister

e Schriftliche Umfragen durch externen Dienstleister

o Kundenworkshops

» Kundenbefragung per Antwortkarte oder dem Produkt beigelegtem Fragebogen

« Befragung durch eigenes Servicepersonal

2.1.6.2.2 Mitarbeiterzufriedenheit

Die Beriicksichtigung der Mitarbeiterzufriedenheit im Rahmen eines umfassenden
Qualitatsverstandnisses basiert auf der Ansicht, dal zufriedene Kunden nur Gber
zufriedene Mitarbeiter erreicht werden kdénnen. Die regelméBige Erhebung der
Mitarbeiterzufriedenheit steht daher im Mittelpunkt der Betrachtung. Eine Reihe der
dabei zum Tragen kommenden Aspekte wurde bereits im Rahmen des Befahiger-
Kriteriums der Mitarbeiterorientierung angesprochen: Personalplanung, -auswahl
und -entwicklung, Zielvereinbarung und Fortschrittsprifung, Entscheidungs-
beteiligung und -kompetenzen, Top-down und Bottom-up-Kommunikation sowie
kontinuierliche Verbesserungen bei der Personalfiihrung. Letztlich ist entscheidend,
wie die Organisationsteilnehmer die Unternehmungsleistung in bezug auf die
Zufriedenheit aller Beteiligten beurteilen. Die Beurteilung kann dabei in Form von
direkten Datenerhebungen (Mitarbeiterbefragung) oder/ und indirekten Indizes der
Mitarbeiterzufriedenheit erfolgen (z.B. Fehlzeiten, Fluktuationsrate).
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In diesem Zusammenhang existieren verschiedene Betrachtungsfelder, die bei der
Bewertung der Mitarbeiterzufriedenheit eine Rolle spielen kénnen:

o Arbeitsumfeld o praktizierter Fuhrungsstil

o Arbeits- und Gesundheitsschutz * Beschaftigungsbedingungen

o Sicherheit des Arbeitsplatzes o Kontinuierlicher Verbesserungsprozel

o lokale und betriebliche Kommunikation o People Empowerment

« Mitarbeiterbeurteilung, Laufbahnplanung und o Beteiligung am TQ-ProzeR
Zielvereinbarung » Kenntnis der Werte, des Leitbilds und

o Aus- und Weiterbildungsméglichkeiten der Unternehmungsstrategie

o Kenntnis der Anforderungen an die Arbeit
o Belohnungs-, Sanktionierungs-
und Anerkennungssysteme

Die Befragungsergebnisse sollten dabei - fir alle Mitarbeiter offensichtlich - als eine
Grundlage des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses dienen. Denn sonst
schlagen die erhofften positiven Motivationswirkungen in das Gegenteil um.

Die offensichtliche Gefahr bei Mitarbeiterbefragungen besteht in der natirlichen
Tendenz der Befragten, sich tber Situationen generell zu beschweren und anzu-
nehmen, die Unternehmung sei tief in ihrer Schuld. Dieser Aspekt taucht unweiger-
lich in solchen Befragungen auf. Die Signifikanz der Befragungsergebnisse kann da-
her verbessert werden, wenn den Mitarbeitern erklart wird, auf welche Weise die
Untersuchungsergebnisse Verwendung finden.

When people realise their answers are anonymous and will bring no individual benefits,
and that put together they provide the company with information to improve human re-
sources management, then they are more likely to view the questionnaire as the opportu-
nity for making a constructive contribution to self-assessment rather than as a chance to
air personal grievances.“'?

Conti weist darauf hin, dall neben der Mitarbeiterzufriedenheit im engeren Sinne
auch die Zufriedenheit der internen Kunden im Allgemeinen regeimaRig Uberpriift
werden sollte. In diese Kategorie ordnet er alle Benutzer bzw. Empfanger interner
Dienstleistungen ein (z.B. Management-Informations-Systeme, externe Personal-
beschaffung, Training, Controlling etc.). Die Zufriedenheit dieser internen
Leistungsempfénger solite in regelmaligen Zeitabstdnden von den jeweils
verantwortlichen internen Leistungserstellern Uberpriift werden, um bei nicht aus-
reichender Anforderungserfullung gegensteuernde MaRnahmen und Verbes-

127 Conti, T./Building Total Quality/137
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serungen einleiten zu kénnen. Um einer Befragungs- und Datenflut vorzu-beugen,
bietet es sich dabei an, sich auf Schltsselprozesse zu konzentrieren.'?

Diese Aussage wird spater im Rahmen der Betrachtung eines an den Anforderun-
gen des TQM ausgerichteten entwicklungsorientierten Controlling im TQM eine be-
sondere Bedeutung spielen.

2.1.6.2.3 Auswirkungen auf die Gesellschaft

Das TQM beinhaltet neben sozialen und politischen auch umweltschutzbezogene
Aspekte, welche in die integrative Betrachtungsweise einbezogen werden. Im
Gegensatz dazu, betrachten die in neuerer Zeit entstandenen Umweltmanagement-
Systeme (EG Oko-Audit Verordnung, 1SO 14000) das Umweltmanagement lediglich
als ein Partialkonzept. Sie zielen auf die freiwillige Beteiligung von Unternehmen an
einem gemeinschaftlichen System fir das Umweltmanagement und eine
Umweltbetriebspriifung ab.'**

In diesem Rahmen werden mehrere Zielsetzungen verfolgt. Zunachst geht es um
die Festlegung und Umsetzung einer standortbezogenen Umweltpolitik sowie das
Praktizieren von Umweltprogrammen und -managementsystemen. Die dabei ange-
wandten Instrumente sollen einer systematischen, regelméfigen und nachvolizieh-
baren Bewertung unterliegen. AuBerdem soll ein verbesserter &ffentlichkeitsbezoge-
ner Informationsdienst iber den betrieblichen Umweltschutz erreicht werden. *°

Der resultierende betriebswirtschaftliche Nutzen kann sich auf verschiedenen
Ebenen zeigen™":

e Einsparpotential beim Einsatz von Rohstoffen, Wasser und Energie,

¢ Abfallreduktion,

¢ Niedrigere Versicherungspramien bei der Umweltrisikoabsicherung,

e Verminderung des persdnlichen Haftungsrisikos der Geschéftsfilhrung und

zustandiger Mitarbeiter,

¢ Verringerung der Gefahr von Rechtsstreitigkeiten,

e Verbesserungen des Unternehmensimages,

o Arbeits- und Gesundheitsschutz (Reduzierung von Fehltagen etc.),

28 vgl. Conti, T./Building Total Quality/136

128 ygl. Verordnung (EWG) Nr. 1836/93 des Europaischen Rates der Europsgischen Gemeinschaften,
in: Amts blatt der Europaischen Gemeinschaften, Nr. L 68/1 vom 10. Juli 1993

0 vgl. Zink, K.J./Qualitat/204
3 ygl. EFQM/Total Quality Management/11; Zink, K.J./Qualitat/204
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« Reduktion von negativen externen Effekten (Umweltverschmutzung, Unfille,
Larm, sonstige Gesundheitsbeeintrachtigungen).

Hingegen wird die dkologische Dimension im Rahmen des TQM in das umfassende
Qualitatsverstandnis integriert. GleichermaRen spielen jedoch auch soziale und
volkswirtschaftliche Aspekte eine Rolle, wenn es um die Frage des
geselischaftlichen Beitrags der Unternehmung geht. So wird beispielsweise das
Engagement der Unternehmung in bezug auf die lokale Wirtschaft und das
Beschaftigungsniveau berlcksichtigt. Hinzu kommt die Forderung der TQM -
Philosophie auBerhalb des Unternehmens. Auch die Unterstitzung wohltatiger
Zwecke sowie die Durchfihrung bildungs-, sport- und kulturpolitischer MaBnahmen
kann hier eine Rolle spielen.

Letztendlich ist es also von Bedeutung, einerseits eine umfassende Unterneh-
mungspolitik und -strategie im Bereich ,/mpact on Society" zu verfolgen, welche nicht
an den Grenzen der Unternehmung halt macht, sondern die gesamte Wertschép-
fungs- bzw. Entsorgungskette mit einbezieht. Andererseits missen die erzielten Ver-
besserungen in den unterschiedlichen Betrachtungsdimensionen nachvollziehbar

und ein Bezug zu den anderen ErgebnisgréRen herstellbar sein.'*

2.1.6.2.4 Geschiftsergebnisse

Der geschéftliche Erfolg, welcher sich langfristig durch die Einfihrung, den Ausbau
und die kontinuierliche Verbesserung des TQM einstellen soll, wird sowohl auf
monetérer als auch auf nicht-monetérer Ebene betrachtet.

Diese mehrdimensionale Interpretation des eher finanzwirtschaftlich gepragten
Begriffs ,Geschéftsergebnisse” basiert auf der Tatsache, dal die erfolgreiche Um-
setzung der umfassenden Qualitdtsphilosophie in den meisten Unternehmen eine
grundlegende Umgestaltung aufbau- und ablauforganisatorischer Gegebenheiten
voraussetzt. Die dabei iber den Zeitablauf erzielten Ergebnisse lassen sich nur teil-
weise durch die herkémmlichen betriebswirtschaftlichen Rechnungs- und Berichtssy-
steme abbilden, da diese vornehmlich monetéare ErgebnisgroRen beinhalten und

qualitative Aspekte vernachlassigen.

,One area for further research suggested by the above considerations is the correlation
between the measurable results of quality initiatives and their impact on the company’s
short and medium-term business results.... In particular cost reductions, are the most eas-

132 ygl. EFQM/Total Quality Management/11-13
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ily measured element today; assessment of added value for the customer is still little un-
derstood: a first area for analysis therefore is value added for the customer.“'®

Im Rahmen der Verbesserung der Geschéftsergebnisse kénnen unterschiedliche
Aspekte zum Tragen kommen." Die verbesserte Kundenorientierung kann zu einem
groBeren Marktanteil und/oder der Méglichkeit zur, vom Kunden aufgrund des
Mehrwertes akzeptierten, Preiserhdhung filhren. Zudem flhrt die gesteigerte
ProzeRqualitat (Verringerung der Fehlleistungen und der nicht-wertschdpfenden
Aktivitaten) zu Kosteneinsparungen. Eine gesteigerte Effizienz bei ProzeRzeiten
kann uber die Reduktion des working capital in einem geringeren Kapitaldienst
munden. SchlieBlich kann auch die time to market verkurzt werden, welche sich in
vielen Branchen zu einem entscheidenden Wettbewerbsfaktor entwickelt hat.

Fur die Beurteilung des AusmaRes vollzogener Verbesserungen sind verschiede-
ne Faktoren relevant. So ist zu fragen, wie sich die Ergebnisse absolut und relativ
Uber den Zeitablauf darstellen (Trends). Darliber hinaus stellt sich die Frage, wie die
tatsachlich erreichten Ergebnisse in Relation zu den angestrebten Zielen und im
Vergleich zu den Ergebnissen der Wettbewerber bzw. den ,weltweit besten Unter-
nehmungen“ aussehen (Benchmarking).

Fur den Vergleich finanzieller KenngrdRen kdnnen beispielsweise folgende Gro-
Ren relevant sein: Cash flow, Liquiditat, Brutto-/ Nettogewinn, Umsatz, Wertschop-
fung, Gesamtkapital-, Eigenkapital- und Umsatzrentabilitat, Dividende, Aktienkurs,
Shareholder Value, Working Capital. Auch auf der Ebene nicht-monetarer Kenngro-
Ren kdonnen Beispiele genannt werden:

* Marktanteil o Entwicklung und Vermarktung neuer Produkte
o Verschwendung, Ausschull/ Nacharbeit pro e Lagerumschlagshaufigkeit
Leistungs- oder Téatigkeitseinheit o Variabilitdt von Produkten oder Service
o Zeit der Auftragsbearbeitung * Kosten der Nicht-Konformitat
o Fertigungs- und Lieferzeiten o Erreichter Servicelevel
o Reklamationsbearbeitungszeiten o Amortisationsdauer fir Investitionen

o Durchlaufzeit fur ein Los
* Time to Market

'3 Conti, T./Building Total Quality/260
'3 ygl. Conti, T./Building Total Quality/ 138
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2.2 Entwicklungsorientiertes Management

Um den TQM-Gedanken vor diesem Hintergrund richtig zu interpretieren und das
Ableiten von controlling-spezifischen Anforderungen zu ermdéglichen, ist es zunéchst
notwendig zu untersuchen, in welchem Umsystem verdnderungsbezogener
Managementkonzepte der Ansatz des TQM angesiedelt werden kann und welche
Auswirkungen dies auf die Interpretation seiner controllingbezogenen Anforderung
hat.

Zu diesem Zweck soll zunachst der Ansatz des entwicklungsorientierten Manage-
ments vorgestellt und anderen grundlegenden veranderungstheoretischen Manage-
mentkonzepten vergleichend gegentibergestellt werden. Dieses Vorgehen wird es
dann schlieBlich erlauben darzustellen, dal das Total Quality Management starke
Zuge eines entwicklungsorientierten Managements trégt. Ein vor diesem Hintergrund
betrachtetes Controlling wird sich daher ebenfalls an entwicklungsorientierten
Grundsatzen orientieren missen bzw. diese selbst beinhalten.

Im Abschnitt 2.2.1 soll deshalb zunéchst das Konzept des entwicklungsorientierten
Managements vorgestellt werden. Eine vergleichende Gegenuberstellung zum TQM
erfolgt dann im Abschnitt 2.2.2.

2.2.1 Darstellung

2.2.1.1 Komplexitat der Unternehmungsumwelt

Klimecki et al. '* weisen darauf hin, dal die Umwelt sozialer Systeme durch ein
wachsendes Mall an Komplexitat gekennzeichnet ist. Der Begriff der Komplexitat
lalkt sich dabei an drei Komponenten festmachen: Vielfalt, Dynamik, Diskontinuitat.
Dieser Wandel zeigt sich einerseits in der Vielfalt der sich wandeinden
Umsystemelemente und in ihren Wechselwirkungen. Hierdurch gekennzeichnete
Systeme kénnen als kompliziert bezeichnet werden.

Zu dieser Kompliziertheit gesellt sich die Dynamik, welche sowohl die standigen
Veranderungsprozesse der Elemente des Umsystems selber als auch die Verande-
rung ihrer Beziehungsmuster untereinander beinhaltet.

Die dritte Komponente der Komplexitat ist die Diskontinuitat. ,Sie kennzeichnet
die Sprunghaftigkeit des Wandels. Mit zunehmender Diskontinuitat erscheint Wandel

'3 vgl. Klimecki; Probst; Eberl/Entwicklungsorientiertes Management/27 ff.
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immer mehr als Umbruch, als fundamentale Veranderung.“'*® In diesem Zusammen-
hang verweisen die Autoren auf aktuelle Veranderungsprozesse, mit denen Unter-
nehmungen in der Gegenwart konfrontiert werden:

* politische Verdanderungen

o weltwirtschaftliche Verénderungen

o Globalisierung der Markte

» technologische Verdanderungen

» Differenzierung von Produkten und Dienstleistungen

* Verdnderung in der Struktur von Aufgaben

* Veranderung der Werte (postmaterialistische Werte)

Aufgrund  dieser  Veranderungsprozesse der internen und  externen
Unternehmungsumwelt muB} sich die Managementlehre véllig neu orientieren, um
den Umgang mit solchen grundlegenden Wandiungsprozessen zu erméglichen.
Managementkonzepte kénnen daher nicht mehr auf ,beherrschbare, festgelegte
Verfahren und Strukturen abzielen, sondern die Veranderungsfahigkeit von sozialen
Systemen |4Rt sich als ihr Hauptanliegen definieren.“'*’

Deshalb konzipieren die Autoren den grundlegenden Orientierungsrahmen eines
entwicklungsorientierten Managements, der aufzeigt, welches Managementver-
standnis notwendig ist, damit soziale Systeme die ,Komplexitatsfalle* langfristig mei-
stern kénnen.

2.2.1.2 Unternehmungen als soziale Systeme mit Entwicklungsperspektiven

Als eine Voraussetzung zur Entwicklung sozialer Systeme wird die
Handlungsféhigkeit als soziale Einheit gesehen. Sie muf} in der Lage sein, durch
kollektive Handlungen und verbesserte kognitive Strukturen (Handlungswissen)
kontinuierlich neue Problemldsungsalternativen bereitzustellen und auszuwéhlen.
Als kollektive Handlungen bezeichnet man dabei solche Handlungen, die von
Individuen des Systems im Rahmen ihrer Zugehérigkeit zu eben diesem System
stellvertretend fiir die Organisation durchgefiihrt werden.'®

Kollektive Handlungen kénnen aber nur innerhalb eines organisatorischen und
konzeptuellen Rahmens erfolgen, der sich in Beziehungsmustern zwischen den ein-
zelnen Organisationsmitgliedern manifestiert und zu einer lGber den Zeitablauf ver-

'3 Klimecki; Probst; Eberl/Entwicklungsorientiertes Management/7
37 Klimecki, Probst; Eberl/Entwicklungsorientiertes Management/13
38 vgl. Klimecki; Probst; Eberl/Entwicklungsorientiertes Management/42
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handelbaren Rollenverteilung filhrt. Die Steuerung individueller Handlungen erfolgt
somit Uber ein sich konstituierendes Machtgefiige, welches selbst dynamischer Na-
tur ist. Fur alle partizipierenden Individuen bestehen tber den Zeitablauf innerhalb
dieses Beziehungs- und Machtgeflechts persénliche Gewinn- und Verlustmdglich-
keiten. Deshalb missen koordinationsférdernde Anreize innerhalb des Systems in-
stalliert werden, um die Akteure zu Handlungen zu motivieren, die im Sinne der Or-
ganisation sind.'*

Wenn nun die oben skizzierten grundlegenden Entwicklungsvoraussetzungen er-
fullt sind, stellt sich die Frage, wie umfassend der Begriff ,Entwicklung® in bezug auf
ein sozio-6konomisches System interpretiert werden kann. Denn Entwicklung be-
deutet nicht nur Veranderung an sich, sondern beinhaltet auch die Qualitat der Ver-
anderung. Deshalb betrachten Klimecki et al. dreidimensional:

¢ Entwicklung als niveaubezogene GrolRe,

e Entwicklung als Verbesserung des Problemldsungspotentials einer Unter-

nehmung

e Entwicklung als Produkt der inneren Dynamik des Systems

Systementwicklung ist einerseits eine niveaubezogene Gréfle. Sie stellt
grundsétzlich den Unterschied zwischen zwei Systemzustinden dar. Uber die
Erweiterung der kognitiven Strukturen durch Lernprozesse erreicht das System
Unternehmung ein hoheres Entwicklungsniveau im Vergleich zu seinem
Ausgangspunkt. ,Entwicklung setzt ein >>Fundament<<, ein Niveau voraus, von dem
die Veranderung ausgeht, und benétigt ein >-Potential<< , mit dem das Lernen
ermdglicht werden soll, welches zu einem hoheren Entwicklungsniveau fiihrt.*"*°

Der Entwicklungsstand eines Systems [4Rt sich niveaubezogen anhand der zur
Verfugung stehenden Problemldsungsschemata festmachen. Eine erreichte héhere
Entwicklungsstufe kann durch ein héheres Problemidsungspotential (héher ausdiffe-
renzierte Schemata) sowohl in technisch-analytischer als auch in ethischer Hinsicht
beschrieben werden. Der Vorgang des Lernens stellt letztlich den Ubergang von ei-
ner Entwicklungsstufe zur nachsten dar. Allerdings muB in diesem Zusammenhang
eine Differenzierung vorgenommen werden. Denn Lernvorgénge innerhalb einer be-
reits erreichten Entwicklungsstufe - also die Optimierung bestehender Techniken zur
Problemlésung - bedeuten keine Entwicklung.

Letztere erfolgt nur durch den Ubergang von einem Ausgangspunkt zu einem Zu-
stand mit hoherem systembezogenen Problemldsungspotential und durch eine ver-

2% ygl. Klimecki; Probst; Eberl/Entwicklungsorientiertes Management/42
40 Klimecki; Probst; Eberl/Entwicklungsorientiertes Management/43
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besserte Lern- und Aufnahmeféhigkeit (hoherstufige Reflexivitdt) und einer gleich-
zeitig hoherstufigen Rationalitat (Begriindbarkeit systemischer Handlungen). !

Die Dimension der inneren Dynamik beriicksichtigt, da Entwicklungsprozesse nur
durch das System und im System initiilert werden. Umweltveranderungen liefern in
diesem Zusammenhang zwar Impulse, die aber nicht notwendigerweise Entwicklun-
gen zur Folge haben. Denn die Impulsverarbeitung ergibt sich aus der durch
selbstorganisatorische Prozesse ausgeldsten inneren Dynamik des Systems.

In Anlehnung an Piaget'* verweisen die Autoren auf die dabei zum Tragen kom-
menden komplementdren Mechanismen der Assimilation und Akkommodation. As-
similation bedeutet hierbei die Integration der Umwelt in eine bestehende Struktur.
Die Vielfalt von Umweltimpulsen wird an die vorhandene Problemlésungsstruktur
angepafit. Gelingt dies nicht, mu} das entstandene Spannungsverhaltnis durch den
Prozef der Akkommodation aufgeldst werden. Die eigenen Strukturen werden dann
entsprechend den Anforderungen der Umwelt angepafit. Die Prozesse der Assimila-
tion und Akkommodation werden jedoch nicht durch Umweltereignisse determiniert,
sondern stellen eine Eigenschaft des Systems dar.'*?

2.2.1.3 Basiskonzepte

Dieses dreidimensionale Entwicklungsverstandnis filhren Klimecki et al. zu drei
grundsatzlichen Bausteinen eines entwicklungsorientierten Managements:

o Wirklichkeitskonstruktion

e organisationales Lernen

o Selbstorganisation.

a) Wirklichkeitskonstruktion

Die von den Organisationsmitgliedern eingenommenen Problemperspektiven und
Handlungsalternativen héangen davon ab, welche Wirklichkeit sie konstruieren. Aus
konstruktivistischer Sicht ist Wirklichkeit nicht ontologisch gegeben, sondern sie wird
sozial konstruiert: "

....jede Wirklichkeit ist im unmittelbarsten Sinne die Konstruktion derer {(...), die diese
Wirklichkeit zu entdecken und erforschen glauben. Anders ausgedriickt: Das vermeintlich
Gefundene ist ein Erfundenes, dessen Erfinder sich des Aktes seiner Erfindung nicht be-

4" vgl. Klimecki; Probst; Eberl/Entwicklungsorientiertes Management/47
42 ygl. Piaget, J./Theorie/1991

43 ygl. Klimecki; Probst; Eberl/Entwicklungsorientiertes Management/50
44 vgl. Klimecki; Probst; Eberl/Entwicklungsorientiertes Management/52
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wullt ist, sondern sie als etwas von ihm Unabhéngiges zu entdecken vermeint und zur
Grundlage seines Wissens und daher auch seines Handelns macht.“'*®

Demnach wiren alle Modelle, die die Unternehmung und lhre Entwicklung in
irgendeiner Form abbilden und zu erkldren versuchen eine Konstruktion der
Wirklichkeit. Die Frage ist hierbei nicht, ob die zugrundegelegte Konstruktion richtig
oder falsch ist. Sie mull in bezug auf die angetroffene Problemsituation adaquat
sein. Somit kénnen verschiedene Konstruktionen zugleich passend sein, und sie
erzeugen eine (gewinschte) multiperspektivische Sichtweise von Problemen.'*®
Unter organisationaler Wirklichkeitskonstruktion verstehen Kiimecki et al. folglich ,die
kollektiv akzeptierten Wahrnehmungs- und Interpretationsmuster eines sozialen
Systems, die sich im Laufe der Zeit zu systemischem Wissen verdichtet haben.*'*

Am Anfang steht die vom Individuum erlebte sinnliche Welt, die als ein aus selek-
tieten Umweltreizen zusammengebautes Konstrukt des menschlichen Gehirns in-
terpretiert werden kann. Diese Konstruktion und ihre Verénderung ermaglicht es dem
Einzelnen, auftretende Ereignisse seiner Erfahrungswelt zu erfassen. Senge er-
wiahnt in diesem Zusammenhang mentale Modelle, als Vorstellung vom Wesen der
Dinge, die uns an vertraute Denk- und Handlungsmuster binden."®

In sozialen Systemen werden die solchermaflen zunéachst subjektiv empfundenen
Sinnzusammenhange Uber den Zeitablauf externalisiert und teilweise - soweit sie als
verniinftig erkannt, verandert und ausgehandelt werden - vom sozialen System ob-
jektiviert und intersubjektiv als selbstverstandlich betrachtet. Diese intersubjektiv
geteilte Wirklichkeit wird als Wissen betrachtet und weitergegeben. Sie bietet dem
Einzelnen einen Sinnbezug zu seinem Handeln. Gleichzeitig testet er sein erlangtes
Wissen an seiner Erfahrungswelt und erweitert und externalisiert es gegebenen-
falls.™®

Diese erste Basiskomponente eines entwicklungsorientierten Managements fuhrt

nach Meinung der Autoren Klimecki et al. zu folgenden Konsequenzen:'

o Toleranz: Wenn die Wirklichkeiten subjektive bzw. intersubjektive Konstrukte
darstellen, muf die gleichzeitige und gleichberechtigte Existenz verschiedener
Wirklichkeitsinterpretationen in der Unternehmung akzeptiert werden. Unter-
schiedliche Perspektiven derselben Problemstellungen und Gegebenheiten

45 Watzlawick, P./Wirklichkeit/ 9f.

196 ygl. Mitroff, 1.1.; Linstone; H.A./Mind/ 85 ff.

47 Klimecki; Probst; Eberl/Entwicklungsorientiertes Management/53

8 ygl. Senge, P./Funfte Disziplin/213 ff

49 ygl. Berger, P.; Luckmann, T./Konstruktion/66 ff.

180 ygl. Klimecki; Probst; Eberl/Entwicklungsorientiertes Management/59
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missen zugelassen und im Sinne der Unternehmungsentwicklung (aus sich
selbst heraus gestiegenes Problemlésungspotential) sogar aktiv geférdert
werden, um einseitige Problemperspektiven komplexer Fragestellungen zu
vermeiden.

e Verantwortung: Wirklichkeitskonstruktion bedeutet auch die Notwendigkeit,
Verantwortung fiir die in diesem Sinnzusammenhang erfolgten Handlungen zu
tbernehmen. Der einzelne darf sich nicht seiner individuellen Verantwortung
durch das Verstecken hinter einer Systemverantwortung entziehen. Letztere
kann als eine besondere aber nicht alleinige Verpflichtung der Reprasentaten
(Fuhrungskrafte) in der Unternehmung verstanden werden.

b) Organisationales Lernen

Im entwicklungstheoretischen Ansatz der Autoren beinhaltet der ProzeR des Ler-
nens die Transformationskomponente zum Erreichen eines hoheren Entwik-
klungsniveaus. Organisationales Lernen bedeutet hierbei die Weiterentwicklung der
organisatorischen Wissensbasis in moralischer, sozialer und technischer Hinsicht.
Individuelle Lernprozesse bilden zwar eine Voraussetzung, sind in ihrer Summe
jedoch nicht dem organisationalen Lernproze® gleichzusetzen. ™!

Lernen an sich wird als der Prozell der Veranderung bzw. Ausdifferenzierung ko-
gnitiver Strukturen, der sich in Verhaltensmodifikationen ausdricken kann, interpre-
tiert. Organisationales Lernen entsteht wiederum aus der argumentativen Auseinan-
dersetzung zwischen allen Gruppen und Individuen des sozialen Gesamtsystems
und mindet in der Veranderung der kollektiven Wissensbasis (technisches, soziales
und moralisches Wissen). Diese erweiterte Wissensbasis bildet dann die Grundlage
fur die zugrundegelegten Handlungstheorien der jeweiligen systemischen Handlun-
gen. Jedoch aufert sich nicht jede Wissensveranderung auch in verénderten Ver-
haltensweisen, so daf organisationales Lernen nur schwer zu identifizieren ist.'*?

Eine weitere Schwierigkeit stellt die Tatsache dar, dal sich verandertes Hand-
lungswissen im Zuge der Unternehmungsentwicklung einerseits in Bekenntnistheori-
en (offiziell vereinbarte Handlungsmuster) andererseits aber auch in davon abwei-
chenden Gebrauchstheorien (real praktizierte Handlungskonzepte) niederschlagen
kann. Lernen findet also auch dann statt, wenn die kollektiv geteilten Vorsteliungen
Uber die Handlungserwartungen nicht mit den Handiungsergebnissen Gbereinstim-

1 vgl. Klimecki; Probst; Eberl/Entwicklungsorientiertes Management/62
%2 ygl. Klimecki; Probst; Eberl/Entwicklungsorientiertes Management/68 ff
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men und daraufhin eine Korrektur der Erwartungen und damit der Gebrauchstheori-
en vorgenommen wird.**

In diesem Zusammenhang wird klar, da individuelles und organisationales Ler-
nen auch auf verschiedenen Stufen angesiedelt werden kénnen. Die auf Argyris und
Schén'®* zuriickgehende Unterteilung in drei verschiedene Lernniveaus

e Single-loop-leamning,

e Double-loop-learning,

o Deutero-leamning

%5 in die Richtung eines Transformationsmodells zwischen

ist spater von Kim
individuellem und organisationalem Lernen erweitert worden. Dabei bezeichnet die
erste Lernebene das ,Verbesserungslernen® innerhalb bestehender Denkmuster
(Gebrauchstheorien), welches den technisch-instrumentellen oder sozialen
Wissensbestand erweitert."®

Beim Double-loop-learning werden auch die bestehenden Normen und Wertvor-
stellungen der Organisation hinterfragt. Es erfolgt eine kritische Auseinandersetzung
mit der zugrundegelegten Gebrauchstheorie. Den Impetus liefert dabei haufig die
Erkenntnis, daB Verbesserungen im Rahmen der bestehenden Gebrauchstheorie
nicht ausreichen.

Das Deutero-learning beinhaltet das ,Lernen zu lernen.” Die Prozesse des Single-
loop und des Double-loop-learning sollen durch die Beseitigung von Lernhindernis-

sen und eine Verbesserung des Lernkontextes verbessert werden.”

Whenever an error is detected and corrected without questioning or altering the underly-
ing values of the system (be it individual, group, intergroup, organizational or interorgani-
zational), the learning is single-loop. The term is borrowed from electrical engineering or
cybernetics where, for example, a thermostat is defined as a single-loop learner. The
thermostat is programmed to detect the states of ‘too cold’ ,of too hot, and to correct the
situation by turning the heat on or off. If the thermostat asked itself such questions as why
it was set at 68 degrees, or why it was programmed as it was, then it would be a double-
loop learner.“'%®

Klimecki et al. weisen dariber hinaus darauf hin, daR eine entwicklungsfahige
Organisation neben der Fahigkeit des Lernens auch die des Verlernens beherrschen

183 ygl. Klimecki; Probst; Eberl/Entwicklungsorientiertes Management/68
54 ygl. Argyris, C.; Schén, D./Organizational Learning/ 18ff.

%5 ygl. Kim, D.H./Link/37-50

156 ygl. Klimecki; Probst; Eberl/Entwicklungsorientiertes Management/69
187 vgl. Argyris, C.; Schon, D./Organizational Learning/26 f

%8 Argyris, C./Individuals/8
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mu, um Verhaltensweisen abzulegen, die durch Kontextver-anderungen
unbrauchbar geworden sind. '**

Ihr Versuch, den Entwicklungsbegriff ausschlieflich mit den Ebenen des Double-
loop-learning und des Deutero-learning zu verknlpfen ist allerdings kritisch zu hin-
terfragen. Denn Sie weisen selbst darauf hin, dal Uber den Zeitablauf auch ein Sin-
gle-loop-learning im Sinne eines Verbesserungslernens den Ansto zu Prozessen
des Double-loop-learning geben kann, wenn die erwlinschten Verbesserungen nicht
eintreten und es offensichtlich wird, da® eine héhere Lernebene angestrebt werden
muB. Somit birgt auch die unterste Lernebene zumindest das Potential fur Entwick-
lungsimpulse.

C) Selbstorganisation
Fur das dritte Basiskonzept des entwicklungsorientierten Managements greifen die
Autoren Klimecki et al. auf den Ansatz der Selbstorganisation als den zentralen
Steuerungsmechanismus fur Entwicklungsprozesse in sozialen Systemen zuriick.
Entwicklung wird demnach nicht von au3en aufoktroiert, sondern ist ein emergentes
Produkt des Systems. Die dazu notwendigen Prozesse der Wirklichkeitskonstruktion
und des Lernens entstehen selbstorganisatorisch im Rahmen der Interaktion der
Organisationsmitglieder. Die externe Unternehmungsumwelt setzt zwar Impulse,
diese werden innerhalb des Systems Unternehmung jedoch selbststeuernd weiter-
verarbeitet.'®

Diese Erkenntnis ist folgenschwer fir das bisherige klassische Managementver-

standnis in bezug auf Entwicklungsprozesse.

. Die klassische Vorstellung von Management als zielgenaues Eingreifen und Steuern
wird aufgehoben. Soziale Ordnungsmuster sind nicht auf das absichtsvolle menschliche
Planen, Entscheiden oder Organisieren einzelner zurickzufithren. Sie sind zwar das Re-
sultat menschlichen Handelns, aber nicht menschliche Absicht. Viele der heutigen Ord-
nungen im gesellschaftlichen, politischen, 6konomischen oder human-6kologischen Be-
reich entsprechen keineswegs den Absichten der >>Organisatoren<< oder Planer. Diese
kénnen meist auch nicht mehr eruiert werden, da die Gestaltung und Lenkung der Ord-
nungsentstehung und -aufrechterhaltung nicht eindeutig lokalisierbar, sondern ber das
System verteilt ist.“®'

Dies bedeutet aber nicht, dal der Gestaltungsanspruch des Management nicht mehr
existiert. Denn Management kann indirekt durch das Setzen eines geeigneten

%9 vgl. Klimecki; Probst; Eberl/Entwicklungsorientiertes Management/70
'8 ygl. Klimecki; Probst; Eberl/Entwicklungsorientiertes Management/72

'8 Klimecki; Probst; Eberl/Entwicklungsorientiertes Management/70; vgl. auch Probst,
G./Selbstorganisation/ 242-255 und Probst, G.;Schwager, F./Wandel/211-238
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Rahmens gestalten, der die selbstorganisatorischen Prozesse des Konstruierens

und des Lernens férdert und somit die Unternehmungsentwicklung ermdéglicht.

Bevor jedoch die Frage beantwortet werden kann, welche Gestaltungsebenen
hierbei zum Tragen kommen kénnen, ist es wichtig, sich tUber die grundlegenden
Merkmale selbstorganisatorischer Prozesse klar zu werden. Denn erst die Kenntnis
dieser Zusammenhénge ermdglicht es, Gestaltungsperspektiven des Managements
sozialer Systeme deutlich zu machen:?
¢ Autonomie: Das System bestimmt sich selbst. Es ist in sich geschlossen in

bezug auf seine Funktionsweise und Aufrechterhaltung in seinem Umsystem.

Aus sich selbst heraus kann es die Auswahl und Gestaltung von Prozessen

und Strukturen bestimmen.

o Selbstreferenz: Das System hat die Fahigkeit auf sich selbst einzuwirken.
Jedes Verhalten wirkt auf es selbst zuriick und bildet den Ausgangspunkt fir
spatere Handlungen. Durch die selbstreferentiellen, rekursiven Interaktionen
seiner Komponenten verdndern sich Ordnungsmuster. Die Individuen und auch
das System selbst betrachten, beurteilen und verandern ihr Denken und
Handeln im Rahmen von Lernprozessen.

e Redundanz: Eine neue Ordnung entsteht Uber das System verteilt Uber die
Interaktion der Systemmitglieder. Mehrere Systembestandteile bzw. -mitglieder
verfiigen Uber gleiche oder dhnliche Fahigkeiten. Ein Teil dieser Fahigkeiten
kann potentiell vorhanden sein, und nur in bestimmten Situationen zum Tragen
kommen. Entscheidungen kénnen so dezentral getroffen werden, weil die
notwendigen Kompetenzen Uber das gesamte System verteilt sind und
Informationen Uberall aufgenommen und verarbeitet werden kénnen. Letztlich
besteht ein systemimmanenter Potentialiberschuf, der es der Organisation
erlaubt, flexibel und innovativ tatig zu werden, weil freie Kapazitdten genutzt
werden kénnen. Mit der Redundanz innerhalb des sozialen Systems wird im

1% die holographische Fahigkeit des menschlichen Gehirns

Sinne von Morgan
auch auf menschliche Organisationsformen tbertragbar. ,Es werden méglichst
viele Funktionen und Fahigkeiten des Gestaltens und Lenkens in die Teile
>>organisiert<< und Uber das System verteilt. Managementkompetenz ist nicht

mehr auf einzelne Stellen reduzierbar, sondern Eigenschaft des Ganzen."'*

62 ygl. Morgan, G./Images/95 ff und Klimecki; Probst; Eberl/Entwicklungsorientiertes Management/74
ff

183 ygl. Morgan, G./Images/ 95 ff
184 Klimecki; Probst; Eberl/Entwicklungsorientiertes Management/75
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o Komplexitat: Die Komplexitat selbstorganisierender Systeme liegt in ihrer
Varietdt und den unterschiedlichen Verhaltensmdglichkeiten. Das innere
Beziehungs- und Abhangigkeitsgeflige unterliegt einer inneren Dynamik.
Folglich kénnen Ursache-Wirkungszusammenhange nicht mehr erkannt und
Entwicklungen nicht mehr anhand von einfachen Modellen vorhergesagt
werden.'®®

e Learn to Learn“: Morgan weist darauf hin, dal eine Organisation, die Uber
hohes Mal} der Autonomie und starke heterarchische Strukturen verfugt, sich
automatisch auch der Gefahr der Desintegration aussetzt. Deshalb muf} auch
die Fahigkeit des ,learn to learn" entwickelt werden. Dies beinhaltet sowohl das
single-loop learning als auch das double-loop learning. Dadurch ist das
Unternehmen mit den darin tatigen Individuen einerseits in der Lage, sich von
bestimmten Normen und Werten fihren zu lassen. Andererseits hat es aber
auch die Moglichkeit, seine bestehenden Denkstrukturen, auf denen sein
Handeln basiert, standig zu hinterfragen. Eine wichtige Managementaufgabe
besteht darin, die geeigneten Rahmenbedingungen flr dieses Lernverhalten zu
gestalten.'®®

Fur die Praxis ergibt sich die Schluf¥folgerung, daf¥ die vorhandenen Management-
fahigkeiten der Mitarbeiter in Unternehmungen durch das Setzen geeigneter
Rahmenbedingungen freigesetzt, weiterentwickelt und fur die Flexibilitat und
Innovationsféahigkeit der gesamten Organisation genutzt werden kénnen.

2.2.1.4 Gestaltungsperspektiven und Aktionsfelder des Managements

Wenn sich Managementfahigkeiten und -tatigkeiten Uber das gesamte System
verteilen, und die Aufgabe des Top-Managements darin besteht, Uber das Gestalten
geeigneter Rahmenbedingungen die Entwicklung der Organisation zu férdern, so
stellt sich naturlich die Frage, an welchen Kontextvariablen man ansetzen kann.
Klimecki et al. unterscheiden in diesem Zusammenhang drei verschiedene Ge-
staltungsperspektiven: Systemidentitét, Flexibilisierung, Heterarchie.

'8% ygl. Klimecki; Probst; Eberl/Entwicklungsorientiertes Management/76
'8 vgl. Morgan, G./Images/102
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a) Systemidentitét

Soziale Systeme benétigen eigene Sinnstrukturen, um eine eigene Systemidentitét
zu entwickeln. Sie entstehen aus einem Sinn heraus, konstituieren aber auch einen
Sinnbezug fur die in ihnen wirkenden Individuen, den diese fir ihre systemischen
Handlungen als Erklarungsgrundlage benétigen. Die Identitdt des sozialen Systems
ist nur solange gewshrleistet, wie die Sinnzusammenhange aller Handlungen des
Systems nachvoliziehbar sind. In der Unternehmung erméglicht die Gber den
Zeitablauf gewachsene Unternehmungskuitur einen solchen Sinnbezug. Senge weist
darauf hin, daR eine in diesem Umfeld entwickelte gemeinsame Vision,
insbesondere eine intrinsische, dem Streben der Menschen Auftrieb gibt. Die Arbeit
wird Teil eines Ubergeordneten Zwecks. ¢

Kultur kann jedoch nicht geplant oder konstruiert werden. Sie entsteht interaktiv
aus dem System selbst heraus. Im Rahmen der Unternehmungsentwicklung muf3 sie
daher auch aus diesem System heraus hinterfragt und gedndert werden kénnen.
Kulturgestaltung kann somit nur die Férderung der Wahrnehmung und Interpretation
kollektiver Wertvorstellungen durch das Setzen geeigneter Rahmenbedingungen
beinhalten.

Die Entwicklung addquater Sinnzusammenhange setzt ein Management voraus,
das die konsensorientierte Gestaltung und Moderation von intraorganisatorischen
Verhandlungsprozessen als eine seiner Grundfunktionen begreift und danach han-
delt."®®

b) Flexibilisierung

Entwicklungsfahigkeit setzt  Flexibilitdt voraus. Die  Aufldsung starrer
Kopplungsmuster im Organisationsgefiige der Unternehmung erlangt somit fir das
Management sozialer Systeme in einem turbulenten Umfeld eine zentrale
Bedeutung. Zugrundegelegte Handlungstheorien mussen hinterfragt werden durfen,
um neue Sichtweisen und Handlungsoptionen aufzeigen, kommunizieren und lernen
zu kénnen. Klimecki et al. beziehen hierbei neben der Flexibilisierung aufbau- und
ablauforganisatorischer ~ Strukturen auch die kognitiven  Strukturen der
Organisationsmitglieder in ihre Forderung ein. Es gilt, sogenannte ,defensive
routines* (vgl. Kap.3.4.2) als Abwehrmechanismen gegeniber Neuerungen und
Innovation zu erkennen und abzubauen. Deshalb sind flexible Informations-
strukturen eine entscheidende Voraussetzung fiir den Umgang mit verschiedenen
Entwicklungsstufen. Denn das Wissen um die Abwehrmechanismen und die

'®7 vgl. Senge, P./Finfte Disziplin/254
163 ygl. Klimecki; Probst; Eberl/Entwicklungsorientiertes Management/80 f.
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Méglichkeiten zur Entschérfung derselben besteht nicht in gleichem MaRe {iberall in
der Organisation. Es muR tber die Informationsstrukturen kommuniziert werden, die
dementsprechend gestaltet sind. Dies wird im spateren Teil der Arbeit eine wichtige
Anforderungsdimension fiir das Controlling beinhalten.®®

Die Forderung nach der Schaffung flexibler Kopplungsbeziehungen darf jedoch
nicht zu einer Uberflexibilisierung und Desintegration der Organisation fiihren. Sie
bedeutet lediglich, dafl verfahrens-, ziel- und sinnbezogene Kopplungsmuster je
nach Anforderung flexibel veranderbar bzw. gestaltbar sein missen.

c) Heterarchie

Wenn jedes Organisationsmitglied in gewisser Weise Managementfunktionen
wahrnimmt, und sich diese Tatigkeit nicht ausschlieBlich auf einen elitaren Kreis
konzentriert, so sollte eine entwicklungsfahige Unternehmung heterarchisch
ausgestaltet sein, um ihr Entwicklungspotential erschlieBen zu kénnen. Nur iber
diesen Weg kann die steigende Komplexitét der Unternehmungs-Umwelt-Beziehung
kompensiert werden. Denn eigenverantwortliches und flexibles, aufgabenbezogenes
Handeln wird hier eher geférdert, als in starren Hierarchien. Trotzdem darf aus den
heterarchischen Strukturen keine Anarchie entstehen, welche die Unternehmungs-
existenz gefahrdet. Hierarchische Strukturen sollten vielmehr problem- und
aufgabenbezogen im Sinne einer ,fluktuierenden Hierarchie* verénderbar sein.'

Die solchermafien geschaffene Erweiterung der Interaktionsspielraume fiir alle
Organisationsmitglieder setzt proaktives Handeln (vorausschauend, verantwortlich),
Prosozialitat (wechselseitige Toleranz und Akzeptanz) und Partizipation in den flexi-
blen Kopplungsbeziehungen voraus.

Konkrete Aktionsfelder eines an diesen Gestaltungsprinzipien orientierten ent-
wicklungsorientierten Managements in der Unternehmung ergeben sich, wenn man
sich zunachst das bisher Erreichte, also den bestehenden Entwicklungsstand, vor
Augen fuhrt und im Hinblick auf bestimmte Zielsetzungen Defizite erkennt.

Um das individuelle, prozessuale und instrumentelle Entwicklungsniveau bestim-
men zu koénnen, bedarf es zunachst festgelegter Kriterien, die aus den Basiskon-
zepten und Gestaltungsperspektiven des entwicklungsorientierten Managements
entwickelt werden kénnen. Auf methodischer Ebene verweisen die Autoren auf be-
kannte Konzepte (z.B. Qualifikationsassessments, Starken-Schwachen-Profile, etc.).
Die zutage tretenden Analyseergebnisse in bezug auf die vollzogenen Entwick-

169 ygl. Klimecki; Probst; Eberl/Entwicklungsorientiertes Management/82 ff.
70 ygl. Klimecki; Probst; Eberl/Entwicklungsorientiertes Management/88
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lungsfortschritte und bestehende Defizite sollten konsensorientiert erarbeitet und
durch die gesamte Organisation kommuniziert werden.

Als konkrete Aktionsfelder fur ein entwicklungsorientiertes Management entwickeln
Klimecki et al. eine dreidimensionale Orientierungshilfe:

¢ Interface Management

¢ Konfliktmanagement

¢ entwicklungsorientierter Einsatz von Instrumenten.

Das Interface Management dient dabei der Motivation von Individuen innerhalb des
Systems, ihre Leistungspotentiale in das System einzubringen und stellt einen
Vermittlungsversuch zwischen individuellen und kollektiven Interessen dar.
Ausgangspunkt ist die Ansicht, daR systemische Handlungen dann als rational zu
bezeichnen sind, wenn sie auf eine Steigerung des organisatorischen Problem-
I6sungspotentials hin wirken. Das Management hat somit die Aufgabe, durch das
Setzten von Impulsen und geeigneten Rahmenbedingungen eine Vermittlung
zwischen individueller und kollektiver Rationalitdt zu gewahrleisten und zugleich dem
Einzelnen genug Freiraum zur Selbstentwicklung zu belassen. Um individuelle
Fahigkeiten (Lernen, Konstruieren, Organisieren) fiir das System nutzen zu kénnen,
massen
o Kommunikationsprozesse zwischen individuell und kollektiv Handelnden
gewahrleistet sein,
e die Transparenz individueller und organisatorischer Erwartungen und Wahr-
nehmungsmuster vorhanden sein,
e und die individuellen Interessen der Systemmitglieder uber Integrations-
mechanismen in das System eingebracht werden."

Vor diesem Hintergrund stellen kommunikatives Handeln, eine auf wechselseitigen
Austausch bedachte Offentlichkeitsarbeit und das Zulassen von Vielfalt zentrale
Gestaltungsparameter fiir ein Interface Management dar.'

Auch dem Konfliktmanagement kommt aus entwicklungstheoretischer Sicht eine
wichtige Bedeutung zu. Denn Machtstrukturen sind hier als ambivalent zu betrach-
ten. Einerseits ermdéglichen sie die Koordination von einzelnen Handlungen im Rah-
men der Systeminteressen. Andererseits kann ein bestehendes Machtgefiige jedoch
auch die notwendigen Entwicklungsprozesse hemmen. ,Kénnen Fuhrungskréfte ihre
Vermittlerfunktion zwischen Individuum und Kollektiv nicht mehr ausreichend wahr-

71 vgl. Klimecki; Probst; Eberl/Entwicklungsorientiertes Management/120
72 ygl. Klimecki; Probst; Eberl/Entwicklungsorientiertes Management/120
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nehmen, missen sie verstarkt ihre kollektiv zugesprochenen Machtressourcen legi-
timieren. Werden diese Machtressourcen von einzelnen Akteuren nicht mehr akzep-
tiert, kommt es zu einem offenen Konflikt.“'"

Durch das Bilden von Koalitionen kann es zur Durchsetzung von bestimmten Ver-
handlungspositionen kommen. Diese Prozesse der Auseinandersetzung fordern nur
solange die Entwicklung der Organisation, wie sie konstruktiv verlaufen und als
Oberziel eine vertragliche Lésung fiir alle verfolgen. Entwicklungsorientierte Fiihrung
bedeutet somit gleichzeitig das Schaffen und das indirekte Kanalisieren von Konflik-
ten.

Die im Rahmen des entwicklungsorientierten Managements eingesetzten Instru-
mente dienen als Hilfsmittel zur Realisierung eines entwicklungsférdernden Hand-
lungsrahmens und dienen so der Selbstentwicklung des Systems indem sie die Pro-
zesse der Wirklichkeitskonstruktion, der Selbstorganisation und des Lernens auslé-
sen bzw. unterstutzen. Sie missen gleichzeitig auf allen Systemebenen zusammen-
wirken kénnen und kompatibel sein, um Transformationsprozesse zu erleichtern.
AuBerdem sollten Instrumente selbst im Hinblick auf ihre Sinnhaftigkeit hinterfragt
und weiterentwickelt werden diirfen (,Selbstentwicklungsfahigkeit*).”

2.2.2 Einordnung des Konzepts

Vor diesem Hintergrund unterscheiden die Autoren im Rahmen der verdnderungs-
theoretischen Ansatze des Managements sechs unterschiedliche Richtungen:

e Klassisches Konzept,

¢ Kontingenzansatze,

» Traditionelle Evolutionsansatze,

o Fortschrittsfahige Organisation,

e Transformationsansatze,

o Entwicklungsorientierter Ansatz.

Als grundlegende Unterscheidungskriterien ziehen sie dabei folgende Punkte heran:
¢ das zugrundeliegende Versténdnis von Systemveréanderungen,
o die Interpretation der System / Umwelt Beziehung,
* das Managementverstandnis,
¢ die Annahmen Uber den Verlauf von Veranderungen.

73 vgl. Klimecki; Probst; Eberl/Entwicklungsorientiertes Management/125
174 vgl. Klimecki; Probst; Eberl/Entwicklungsorientiertes Management/131
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Die sich daraus ergebenden Abgrenzungen lassen sich dann tabellarisch wieder-
geben (Tabelle 3).

Tabelle 3 : Vergleich managementbezogener Veréinderungskonzepte'’®

Vor dem Hintergrund der dargesteliten Anséatze stellt sich nun im Rahmen der ex-
traspektivischen Betrachtung des Qualitats-Controlling die Frage, ob das TQM in der
Interpretation des TQM entwicklungsorientierte Ziige tragt. Dies wiirde es dann er-
lauben, aus dem TQM entwicklungsbezogene Anforderungen an ein Qualitats-
Controlling abzuleiten und bisherige Konzepte des Qualitats-Controlling im Hinblick
auf ihre Moglichkeiten zur Erflllung dieser Anforderungen hin zu Uberprifen.

2.3 TQM: Ziige eines entwicklungsorientierten Managements

Die Uberprufung der Frage, ob das TQM als eine Form des entwicklungsorientierten
Managements interpretiet werden kann, kann nur anhand der dem
entwicklungsorientierten Ansatz zugrunde liegenden Basiskonzepte,
Gestaltungsperspektiven des Managements erfolgen. Zudem mussen sich auch die
Unterscheidungsmerkmale zu anderen verdnderungstheoretischen Konzepten im
TQM wiederfinden.

7% in Anlehnung an Klimecki; Probst; Eberl/Entwicklungsorientiertes Management/35
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Deshalb wird das TQM zunéchst in bezug auf die entwicklungsorientierten Basis-
konzepte untersucht (2.3.1). Dem schliefdt sich die Darstellung von Parallelen im Be-
reich der Gestaltungsperspektiven des Managements an (2.3.2). AbschlieBend er-
folgt dann der Bezug zu den grundlegenden Unterscheidungsmerkmalen verénde-
rungstheoretischer Managementansatze (2.3.3).

2.3.1 Vergleich in bezug auf die entwicklungstheoretischen Basiskonzepte

a) Wirklichkeitskonstruktion

Fir eine erfolgreiche Umsetzung des TQM-Konzepts ist es notwendig, daf die
zugrundeliegende Philosophie der umfassenden Qualitdt von der gesamten
Organisation verinnerlicht und von den Fuhrungskréften vorgelebt wird. Im Sinne
eines entwicklungsorientierten Managements kann man also durchaus konstatieren,
dal - wenn das Konzept Uber den Zeitablauf erfolgreich implementiert wird - durch
die Philosophie der umfassenden Qualitét sich eine intersubjektive Wirklichkeits-
konstruktion entwickeln kann, welche dem Individuum einen Sinnbezug zu seinem
systemischen Handeln bietet. Sie kann diesen Anspruch aber nur dann erflllen,
wenn sie sich lber den Zeitablauf aus der Interaktion der Systemmitglieder heraus
als kollektiv akzeptiertes Wahrnehmungs- und Interpretationsmuster entwickelt und
nicht aufoktroiert wird. Nur so kann sie als intersubjektiv geteiltes Wissen betrachtet
und weitergegeben werden.

Eine weitere Voraussetzung fur eine Zuordnung des TQM zum entwicklungsorien-
tieten Management ist in der Notwendigkeit zu sehen, dal der Einzelne sein er-
langtes Wissen an seiner eigenen Erfahrungswelt falsifizieren, erweitern und die da-
bei erlangten Erkenntnisse gegebenenfalls externalisieren kann. Das heif’t, daR die
Qualitatsphilosophie einen intersubjektiv geteilten Handlungsrahmen darstellt, der in
seinem Innern gleichzeitig jedoch die Existenz verschiedener individueller Sichtwei-
sen nicht ausschliet. Die Q-Philosophie muB} sich somit tiber den Zeitablauf der ei-
gendynamischen Uberprifung und Erganzung durch das System unterziehen. Bein-
haltet das TQM-System ein solches Verstandnis, so kann dadurch die Unterneh-
mensentwicklung im Sinne eines gestiegenen Problemldsungspotentials geférdert
werden.

Eine wichtige Verbindung besteht darlber hinaus in dem dem TQM zugrundelie-
genden Verstandnis einer mehrdimensionalen Betrachtung von Unternehmenslei-
stungen und Leistungsverbesserungen. Das durch das TQM geférderte multidimen-
sionale Performance Measurement |6st Sprachkonventionen aus, an denen sich die
individuellen Handlungen orientieren. Es hilft ihnen durch die Bereitstellung einer
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sprachlichen Definition der Begriffe Entwicklung, Leistung und Leistungsverbesse-
rung darlber hinaus, ihre Handlungen in einen Sinnzusammenhang zu setzen und
sich mit der Unternehmung zu identifizieren. Typischerweise werden Zahlen zur Lei-
stungsbeurteilung herangezogen. Sie werden aber immer auch durch Worte beglei-
tet, die bestimmen, was, wo, bei wem gemessen wird. Sowoh! die MeRkriterien als
auch die MeRobjekte erfordern somit verbale Definitionen, welche wiederum einer
rhetorischen Legitimierung innerhalb der Unternehmung bedirfen (Akzeptanz). Die-
se rhetorische Struktur variiert von Unternehmung zu Unternehmung. Unabhangig
davon, ob sie formal oder informal kommuniziert wird, entwickelt sie sich zu einem
bedeutenden Bestandteil der Unternehmungssprache und eréffnen einen akzeptier-

ten Weg, Aktivitaten zu beschreiben und zu analysieren.'®

. Taken together, the words for labeling and defining measures and units tell a story about
the manager's organizational world. "’

Als akzeptierter Bestandteil der Unternehmungssprache fiihrt das Performance
Measurement zu einer intersubjektiv geteilten Wirklichkeitskonstruktion und eréffnet
dem Einzelnen einen Sinnbezug fir sein systemisches Handeln.

b) Organisationales Lernen
Wie im zweiten Kapitel dieser Arbeit dargestellt wurde, beinhaltet das TQM die
Philosophie des ,continuous improvement” auf allen Ebenen der Unternehmung und
ihrer Umweltbeziehungen:

e ProzeR- und Produktqualitat

e Kundenzufriedenheit

o Mitarbeiterzufriedenheit

¢ Unternehmenspolitik- und Strategie

» Ressourcenallokation

o Geschaftsergebnisse

e Auswirkungen auf die Gesellschaft.

Der Prozel® der kontinuierlichen Verbesserung auf all diesen Ebenen setzt nun
voraus, daBl die Unternehmung erkennen kann, auf welchem Ausgangsniveau sie
steht und welches Entwicklungsziel sie innerhalb eines gesetzten Zeitrahmens
erreichen will. Zudem muR sie die Fahigkeit besitzen, den Grad der Zielerreichung
jederzeit messen zu kénnen, um gegebenenfalls Verbesserungen - sowohl auf der

% vgl. Eccles, R.G.; Nohria, N; Berley, J.D./Hype/149
77 Eccles, R.G.; Nohria, N; Berley, J.D./Hype/149
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Handlungs- als auch der Bewuftseinsebene - einleiten zu kénnen. Die dazu
notwendigen Fahigkeiten und Instrumente werden im TQM explizit gefordert. Sind
die Voraussetzungen erfillt, findet also einerseits ein sténdiges Verbesserungs-
iernen statt (single-loop learning), da die organisatorische Wissensbasis in
technisch-instrumenteller und sozialer Hinsicht erweitert wird. Denn das System ist
sich einerseits dariiber im klaren wo es steht. Andererseits kann es aufgrund der in
der Vergangenheit erlangten Erfahrungen abschatzen, wo es stehen kdnnte und
welche Mittel und MaRBnahmen in diese Wirkungsrichtung zielen kdnnen.

Uber den Zeitablauf kann es im Rahmen dieses Verbesserungslernens zu einer
kritischen Auseinandersetzung mit den fir die Lernprozesse zugrunde gelegten Ge-
brauchstheorien kommen. Den Impetus dafr liefert haufig die Erkenntnis, dal Ver-
besserungen im Rahmen der bestehenden theories-in-use nicht mehr ausreichen,
um Verbesserungen im Interaktionsfeld der Unternehmungs-Umwelt-Beziehungen
zu erreichen. Das heif’t letztlich, daR der TQM-Ansatz mit der ihm immanenten Phi-
losophie der kontinuierlichen Verbesserung zwar explizit nur das inkrementale Ver-
besserungslernen zu inkorporieren scheint. Argyris deutet aber an, daf} das ,Ver-

besserungslernen“ auch auf einer komplexeren Ebene interpretiert werden kann.

.Single-loop learning occurs when matches are created, or when mismatches are correc-
ted by changing actions. Double-loop learning occurs when mismatches are corrected by
first examining and altering the governing variables and then the actions.“'’®

Verbesserungslernen und continuous improvement finden also sowohl auf der
Handlungs- als auch auf der BewufRtseinsebene statt.

Das fiir die Unternehmensentwicklung im Sinne von Klimecki et al. notwendige
double-loop learning als Transfermechanismus zur Erlangung einer héheren Stufe
des organisationalen Problemiésungspotentials kann Gber den Zeitablauf aus einem
im Rahmen des Verbesserungslernens entstandenen Spannungsverhdltis ausgeltst
werden. Kénnen die angestrebten Verbesserungen nicht mehr erreicht werden, ent-
steht ein latenter Reiz, die bisher zugrunde gelegte Handlungstheorie zu hinterfra-
gen.

Conti'™® weist in bezug auf den TQM-Ansatz darauf hin, daB die Lern- und Ent-
wicklungsfahigkeit im Sinne eines gesteigerten Problemldsungspotentials fur das

Uberleben einer Organisation als elementar zu betrachten ist.

,As an essential part of the continuous pursuit of excellence in a changing world (the pro-
cess conventionally known as total quality), the education process must therefore aim first
of all to foster flexibility, to create a change culture. This means to develop the cultural
need to learn (intellectual curiosity instead of suspicion of the unknown) and promoting

8 Argyris, C./Individuals/8 f
70 ygl. Conti, T./Building/229 ff.
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proactive attitudes (a willingness to experiment, to champion change) instead of reactive
attitudes (a tendency to conformity, resistence to change). Second, the education process
must be designed as a permanent learning process rather than as a series of training
courses, even if a fairly rapid succession of initiatives will be necessary during the initial
period; the company will have to build something much more difficult, but also less expen-
sive and less ephemeral: an organisation of continuous learning...... . Continuous learning
restores the educator role, transmitting not only job skills, but attitudes, too. This micro-
channelling of education, culture and attitudes is necessary to help the company react
promptly to change."'®

Neben den inhaltlichen Schnittpunkten gibt es vor dem Hintergrund einer erfolg-
reichen praktischen Implementierung der TQM-Philosophie aber auch zusatzliche
Grinde, die fur ihre entwicklungsorientierte Interpretation sprechen.

So weisen Argyris und Schén im Rahmen ihrer lerntheoretischen Untersuchun-
gen' darauf hin, daR grundlegende organisatorische Veranderungen nur dann er-
folgreich eingefuhrt und praktiziert werden kénnen, wenn in Unternehmungen die
Voraussetzungen fir komplexe Lernprozesse im Sinne des double-loop learning ge-
geben sind. Soll das TQM mithin nicht nur zu einem Lippenbekenntnis verkommen,
sondern unternehmensweit erfolgreich umgesetzt werden, kann dies nur auf der Ba-
sis seiner entwicklungsorientierten Interpretation gelingen.

c) Selbstorganisation

Die Prozesse der Wirklichkeitskonstruktion und des Lernens sind ein emergentes
Produkt des Systems und entstehen aus der Interaktion und Kommunikation der
Systemmitglieder.

Die Zuordnung dieses entwicklungstheoretischen Basiskonzepts bedeutet fir die
Interpretation des TQM, daR die Generierung einer intersubjektiv geteilten Qualitats-
philosophie, als Sinnbezug des systemischen Handelns der Individuen, nicht von der
Unternehmungsfuhrung aufoktroiert wird. Sie muf} vielmehr aus Impulsen der inter-
nen und externen Unternehmungsumwelt herriihren, die innerhalb des Systems der
Unternehmung selbststeuernd weiterverarbeitet werden. Die innerhalb des quali-
tatsorientierten Handlungsrahmens entstehenden Lernprozesse und Ordnungsmu-
ster kénnen nicht von oben geplant werden, sondern entstehen Uber das System
verteilt durch die Interaktion und Kommunikation dezentraler Systembestandteile.

Das Top-Management hat auch im TQM die Aufgabe der gestalterischen Beein-
flussung des qualitdtsbezogenen Handlungsrahmens, welcher organisationales Ler-
nen, Wirklichkeitskonstruktion und Eigeninitiative fordert. Es unterstiitzt die hand-
lungskoordinierende Sinnfindung der Mitarbeiter durch seine Vorbildfunktion und

'8 Conti, T./Building/235 ff. im Original ohne Hervorhebungen
8 vgl. Argyris, C.; Schén, D.A./Organizational Learning 11/222 ff.

70



Partizipation zur Umsetzung des Qualitatsgedankens. Umfassende Qualitat wird von
der Unternehmungsfiihrung nicht geplant, sondern sie erfolgt durch das eigenver-
antwortliche, dezentrale Handeln der Organisationsmitglieder in einem intersubjektiv
geteilten Sinnzusammenhang.

Durch letztere ist die Unternehmung in sich geschlossen in bezug auf ihre Funkti-
onsweise und Aufrechterhaltung in ihrem Umsystem (Autonomie). Durch die
selbstreferentielle, rekursive Interaktion der Mitarbeiter unter dem Banner der Quali-
tatsphilosophie betrachtet sich die TQM-Unternehmung aus sich heraus selbstkri-
tisch und verandert gegebenenfalls bestehende Ordnungsmuster (Selbstreferenz).
Diese Interaktion wird durch die Aufrechterhaltung respektive Weiterentwicklung der
fachlichen, methodischen, sozialen und kommunikativen Fahigkeiten aller Mitarbeiter
erméglicht (Mitarbeiterorientierung). Entscheidungen kénnen so im Rahmen der
Qualitatsphilosophie dezentral getroffen werden, weil die notwendigen Kompetenzen
Uber das System verteilt sind und Informationen Uberall aufgenommen und verar-
beitet werden kénnen. Der so gebildete ,organizational slack” ermdglicht Flexibilitat
und Innovation (Redundanz).

Folglich finden sich die grundlegenden Voraussetzungen und Merkmale selbstor-
ganisatorischer Systeme'® im TQM Konzept wieder.

2.3.2 Vergleich in bezug auf Gestaltungsperspektiven des Managements

Auch die Gestaltungsperspektiven, die Klimecki et al. im Rahmen ihres ent-
wicklungsorientierten Managements der Unternehmungsfiihrung zuordnen, finden
sich im TQM wieder.

a) Systemidentitét

Das Management nimmt namlich einerseits durch seine Vorbildfunktion, Partizipation
und Ressourcenbereitstellung im Rahmen der umfassenden Qualitdtsphilosophie
eine Art indirekte Kulturgestaltung wahr, indem es die Wahrnehmung und
Interpretation  kollektiver Wertvorstellungen durch das Setzen geeigneter
Rahmenbedingungen fordert. Sie erméglicht so die Entwicklung einer Qualitatskultur,
welche dem einzelnen Mitarbeiter einen Sinnbezug zu seinem eigenen Handeln und
den Handlungen des Systems bietet. Die Férderung einer solchen Qualitétskultur ist
expliziter Bestandteil des TQM.

82 ygl. Morgan,G./Images/102 ff
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b) Flexibilisierung

Andererseits findet sich beispielsweise auch in den Anforderungen der Mitarbeiter-
und ProzeRorientierung und den Flhrungsaufgaben der Gedanke zur Flexibilisierung
starrer Kopplungsmuster wieder. Denn die Mitarbeiter sollen ber die
Weiterentwicklung ihrer Fahigkeiten und Kompetenzen in die Lage versetzt werden,
eigenverantwortlich zu handeln und flexibel einsetzbar zu sein. Verantwortung und
Entscheidungskompetenzen sollen delegiert werden.

Die Forderung nach einer sténdigen Verbesserung der inter- und intraprozessua-
len Informationsbereitstellung'® und Kommunikation ist zugleich eine Basiskompo-
nente des TQM (Ressourcen) und eine Voraussetzung zur Flexibilisierung aufbau-
bzw. ablauforganisatorischer sowie kognitiver Strukturen in der Unternehmung.'®
Insofern lassen sich auch hier Parallelen zwischen TQM und entwicklungsorientier-
tem Management erkennen.

Des weiteren kann die dem TQM zugrunde liegende Aufforderung zur Darstellung
von vollzogenen Verbesserungen eine mehrdimensionale Orientierungsgrundlage
zur Ermittlung des entwicklungsbezogenen Reifegrades’®
stellen. Dies kann sich gleichwohl nur auf evolutiondre Verdnderungen beziehen.
Entwicklungsspriinge die durch Transformationsprozesse des double-loop learning

einer Organisation dar-

stattfinden, kénnen mit Hilfe dieses Modells jedoch nicht ausreichend abgebildet
werden. Denn dann miBten einerseits diese Lernprozesse eindeutig abbildbar und
andererseits das durch sie erreichte hohere Problemlésungspotential Gberprifbar
sein. Eine durch Lernen erweiterte Wissensbasis schldgt sich jedoch nicht notwendi-
gerweise in veranderten Verhaltensweisen nieder und ist damit nur schwer zu deu-
ten.

Werden die Mitarbeiter jedoch auf der Basis der dem TQM zugrunde liegenden
Betrachtungsdimensionen mit Daten versorgt, die einen prozelbezogenen Vergleich
der erbrachten Performance mit den gemeinsam vereinbarten Entwicklungszielen
ermdéglicht, bildet sich fur die Prozefteilnehmer eine Informationsbasis zur Generie-
rung und Umsetzung von Verbesserungsmafinahmen im Rahmen der prozefbezo-
genen und gegebenenfalls prozeRubergreifenden Selbstabstimmung. Dabei unter-
stltzt der kontinuierliche informative Feedback die Mitarbeiter dabei nachzuvollzie-
hen, welche Ergebnisse die von ihnen eingeleiteten Maflnahmen gezeitigt haben.
Dies ermdéglicht nicht nur Lernprozesse auf der Ebene des einfachen Verbesse-
rungslernens (single-loop learning). Denn die Erfahrung, daR die im Rahmen beste-

183 ygl. Bullinger, H.J.;Meitner, H./Bedeutung der Information/16 und Zink, K.J./Qualitat/154
184 ygl. hierzu auch S. 66 und Klimecki; Probst; Eberl/Entwicklungsorientiertes Management/82 ff
8 ygl. Klimecki; Probst; Eberl/Entwicklungsorientiertes Management/94 ff
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hender Denkstrukturen eingeleiteten MalRnahmen teilweise nicht zu den gewiinsch-
ten Erfolgen fuhren, kann zum Hinterfragen und Verwerfen der bisher zugrunde ge-
legten Gebrauchstheorien fihren (double-loop learning).Insofern kann das TQM
komplexe Lernprozesse im Rahmen der Unternehmensentwicklung zwar nicht um-
fassend abbilden. Es kann ihr Entstehen jedoch férdern.

c) Heterarchie

Auch das TQM setzt Schwerpunkte bei der projekt- und aufgabenbezogenen
Flexibilitait der Mitarbeiter zur Steigerung der Effektivitdt und Effizienz von
Prozessen. Denn letztendlich soll durch ein Gesamtkonzept die ,zunehmende
Partizipation der Mitarbeiter an Planungs- und Entscheidungsprozessen und damit
die verbundene Autorisierung zu eigenverantwortlichem Handeln (People
Empowerment)*'® im Rahmen eines ibergeordneten und von allen Beteiligten
geteilten Bezugsrahmens ermdglicht werden. Diese Ziele sollen im Rahmen von
flexiblen, flachen Hierarchien im Rahmen von teilautonomer Gruppenkonzepten
prozelbezogen realisiert werden.

Einige der heterarchischen Elemente des entwicklungsorientieten Managements
finden sich also auch im TQM wieder. Die Betrachtungsdimensionen der Flhrung,
Mitarbeiter- und ProzeRorientierung setzen hier erste Zeichen. Auch wenn das Kon-
zept der umfassenden Qualitat den Begriff der ,Heterarchie" nicht explizit erwahnt,
so legen doch die oben genannten Forderungen den Grundstein fir heterarchische
Strukturen, die sukzessive problem- und aufgabenbezogen im Sinne einer fluktuie-
renden Hierarchie Uber den Zeitablauf verdnderbar sind. Denn in starren Hierarchien
mit fixen Kopplungsbeziehungen zwischen den einzelnen Systemelementen sind
diese Aspekte nicht umsetzbar. Folglich kbnnen auch auf dieser Ebene Schnittstel-
len zum entwicklungsorientieten Management festgehalten werden.

2.3.3 Vergleich anhand der Abgrenzungskriterien zu anderen veranderungs-

theoretischen Managementkonzepten

Neben den zuvor angesprochenen Vergleichsebenen zwischen TQM und
entwicklungsorientietem Management kdnnen auch die in Kapitel 2.2.2 genannten
Unterscheidungskriterien zu anderen veradnderungstheoretischen Konzepten in die
Vergleichsbetrachtung mit einbezogen werden:

o Verstéandnis von Systemveranderungen

1% ygl. Zink, K.J./Qualitat/145
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o System-Umwelt-Beziehung
¢ Management-Verstandnis
¢ Verlauf von Verdnderungen.

a) Verstidndnis und Verlauf von Systemverédnderungen

Hier stellt sich die Frage, ob auch das TQM Veranderungen als Entwicklung, als
gesteigerte  Problemigsungsfahigkeit im Sinne des entwicklungsorientierten
Managements begreift bzw. einen Freiraum flr eine solche Interpretation beinhaltet
und sie nicht ganzlich ausschlief3t.

Vom veranderungstheoretischen Standpunkt her, ist die dem TQM Konzept zu-
grundeliegende Philosophie der kontinuierlichen Verbesserung entscheidend. Con-
t"® weist darauf hin, dal im Rahmen der umfassenden Qualitét Verbesserungen auf
verschiedenen Ebenen ausgeldst und implementiert werden kénnen, und daf all
diese Ebenen fiir das langfristige Uberleben einer Organisation bedeutsam sind. Ei-
nerseits kénnen erforderliche Verbesserungen im Rahmen der strategischen Pla-
nung durch tUbergeordnete Zielsetzungen angesto3en werden, welche dann im Sin-
ne eines Gegenstromverfahrens (Top-down/ Bottom-up) unter Nutzung der Wis-
sensbasis vor Ort zu operativen Verbesserungszielen fihren, die sich an den tat-

sachlich bestehenden Verbesserungspotentialen orientieren.

. This is where the goals relayed from above intersect with process skills and knowhow,
and are turned into specific improvement initiatives, and where the company’s process
skills and knowhow autonomously generate other initiatives. %

Er weist jedoch gleichzeitig darauf hin, daR@ im Rahmen des TQM auch fir
Lungeplante" Verbesserungsinitiativen Einzelner genligend Freiraum und Anreiz
bestehen muR. ProzeRorientiertes Verbesserungsmanagement wird von allen
Organisationsmitgliedern mit der Intention getragen, Problemen auf verschiedenen
Ebenen sukzessive immer bessere L&sungen entgegenzusetzen. Hierbei
unterscheidet Conti zwei Problemdimensionen.

Einerseits geht es um die Stabilisierung, Steuerung und kontinuierliche Verbesse-
rung sogenannter ,integrated processes” welche eher technischer Natur und stati-
stisch steuerbar sind. Andererseits steht aber auch die Verbesserung der organisato-
rischen Integrationskomponente zwischen verschiedenen Prozessen (,process stre-
ams"“) im Mittelpunkt. Hier spielen Aspekte der Koordination durch Informationsbe-
reitstellung und Kommunikationsférderung eine Rolle.

87 ygl. Conti, T./Building/176
'8 Conti, T./Building/176
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Systemverdnderungen werden in diesem Zusammenhang zwar als Entwicklung
bzw. gesteigertes Problemiésungspotential verstanden. Es liegt jedoch eine starke
.results driven vision of improvement* zugrunde, die sich sehr stark am von Juran
gepréagten PDCA-Zyklus (Plan-Do-Check-Act) orientiert. Somit liegt zunachst der
Verdacht nahe, dal der Verdnderungsverlauf vornehmlich als evolutionar begriffen
wird und Entwicklungsschritte eher logisch-inkrementalistischer Natur sind. Lernpro-
zesse waren im Sinne eines einfachen Verbesserungsiernens lediglich auf der Ebe-
ne des single-loop learning anzusiedeln.

Das Konzept des entwicklungsorientierten Managements interpretiert Systemver-
anderungen zwar auch im Sinne von Entwicklung und gesteigerter Problemlésungs-
fahigkeit, schliet in diesem Zusammenhang aber sowohl kontinuierliche als auch
revolutiondre Anderungsverlaufe mit ein. Das Erreichen einer héheren Entwicklungs-
stufe beinhaltet dabei den Transfermechanismus des double-loop learning, welches
bestehende Denkmuster und Wirklichkeitskonstruktionen hinterfragt.

Dieser Unterschied fihrt jedoch nicht zwingend zu dem Ergebnis, dal eine TQM-
Unternehmung nicht in der Lage ware, revolutiondre Entwicklungsspriinge vorzu-
nehmen. Denn Uber den Zeitablauf kann es im Rahmen des continuous improve-
ment und des dazu notwendigen Verbesserungslernens zu einer kritischen Ausein-
andersetzung mit den fir die Lernprozesse zugrundegelegten Gebrauchstheorien
kommen. AnstoR dafir liefert oft die Erkenntnis, dal Verbesserungen im Rahmen
der bestehenden theories-in-use nicht mehr ausreichen, um Verbesserungen im In-
teraktionsfeld der Unternehmungs-Umwelt-Beziehungen zu erreichen. Das heifdt
letztlich, dall der TQM-Ansatz (im Sinne des TQM) mit der ihm immanenten Philoso-
phie der kontinuierlichen Verbesserung zwar explizit nur das inkrementale Verbesse-
rungslernen zu inkorporieren scheint. Das fiir die Unternehmensentwicklung im Sin-
ne von Klimecki et al. notwendige double-loop learning als Transfermechanismus zur
Erlangung einer héheren Stufe des organisationalen Problemlésungspotentials kann
tber den Zeitablauf aber aus einem im Rahmen dieses Verbesserungslernens ent-
standenen Spannungsverhaltnis ausgeldst werden.

Voraussetzung fir die Entstehung eines BewuBtseins, welches ein solches Span-
nungsverhaltnis Uberhaupt wahrnehmen kann und dementsprechend handelt, ist das
Verstandnis einer interaktiven Beeinflussung von System und Umwelt.

b) System-Umwelt-Beziehung

Das Konzept des entwicklungsorientierten Managements basiert auf der Annahme
einer interaktiven System-Umwelt-Beziehung. Die Umwelt wirkt dabei einerseits auf
das System ein. Andererseits kann sie aber auch durch das entwicklungsfahige
System selbst beeinfluRt werden. Entwicklung und Problemlosungsfahigkeit
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bedeuten immer auch die gestalterische Beeinflussung des Umsystems und die
gleichzeitige Aufnahme und Verarbeitung von Impulsen, die von ihm ausgehen.

Auch das TQM weist auf diesen Sachverhalt im Rahmen seines umfassenden
Qualitatsverstandnisses hin. Dies wird beispielsweise in den TQM-Dimensionen
Ressourcen, Fiihrung und Auswirkung auf die Gesellschaft deutlich. Denn im Rah-
men des Einsatzes technologischer Ressourcen ist es einerseits bedeutsam, inwie-
weit alternative und neuartige Technologien im Hinblick auf ihren EinfluR auf die
Unternehmung identifiziert und bewertet werden, und inwieweit technologische Vor-
spriinge zur Erlangung von Wettbewerbsvorteilen systematisch genutzt werden. Zu-
sétzlich geht es aber auch um die Frage, ob neben der parallel betriebenen kontinu-
ierlichen Verbesserung von Prozessen und Produkten auch ProzeR- und Produktin-
novationen im Unternehmensumfeld beachtet und gestaltend beeinflut werden.®®
Die aktive Férderung von Total Quality auBerhalb der Unternehmung ist zudem eine
Fuhrungsaufgabe, damit das gesellschaftiche Umfeld der Unternehmung ihre
Grundlage des Denkens und des Handelns kennt, versteht und wiirdigt.

Das TQM fokussiert darliber hinaus den Gedanken der zielbezogenen EinfluB-
nahme auf die Gesellschaft als wichtigen Bestandteil des Unternehmensumfeldes.'®
Hier wird explizit die 6kologische, soziale und kulturelle Verantwortung sowie ein
dementsprechend ausgerichtetes einflulnehmendes Handeln in den Mittelpunkt ge-
stellt.""

c) Managementverstéindnis

Als weiteres Unterscheidungskriterium im Vergleich managementbezogener
Verénderungsansatze, ziehen Klimecki et al. das zugrunde liegende
Managementverstandnis heran. Das entwicklungsorientierte Management geht in
diesem Zusammenhang von der Annahme aus, dal Management an sich eine
Eigenschaft des Systems ist. Managementfahigkeiten und -verantwortlichkeiten
werden uber das System verteilt von allen Organisationsmitgliedern in
unterschiedlicher Auspragung wahrgenommen. Die Funktion bzw. Aufgabe des
Managements bezieht sich somit nicht nur auf einen elitaren Kreis.

In gewisser Weise finden sich diese Forderungen auch im TQM wieder. Die Parti-
zZipation der Mitarbeiter am Prozef der kontinuierlichen Verbesserung soll geférdert
und die Organisationsmitglieder zum selbstandigen Handeln autorisiert werden. Um
Managementaufgaben delegieren zu kdnnen, mussen die Fahigkeiten der Mitarbei-

89 ygl. EFQM/Total Quality Management/8
% ygl. Porter, M./Competitive Advantage/
'8! vgl. EFQM/Total Quality Management/11
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ter Uber Schulungen erhalten bzw. anforderungsbezogen sukzessive erweitert wer-
den.'??

Insbesondere Zink hebt hervor, dal die zunehmende Partizipation der Mitarbeiter
an Planungs- und Entscheidungsprozessen und die damit verbundene Autorisierung
zu selbstverantwortlichem Handeln eine Grundlage der TQM-Philosophie darstellt

(People Empowerment). '*
2.3.4 Zusammenfassender Vergleich

Der Vergleich zeigt, dal das TQM durchaus entwickiungsorientierte Zluge tragt, da
sich in ihm einerseits die Basiskomponenten und Gestaltungsperspektiven des
entwicklungsorientierten  Managements an einigen Stellen  wiederfinden.
Andererseits lassen sich auch anhand der Auspragung der Unterscheidungskriterien
zu anderen Verdnderungskonzepten des Managements Anhaltspunkte finden, die
eine Zuordnung zu dem entwicklungsorientierten Ansatz zulassen.

Das TQM bietet jedoch einen zu groflen Interpretations- und Gestaltungsspiel-
raum, als daB es mit dem entwicklungsorientierten Management vollkommen gleich-
gesetzt werden koénnte. Die zugrunde gelegten Annahmen tber den Verlauf von Sy-
stemveranderungen und die in diesem Zusammenhang zum Tragen kommenden
unterschiedlichen Lernprozesse sind teilweise nur implizit enthalten und theoretisch
nicht sauber ausgearbeitet.

Es ist jedoch deutlich geworden, daf das TQM in starkem MaRe entwicklungsori-
entierte Zlige tragt. Diese Eigenschaft wird im Rahmen der Ableitung eines control-
ling-relevanten Anforderungsprofils aus dem TQM zu berticksichtigen sein. Denn ein
Qualitats-Controlling kann nicht losgeidst von den ihm zugrundeliegenden Manage-
mentkonzepten betrachtet und praktiziert werden.

Ein unabhangig von einer soichen extraspektivischen Betrachtungsweise abgelei-
tetes Anforderungsprofil wirde zu einem ,Qualitats-Controliing-System"” fuhren, wel-
ches nicht in der Lage wére, den Anspruch der Plausibilitdt im Sinne einer Prifung
der sechs Parameter der Systematizitat von Rescher'™ zu erfillen. Denn es mifte
sich zumindest den Vorwurf der Inkoharenz und der mangeinden funktionelien Wirk-
samkeit gefallen lassen, da es den bestehenden Wissensfundus der bestehenden

82 ygl. Zink, K.J./Qualitat/ 140 ff.
93 ygl. Zink, K.J./Qualitat/ 140 ff.
% vgl. Rescher, N./Induktion/44 ff.
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Managementlehre ignorieren und die notwendige Problemangemessenheit ver-

nachlassigen wirde.'®®

2.4 Bisherige Anséitze des Controlling

Zunachst soll eine kurze Ubersicht grundlegender Controlling-Ansétze gegeben
werden. Dies erscheint notwendig, da das sogenannte ,Qualitats-Controlling” von
den jeweiligen Controlling-Autoren bisher entweder génzlich vernachlassigt oder
lediglich als Teilgebiet des jeweils propagierten Gesamtcontrolling-Konzeptes
interpretiert wurde.

Grundsatzlich 1aBt sich erkennen, daB sich insbesondere namhafte Vertreter der
planungs- und kontrolldeterminierten sowie der koordinationsorientierten Control-
lingauffassung mit dem als ,Teilsystem" eingestuften ,Qualitéts-Controlling” beschéf-
tigt haben.

Insbesondere Horvéath™® und Wildemann'’ haben diese Ansatze in die vom BMFT
zu Anfang der 90er Jahre im Zuge der ,Qualitatswelle” initiierten Verbundprojekte'®®
eingebracht. Ziel solcher Projekte ist es zweifelsohne, eine in bezug auf die erarbei-
teten Ergebnisse moglichst groRRe Breitenwirkung in der Wirtschaft zu erzielen. Ein
Grofteil der in neuerer Zeit zum Thema ,Qualitats-Controlling” erschienenen Verof-
fentlichungen spiegelt die Ergebnisse dieser geférderten Verbundprojekte wider.
Dies ist fiir die Praxis nicht ohne Folgen geblieben. Denn die Projektergebnisse wer-
den zunehmend in Form von planungs- und kontrolldeterminierten bzw. koordinati-
onsorientierten Controllingansatzen im Qualitatsbereich umgesetzt.

2.4.1 Controlling

Die wissenschaftliche wie die praktische Behandlung und Interpretation des Themas
Controlling nimmt viele ganzlich unterschiedliche Facetten ein.

Uber Gegenstand, Zielsetzung und Abgrenzung des Controlling herrschen in der
Literatur unterschiedliche Auffassungen. Diese Entwicklung hat sich in praxi fortge-
setzt und dazu gefiihrt, da® auch hier kein einheitliches Bild vorherrscht. Controlling-

5 fiir eine detailliertere Darstellung des Konzepts der Plausibilitait von Rescher vergleiche auch
Kap.4.1

1% ygl. Horvath, P./Qualitatscontrolling/
97 ygl. Wildemann, H./Controlling/

'8 Forschungsprojekt ,Qualitatscontrolling” (Férderkennzeichen 02QF7005/3) im Rahmen des vom
BMFT aufgelegten Programms ,Qualitatssicherung” (1992-1996)
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Definitionen und -Charakterisierungen sind in praxisnahen Veréffentlichungen eben-
so vielfaltig wie unklar."*

Kipper™ unterscheidet vor diesem Hintergrund drei mégliche Entwicklungsrich-

tungen fir Controlling-Konzeptionen:

o Controlling als moderne Bezeichnung flir bereits bekannte Aufgabengebiete.
Dies hat dazu gefiihrt, dal es teilweise als Synonym fur die Begriffe
Rechnungswesen, Unternehmungsrechnung oder sogar Betriebswirtschaft
benutzt wird. Weiterhin wird es als Zusatz fiir bereits bekannte
Problemstellungen herangezogen (z.B. Qualitats-Controlling). Der
wissenschaftliche Anspruch dieser Entwicklungsrichtung ist jedoch als
fragwirdig zu sehen, da bereits bekannte Problembereiche nur begrifflich
modernisiert werden.

e Als weitere Entwicklungsrichtung kdnnte man sich das Verstandnis von
Controlling als Oberbegriff fir mehrere Gebiete vorstellen. ,Beispielsweise
konnte man Planung, Kontrolle und Informationssystem unter dieser
Bezeichnung zusammenfassen.”®' Sie miRten auf einen einheitlichen Kern
zuriickgehen, der sie von anderen Funktionen deutlich unterscheidet.“* Ein
problembezogen eigenstandiges Teilgebiet der Betriebswirtschaftslehre kann
durch das Controlling so aber nicht gebildet werden.

e Als dritte Entwicklungsrichtung ist das Herauskristallisieren eines neuen
Problembereichs denkbar. Hier wiirde es dann allerdings nicht um vollkommen
neue Fragestellungen, sondern bisher in Wissenschaft und Praxis
vernachlassigte Problembereiche gehen. Vor diesem Hintergrund kénnte die
Betrachtung des Controlling jedoch wissenschaftliche Erkenntnisgewinne
erbringen.

Fur die Dritte Entwicklungsrichtung stellt Kipper klar, dal Controlling-Konzeptionen
drei grundlegende Anforderungen erfillen missen: Eigenstéandige Problemstellung,
theoretische Fundierung und Bewahrung in der Praxis.

Die Herleitung von Controlling-Konzeptionen kann auf drei Wegen erfolgen. Einer-
seits ist eine Orientierung an der historischen Entwicklung in der Praxis méglich. Die
im Zuge dieser Entwicklung dem Controlling zugesprochenen Aufgabenbereiche
sind jedoch zu vielseitig und |&nderspezifisch unterschiedlich. Es 143t sich auf die-

' vgl. Schneider, D./Versagen/765

20 yg|. Kupper, H.U./Controlling/3 f

21 ygl. Dellmann, K./Systematisierung/134 ff
22 Kupper, H.U./Controlling/4
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sem Wege somit keine Konzeption entwickeln, die die obigen Anforderungen er-
fullt. 2

Auch empirisch erhobene Daten (iber die Auspragungsformen des Controlling in
Unternehmungen verschiedener Branchen und GréRe haben - von einzelnen
Schwerpunkten abgesehen - keinen gemeinsamen und einheitlichen Kern des Con-
trolling zutage geférdert 2>

Dem dritten Ansatzpunkt liegt eine deduktive Herleitung von Controlling-
Konzeptionen zugrunde. Hierbei konzentriert man sich auf den Gegenstandsbereich
(Funktionen) des Controlling. Es werden in diesem Zusammenhang folgende Funk-
tionen bzw. Zwecksetzungen genannt: Ziel- oder Gewinnorientierung, Koordination,
Unterstiitzung, Anpassung, Innovation, Spezialisierung und Rationalitat. Unterstit-
zung, Spezialisierung und Rationalitat erscheinen dabei als Fundament einer Con-
trolling-Konzeption ungeeignet. Denn die Unterstitzungsfunktion wiirde fir sich ge-
nommen zundchst keinen eigenstandigen Problembereich begrinden. Gleichsam
kann die Spezialisierung als Funktion der organisatorischen Gestaltung kein control-
lingtypisches Merkmal darstellen. Das gleiche gilt fur die Rationalitat und Gewinn-
zZielorientierung als grundlegende Merkmale 6konomischer Entscheidungsfindung
und Handlung.

Vor dem Hintergrund des dritten Ansatzpunktes wird deutlich, daR drei grundle-
gende Zwecksetzungen fur Controlling-Konzeptionen in Frage kommen: Die infor-
mations-, die planungs- und kontroll- sowie die koordinationsorientierte Konzeption.
Sie unterscheiden sich im Umfang der einbezogenen Koordinationsfunktionen.?®

2.4.2 Informationsorientierter Controlling-Ansatz

In diesem Ansatz wird das Controlling als ein wesentlicher Bestandteil des
betrieblichen Informationswesens interpretiert.?®® Seine primare Aufgabe wird dabei
in der ,Koordination der Informationserzeugung und -bereitstellung mit dem
Informationsbedarf®” gesehen. Der Schwerpunkt der Informationsebene wird dabei
im Rahmen des internen und externen Rechnungswesens als Steuerungsinstrument
der Unternehmungsfiihrung gesehen. In der Literatur zum internen und externen

203 ygl. Kiipper, H.U./Controlling/5

24 vgl. Kupper, H.U./Controlling/6 und Bramsemann, R./Handbuch/62; Kiener, J./Marketing-
Controlling/23; Landsberg, G.v.;Mayer, E./Berufsbild/69 ff.; Serfling, K./Controlling/36 ff.

205 ygl. Kipper, H.-U./Controlling/7
2% ygl. Deyhle, A./Controller-Funktion/ 73-84
207 Kupper, H.-U./Controlling/11
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Rechnungswesen wird jedoch der Aspekt einer am Informationsbedarf orientierten
Informationsbereitstellung weitgehend vernachlassigt. Der jeweilige
Informationsbedarf wird lediglich indirekt durch die Analyse von Rechnungszielen
berlcksichtigt. Der individuelle Informationsbedarf und die Frage seiner Ermittiung
werden vernachlassigt. Die Verwendbarkeit und ein entsprechend hoher interner
Kundennutzen der Information kann somit nicht gewé&hrleistet sein >

Folglich ergibt sich fir die informationsorientierte Controlling-Konzeption eine be-
deutende und selbstandige Problemstellung. Zudem begibt sich die Komplexitat die-
ser Aufgabe durch die Entwicklung leistungsfahiger Systeme der Kosten- und Lei-
stungsrechnung, der Investitionsrechnung, der Planungs- und Kontrollrechnung so-
wie der Kennzahlenermittiung und -analyse in neue Dimensionen. Auerdem hat die
elektronische Datenverarbeitung die Nutzungsmdéglichkeiten der Rechnungssysteme
erhoht. In der Praxis wird dies aber vor dem Hintergrund der dadurch gestiegenen
Anzahl der ,Zahlenfriedhéfe” nicht nur positiv gesehen. Der zuséatzlich Aufwand zur
Erstellung von weiteren Auswertungen und Statistiken ist marginal. Somit steigt der
Anreiz zur Schaffung einer ,Informationsredundanz.”

Die Konzentration auf eine solche Koordinationsaufgabe stellt zunachst sicher,
daR der Gegenstandsbereich des Controlling nicht ausufert. Theoretische Ansatze
sind zumindest fir die Ausrichtung der Informationserzeugung auf Entscheidungen
schon vorhanden.?® Ein theoretischen Fundament ist somit vorhanden.?"

Durch ihren starken Bezug zum Rechnungswesen tendiert die informationsbezo-
gene Controlling-Konzeption jedoch zu einem Problembereich, der fur das interne
und externe Rechnungswesen schon immer bestand. Die Koordination zwischen
rechnungswesenbezogener Informationsbereitstellung und Informationsbedarf
kénnte somit keinen eigenstandigen Problembereich manifestieren und die Existenz
eines Controlling rechtfertigen.?"

2.4.3 Planungs- und kontrolldeterminierter und koordinationsorientierter

Controlling-Ansatz

Im Rahmen des planungs- und kontrolideterminierten Ansatzes sollen das interne
und externe Rechnungswesen vornehmlich Daten fur die betriebliche Planung und

28 ygl. Kiipper, H.-U./Controlling/11

29 ygl. Kilger, W./Plankostenrechnung/135 ff.; Riebel, P./Einzelkosten- und Deckungsbeitragsrech-
nung/176 ff

210 ygl. Kiipper, H.-U./Controlling/11
2 ygl. Kiipper, H.-U./Controlling/11
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Kontrolle bereitstellen. Als Teilsystem des Fihrungssystems soll das
Informationssystem insbesondere mit den Fihrungsteilsystemen der Planung und
Kontrolle koordiniert werden. Nach Horvath ist der zentrale Gegenstand des
Controlling die systembildende und systemkoppelnde Koordination von Planung,
Kontrolle und Informationsversorgung im Hinblick auf die Unternehmungsziele 2"

Im Vergleich zur informationsorientierten Controlling-Konzeption ist dieser Ansatz
also weiter ausgelegt, da er die Abstimmung innerhalb der Planung sowie ihre Ab-
stimmung mit der Kontrolle hinzuzieht. Es wird folglich ein weiter reichendes Koordi-
nationsproblem zugrunde gelegt.

Im Unterschied zu Horvath sieht Kipper (Koordinationsorientierter Ansatz)*"® das
Koordinationsproblem als Gegenstand des Controlling noch umfassender. Denn er
weist darauf hin, daR sich die unternehmungszielbezogene Koordination zwangslau-
fig nicht nur auf die Fluhrungsteilsysteme der Planung, Kontrolle und Informations-
versorgung beschranken kann.

Sie muR nach seiner Auffassung das gesamte Fithrungssystem einschlielen (Pla-
nung, Kontrolle, Informationsversorgung, Personalfiihrung und Organisation). Dabei
grenzt er das Fuhrungs- bzw. Managementsystem vom Leistungssystem der Unter-
nehmung ab.?"* Letzteres ist unmittelbar auf die Erzeugung bzw. Verwertung von
Gutern im Rahmen der Real- und Nominalgtterprozesse und nicht auf die soziale
EinfluBnahme (Flhrungssystem) ausgerichtet.

Auch Weber zielt im Rahmen eines planungs- und kontrolldeterminierten Control-
ling-Konzeptes auf die Koordinationsproblematik als zentralen Gegenstandsbereich
ab:

LControlling ist eine Komponente der Fithrung sozialer Systeme. Es unterstitzt die Fih-
rung bei ihrer Lenkungsaufgabe durch eine Koordination des Fuhrungsgesamtsystems.
Diese Koordination beinhaltet insbesondere systembildende und systemkoppeinde Auf-
gaben und bezieht sich schwerpunktméfig auf das Planungs-, Kontroll- und Informations-
system, ist aber nicht auf diese beschrankt. Controlling setzt ein dezentrales, planungs-
und kontrolldeterminiertes Fuhrungsparadigma voraus. Die Koordinationsform des Con-
trolling ist damit ebenfalls planungs- und kontrolideterminiert..‘?*>

Er stellt klar, daR sein Konzept unabhéngig vom Unternehmungstyp und Zeithorizont
betrachtet werden kann. Als zentrales Merkmal kann die stark ausgeprigte

22 ygl. Horvath, P./Controlling/122
213 ygl. Kapper, H.-U./Controlling/13 ff

24 im Gegensatz zu anderen Autoren nimmt Kupper keine Differenzierung zwischen Management- und
Fuhrungssystem vor. Eine solche Differenzierung nehmen Dellmann, K./Systematisierung/115 und
Kirsch, W./Fuhrungsiehre/153 ff vor.

5 Weber,J./Einfiihrung/33
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planungs- und kontrolideterminierte Interpretation des Fihrungsverstandnisses
gelten.

2.4.4 Bisherige Einordnung des Qualitats-Controlling und seine Gegenstands-

problematik im Rahmen des TQM

Dieses stark ausgepragte planungs- und kontrolldeterminierte Fuhrungs- und
Controllingverstandnis liegt auch den géngigen Definitionen des ,Qualitats-
Controlling“ zugrunde.

Horvath™® definiert das Qualitats-Controlling im Rahmen seiner planungs- und

kontrolldeterminierten Controlling-Konzeption folgendermaRen:

LUnter Qualitdtscontrolling wollen wir im folgenden ein Teilsystem des Controllingsystems
verstehen, weiches unternehmensweit qualitatsrelevante Vorgdnge mit dem Ziel koordi-
niert, eine anforderungsgerechte Qualitdt wirtschaftlich sicherzustellen. "'

Als ein Teilsystem des Controllings tibernimmt das Qualitats-Controlling somit auch
dessen grundsatzlichen Problembereich in der systembildenden und
systemkoppelnden Koordination der Fuhrungsteilsysteme Informationsversorgung,
Planung und Kontrolle. Dabei beschrénkt sich die Koordination jedoch auf
qualitatsrelevante Vorgange. Wildemann®® spezifiziert diese Betrachtungsweise,
indem er flir das Qualitdts-Controlling folgende Ziele festmacht:

e Die Umwandlung des scheinbaren Dilemmas zwischen Kosten und Qualitat in
einen Synergieeffekt ‘geringe Kosten durch Qualitdt’ durch eine integrative
Wahrnehmung von Qualitatssicherungs- und Controlling-aufgaben.

¢ Die simultane Realisierung von Wirtschaftlichkeit und Qualitat.

Die Betrachtungsdimensionen des ,Qualitats-Controlling” beinhalten seiner Ansicht
nach mehrere Ebenen. Es beschéftigt sich mit der kurz-, mittel- und langfristigen
Koordination der Planung, Kontrolle und Steuerung der Produkt- und ProzeRqualitat
in der Unternehmung.?® Die planungs- und kontrolldeterminierte Sichtweise des
Controlling wird auf den Bereich der Qualitatssicherung (DIN EN ISO 9000 ff)
Ubertragen und mit Instrumenten der Qualitdtsplanung, -kontrolle und -
informationsversorgung (z.B. Qualitatskosten und -leistungsrechnung) angereichert,

216 Die meisten Vertreter planungs- und kontrolldeterminierter Ansatze im Qualitats-Controlling bezie-
hen sich auf die Arbeiten von Horvath, so auch PreBmar, D.B.; Bielert,
P./Wirtschaftlichkeitskennzahlen/99 ff

217 Horvath,P.; Urban, G./Qualitats-Controlling/12
218 wildemann, H../Qualitatscontrolling/18
219 ygl. Wildemann, H./Qualitatscontrolling/18
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um das angebliche Dilemma ,zusatzliche Qualitat fahrt zu zuséatzlichen Kosten“
aufzulésen.?® Diese Betrachtung wird spater vor dem Hintergrund des TQM

folgendermalen erweitert:

L,Das Qualitatscontrolling hat die Aufgabe, die Unternehmensleistung im Sinne der vom
Kunden wahrgenommenen Eigenschaften wirtschaftlich zu planen, zu steuern und zu
kontrollieren. ....... Qualitatscontrolling ist nicht nur die Planung, Steuerung und Kontrolle
der klassischen Qualitdtssicherungsabteilung, sondern umfalit alle MaBnahmen zur Rea-
lisierung des Potentials, das aus dem Wettbewerbsfaktor Qualitét resultiert. Damit ist das
Qualitatscontrolling einerseits als Bestandteil eines qualitatsorientierten Unterneh-
menscontrollings, das die Sicherstellung der Kundenorientierung in allen Prozessen un-
terstiitzt aufzufassen. Andererseits ist es Bestandteil eines umfassenden Qualitatsmana-
gements, das die Aktivitaten zur Qualitétssicherung und Schaffung von Qualitatsfahigkeit
aller Unternehmensprozesse umfal3t.”

Diese Auffassungen sind in zweierlei Hinsicht problematisch.

Denn einerseits impliziert der zweite Ansatz, dafl das Qualitats-Controlling als
Weiterentwicklung, respektive als ,veridngerter betriebswirtschaftlicher Arm* des in-
genieurwissenschaftlich gepragten Qualitatssicherungssystems interpretiert wird.
Diese einseitige Betrachtungsweise basiert auf der Ubergewichtung des angeblichen
Dilemmas zwischen Qualitat und Kosten, - ein Thema mit dem in der Praxis nahezu
jeder ,Qualitatsstellenleiter” tagtéglich konfrontiert wird. Der wissenschaftliche An-
spruch zur Begrindung einer Qualitats-Controlling-Konzeption kann so jedoch nicht
begriindet werden. Die theoretische Fundierung ist lickenhaft, da sie tUber die Be-
schreibung von Problemen, empirischen Tatbestédnden und Instrumenten nicht hin-
ausgeht. Es fehlen Losungsideen und Strukturkerne als Sprachklarung zwischen den
Begriffen, der Frage, der Losungsidee und Musterbeispiele zur Anwendung des
Strukturkerns auf empirische Tatbesténde und Hypothesen.?' Die jungste Veréffent-
lichung zu diesem Thema?®? versucht zwar, den Gegenstandsbereich des Qualitéts-
Controlling vor dem Hintergrund des TQM zu erweitern. Die bisher sowieso schon
bestehende Abgrenzungsproblematik des Controlling in der betriebswirtschaftlichen
Diskussion wird nun aber um eine Dimension erweitert, da mit der TQM-bezogenen
Aufgabenerweiterung des Qualitats-Controlling eine Abgrenzung zum Controlling
kaum mehr moglich ist.

Andererseits beinhaltet die erste Konzeption von Horvath zwar eine eigensténdige
Problemsteliung und eine theoretische Fundierung. Die Notwendigkeit des Control-
ling resultiert dabei aus einer systemtheoretischen Betrachtung der Unternehmung.
Es wird als ein Teilsystem des Fuhrungssystems der Unternehmung verstanden,

220 ygl. Wildemann,H., Keller, S./Konzeption/2
21 ygl. Schneider, D./Betriebswirtschaftslehre/55 und Kiipper, H.-U./Controlling/5
222 ygl. Wildemann, H., Keller, S./Konzeption/1 ff
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dem koordinierende Aufgaben zugeordnet werden. Dementsprechend wird das Qua-
litats-Controlling als ein Teilsystem des (gesamten) Controllingsystems begriffen.

Das zugrunde liegende Qualitdtsverstandnis greift jedoch offensichtlich zu kurz.
Wenn Qualitdt so umfassend wie im TQM interpretiert wird und die im Kapitel 2.1.1
dargestellten Dimensionen der Effektivitat, Effizienz und Sozialvertraglichkeit bein-
haltet, stellt sich die Frage, ob das ,Qualitats-Controlling“ noch in der oben genann-
ten Form definiert werden kann. Die Beschrankung auf ,qualitdtsrelevante Vorgange*“
wirde durch die Expansion des Begriffs ,Qualitat* als obsolet zu betrachten sein.
Abgrenzungen zum bereichsbezogenen Controlling
lich, und somit entfallt ein klar abgrenzbarer Problembereich fiir das Qualitats-
Controlling.

Weiterhin wird der Aspekt der Koordination in die falsche Richtung interpretiert.
Dies hat seine Ursache in der bei Horvath zugrunde gelegten Systembetrachtung

2% waren dann nicht mehr még-

der Unternehmung. Dadurch erkennt er eine planungs-, kontroll- und informations-
bezogene Koordinationsproblematik innerhalb des Fihrungssystems, welche als
bisher in anderen betriebswirtschaftlichen Funktionen vernachlassigter Gegen-
standsbereich des Controlling herausgearbeitet wird. Hier liegt die Auffassung zu-
grunde, das Qualitats-Controlling kénne mit Hilfe der ihm zur Verfigung stehenden
Instrumente selbst koordinieren. Der Controller versteht sich in diesem Zusammen-
hang quasi als ,Steuermann®, der die Unternehmung qualitatszielorientiert auf Kurs
halt. Der wesentliche Grund fiir diese Annahme ist in der zweigeteilten Systembe-
trachtung der Unternehmung zu sehen. Denn es wird deutlich zwischen dem Fiih-
rungs- bzw. Managementsystem und dem Leistungssystem unterschieden. Im Rah-
men des TQM in seiner entwicklungsorientierten Interpretation ist diese Unterschei-
dung jedoch nicht mehr nachzuvollziehen. Denn hier verschmelzen Management-
und Leistungsfunktionen innerhalb der Unternehmung. Die Managementfunktion
wird Uber das gesamte System verteilt, in jeweils mehr oder weniger ausgepragter
Form wahrgenommen. Flihrungs- und Leistungssystem kénnen héchstens noch ge-
danklich, nicht aber organisatorisch klar voneinander getrennt werden. Somit ist
auch der zugrunde gelegte direkte Koordinationsanspruch des Qualitdts-Controlling
in bezug auf die Fuhrungsteilsysteme der Planung, Kontrolle und Information im
Rahmen qualitatsrelevanter Vorgdnge nicht mehr haltbar. Durch das sogenannte
People Empowerment des TQM werden zahlreiche zusétzliche Schnittstellen ge-
schaffen. Die solchermaflen gestiegene Aufgabenkomplexitat (Koordinationsumfang)

223 ygl. z.B. Kupper, H.-U./Controlling/367 ff
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wdre keinesfalls durch ein Qualitats-Controlling mit direktem Koordinationsanspruch
zu bewaltigen.

Koordination kann dann nur noch im Sinne von Koordinationserméglichung verstan-
den werden. Der Gegenstandsbereich des Qualitats-Controlling ware folglich nur
indirekt im Setzen von koordinationsférdernden Rahmenbedingungen zu sehen.

Als weiterer Kritikpunkt zum Horvéth - Ansatz ist anzumerken, daR die Begrin-
dung und Konzeption des (Qualitats-)Controlling nicht nur auf einer systemtheoreti-
schen Betrachtung der Unternehmung im allgemeinen beruhen kann. Die sy-
stemtheoretische Betrachtung sollte auch das existierende Metasystem der Mana-
gementlehre einbeziehen.

Denn die Interpretation der koordinationsbezogenen Anforderungen der Fiih-
rungsteilsysteme und die dadurch abgeleiteten Aufgabeninhalte fir ein Qualitits-
Controlling hangen ganz wesentlich von dem zugrunde gelegten Managementver-
standnis ab. Controlling kann somit nicht unabh&ngig von der im Hintergrund ver-
folgten Managementphilosophie betrachtet werden, ohne seinen Plausibiliatsan-

h 224

spruch®* zu verlieren.

2.4.5 Problematik des koordinationsorientierten Controlling-Paradigmas

Will man losgelést von einzelnen Konzepten einen mdglichst neutralen
Anforderungsrahmen fur ein Qualitdts-Controlling aus dem TQM in seiner
entwicklungsorientierten Interpretation ableiten, so ist die Versuchung grof3, dies
zunachst nur auf der Basis des kleinsten gemeinsamen Nenners der vorgestellten
Konzeptionen zu versuchen. Denn der Anforderungsrahmen muiBte sich -
oberflachlich betrachtet - als solcher natiirlich auch auf controllingrelevante
Sachverhalte beziehen. Das heiflt, da es bestimmte grundlegende Merkmale gibt,
die den Gegenstandsbereich des Controlling charakterisieren. Problembereiche im
Rahmen des TQM miRten dann mit Hilfe dieser Merkmale als dem
Gegenstandsbereich des Controlling zugehérig identifiziert werden kénnen. Erst
wenn auf diese Weise controllingbezogene Problembereiche abgegrenzt und
konkretisiert worden sind ist es méglich festzustellen, welche Anforderungen das
Controlling im Einzelnen erfillen muf, um die ihm zugeordneten Aufgaben Iosen zu
kénnen. Konzeptionelle und instrumentale Ausgestaltung des Controlling miissen
problemadéaquat sein.

224 im Sinne von Rescher, N./Induktion/44 ff.; vgl. auch Abschnitt 2.4.4 und 4.1
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Bei der Formulierung von grundlegenden Merkmalen, welche ein Controlling bzw.
ein Qualitats-Controlling charakterisieren, kann es hilfreich sein, sich fernab von ein-
zelnen Konzepten zunéchst die Frage zu stellen, ob sich Uber den Zeitablauf der
wissenschaftlichen Controllingdiskussion langsam ein einheitliches Controlling-
Paradigma in bezug auf den Gegenstandsbereich des Controlling abzeichnet.

Als Paradigma kann die

,general perspective or way of thinking that reflects fundamental beliefs and assumptions
about the nature of organizations'?®

interpretiert werden. Der Nutzen zur Formulierung eines Controlling-Paradigmas ist
in der Identifikation der zugrunde liegenden allgemeinen Problemperspektive und der
Jfundamental beliefs* zu sehen.?® Dies kann - neben der Darstellung einzelner
Konzepte und ihrer Gemeinsamkeiten bzw. Unterschiede - dabei helfen,
grundlegende Merkmale des Controlling herauszukristallisieren.

Denn bevor man sich im Rahmen dieser Arbeit mit der Frage beschaftigt, welche
Anforderungen aus dem TQM in seiner entwicklungsorientierten Interpretation fiir ein
Qualitats-Controlling abgeleitet werden kénnen, muf} zunachst klar werden, was eine
Anforderung Uberhaupt als controllingbezogen erscheinen 1483t. Hierzu kénnte ein
sich in der Wissenschaft abzeichnendes Controlling-Paradigma wertvolle Hilfestel-
lung leisten, da es grundlegende Merkmale zutage férdert, Uber deren Existenz weit-
gehend ein Konsens besteht. Diese wirden es erlauben, einen merkmalbezogenen
Anforderungsrahmen aus dem TQM (in seiner entwicklungsorientierten Pragung)
abzuleiten.

Lehmann?’ weist darauf hin, daR sich in der Literatur immer mehr die Entwicklung
eines koordinationsorientierten Controlling-Paradigmas abzeichnet. Er begriindet
diese Aussage anhand einer Uberpriifung der augenblicklich anzutreffenden wissen-
schaftlichen Problemstruktur des Controlling in bezug auf seinen Stand in dem vor-
paradigmatischen Phasenschema nach Kuhn:?*®

1) Alle Forscher untersuchen dasselbe Untersuchungsobjekt

2) Alle sind in ihrer wissenschaftlichen Disziplin anerkannt

3) Die Forscher werden mit unterschiedlichen theoretischen Erklarungen konfrontiert
bzw. alle finden empirische Belege fir ihre Schluifolgerung

4) Trotzdem ist das Bild des Phanomens verschieden und sogar widersprtichlich

25 Gioia, D.A.;Pitre,E./Multiparadigma/585 zitiert in Lehman, F.-O /Entwicklung/53
226 ygl. Lehmann, F.-O./Entwicklung/45-61
227 ygl. Lehmann, F.-O./Entwicklung/45-61

28 ygl. Kuhn, T.S./Structure/1970 zitiert in Ansoff,H.l./Emerging Paradigm/505 und Lehmann,
F.O./Entwicklung/56 f
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Die vorparadigmatische Phase mindet schlieflich in einem vereinenden Paradigma,
welches die Wissenschaftler verséhnt und ihre zuvor formulierten Anspriche
legitimiert. Mit dem erreichten Konsens auf einer héheren Verstandnisebene kommt
es zu kooperativen Forschungsaktivitaten, bis ihre wissenschaftliche Aufmerksamkeit
in neue Richtungen gelenkt wird, wo eine erneute vorparadigmatische Phase
beginnt.?

Lehmann kommt zu dem SchluB, daR sadmtliche Merkmale der vorparadigmati-
schen Phase in der wissenschaftlichen Controllingforschung bereits als eingetreten
oder sich aktiv in der Diskussion befindlich zu bezeichnen sind.”® Fiir die Zukunft
zeichnet sich seiner Meinung nach die Koordinationsorientierung als grundlegendes
Merkmal des anstehenden Controlling-Paradigmas (general perspective, funda-
mental belief) ab.***

Die Koordinationsorientierung ist aber hdchstens als Merkmalsrahmen zu interpre-
tieren, in dem dennoch unterschiedliche Konzeptionen existieren kénnen. Von einem
entstehenden koordinationsorientierten Paradigma kann im oben definierten Sinne
eigentlich noch nicht die Rede sein. Denn Koordination als Gegenstandsbereich des
Controlling kann einerseits aktiv interpretiert werden, im Sinne einer direkten Koordi-
nation durch das Controlling. Andererseits kann der Koordinationsaspekt grundséatz-
lich auch passiv im Sinne einer Koordinationsermdglichung bzw. -unterstitzung ver-
standen werden. Dann kdme dem Controlling zwar eine koordinationsférdernde, in-
formationsbezogene Serviceaufgabe zu. Ein direkter Handlungsanspruch in bezug
auf das Erkennen und Bearbeiten von koordinationsrelevanten Ereignissen im Rah-
men der Unternehmungssteuerung wirde so jedoch nicht generiert.

Diese auf den ersten Blick geringfliigige Differenzierung im Selbstverstandnis des
Controlling hat tatséchlich weitreichende Unterschiede in der aufbau- und ablaufor-
ganisatorischen Struktur und fur die zum Einsatz kommenden Instrumente zur Folge.

Die Frage, welche Interpretation des Koordinationsansatzes nun in bezug auf das
TQM als problemadaquat anzusehen ist, kann nur anhand einer Untersuchung der
im Rahmen der Steuerung der entwicklungsorientierten TQM - Unternehmung auf-
tretenden Koordinationsprobleme beantwortet werden. Denn vor dem Hintergrund
der TQM - Philosophie kdnnen Koordinationsprobleme innerhalb der Unternehmung
eine wesentlich héhere Komplexitatsstufe einnehmen, als bei der Verfolgung ande-
rer Managementkonzepte. Je nachdem, welche Philosophie, welches mentale Mo-

229 ygl. Lehmann, F.-O./Entwicklung/57
20 ygl. Lehmann, F.-O./Entwicklung/57
21 ygl. Lehmann, F.-O./Entwicklung/45-61
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dell der Unternehmung zugrunde liegt, kann die Identifizierung und L&sung von Ko-
ordinationsproblemen somit auch ganzlich anders begriffen werden.

2.5 Plausibilitit des planungs- und kontrolldeterminierten Controlling im
TQam

Unsere vorhandene Informations- bzw. Erkenntnisgrundlage reicht offensichtlich
nicht aus, um aus dem TQM in seiner entwicklungsorientierten Interpretation
deduktiv?® und eindeutig auf die Gestalt und das Selbstverstandnis eines (Qualitats)
Controlling schlieRen zu kdnnen.

Denn man trifft einerseits auf die unterschiedlichsten Controliing-Ansatze, die sich
dann - implizit oder explizit - in verschiedenen Konzepten des Qualitdts-Controlling
niederschlagen. Andererseits laRt auch das sich allméhlich in der Literatur abzeich-
nende koordinationsorientierte Controlling-Paradigma®® - welches natirlich nicht oh-
ne Auswirkungen auf die Interpretation des Qualitats-Controlling geblieben ist - we-
sentliche Schwachpunkte in bezug auf eine Unterstitzung der organisatorischen
Entwicklungsfahigkeit erkennen.

Zudem - und das ist der wichtigste Einwand - bedeutet die Existenz eines auf theo-
retischer Ebene angesiedelten Controlling-Paradigmas nicht, dal seine Plausibiliat
vor dem Hintergrund der Probleme in der Praxis und der erkenntniserweiternden In-
bezugsetzung zwischen TQM und entwicklungsorientiertem Management nicht mehr
hinterfragt werden konnte.

Um die Plausibilitat der bestehenden Anséatze im Q-Controlling in bezug auf die
entwicklungsorientierte Interpretation des TQM beurteilen zu kénnen ist es hilfreich,
sich die wissenschaftlichen Ausarbeitungen von Nicholas Rescher” zunutze zu ma-
chen. Er stellt klar, daB sich im Rahmen von Problemstellungen, in denen die Pro-
blemiésung nicht eindeutig und deduktiv aus dem bisherigen Informations- und
Kenntnisstand abgeleitet werden kann, ein induktives Vorgehen anbietet.

In seinem ,essay on the justfication of inductive reasoning* weist der Autor darauf
hin, dal zur Induktion (als plausibilistisches VernunftschlieBen) alle nicht-
demonstrativen Argumentationstypen zéhlen, bei denen Prdmissen zusammen ge-
nommen einen guten Grund fiir eine Konklusion ergeben, der aber die zwingende

22 im Sinne von Rescher, N/Induktion/23
23 ygl. Lehmann, F.-O./Entwicklung/45-61
24 vgl. Rescher, N./Induktion/23 f.
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Beweiskraft der logischen Deduktion fehlt (da es bei Induktionen immer logisch mog-
lich bleibt, die Pramissen zuzulassen und die Konklusion dennoch abzulehnen).?*

Das heiflt, dal ein Induktionsschiu3 jederzeit als ein anspruchsvoller deduktiver Schiuf3
mit einem Manko aufgefal3t werden kann, als ein Ethymem, ein Argument, bei dessen
Formulierung eine notwendige Bedingung fehlt, so daf3 die Konklusion Aussagen enthélt,
die nicht Bestandteil der Prémissen sind. %%

Im Modell der Induktion spielen Plausibilitatserwagungen eine zentrale Rolie, indem
sie fur die Selektionsprozedur sorgen, mit deren Hilfe man zu der bestméglichen, im
Sinne der am besten begrindbaren (und somit dem Konzept der praktischen
Rationalitat®” entsprechenden) Antwort auf informationsiiberschreitende Fragen
gelangt. Die Plausibilitdt an sich ist somit eine Sache der kognitiven
Systematisierung.

Fur die hier zu behandelnde Problemstellung 14t sich dieser Ansatz des plausibi-
listischen, induktiven VernunftschiieBens tbertragen. Denn es kann nur diejenige
Konzeption eines (Qualitats-) Controlling als plausibel erscheinen, weiche in bezug
auf ihre systematische Struktur am besten in den Strukturzusammenhang des ent-
wicklungsorientierten TQM eingebettet werden kann. Plausibilitat ist demnach auch
in diesem Fall eine Sache der kognitiven Systematisierung. Letztere beinhaltet dabei
nicht nur die allgemeine Konstruktion eines Systems, sondern seinen Aufbau unter
der Agide bestimmter normativer Kriterien. Rescher bezeichnet diese Kriterien als
die Parameter der Systematizitat.

Ubertragt man diese Erkenntnisse auf den Problemzusammenhang dieser Arbeit,
so stellt sich heraus, daR die Plausibilitidt der verschiedenen Controlling-Ansatze (in
bezug auf den entwicklungsorientierten Strukturzusammenhang des TQM) anhand
der ,Parameter der Systematizitat" beurteiit werden kann. Dazu zahlen:

1. Volistandigkeit: Das Vermeiden von Licken oder fehlenden Teilen; Einheit und
Integritat des integrierten Ganzen.

2. Koharenz: Die Aufeinanderbezogenheit und Verbundenheit der Komponenten,
Regeln und Verkettungsprinzipien.

3. Konsistenz: Abwesenheit innerer Widerspriiche und Dissonanzen.

5 ygl. Rescher, N./Induktion/23 f.

26 Rescher, N./Induktion/24

27 ygl. Rescher, N./Rationalitat/147 ff.
28 ygl. Rescher, N./Induktion/23 f.

90



4. Funktionelle Regularitat: GesetzmaRigkeit; operationelle Geordnetheit; Unifor-
mitat; Verlaufsmusterkonformitét.

5. Funktionelle Einfachheit und Okonomie: Strukturelle Okonomie; Sauberkeit und
Aufeinanderabgestimmtheit der Komponenten; Ausgewogenheit.

6. Funktionelle Wirksamkeit: Effizienz; Effektivitat; Problemangemessenheit.

Bei diesen Kriterien kommt es nicht darauf an, daB sie individuell optimiert werden,

denn es bestehen Trade-Offs zwischen ihnen, 2*°

LDiese Parameter sind graduell, und Systeme kénnen sowohl in dem AusmaR, in dem sie
diese Charakteristika einbeziehen, als auch in der Art und Weise dieser Einbeziehung va-
riieren, weil die recht schematische Natur dieser Parameter noch eine Menge kontextspe-
zifischer Details offenlaf3t. Es 1&8t sich jedoch kein System begriinden oder konstituieren,

das einen substantiellen Mangel an irgendeiner Kombination dieser Desiderate aufweist.”
240

Im folgenden soll nun anhand der vorgestellten Parameter die Plausibilitat der
bestehende Ansdtze im ,Qualitdts-Controlling® im  Hinblick auf die
entwicklungsorientierte Interpretation des TQM tberpruft werden.

(1) Vollstandigkeit

In bezug auf den Ansatz von Horvath ist anzumerken, da} Begrindung und
Konzeption des (Qualitats-)Controlling nicht nur auf einer doch sehr simplifizier-
ten ,systemtheoretischen* Betrachtung der Unternehmung im allgemeinen beru-
hen konnen. Die vollstdndige systemtheoretische Betrachtung muRl auch das
existierende Metasystem der Managementiehre einbeziehen. Denn die Inter-
pretation der koordinationsbezogenen Anforderungen der Fuhrungsteilsysteme
und die dadurch abgeleiteten Aufgabeninhalte fur ein Controlling im allgemeinen
und das Qualitats-Controlling im speziellen, hangen ganz wesentlich von dem
zugrunde gelegten Managementversténdnis ab. Controlling kann somit nicht un-
abhangig von der im Hintergrund verfolgten Managementphilosophie betrachtet
werden, ohne seinen Plausibilitatsanspruch zu verlieren.

(2) Kohérenz
Wildemann, welcher sich ebenfalls stark an Horvaths Controlling-Ansatz anlehnt,
spricht dem Qualitats-Controlling alle ,Ma8nahmen zur Realisierung eines qua-
litdtsbezogenen Potentials” zu. Es greift somit mit direktem Gestaltungsanspruch
in Prozesse ein, um ein ,Optimum an Wirtschaftlichkeit, Zeiteffizienz und Erfiil-

2% ygl. Rescher, N./Induktion/24
240 ygl. Rescher, N./Induktion/24
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lung der Qualitatsanforderungen zu erreichen”. Die entwicklungsorientierte Di-
mension des TQM und damit auch die Grinde fiir seine Entstehung werden ver-
nachlassigt. Denn vor diesem Hintergrund mufl das Qualitats-Controlling die
Entwicklungsfahigkeit der Unternehmung férdern. Unternehmungsentwicklung im
Sinne einer Erhéhung des organisatorischen Probleml&sungspotentials, zur Be-
wiltigung der Anforderungen eines turbulenten Umfeldes, bedingt jedoch die
bewufBte Integration der von den Autoren Klimecki et al. dargelegten Dimensio-
nen der Wirklichkeitskonstruktion, des organisationalen Lernens und der
Selbstorganisation. Insbesondere das von Wildemann propagierte Verstandnis
des organisationalen Lernens ist durch eine Fokussierung des Verbesserungs-
lernens (single-loop-leamning) im Rahmen eines kontinuierlichen PDCA?'-Zyklus
gekennzeichnet.?*? Unternehmensentwicklung wird als sukzessive Erweiterung
der organisatorischen Fahigkeit zur Fehlerpravention verstanden. Das fir orga-
nisatorische Entwicklungsprozesse notwendige double-loop-learning, als Trans-
fermechanismus zum Erreichen eines insgesamt héheren organisatorischen
Problemlésungspotentials wird nicht thematisiert.

Durch die mangelhafte Berlicksichtigung dieser Aspekte muf} sich der pla-
nungs- und kontrolldeterminierte Ansatz des Qualitats-Controlling den Vorwurf
der Inkoharenz gefallen lassen, da er den bestehenden Wissensfundus der Ma-
nagementlehre in bezug auf verdnderungstheoretische Organisationsansatze
und bestehende Verbindungen zum TQM nicht bericksichtigt.

Konsistenz

Horvath*® und auch Wildemann®** erkennen dem Qualitits-Controlling, als ei-
nem Untersystem des Fihrungsteilsystems Controlling, die Aufgabe der zielbe-
zogenen, dezentralen systembildenden und systemkoppelnden Koordination der
Fahrungsteilsysteme Planung, Kontrolle und Informationsversorgung im quali-
tatsrelevanten Bereich zu. Hierbei stellt sich einerseits die Frage, ob die Verbin-
dung aus dezentraler Fihrung und planungs- und kontrolldeterminierter Fiihrung
nicht einen Widerspruch in sich birgt. Denn Dezentralisation hat nach allgemei-
nem Verstandnis mit weitgehender Entscheidungsfreiheit der betroffenen Mitar-

241 plan-Do-Check-Act
242 \/gl. Wildemann, H./Einfuhrungsstrategie/204
243 Dieser Kritikpunkt trifft auch auf Kupper und Weber zu, da sie grundsatzlich auch den planungs- und

kontrolldeterminierten  Koordinationsansatz im Controlling propagieren. Im Rahmen einer sy-
stemtheoretischen Herleitung und Betrachtung des Controlling wirde somit auch von diesen Auto-
ren das Qualitats-Controlling als Teilbereich des Controlling gesehen.

244 \gl. Wildemann, H.; Keller, S./Konzeption/4 ff.
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beiter zu tun. Dies steht im Gegensatz zu einer planungsdeterminierten Fiihrung.
Zusétzlich kann dezentrale Fiihrung nur dann mit kontrolldeterminierter Fiihrung
in Einklang stehen, wenn sich die Kontrolle auf eine periodische Performance-
bzw. Entwicklungsstandskontrolle beschrénkt und auf die Uberpriifung einzelner
im vorhinein zentral geplanter Tatigkeiten verzichtet.?®

Auch das zugrunde gelegte Koordinationsverstandnis, als die Abstimmung
einzelner Aktivitdten im Hinblick auf ein gemeinsames Ziel, spiegelt Inkonsisten-
zen wider.

Die Kritik Schneiders®® an Weber, welcher das planungs- und kontrolldeter-
minierte Controlling als koordinationsbezogene ,Fihrungshilfe* bezeichnet,
gleichzeitig aber den Anspruch auf Leitung impliziert, kann als Inkonsistenz fir
ein im planungs- und kontrolldeterminierten Orientierungsrahmen angesiedeltes
Qualitats-Controlling ibertragen werden. Gleiches gilt fir Webers Behauptung,
dem Controlling kénne kein Allgemeingiiltigkeitsanspruch ohne den Effizienz-
nachweis planungs- und kontrolldeterminierter Fihrung zuteil werden. In einem
Atemzug gibt er jedoch zu verstehen, da keiner der von ihm unterteilten Koor-
dinationstypen (ProzeBregein, ergebnisorientierte Pldne, persénliche Anwei-
sung, Selbstabstimmung) als effizienzdominant bezeichnet werden kénne.?*’

Die dem einzelnen Unternehmungsmitglied zur Verfligung stehenden Aktivi-
taten entspringen einem zielbezogenen Planungsprozef Uber die insgesamt zur
Verfligung stehenden Handlungsmdglichkeiten. Soll der Begriff der Koordination
einen selbsténdigen Sinn erlangen, so muRk er von der Planung des Einzelnen
klar getrennt werden. Auflerdem wird ein gemeinsames Ziel vorausgesetzt. Im
Rahmen der ,Selbstabstimmung® unter formal Gleichgeordneten®® besteht je-
doch in der Praxis selten ein gemeinsames, klar formuliertes Ziel. Es geht viel-
mehr darum, méglichst viele Zielsetzungen durch die Einigung auf ein gemein-
sames Handlungsbindel in Einklang zu bringen. Hier spielen Argumentations-
und Einigungsprozesse eine tragende Rolle. Die objektivistische Sicht des pla-
nungs- und kontrolldeterminierten (Qualitats-)Controlling gestaltet sich somit
problematisch.?*

24 ygl. auch Schneider, D./Controlling/1789

246 ygl. Schneider D./Versagen/770 ff.

247 ygl. Schneider, D./Controlling/1789

28 als eine Koordinationform gemaR: Kieser;Kubicek/Grundlagen/119 ff., Horvath, P./Controlling/119;

Weber,J./Versagen/1785-88

24 ygl. Schneider, D./Controlling /15
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Funktionelle Regularitét

Der im Rahmen des Selbstverstandnisses eines planungs- und
kontrolldeterminierten Qualitats-Controlling zu Tage tretende Qualitatsbegriff ist
im Rahmen der Qualitatsphilosophie des TQM nicht umfassend genug
interpretiet  worden, da die  Qualitatsdefiniton  nicht alle im
entwicklungsorientierten TQM relevanten Dimensionen enthalt. Hingegen ist ein
klarer Bezug zur DIN 8402 und der darin vertretenen Definition der

,Qualitatssicherung” uniibersehbar. Der von Wildemann®°

angestrebte
SchulterschiuB zu Horvath®' wirkt sich auch auf seine begriffliche Abgrenzung
des Qualitats-Controlling, als ein integrierendes Bindeglied zwischen Controlling
und Qualitdtsmanagement aus. Denn die Ausweitung des Qualitatsbegriffs hat
zur Folge, daR eine klare Abgrenzung zwischen ,Gesamt-Controlling® und
,Qualitats-Controlling“ immer undeutlicher wird. SchlieBlich wird der Versuch
einer klaren Abgrenzung dort auch gar nicht erst unternommen, und die
augenscheinliche begriffliche Unscharfe fiilhrt automatisch zu konzeptueller und
praktischer Konfusion. Insofern muf3 sich der Ansatz auch den Vorwurf der
funktionellen Irregularitat gefallen lassen.

Funktionelle Einfachheit und Okonomie

In bezug auf das TQM scheinen die genannten Instrumente des Qualitats-
Controllings bei Wildemannn®?
zug auf das Qualitdtsmanagement nichts grundsatzlich neues. Die Interpretation
und der Einsatz dieses Werkzeugkastens der Qualitdtssicherung wird nahezu
unverandert in das TQM uberfuhrt. Die in diesem Rahmen erzielbaren individu-

ellen und organisatorischen Lerneffekte haben ihren Schwerpunkt eindeutig auf

sehr qualitatssicherungslastig. Sie bieten in be-

der Ebene des sukzessiven Verbesserungslernens (single-loop-learning) und
vernachldssigen das double-loop-learning. Vom entwicklungsorientierten Stand-
punkt des TQM aus gesehen, ist der Ansatz somit unausgewogen.

Der dem planungs- und kontrolldeterminierten Controlling zugesprochene Kritik-
punkt, es versuche die betriebliche Realitdt schwerpunktmafRig durch Instru-
mente des Rechnungswesens abzubilden, trifft auf den ersten Blick fur ein in
diesem Orientierungsrahmen gesehenes Qualitats-Controlling nicht direkt zu, da
auch nicht-monetare Instrumente der Qualitdtssicherung zu einer umfassenden

20 ygl. Wildemann, H.; Keller, S./Konzeption/4
%1 ygl. Horvath, P.; Gentner, A.; Lingscheid, A./Qualitatscontrolling/2

22 ygl. Wildemann, H.u.a./Qualitatsontrolling von Leistungsprozessen/99 ff.
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Betrachtung der qualitatsbezogenen Ereignisse in der Unternehmung herange-
zogen werden. Der Vorwurf des Versagens dieser Instrumente des Rechnungs-
wesens in bezug auf die ihnen zugesprochene umfangreiche Koordinationsauf-
gabe® |aRt sich fur das Qualitats-Controlling allerdings nicht entkraften. Denn
auch hier hat die Qualitatskosten- und Leistungsrechnung®*
be der Abbildung qualitatsbezogener, betrieblicher Geschehnisse im Rahmen

die zentrale Aufga-
des Gesamtrechnungswesens.

Funktionelle Wirksamkeit

Der Anspruch der aktiven planungs- und kontrolldeterminierten Koordination vor
dem Hintergrund steigender Umwelt- und Unternehmungskomplexitat ist nicht
problemadaquat. Der dabei zum Zuge kommende Vorgabe- und Unfehlbarkeits-
anspruch der eingesetzten Instrumente und die Anmafung von ,Wissen und
Koénnen* haben negative Anreizwirkungen fir die Organisationsmitglieder zur
Folge und fiihren zwangslaufig zu dem Versuch, das System auf der Grundlage
ungleicher Wissensverteilung und zukunftsbezogener Unsicherheit im Sinne ei-
gener Zielsetzungen zu uberlisten und den jeweils vorhanden Informationsvor-
sprung zu nutzen (Principal-Agent-Theorie).**® Die auf den Qualitatsbereich zu-
geschnittene Planungs- und Kontrollwut vernachlassigt zudem verhaltenswis-
senschaftliche Erkenntnisse. So kann eine zu starke Einschrankung der indivi-
duellen Entscheidungsfreiheit, gepaart mit einem Uber das ertragliche und moti-
vierende Maf} hinausgehenden Leistungsdruck, zu ungeplanten Verhaltenswei-
sen (Paradoxe Reaktionen) der Systemmitglieder fiihren. Freimuth®® unterschei-
det in diesem Zusammenhang die Reaktionsdimensionen der Reaktanz und der

Resignation:
Aktiv-aggressive Formen Individuierte Formen
(Reaktanz) (Resignation)
Gegenspieler-Strategien Ausweich- und Exkulpierungsstrategien
Leistungsdosierung Reduktion des Anspruchsniveaus
diffuse Aggression Krankheit

Tabelle 4: Resignation und Reaktanz

23 ygl. Schneider, D./Versagen/ 1789

24 ygl. Wildemann, H./Kosten- und Leistungsrechnung/64 ff
25 ygl. Schneider, D./Controlling im Zwiespalt/14

26 Freimuth, J./Controlling/21
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Der von Wildemannn et al? forcierte Themenschwerpunkt des ,Qualitats-
Controlling von Leistungsprozessen* und die dabei auf den Punkt gebrachten Auf-
gabeninhalte, alle Prozesse im Unternehmen und an der Schnittstelle zum Absatz-
und Beschaffungsmarkt so zu gestalten, dal} sie effektivim Sinne der Erfiillung von
Unternehmenszielen und effizient im Sinne des Ressourceneinsatzes und des Zeit-
verbrauchs gestaltet werden, tbersieht darliber hinaus die Notwendigkeit des ver-
bliebenen ,organizational slack* fur die Unternehmensentwicklung.?® Im engeren
betriebswirtschaftlichen Sinne versteht man darunter Ressourcenverbrauche, die

nicht im Dienste der Unternehmenszielsetzungen stehen.

,Es handelt sich um jene Dispositionsmdéglichkeiten uber Zeit und Produktionsfaktoren,
die nicht fur die betriebliche Leistungserstellung verplant wurden und daher den Organi-
sationsmitgliedern selber zur eigenbestimmten Verwendung verfugbar sind. Solche
Slacks entstehen, weil Ziele sich veréndern, die Modalitdten der Ressourcenzuweisung
aber nicht angepallt wurden..®>

Das Vorhandensein einer ,dosierten Verschwendung® wird jedoch als eine wichtige
Voraussetzung fir Innovation, Motivation und Unternehmensentwicklung betrachtet.
Durch das ,Wegplanen und -kontrollieren“ dieses Potentialliberschusses in einem
planungs- und kontrolldeterminierten Qualitéts-Controlling wiirde die Organisation
ihrer Flexibilitat, Kreativitat und Innovationsfahigkeit beraubt.

Im Rahmen der in (1) erwahnten unvollstandigen Systembetrachtung erkennt Hor-
vath eine planungs-, kontroll- und informationsbezogene Koordinationsproblematik
innerhalb des Fuhrungssystems, welche als bisher in anderen betriebswirtschaftli-
chen Funktionen vernachlassigter Gegenstandsbereich des Controlling (und damit
auch fur das ,Subsystem Quailitats-Controlling*) herausgearbeitet wird. Hier liegt die
Auffassung zugrunde, das Qualitats-Controlling kénne mit Hilfe der ihm zur Verfi-
gung stehenden Instrumente selbst koordinieren. Der Controller versteht sich in die-
sem Zusammenhang quasi als ,Steuermann®, der die Unternehmung qualitstszielo-
rientiert auf Kurs halt. Der wesentliche Grund fir diese Annahme ist in der zweige-
teilten Systembetrachtung der Unternehmung zu sehen. Denn es wird deutlich zwi-
schen dem Fuhrungs- bzw. Managementsystem und dem Leistungssystem unter-
schieden. Im Rahmen des TQM in seiner entwicklungsorientierten Interpretation ist
diese Unterscheidung jedoch nicht mehr nachzuvollziehen. Denn hier verschmelzen
Management- und Leistungsfunktionen innerhalb der Unternehmung.

257 ygl. Wildemann, H.u.a./Qualitatscontrolling von Leistungsprozessen/99
258 ygl. Klimecki; Probst; Eberl/Entwicklungsorientiertes Management/75 und Morgan, G./Images/99
29 Freimuth, J./Controlling 18 f.
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Die Managementfunktion wird liber das gesamte System verteilt, in jeweils mehr
oder weniger ausgeprégter Form wahrgenommen. Fihrungs- und Leistungssystem
kénnen hochstens noch gedanklich, nicht aber organisatorisch klar voneinander ge-
trennt werden. Somit ist auch der implizierte direkte Koordinationsanspruch des
Qualitats-Controlling in bezug auf die Fiihrungsteilsysteme Planung, Kontrolle und
Information im Rahmen qualitatsrelevanter Vorgénge nicht mehr haltbar. Durch das
sogenannte People Empowerment des TQM werden zahlreiche zusatzliche Schnitt-
stellen geschaffen. Die solchermalen gestiegene Aufgabenkomplexitat (Koordinati-
onsumfang) ware keinesfalls durch ein Qualitats-Controlling mit direktem Koordinati-
onsanspruch zu bewaltigen.

Koordination kann dann nur noch im Sinne von Koordinationserméglichung ver-
standen werden. Der Gegenstandsbereich des Qualitats-Controlling ware folglich nur
indirekt im Setzen von koordinationsférdernden Rahmenbedingungen fiir die Sy-
stemmitglieder zu sehen.

Im Rahmen des entwicklungsorientieten TQM kann ein Qualitats-Controlling-
Ansatz mit aktivem Koordinations- und Fihrungsdogma folglich nicht dem Postulat
der funktionellen Wirksamkeit genligen und verliert seinen Plausibilitatsanspruch auf
dieser Ebene.

2.6 Notwendigkeit eines entwicklungsorientierten Controlling im TQM

Die aktive Interpretation der Koordinationstdtigkeit des Controlling und seine
Planungs- und Kontrolldeterminiertheit lassen das koordinationsorientierte
Controlling-Paradigma und die seinem geistigen Umfeld zuzuordnenden Ansétze
des Qualitats-Controlling vor dem Hintergrund des TQM als ungeeignet erscheinen.
Im Rahmen der entwicklungsorientierten Interpretation des TQM, kann die Recht-
fertigung fir das Controlling nur auf der Basis eines entwicklungsorientierten Selbst-
verstandnisses gelingen. Das Controlling muB3 sich dabei zum Ziel setzen, durch
dezentrale Informationsversorgung die Koordination von Aktivitdten und Prozessen
Uber die gesamte Wertschopfungskette hinweg zu ermdglichen und eine Unterstit-
zungsfunktion in bezug auf das (entwicklungsorientierte) Management wahrzuneh-
men. Es muB sich institutional als eine Art Servicezentrum verstehen, welches seine
informationsbezogenen Dienstleistungen an den Bedirfnissen seiner internen und
externen Kunden ausrichtet. Das Selbstverstandnis des Controlling muf® dabei die
dem TQM immanente entwicklungsorientierte Qualitadtsphilosophie selbst beinhalten
und an alle Organisationsmitglieder kommunizieren. Dies impliziert das Offenlegen
von Sinnzusammenhangen flr das systemische Handeln des Einzelnen. Die in die-
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sem Zusammenhang zum Einsatz kommenden Instrumente und Methoden dienen
demnach auch als Medien und fordern organisationales Lernen. Darliber hinaus ha-
ben sie keinen Unfehlbarkeitscharakter und kénnen selbst in bezug auf ihre Ad-
aquanz hinterfragt werden.

98



3 Konzeption eines entwicklungsorientierten Controlling im
TQM

Die systematische Struktur des planungs- und kontrolideterminierten Controlling-
Ansatzes paBt somit nicht in den  Systemzusammenhang des
entwicklungsorientierten TQM. Folglich kann auch ein im Rahmen des planungs- und
kontrolideterminierten Paradigmas konzipiertes und praktiziertes (Subsystem)
»Qualitats-Controlling* nicht den Anspruch der Plausibilitét in bezug auf das TQM
erfullen.

Deshalb stellt sich die Frage, wie das Selbstverstdndnis und die Konzeption eines
Qualitats-Controlling aussehen muassen, will man sich an den Parametern der kogni-
tiven Systematizitat von Rescher orientieren und dem Anspruch der Plausibilitat ge-
nugen. Rescher zeigt uns dabei auf, da® wir nicht danach trachten sollten, etwas
bestehendes zu optimieren oder - im engeren Sinne - wahr von unwahr zu unter-
scheiden. Es geht vielmehr darum, im Rahmen des plausibilistischen, induktiven
VernunftschlieRens eine Alternative aufzuzeigen, welche unter den gegebenen Vor-
aussetzungen und Informationen am besten in den Strukturzusammenhang des
entwicklungsorientierten TQM eingebettet werden kann. Plausibilitdt ist demnach
auch in diesem Fall eine Sache der kognitiven Systematisierung. Sie beinhaltet da-
bei nicht nur die allgemeine Konstruktion eines Systems, sondern seinen Aufbau
unter der Agide bestimmter normativer Kriterien, - den Parametern der Systematizi-
tat.

Rescher”®® weist darauf hin, dal die kognitive Systematisierung von knowledge
claims (Wissensbestandteilen) mehrere Funktionen erfiillen kann:

(1) Systematisierung stellt ein Mittel dar, um wissensbezogene Aussagen in einen

Strukturzusammenhang einzubetten und dadurch verstéandlich zu machen.

(2) Systematisierung 4Rt einen Wissensfundus (body of knowledge) als wissen-
schaftlich erkennen, d.h. sie stellt einen Test fur die wissenschaftliche Ent-
wicklung und Darstellung von Wissensbestandteilen dar.

(3) Folglich erméglicht die Systematisierung die Uberpriifung von einzelnen Wis-
sensaussagen im Hinblick auf ihre Integrationsféhigkeit in unseren bestehen-
den Wissensfundus (Plausibilitatstest).

(4) Uber die Hegelsche Umkehrung bietet die kognitive Systematisierung gleich-
zeitig definitive Aufbaukriterien fur neue Wissensbestandteile, um bei gegebe-

%0 ygl. Rescher, N./Systematization/38
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nem Informations- und Wissensstand zu plausiblen (am besten angepafiten)
knowledge claims zu gelangen.

3.1 Gewihlter Systematisierungsansatz

Im Rahmen der entwicklungsorientierten Interpretation des TQM, kann die
Rechtfertigung fiir das Controlling nur auf der Basis eines entwicklungsorientierten
Selbstverstandnisses gelingen. Die systematische Struktur des entwicklungs-
orientierten TQM muB sich im Controlling wiederfinden. Bei der Konzeption eines
entwicklungsorientierten Controlling ist deshalb die im Sinne der Hegelschen
Umkehrung getroffene Aussage (4) von Rescher zu beriicksichtigen, indem sich der
systematische Aufbau des Controlling an den Strukturkomponenten des
entwicklungsorientierten Total-Quality-Managements orientiert. Die Orientierug an
der Aussage (4) setzt jedoch voraus, daR ein zum Prinzip der Hegelschen
Umkehrung passender Systematisierungsansatz gewahlt wird. Rescher grenzt in
diesem Zusammenhang zwei grundsétzliche Alternativen von einander ab: den
euklidischen und den netzwerkorientierten Systematisierungsansatz, wobei nur
letzterer die Hegelsche Umkehrung impliziert®' und deshalb im weiteren Verlauf der
Arbeit beim Aufbau des entwicklungsorientierten Controlling im TQM beachtet

werden soll.

,On the Euklidean approach, a thesis derives its evidential support from premisses to
which it is linked by deductive or probabilistic inference. On the network approach its se-
curity of probative standing is largely a matter of the systematic enmeshment of its over-
all interlinkage with other elements of the system. Verry different theories of supportive
reasoning are thus at issue: the one gives exclusive recognition to the weight of supporti-
ve evidence, the other goes beyond this in also recognizing - and indeed emphasizing -
the probative efficacy of systematic interconnection. %%

Der euklidische Systematisierungsansatz (Fundamentalismus) wirft Probleme auf.
Denn er basiert einerseits auf unumstéBlichen Axiomen, welche selbsterklarend die
Basis allen daraus hierarchisch abgeleiteten Wissens bilden und somit mit Sicherheit
richtig sein missen. Andererseits sind diese Grundthesen auch sehr inhaltsreich, da
sie solchermalen das tragende Gerust allen Wissens bilden. Zusammengenommen
bilden diese beiden Anspriiche der Sicherheit und Umfassendheit ein
Konfliktpotential. Zudem fihrt das systematische Ableiten von Wissensbestandteilen
aus den unabhangigen Pramissen dazu, daf’ die vermeintliche Starke der
deduktiven Validitat zu einer Schwache wird, weil es nicht mdéglich ist, zu

1 ygl. Rescher, N./Systematization/52
%2 Rescher, N./Systematization/52
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Informationsinhalten zu gelangen, welche Uber den Gehalt der Pramissen
hinausgehen.??

Der netzwerkorientierte Systematisierungsansatz konzentriert sich im Gegensatz
zum fundamentalistischen Weg nicht auf ,Explanation by Derivation® , sondern ,Ex-
planation by Interrelation®. Er verzichtet auf unantastbare Grundbestandteile des
Wissens, und einer daraus abgeleiteten hierarchischen Erkenntnisstruktur. Vielmehr
steht das Herausarbeiten der vielféltigen Verbindungen zwischen den zahireichen
Systembestandteilen im Mittelpunkt.

Rescher macht klar, da® nur der netzwerkorientierte Systematisierungsansatz mit
der Hegelschen Umkehrung in Einklang steht. Denn jeder hierarchische Ansatz zur
kognitiven Validierung ist in sich durch die begrenzte Anzah! gesetzter Pramissen in
seiner Reichweite eingeschrankt. Der network approach vermag hingegen eine sol-
che Begrenztheit zu vermeiden, da jede These innerhalb eines komplexen Ord-
nungsmusters mit anderen Bestandteilen verbunden ist. Die Vielfaltigkeit dieser Ver-

bindungsmaéglichkeiten ist nicht begrenzt.

LEach thesis is linked to some others in patterns of order which need not themselves be of
finite diversity. Ever more elaborate cycles can open up - at least in principle, if not in ac-
tual practice - the prospect of justifying a family of theses larger than denumerable in
scope. There are as many connective paterns among the elements of a set as there are
ways of partitioning it into subsets. Hence even a denumerably infinite set of elements can
give rise to a superdenumerable set of linking connections. “®**

Diese Eigenschaften des netzwerkorientierten Systematisierungsansatzes machen
ihn im Rahmen der Hegelschen Umkehrung eher anwendbar als fundamentalistische
Konzepte.  Wenn die in (4) getroffene Aussage gilt und eine kognitive
Systematisierung Uber die Hegelsche Umkehrung gleichzeitig definitive
Aufbaukriterien fir neue Wissensbestandteile bietet, um bei gegebenem
Informations- und Wissensstand zu plausiblen (am besten angepaliten) knowledge
claims zu gelangen, so gelingt dies nur auf der Grundlage eines netzwerkorientierten
Systematisierungsansatzes.

Demnach sind einerseits die einzelnen Controllingbausteine gleichzeitig voneinan-
der abzugrenzen und in Beziehung zu setzen. Andererseits muR ihr Interaktionsge-
fuge zu den Bestandteilen des TQM und den mit ihnen verbundenen Basiskompo-
nenten entwicklungsorientierten Managements herausgearbeitet werden.

Die Umsetzung der Schritte (3) und (4), also der Plausibilitatstest des bisherigen
controllingbezogenen Wissens und die Konstruktion eines neuen Controlling-
Ansatzes unter der Agide der beim Plausibilitatstest angewandten normativen Krite-

23 ygl. Rescher, N./Systematization/54 f.
24 Rescher, N./Systematization/54
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rien, bedeutet nicht, dafl das Ergebnis als der ,Weisheit letzter SchluR* zu betrach-
ten ist. Die Aussagen (3) und (4) stellen vielmehr einen dynamischen iterativen Pro-
zef} dar, durch welchen die Vorgehensweise selbst legitimiert wird. Denn es wird auf
den Trimmern des alten Controllingselbstverstandisses ein neues erbaut, welches in
der Retrospektive ebenfalls dem Plausibilitatstest unterzogen werden muR. Dennoch
gewabhrleistet das systematische Vorgehen, daf ein besserer ,Fit" im Vergleich zur

Ausgangsposition erreicht und somit ein Fortschritt erzielt wird.

,We are faced with a fundamentally repetitive process of successive revision and sophis-
tication of our ventures at cognitive systematization, a process which produces by way of
iterative elaboration an increasingly satisfactory system, one that is more and more ade-
quate in its internal articulation or effective in its external applicability.“?®

3.2 Definition und Selbstverstandnis
3.2.1 Begrifflichkeiten

Nachdem festgestellt wurde, dal die bisher existierenden Ansatze des ,Qualitats-
Controlling” im Rahmen des entwicklungsorientierten TQM nicht den Anspruch der
Plausibilitat erfullen, da sie unter anderem auf einem planungs- und kontroll-
determinierten Controllingverstandnis und einem eingeschrankten Qualitatsbegriff
beruhen, bieten sich verschiedene Méglichkeiten zur begrifflichen Erneuerung an.

a) Man bleibt bei dem Oberbegriff Qualitats-Controlling, fillt ihn jedoch inhaltlich
neu auf, damit er im Rahmen des TQM plausibel erscheint. Dies fuhrt jedoch
zu der Gefahr, daf derselbe Begriff in Theorie und Praxis unterschiedlich in-
terpretiert wird. Die resultierende Konfusion kénnte zu weiteren Akzeptanz-
problemen der neuen Konzeption in der Praxis fiihren und die bisherige pla-
nungs- und kontrolldeterminierte Interpretation zementieren.

b) Man konzentriert sich auf den Begriff Controlling, weil der Zusatz ,Qualitat* die
Beschrankung auf einen Qualitatsbereich suggeriert, der durch die umfassen-
de Interpretation des Qualitatsbegriffs im TQM in seinem urspringlichen Sin-
ne gar nicht mehr existiert. Qualitats-Controlling und Controlling sind nicht
mehr klar abgrenzbar. Problematisch gestaltet sich hierbei jedoch die Tatsa-
che, dal} Controlling auch als Betrachtungsgegenstand in anderen Manage-
mentkonzepten in Theorie und Praxis gesehen werden kann, welche nicht ei-
ne Qualitatsphilosophie im eigentlichen Sinne beinhalten. Hier waren dann
Controlling und Qualitats-Controlling wieder zu unterscheiden. Als weitere

5 Rescher, N./Systematization/107
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Schwierigkeit gesellt sich die lber den Zeitablauf aufgebaute planungs- und
kontrolldeterminierte Vorbelastung des Begriffs Controlling - so er denn fur
sich alleine steht - hinzu.

¢) Man belaRt den Begriff Controlling, wahit aber den erklarenden Zusatz ,im
TQM®. Auch in diesem Fall, kann jedoch die planungs- und kontrolldetermi-
nierte Vorbelastung des Controllingbegriffs nicht ausreichend Uberwunden
werden. Es besteht sogar die Gefahr der Suggestion, ein solches Verstandnis
koénnte im Rahmen des TQM als problemadéquat angesehen und lediglich in-
nerhalb eines in Mode gekommenen Managementkonzepts naher spezifiziert
werden.

d) Man wahlt den Begriff ,entwicklungsorientiertes Qualitats-Controlling im TQM".
Dabei wirde jedoch wiederum eine Eingrenzung des Qualitatsbegriffs in die
Richtung der Normenreihe DIN EN ISO 9000 ff impliziert. Diese Gefahr be-
steht vor allem in der Praxis, wo die Begriffe ISO 9000 und TQM teilweise
gleichgesetzt werden. Zudem wére eine Abgrenzung zum ,Gesamtcontrolling*
vorzunehmen. Andererseits wirde der Zusatz ,entwicklungsorientiert* zumin-
dest die Notwendigkeit einer Neuorientierung erkennen lassen.

e) Eine weitere Alternative stellt die Bezeichnung ,entwickiungsorientiertes Con-
trolling im TQM* dar. Diese Variante macht durch den Zusatz ,entwicklungs-
orientiert” einerseits deutlich, dal das Controlling in bestimmter Weise inter-
pretiert werden muf3, wenn es im Rahmen der TQM-Philosophie betrachtet
wird. Gleichzeitig kann diese Entwicklungsorientierung auch zum TQM in Be-
zug gesetzt werden. Andererseits wird die Beschrankung auf ein im herkdmm-
lichen Sinne qualitdtsbezogenes Teilgebiet des Gesamtcontrolling vermieden.

f) SchlieBlich kann auch ein vollig neuer Begriff herangezogen werden, um ei-
nerseits der qualitdtsbezogenen Einschrankung und andererseits der pla-
nungs- und kontrolldeterminierten Vorbelastung zu entgehen. Problematisch
gestaltet sich in diesem Fall jedoch, daf vor allem in der Praxis der Eindruck
erweckt werden konnte, es handele sich lediglich um einen weiteren Tei-
laspekt des TQM, der keinen Bezug zum Controlling vorweist. Die Notwendig-
keit zur Neuorientierung im (Qualitats-)Controlling wird somit gar nicht wahr-
genommen. Der wissenschaftlichen Verpflichtung, neue theoretische Erkennt-
nisse auch der Praxis zu vermitteln und Veranderungsbedarf aufzuzeigen
konnte so nicht Rechnung getragen werden.

AbschlieRend kann festgestellt werden, dal nur die Alternative e) sinnvoll erscheint,

da sie einerseits den historisch gewachsenen Begriff des Controlling beinhaltet und
so durch den Vorteii des Aufzeigens von entwicklungsorientierten
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Veranderungsnotwendigkeiten im TQM die Nachteile seiner interpretations-
bezogenen planungs- und kontrolldeterminierten Vorbelastung berkompensiert.
AuBerdem wird die Abgrenzungsproblematik zwischen einem Gesamt- und einem
Qualitats-Controlling, welches bisher schwerpunktmaBig im Dunstkreis der DIN EN
ISO 9000 und dem dabei zum Tragen kommenden Qualitdtsbegriff angesiedelt
worden ist, vermieden.

3.2.2 Selbstverstidndnis

Neben dieser begrifflichen Klarstellung bedarf es aber zusétzlich der Formulierung
eines neuen Selbstverstandnisses, damit das entwicklungsorientierte Controlling im
TQM dem Anspruch der Plausibilitdt genigen kann und dementsprechend eine
Daseinsberechtigung erhatt.

Das entwicklungsorientierte Controlling im TQM (ECTQM) setzt sich deshalb zum
Ziel, dezentral durch Informationsversorgung die Koordination von Aktivitaten und
Prozessen im Sinne der Qualitdtsphilosophie tber die gesamte Wertschépfungskette
hinweg zu erméglichen und eine Unterstiitzungsfunktion in bezug auf das (entwick-
lungsorientierte) Total Quality Management wahrzunehmen. Es gestaltet sich institu-
tional einerseits als eine Art Servicezentrum, welches seine informationsbezogenen
Dienstleistungen an den Bedurfnissen seiner internen und externen Kunden aus-
richtet. Andererseits leistet es als solches aber auch ,Hilfe zur Selbsthilfe, indem es
methodische und instrumentelle Unterstiitzung vor Ort in den Prozessen leistet, da-
mit dort Controllingaufgaben selbstdndig wahrgenommen werden kénnen. Das
Selbstverstandnis des ECTQM beinhaltet dabei die dem TQM immanente entwick-
lungsorientierte Qualitatsphilosophie und kommuniziert sie an alle Organisationsmit-
glieder. Dies impliziert das Offenlegen von Sinnzusammenhéngen fir das systemi-
sche Handeln des Einzelnen. Die in diesem Zusammenhang zum Einsatz kommen-
den Instrumente und Methoden dienen demnach auch als Medien und férdern orga-
nisationales Lernen durch die Ubertragung von Wissen. Dariiber hinaus besitzen sie
keinen Unfehlbarkeitscharakter und kénnen selbst in bezug auf ihre Addquanz hin-
terfragt werden.

Wenn sich Managementfahigkeiten und -téatigkeiten Uber das gesamte System
verteilen und die Aufgabe des Top-Managements darin besteht, Uiber die Gestaltung
geeigneter Rahmenbedingungen die Entwicklung der Organisation zu férdern, so
muB sich auch das ECTQM an den dabei zum Tragen kommenden Gestaltungsper-
spektiven der Systemidentitét, Flexibilisierung und Heterarchie orientieren und dies-
bezuglich eine Unterstutzungsfunktion einnehmen.
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3.3 Interpretation der Unternehmungssteuerung

Im Rahmen der Entwicklungsféhigkeit einer Organisation muf3 der Begriff der
Unternehmungssteuerung differenzierter betrachtet werden. Die dem planungs- und
kontrolldeterminierten Controlling zugrundeliegende Konzeption setzt die Existenz
von klaren Hierarchien, Kompetenzabgrenzungen, Regeln und eindeutigen
Verantwortungsbereichen fir die Erflllung von Planen voraus. Bei Abweichungen
vom zentral erarbeiteten Plan werden Abweichungsanalysen eingeleitet, denen dann
gegensteuernde Maflnahmen folgen. Charakteristisch fir diesen Ansatz ist seine
Eindeutigkeit, aber auch seine mangelnde Flexibilitdt. Es wird versucht, die
Unternehmung mit Hilfe negativer Rickkoppelungen auf einem Kurs der Stabilitat
und des inneren Gleichgewichts zu steuern, um eine optimale Adaption an die
Umwelt zu gewahrleisten. Zudem wird das Wissen Uber bestehende Ursache-
Wirkungs-Zusammenhange zwischen den Systemkomponenten vorausgesetzt und
die generelle Gleichbehandlung von kurz- und langfristiger Planung ausgeiibt.?%®
Eine dynamische, entwicklungsorientierte Systemperspektive der Unternehmung
sieht diesen Weg jedoch allenfalls fur kurzfristige Steuerungsaufgaben als proble-
madaquat an. Langfristig muB die Steuerung einer entwicklungsfahigen Organisation
anders konzipiert sein, da die Dynamik des Systems das genaue Wissen Uber Ursa-
che-Wirkungs-Zusammenhange und die Zukunft der Unternehmung verhindert. Un-
ternehmungssteuerung ist hier im Sinne von entwicklungsorientierter Kontextgestal-
tung zu verstehen, welche sich an den Gestaltungsdimensionen der Wirklichkeits-

konstruktion, des organisationalen Lernens und der Selbstorganisation orientiert.

.These forms of control are concerned with patterns in action, or strategies, that are irre-
gular rather than regular because the strategies represent innovative breaks with the past.
They are eventually seif-organizing forms of control, and those at the top of the organiza-
tion contribute to these forms of control indirectly, by creating a climate in which complex
learning and healthy political interaction can thrive. ‘2

In einer entwicklungsorientierten Unternehmung sollten demnach kurzfristig
orientierte Steuerungsmechanismen parallel neben indirekten, langfristigen
Steuerungsmdglichkeiten existieren, die durch selbstorganisatorische Prozesse und

organisationales Lernen gekennzeichnet sind.

. The continual orchestration of the tensions created by the need to apply both short-
interval and strategic forms of control, by the opposing pulls of stability and instability. ¢

26 ygl. Stacey, R.D./Chaos/157
27 Stacey, R.D./Unknowable/147
8 Stacey, R.D./Unknowable/150
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Ohne die gleichzeitige Existenz dieser Steuerungsdimensionen und -perspektiven
kénnen die verschieden Arten von Verdnderungen, mit denen eine Unternehmung im
Laufe ihrer Entwicklung konfrontiert wird, nicht erfolgreich absolviert werden.

269

Stacey unterteilt in diesem Zusammenhang drei verschiede Ebenen von

Veranderungen:

e Closed Change
In der Vergangenheit jeder Unternehmung kénnen bestimmte Ereignisse aus-
gemacht werden, bei denen ein Konsens der involvierten Unternehmungsmit-
glieder beziglich ihrer Interpretation, Ursachen und Konsequenzen vorliegt. Die
Merkmale solcher eindeutigen Veranderungen sind Ursache-Wirkungs-
Zusammenhange, die sowohl aus der Vergangenheit als auch fir die Zukunft
bekannt sind.

e Contained Change
Auf dieser Ebene liegen Verdnderungen vor, deren Interpretation, Ursachen
und Konsequenzen nur mit Hilfe von Wahrscheinlichkeitsaussagen deutlich
gemacht werden kénnen. Die statistischen Aussagen tiber Wirkungszusam-
menhange von Contained Changes kénnen zumindest im kurzfristigen Bereich
zu gut begriindeten Prognosen fiihren.

e Open-Ended Change
Es existieren Sequenzen von Ereignissen und Handlungen, deren Auswirkun-
gen aus der Vergangenheit in die Zukunft reichen und fur deren Ursachen und
Folgen es keine eindeutigen Erklarungen und Interpretationen gibt. In solchen
Situationen sind Konflikte tber unterschiedliche Auffassungen und Handlungs-
intentionen vorprogrammiert.

Ordnet man diese Gedanken der Darstellung von organisatorischen Entwicklungs-
prozessen (Klimecki et al.) zu so wird deutlich, dal die Organisation mit den
Veranderungskategorien des Closed and Contained Change vornehmlich auf bereits
erreichten  Entwicklungsplateaus (bezogen auf das erreichte Problem-
I6sungspotential) konfrontiert wird. Open-Ended Changes treten hingegen im
Rahmen von diskontinuierlichen, dynamischen Entwicklungsspriingen auf, welche
Uber den Transfermechanismus des organisationalen double-loop learning

29 ygl. Stacey,R.D./Chaos/160 f.
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selbstorganisatorisch eingeleitet werden. Die Abbildung 4 macht diese Zusammen-
hange deutlich.

Uber den Zeitablauf wird die Unternehmung gleichzeitig mit dem Spektrum aller
Verdnderungsdimensionen konfrontiert. Im Rahmen der langfristigen organisatori-
schen Entwicklungsfahigkeit kommt dem entwicklungsorientierten Controlling im
TQM (ECTQM) deshalb die Aufgabe zu, die informationsbezogenen Voraussetzun-
gen zum kreativen und erfolgreichen Umgang mit allen Arten von kurz- und langfri-
stigen Veranderungen zu schaffen.

Auf der kurz- bis mittelfristigen Ebene beziehen sich diese Informationen schwer-
punktmaRig auf die dem TQM immanenten Ergebnis- bzw. Verbesserungsdimensio-
nen (Results). Fur die verschiedenen monetaren und nicht-monetaren Betrachtungs-
groRen mul das ECTQM einerseits Hilfestellung bei der Vereinbarung von prozeB-
bezogenen Zielgréflen leisten. Andererseits besteht die Aufgabe, den Prozefteil-
nehmer diesbeziiglich auch regelméRig Ist-GréfRen Uber die bisherige Performance
zur Verfligung zu stellen, damit sie selbsténdig auf dieser Datengrundlage Hand-
lungsentscheidungen treffen kénnen. Die eingesetzten Instrumente sollten dabei in
der Lage sein, die bendtigten Informationen tiberhaupt generieren zu kénnen. Das
heillt, das zur Verfligung stehende Instrumentarium (z.B. Kostenrechnung, Kenn-
zahlensysteme, etc.) mull geeignet sein, um die konkreten informationsbezogenen
Anforderungen des TQM in bezug auf seine Umsetzung und die Abbildung der dabei
erzielten Verbesserungen erfillen zu kénnen.

Zusétzlich kann die Befahigung zum TQM (Enablers) durch die Bereitstellung von
adaquatem Methodenwissen unterstiitzt werden (z.B. Umsetzung der Kundenorien-
tierung durch Quality Function Deployment). Hierbei kommen vornehmlich die in Lite-
ratur und Praxis anerkannten ,Qualitatstechniken und -maBnahmen* zum Tragen.?®
Sie stellen Instrumente und Methoden im Rahmen des TQM dar, die zur Lésung von
spezifischen Problemen auf unterschiedlichen Unternehmungsebenen eingesetzt
werden kénnen.”"

Obwohl sie vornehmlich die Lésung von fertigungsbezogenen Partialproblemen
erleichtern, stellen sie jedoch vor allem fur die praktische Umsetzung der TQM-
Philosophie wertvolle Hilfsmittel dar.

270 ygl. Kamiske, G.F.; Theden, P./Qualitatstechniken/33-63
2 ygl. Gogoll, A./Management-Werkzeuge/370-83
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Da auf diesem Gebiet zahlreiche Veroffentlichungen existieren, soll an dieser Stelle
vor dem Hintergrund der Zielsetzung dieser Arbeit nicht detailliert auf die einzelnen
Qualitatstechniken eingegangen werden.?”? Einen Uberblick bietet in diesem Zu-
sammenhang die folgende Abbildung 5.

Die langfristige Aufgabenstellung, eine im Sinne der Unternehmungsentwicklung
forderliche Informationsstruktur zu gestalten und somit die Voraussetzung zum krea-
tiven und innovativen Umgang mit Open-Ended Changes zu schaffen, stellt sich sehr
komplex dar. Hier sind mehrere Aufgabengebiete zu beachten, welche im folgenden
im Mittelpunkt stehen sollen.

Abbildung 5: Abgrenzung von Qualititstechniken??

22 gine gute Ubersicht findet sich in Eversheim. W, Eickholt, J../Quality Function Deployment 1/61 ff
und Kamiske, G.F.; Theden, P./Qualitatstechniken/33-63

23 in Anlehnung an Kamiske, G.F_; Theden, P./Qualitatstechniken/35
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3.4 Entwicklungsbezogene Unterstiitzungsfelder

In diesem Zusammenhang koénnen vier interdependente Ebenen unterschieden
werden, auf denen durch das Controlling eine Unterstlitzung des Managements in
bezug auf seine Aufgabe der entwicklungsférdernden Kontextgestaltung geleistet
werden kann:

(1) Foérderung eines Sinnbezugs

(2) Lernférderung

(3) Foérderung selbstorganisatorischer Prozesse

(4) Gestaltung der Informationsstruktur.

3.4.1 Forderung eines Sinnbezugs (Wirklichkeitskonstruktion)

a) Vorleben und Foérdern der Qualitédtsphilosophie

im Rahmen des entwicklungsorientieten TQM wird die Wahrnehmung und
Interpretation kollektiver Wertvorstellungen durch die Vorbildfunktion, Partizipation
und entsprechende Ressourcenbereitstellung des Managements geférdert.
Langfristig erméglicht dies das Entstehen und Festigen einer Qualitdtskultur, welche
dem einzelnen Mitarbeiter einen Sinnbezug zu seinem Handeln und den Handlungen
des Systems bietet. Das Controlling hat in diesem Zusammenhang einerseits die
Aufgabe, die Wahrnehmung und Interpretation kollektiver Wertvorstellungen durch
den entsprechenden Einsatz der zur Verfugung stehenden Instrumente zu
unterstitzen. Letztere dienen hierbei als kommunikationsauslésende Medien und
ermdglichen die Konfrontation und das Auseinandersetzen mit neuen und alten
Werten. Andererseits muBl sich das Controlling - wenn es sich als umfassender
informations- und wissensbezogener Dienstleister versteht - bei seiner
Leistungserstellung ganz an den Bedurfnissen seiner internen und externen Kunden
orientieren und somit selbst die Qualitatsphilosophie vorleben. Dies steht im
Gegensatz zu bisherigen Erfahrungen in der Praxis. Denn héufig ist die Situation
anzutreffen, daR sich Mitarbeiter mit den zur Verfugung gestellten Informationen und
Methoden zufrieden geben missen. Das Controlling entscheidet dabei, welche
Informationen benétigt werden und welche nicht.

Des weiteren hat das Controlling die Aufgabe, im Rahmen der intersubjektiv ge-
teilten Wirklichkeitskonstruktion (umfassende Qualitatsperspektive) verschiedene
Sichtweisen der Realitit zuzulassen, ja sogar zu férdern, um eine multiperspektivi-
sche Sichtweise der Realitat und damit auch von Problemstellungen zu erméglichen.
Das bedeutet beispielsweise, daf die rein rechnungswesenorientierte Abbildung des
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Unternehmungsgeschehens um nicht-monetére Betrachtungsfelder erganzt werden
muB. Die solchermaBen erzeugte multidimensionale Perspektive sollte sich dabei an
den von Mitroff und Linstone®”* vorgeschlagenen Ebenen der

- Technical Perspective

- Organizational Perspective

- Personal Perspective
orientieren, um ein systemibergreifendes Denken und Handeln der Mitarbeiter zu
férdern und die Unternehmungsentwicklung zu erméglichen.

b) Spielraum fiir eigene Werturteile und die Méglichkeit zur Falsifikation

Der Einzelne muf® im Rahmen des entwicklungsorientieten TQM die Moglichkeit
besitzen, sein erlangtes Wissen an seiner Erfahrungswelt zu falsifizieren und zu
erweitern. Die dabei erlangten Kenntnisse missen gegebenenfalls externalisiert
werden koénnen. Die Qualitatsphilosophie stellt einen intersubjektiv geteilten
Handlungsrahmen dar, der die Existenz verschiedener individueller Sichtweisen
jedoch nicht ausschlieBt, sondern in seinem Innern sogar fordert. Instrumente,
bereitgestellte Informationen und Methodenwissen des Controlling missen somit
ebenfalls standig hinterfragt werden kénnen. Das Controling muf sich die
Erfahrungen seiner internen und externen Kunden im Umgang mit den
bereitgestellten Dienstleistungen zunutze machen und aus aufgezeigten Fehlern
lernen.

¢) Performance Measurement als gemeinsame Sprache

Wenn die Unternehmungsentwicklung im Rahmen des entwicklungsorientierten TQM
als niveaubezogene GroRe interpretiert wird, so stellt sie grundsétzlich den
Unterschied zwischen zwei Systemzustanden dar.

Durch komplexe Prozesse organisationalen Lernens erreicht die Organisation im
Vergleich zu ihrem Ausgangspunkt ein héheres Entwicklungsniveau. Diese aus der
Sicht des Praktikers zunachst etwas abstrakt anmutende Darstellung beinhaltet da-
bei, dal vollzogene Entwicklungsfortschritte und die dadurch resultierende Lei-
stungsverbesserungen Uber den Zeitablauf erkennbar gemacht werden missen.
Entwicklung und Leistungsverbesserung (/mprovement in Performance) missen in
einer tragfahigen Form Ubersetzt und handhabbar gemacht werden, wenn sie nicht
zu leeren Worthiilsen verkommen sollen, mit denen sich die Organisationsmitglieder
nur schwerlich identifizieren kénnen.

274 ygl. Mitroff, I.I; Linstone, H.A./Mind/85 ff
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Vor dem Hintergrund einer immer komplexer werdenden Unternehmungs-Umwelt-
Beziehung, undurchsichtiger Ursache-Wirkungs-Zusammenhange und steigender
Unsicherheit stellt sich somit die Frage, welche Betrachtungsebenen und -gréRen fiir
die Leistungsbeurteilung (Performance Measurement) herangezogen werden sollen
und auf welche Betrachtungsobjekte man sich dabei konzentriert. Entscheidungen
auf diesem Gebiet beeinflussen malgeblich das Denken und Handeln innerhalb der
Unternehmung.

.But the situation is tricky: any attempt to measure performance feeds back into the orga-
nization and becomes a powerful influence on itself.“*"

Die dem planungs- und kontrolldeterminierten Controlling zugrunde liegende und in
praxi haufig uberwiegende Betrachtungsebene bei der Beurteilung der Performance
ist Uberwiegend finanzieller Natur. Zahlen fassen dabei die Ergebnisse komplexer
Leistungsprozesse zusammen und spiegeln Unabhangigkeit und Exaktheit vor. Die
Konzentration auf wenige monetére Betrachtungsgréfen fihrt zudem zu - im Sinne
der Unternehmungsentwicklung - negativen Anreizwirkungen, da Entscheidungen im
Hinblick auf eine kurzfristige Verbesserung der finanziellen Performance getroffen
werden. Im Gegensatz dazu ist der Aufbau eines Unternehmungsentwicklungs-
potentials und das Vollziehen von Entwicklungsfortschritten multi-dimensional und
langfristig ausgelegt.

Im Rahmen des entwicklungsorientieten TQM muB ein Performance Measure-
ment verschiedene Betrachtungsperspektiven beinhalten. Das dem entwicklungs-
orientierten Management zugehérige Basiskonzept der Wirklichkeitskonstruktion er-
fahrt in diesem Zusammenhang eine besondere Bedeutung. Denn die Art und Wei-
se, wie das Performance Measurement verstanden und interpretiert wird, spiegelt
eine Konstruktion der betrieblichen Wirklichkeit wider. Klimecki et al. betonen dabei,
daR eine entwicklungsfahige Organisation auf der Basis einer intersubjektiv geteilten
Wirklichkeitskonstruktion gleichzeitig unterschiedliche Betrachtungsweisen ihrer
selbst bendtigt. Das bedeutet, dal ein Performance Measurement einerseits unter-
schiedliche Betrachtungsebenen beinhalten muB. Die rein finanzielle Abbildung be-
trieblicher Geschehnisse mufl um nicht-finanzielle Betrachtungsdimensionen erganzt
werden.

.. A company’s performance measurement system furnishes a language game. It provi-
des conventions by which people act, helps determine how they interpret these actions,
and becomes a major component of how they understand their identity within the firm... .
True, numbers are typically used to measure performance, but they are always accompa-
nied by words that determine what is being measured and the organizational unit for
which the measure is being taken. Both the unit that is measured and the variables used
in so doing require definitions, and these definitions in turn need rhetorical legitimacy. Un-

2 Eccles, R.G.; Nohria, N; Berley, J.D./Hype/145
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derstandably, the rhetoric varies widely from company to company. Wheter the definitions
are communicated formally or informally, they become an important part of the com-
pany’s language system by giving managers an agreed-on way of discussing activities
and or identifying what further actions need to be taken."?’

Als akzeptierter Bestandteil der Unternehmungssprache fiihrt das Performance
Measurement zu einer intersubjektiv geteilten betrieblichen Wirklichkeitskonstruktion
und eroffnet dem Einzelnen einen Sinnbezug fir sein systemisches Handeln.

Deshalb kommt dem Controlling die Aufgabe zu, die Entwicklung eines multidi-
mensionalen Performance Measurement (PM) zu unterstutzen. Es tragt so dazu bei,
daR eine gemeinsame Sprach- bzw. Kommunikationsebene entstehen kann, welche
eine Voraussetzung fiir die Entwicklungsfahigkeit der Organisation darstellt. Wirk-
lichkeitskonstruktion, organisationales Lernen und selbstorganisatorische Prozesse
sind ohne eine gemeinsame Kommunikationsbasis nicht denkbar. So wie sich Spra-
chen Uber den Zeitablauf an die technisch-analytische und ethische Entwicklung ei-
ner Gesellschaft anpassen, unterliegt auch das PM tber den Zeitablauf Veranderun-
gen, welche sowohl durch das Controlling als auch durch die Organisationsmitglieder
bewuRt angestoRen werden kdnnen. Das PM als abgebildete Unternehmensrealitét
bleibt dabei flexibel und veranderbar durch die Einbeziehung individueller Werturteile
tber:*”

¢ die problembezogene relative Priorisierung der betrachteten PM-Dimensionen,

o abgeleitete Ursache-Wirkungs-Zusammenhdnge zwischen unterschiedlichen

PM-Gréi3en,
o die Gestaltung von PM-Berichten,
¢ die inhaltliche Anpassung des PM an die realen Informationsbedurfnisse durch
Erganzungen oder die Herausnahme von Betrachtungsgréflen.

Die gleichzeitige Betrachtung finanzieller und nicht-finanzieller GréRen im PM férdert
zudem die Qualitit von  Entscheidungen innerhalb  heterarchischer
Organisationsstrukturen durch
o die Anregung zu langfristigem und ganzheitlichem Denken und Handeln und
e das Hinterfragen von reinen Finanzdaten, deren Betrachtung einerseits fiir das
langfristige Uberleben der Unternehmung wichtig ist. Andererseits stellen rein
monetdre GroRen aber gefilterte Informationen Uber das reale Prozef-
geschehen dar.”’®

278 Eccles, R.G.; Nohria, N; Berley, J.D./Hype/149
27 ygl. Eccles, R.G.; Nohria, N; Berley, J.D./Hype/157 ff.
278 ygl. Eccles, R.G.; Nohria, N; Berley, J.D./Hype/157 f.
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Auch im Sinne der Foérderung organisationalen Lernens und der dabei dem
Controlling zukommenden Aufgabe, defensive routines” als lernfeindliche Ver-
haltensweisen moglichst offenzulegen und zu verhindern, solte das PM
mehrdimensional gestaltet sein.”® Denn Leistungsbeurteilungen, welche sich nur an
den finanziellen Ergebnissen von getroffenen Entscheidungen und durchgefuhrten
MaRnahmen orientieren, foérdern das Undiskutierbarmachen derselben, solange die
daraus resultierenden Zahlen mit den gesetzten ZielgréRen tbereinstimmen. Selbst
wenn die kurzfristigen finanziellen Ziele erreicht werden, sollte man analysieren, ob
auch mittelfristige Zielsetzungen in bezug auf Kunden- und ProzeRorientierung,
Innovation, sowie persénliches Lernen und Verbesserungen durch die Mitarbeiter
vollzogen werden.?®'

Eine grundlegende Orientierungshilfe hierzu bietet Kaplan®?, der vier interdepen-
dente Perspektiven der Leistungsbeurteilung unterscheidet:

o Finanzwirtschaftliche Perspektive

¢ Kundenperspektive

¢ Innovations- und Wissensperspektive

e Unternehmensinterne Perspektive.

Die in den nachfolgenden Tabellen beispielhaft aufgeflhrten Kenngréfen zur
Leistungsbestimmung spiegeln eine solche multiperspektivische Sichtweise wider.
Im Rahmen der Unternehmungsentwicklung unterliegt ein solcher Kennzahlen-
katalog zwangslaufig Veranderungen. Einige GréRen mogen ihre Bedeutung
verlieren (z.B. durch Kontextveranderungen). Andere kommen (iber den Zeitablauf
hinzu, weil sich beispielsweise die Bedarfsstruktur der Informationsempfanger bzw. -
nutzer grundlegend geéndert hat. Mit der Frage, ob und auf welcher Ebene Lern-
prozesse stattgefunden haben verbindet sich auch gleichzeitig die kontinuierliche
Uberprufung der Abbildungsfahigkeit solcher Lernerfolge anhand der betrachteten
Kenngrofien.

27 vgl. hierzu auch Abschnitt 4.3.2

280 ygl. Kaplan, R.S.; Norton, D.P./Scorecard/71-79 und Kaplan, R.S.; Norton, D.P./Scorecard to
Work/134-147

21 ygl. Kaplan, R.S./Rollenverstandnis/68 f.
2 yg|. Kaplan, R.S./Rollenverstandnis/69
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Ziele

LeistungsmaBstibe

Ertragskraft Cash-Flow
Profit vs. Ziele
Wachstum Umsatzwachstum

Shareholder Value

Erhéhung der Eigenkapitalrendite im Vergleich zu
anderen Unternehmungen

Tabelle §: Finanzwirtschaftliche Perspektive

Ziele

LeistungsmaRBstibe

Neuprodukte

Umsatzanteil Neuprodukte
Umsatzanteil geschitzter Produkte

Schneller Vertrieb

Lieferpunktlichkeit

Vorzugslieferant

Anteil der Verkaufe an Stammkunden

Partnerschaft zum Kunden

Umfang gemeinsamer Entwicklung

Tabelle 6: Kundenperspektive

Ziele

LeistungsmaBstibe

Technologieftihrerschaft

Entwicklungszeit von Neuprodukten

Lernprozef in der Fertigung

Bearbeitungszeit bis zur Produktreife

Konzentration auf Kernprodukte

Anteil der Produkte die 80% Umsatz erbringen

Zeit bis zum Markteintritt

Vergleich der Neuprodukteinfuhrung mit der
Konkurrenz

Tabelle 7: Innovations- und Wissensperspektive

Ziele

LeistungsmaBstibe

Technologische Kompetenz

Vergleich der Fertigungstechnik zum
Technologiefihrer

Produktions-Know-How

Durchiaufzeiten, Stickkosten, Ertrag

Leistungsfahige Produktent-
wicklung

Effizienz der Entwickiung

Einflhrung neuer Produkte

Geplanter vs. Tatsachlicher Verlauf der
Einfuhrung

Tabelle 8: Unternehmensinterne Perspektive
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Vor diesem Hintergrund wird deutlich, daR die im TQM betrachteten Verbesserungs-
bzw. Ergebnisdimensionen der

¢ Mitarbeiterzufriedenheit,

e Auswirkungen auf die Gesellschaft,

¢ Geschéftsergebnisse und

o Kundenzufriedenheit
ebenfalls ein robustes Performance Measurement propagieren bzw. voraussetzen.
Gleichzeitig kénnen sie aber auch schon ein Grundvokabular fiir eine akzeptierte
Unternehmungssprache bereitstellen, welche die Voraussetzung fur die Prozesse
der Wirklichkeitskonstruktion, des organisationalen Lernens und der Selbst-
organisation und damit fur die Entwicklungsfahigkeit der Organisation bildet.

3.4.2 Forderung organisationalen Lernens

a) Ausrichtung an einem umfassenden Modell organisationalen Lernens

Ein entwicklungsorientiertes Controlling mu3 sich zum Ziel setzen, Lernprozesse
innerhalb der Unternehmung zu fordern. Dies setzt zum einen voraus, dal
individuelle Lernprozesse verstanden und unterstitzt werden. Zum anderen mufR
eine Vorstellung tber den interaktiven Transfermechanismus zwischen individuellem
und organisationalem Lernen existieren. Ohne ein wirksames Modell
organisationalen Lernens koénnen Instrumente und Informationen des Controlling
nicht den Anspruch erheben, alle fiir die Unternehmungsentwicklung notwendigen
Lernprozesse zu initiieren. Im Gegensatz zum planungs- und kontrolldeterminierten
Controlling orientiert sich das entwicklungsorientierte Controlling bei seinem
Instrumenteeinsatz an lerntheoretischen Erkenntnissen, um nicht ebenfalls den
Fehler der Vernachlassigung von unternehmungsentwicklungsrelevanten Lern-
dimensionen zu begehen.

Als integriertes Modell organisationalen Lernens bietet sich in diesem Zusammen-
hang der Ansatz von Kim* an, da er den Transfermechanismus von individuellem
zu organisationalem Lernen offenlegt. Der Autor stellt in einem ersten Schritt die in-
dividuellen Lernprozesse in einem Vier-Phasenschema dar. In der Beobachtungs-
phase macht das Individuum Erfahrungen in seiner Umwelt. Diese werden in der
Einschédtzungsphase gedeutet. Die sich anschlieende Konstruktionsphase stellt
dann den Zusammenhang zwischen der individuellen Deutung und den bestehenden
kognitiven Strukturen des Individuums her. SchlieRlich findet in der /mplementie-

283 ygl. Kim, D.H./Link/37-50
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rungphase eine Umsetzung des entwickelten Konzepts in Verhaltensmuster statt,
und der Kreislauf wiederholt sich. Die Beobachtungsphase und die Implementie-
rungsphase machen dabei den operationalen Teil des Lernens aus, wohingegen die
Phasen der Beurteilung und Konstruktion den konzeptuellen Teil ausmachen. Hinzu
kommen noch die im Rahmen des Lernprozesses zum Tragen kommenden Ge-
déchtnisbestandteile. Sie unterteilen sich in Bestandteile der konzeptuellen Lerne-
bene (Frameworks) und solche der operationalen Lernebene (Routines). Aus der
Wechselwirkung zwischen Frameworks und Routines entsteht individuelles double-
loop-learning. Der Transfermechanismus zwischen individuellem und organisationa-
lem Lernen besteht durch die wechselseitige Beeinflussung von Individual-Mental-
Models und Shared-Mental-Models, wobei letztere als intersubjektiv geteilte Wirk-
lichkeitskonstruktion eine fir Lemerfolge notwendige minimale Ubereinstimmung der
Systemmitglieder darstellen.

Die Bereitstellung von Informationen und Methodenwissen durch das Controlling
muf} nun einerseits dazu beitragen, dal alle in diesem Modell enthaltenen Lernebe-
nen innerhalb der Unternehmung stattfinden. Eingesetzte Instrumente diirfen nicht
ausschlieBlich Prozesse des Verbesserungslernens auf der Ebene des ,single-loop-
learning“ hervorrufen. Sie missen gleichzeitig in der Lage sein, komplexe Lernvor-
génge auszulésen, welche bestehende Denkstrukturen, Annahmen, Werte und Ein-
stellungen hinterfragen (double-loop-learning). Nur so werden Entwicklungsspriinge
méglich.

Neben dem Auslésen bzw. Erméglichen dieser Lernprozesse hat das Controlling
aber andererseits auch die Aufgabe, lernbezogene Niveauaussagen machen zu
kénnen. Dies ist untrennbar mit der multidimensionalen Abbildung des jeweils er-
reichten Entwicklungsniveaus verbunden. Lernfortschritte und vollzogene Entwick-
lungsspriinge missen transparent gemacht werden kénnen. Eine solche Aufgabe
geht weit Giber eine rein monetéare Betrachtungsweise von Leistungs- und Entwick-
lungsfortschritten hinaus. Hier ist ein umfassendes Performance Measurement ge-

284

fragt (s.0.).

b) Hilfe bei der Erkennung und Beseitigung von Lernhindernissen

Lernprozesse entstehen sowohl auf der individuellen Ebene als auch durch die
Interaktion von Individuen innerhalb einer Gruppe. Dies eroffnet einerseits
Méglichkeiten fur die Entwicklung der Gemeinschaft und der in ihr interagierenden
Mitglieder, welche uber das isolierte Entwicklungspotential des Einzelnen

284 vgl. Kaplan, R.S.; Norton, D.P./ Balanced Scorecard/ 71-79 und Eccles, R.G.; Nohria, N.; Berley,
J.D./Hype/158
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hinausgehen. Denn kein Organisationsmitglied kann alleine Gber genug Wissen
verfigen, um in komplexen Kontextsituationen eine multidimensionale
Problemperspektive einzunehmen.

LPart of an effective double-loop learning process therefore involves continual examination
of the ways in which a group is interacting. %%

Andererseits bringt die Gruppendynamik aber auch die Gefahren lernfeindlicher
Interaktionsmuster fur den angestrebten LernprozeR und damit fur die
Entwicklungsfahigkeit der Unternenmung mit sich. Argyris®® erwéhnt in diesem
Zusammenhang die zerstérerische Wirkung von defensive routines. Dabei gehen
Mitarbeiter mit festen, unwiderruflichen Annahmen in Gruppentreffen hinein. Jeder
Teilnehmer hat die Intention, die Situation unterschwellig zu kontrollieren. Es
herrschen vorgefa3te Meinungen und Emotionen uber die Motive anderer, ohne
diese - im Sinne einer Konfliktvermeidung - explizit darzulegen. Wenn jeder
Gruppenteilnehmer mit dieser Einstellung in ein Treffen hineingeht, wird nur der
Versuch unternommen, Kollegen zu tuberreden, ohne ihnen wirklich zuzuhéren. Die
personlichen Beweggriinde anderer werden grundsétzlich nicht getestet, damit
niemand sein Gesicht verliet. Ein solches Verhalten blockiert komplexe
Lernprozesse und resultiert in einer sogenannten skilled incompetence.

Defensive routines kénnen sich in vielfiltiger Weise duRern. So werden beispiels-
weise bestimmte Sachverhalte undiskutierbar gemacht, oder es werden bypass and
cover-up games gespielt, bei denen fir neue Vorschlage und deren Sinnhaftigkeit
konkrete und stichhaltige meist datenbehaftete Beweise eingefordert werden, obwohl
jedem Teilnehmer die Unméglichkeit des Erbringens derselben klar ist.?*

Fur das Controlling bedeutet dies, daR seine Aufgabe als Informationsdienstleister
und Foérderer organisationalen Lernens auch das Offenlegen defensiven Verhaltens
und die Hilfestellung zur Uberwindung desselben mit einschlieit.**® Voraussetzung
hierfur ist, daB Erkenntnisse aus anderen Forschungsbereichen wie der Soziologie
und der Psychologie herangezogen werden. Denn im Sinne Reschers erfordert eine
wissenschaftliche, systematische Betrachtung des Controlling im Rahmen des ent-
wicklungsorientierten TQM eine Integration des Wissensfundus anderer Wissen-

schaftsbereiche (Koharenzkriterium).

,The systematic idea in the context of science embraces not only the more modest view
that the several branches of empirical inquiry exhibit a systematic structure severally and

285 ygl. Stacey/Unknowable/112

26 ygl. Argyris, C./Organizational Defenses/25-44

27 vgl. Argyris, C./Organizational Defenses/25-44 und Stacey/Unknowable/115
28 ygl. Kaplan, R.S./Rollenverstandnis/68
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separately, but also the more ambitious doctrine that the whole of natural science forms
one single vast and all-comprehending system... .Paramenides, Aristotle, Spinoza, Leib-
niz, Hegel, and other great systematizers did not limit their aspirations to the confines of
natural science, but extended them over the totality of human knowledge. ‘%

Betrachtet man die psycho-soziale Dimension menschlichen Daseins, so kann man
feststellen, dal Menschen im Rahmen bestimmter, durch das gesellschaftliche
Umfeld gepragter Handlungstheorien (theories-in-use) agieren.®® Chris Argyris
konzipiert auf der Grundlage seiner Untersuchungen®' ein solches Modell
(Abbildung 6). Das Individuum orientiert sich dabei an bestimmten Werten und
Verhaltensstrategien, welche in der Regel die in der Abbildung dargesteliten
Auspragungsformen annehmen (Model | theory-in-use)*. Die Kosequenzen be-

schreibt er folgendermalien:

,...such thoughts and actions will lead to unrecognized inconsistencies, self-fulfilling pro-
phecies, self-sealing processes, and hence escalating error. This, in turn, will lead to a
world that may be said to be unjust. Unaware of what many of these consequences are,
most individuals have no hesitation in advising others how to deal with (somebody), yet
they will not be able to produce the actions that they themselves recommend.®*

Diese im Zeitablauf angenommene Handlungstheorie verhindert unbewuft
individuelles double-loop learing. Gleichzeitig filhren die dem Model | zugehdérigen
Handlungsmuster zu dem Aufbau von lernfeindlichen Bedingungen innerhalb der
gesamten Unternehmung. Unterstiutzt wird dies durch eine dem Model |/
entsprechende hierarchische Organisations- und Berichtsstruktur. Informationen
werden nur solange akzeptiert, wie sie keine Bedrohung fiir bestehende Denk- und
Handlungsmuster darstellen. Zur ,Konfliktvermeidung® entsteht deshalb eine
Informationskultur, welche durch Undeutlichkeit, Unklarheit, Inkonsistenz,
Inkongruenz und Verstreutheit charakterisierbar ist.2%

Veranderungen in der Organisationsstruktur und der Business Policy stellen hier
zwar eine notwendige Bedingung zur Verbesserung dar. Hinreichend fiir eine Initiie-
rung organisationaler Lernprozesse (double-loop learning) kann aber nur das auf

29 Rescher, N./Systematization/22

20 ygl. Argyris, C./Individuals/26

2" vgl. Argyris, C./Individuals/27

292 vgl. ebenfalls Argyris, C.; Schon, D.A./Organizational Learning 11/93 f.
293 Argyris, C./Individuals/27

294 vgl. Argyris, C./Individuals/29
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individueller Ebene stattfindende Erkennen und Hinterfragen der zugrundeliegenden
Handlungstheorie (Model 1) sein. Dazu wird ein sukzessives Vorgehen empfohlen:2*®

Abbildung 6: Model | "Theory-in-Use" von Argyris

1. Information (ber die Existenz von Handlungstheorien des Modells |, die zu-
grundeliegenden Annahmen und die negativen Auswirkungen in bezug auf
Lernerfolge.

25 yvgl. Argyris, C./Individuals/30
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2. Erkldrung uber die Zusammenhé&nge zwischen den verfolgten Handlungstheo-
rien (Model 1) und negativen Folgen fiir die Organisation (Cover-up games, Un-
diskutierbarkeit) und ihre Entwicklung

3. Zurverfiigungstellung von altemativen, lernfreundlichen Handlungsmodellen
und Aufklarung tber die jeweilige Problemangemessenheit der Modelle

4. Flhrungskréfte lernen die neuen Handlungstheorien zuerst, um sie dann konti-
nuierlich und individuell an die Mitarbeiter weiterzugeben (Vorleben, Vorbild-
funktion).

Hierzu kann auch das Controlling als informationsbezogener Dienstleister eine
wertvolle Hilfestellung leisten. Denn fiir eine lernfreundliche Kontextgestaltung bedarf
es einerseits der Mdglichkeit fir alle Organisationsmitglieder, ihre Handlungstheorien

und das sie umgebene Lernsystem mit alternativen Modellen vergleichen zu kénnen.

,This requires that interventionists make available alternative models with significantly
different governing values and behavioral strategies.

Andererseits beinhaltet aber auch der durch das entwicklungsorientierte Controlling

bereitgestellte informationsbezogene Kontext eine lernférdernde
Gestaltungsmaoglichkeit. Information muf hierbei

e konkret,

o Klar,

» konsistent,

e kongruent

o und verfugbar sein,
um eine lernférdernde Umgebung zu schaffen, in der das Undiskutierbarmachen von
Sachverhalten, welche durch dynamische Kontextverdnderungen hervorgerufen
werden, schwieriger wird.?’

Zusammenfassend 148t sich somit in bezug auf die Flexibilisierung der kognitiven
Strukturen aller Organisationsmitglieder sagen, dall die defensive routines als Ab-
wehrmechanismen gegeniber Neuerungen und Innovationen durch die vorhande-
nen Informationsstrukturen abgebaut und nicht geférdert werden durfen. Insofern
eroffnet sich auf dieser Ebene eine weitere informationsbezogene Anforderungsdi-
mension fur das Controlling , welche in der folgenden Abbildung 7 dargestellt wird.

2% Argyris, C./individuals/37
7 ygl. Argyris, C./Individuals/29
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Conditions that enhance the probability of:
[Error] [Learning]

Information is vague e cONCrete
unclear === clear
inconsistent (oo s coNsistent
incongruent =5 congruent
scattered ==  available

Abbildung 7: Informationsbezogene Anforderungen zur Férderung
organisationalen Lernens>*

3.4.3 Forderung selbstorganisatorischer Prozesse

a) Selbstorganisation mit Hilfe des Controlling
Da die Entwicklungsfahigkeit sozialer Systeme auch von ihrer Fahigkeit zur
Selbstorganisation  abhdngt, muf sich ein Controlling, welches ein
entwicklungsorientiertes TQM unterstutzen will, an den grundlegenden Merkmalen
selbstorganisatorischer Systeme orientieren. 2°

Wenn selbstorganisatorische Prozesse innerhalb eines gemeinsamen, intersub-
jektiv geteilten Handlungsrahmens stattfinden, besteht demnach eine Aufgabe in
der Férderung des Sinnbezugs fir den Einzelnen, seine eigenen systemischen
Handlungen und die Reaktionen des Systems. Ohne einen solchen Bezugsrahmen
besteht die Gefahr, dal selbstandiges Handeln Einzelner zu einem Zustand der In-
stabilitat fuhrt. Die in diesem Rahmen zum Tragen kommenden Gestaltungsper-
spektiven des Controlling sind bereits in Abschnitt 4.1 erlautert worden.

Organisationen, die tber ein hohes MaRl an Autonomie und ausgepréagte heterar-
chische Strukturen - als Merkmale der Selbstorganisationsféhigkeit - verfigen, mis-
sen zusatzlich Gber die Fahigkeit komplexer Lernprozesse verfugen, um Desintegra-
tions-tendenzen zu vermeiden. Dies beinhaltet sowohl das single-loop learning als
auch das double-loop learning. Die Systemmitglieder sind so einerseits in der Lage,
sich in ihren eigenstandigen Handlungen von bestimmten Leitwerten fihren zu las-
sen. Andererseits werden diese Denkstrukturen jedoch auch kontinuierlich in bezug
auf ihre Kontextadaquanz hinterfragt. Der geteilte Bezugsrahmen darf nicht starr und

2% in Anlehnung an Argyris, C./ Individuals/29
29 siehe Abschnitt 2.3.1.3
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entwicklungsbehindernd sein. Die in diesem Zusammenhang auf der Lernebene an-
fallenden Gestaltungsaufgaben des Controlling sind bereits in Abschnitt 4.2 erértert
worden.

Morgan®® weist darUber hinaus auf die selbstorganisatorischen Merkmale der
Redundanz®®' und der minimalen kritischen Spezifikation hin. Letztere bedeutet im

300

Rahmen der praktischen Umsetzung, daR keine detaillierten Handlungsvorgaben im
Sinne einer planungs- und kontrolldeterminierten Steuerung von einzelnen Aktivita-
ten stattfinden sollte. Die Eigenstandigkeit und -verantwortlichkeit der Mitarbeiter
mul geférdert bzw. ermdglicht werden. So kénnen beispielsweise Entwicklungsziele
in Zusammenarbeit mit dem Controlling erarbeitet werden. Die Verantwortung zur
Generierung von MaRRnahmen zur Zielerreichung und deren Implementierung erfolgt
jedoch im Rahmen der Selbstorganisation teilautonomer Gruppen.

Mit dem Merkmal der Redundanz innerhalb des sozialen Systems wird im Sinne
von Morgan die holographische Fahigkeit des menschlichen Gehirns auf menschli-
che Organisationsformen Ubertragbar. Es bedarf eines systemimmanenten Poten-
tialliberschusses, der es der Organisation erlaubt, flexibel und innovativ tatig zu wer-
den. Dem Controlling kommt in diesem Zusammenhang einerseits die Aufgabe zu,
bestehende Defizite im Bereich der Personalschulung- und entwicklung aufzuzeigen.
Wenn Managementkompetenz nicht mehr auf einzelne Stellen reduzierbar ist, son-
dern eine Eigenschaft darstellt, die Uber das ganze System verteilt sein soll, so mis-
sen die dazu notwendigen Féhigkeiten und Hilfsmittel der Mitarbeiter tberall verfug-
bar sein und standig aktualisiert bzw. erweitert werden. Informationen (iber den Per-
sonalschulungs- und entwicklungsbedarf dirfen sich zudem nicht mehr nur auf ein-
zelne Stellen oder Bereiche beziehen. Sie mussen auch zur Selbstorganisationsfa-
higkeit des Gesamtsystems in Bezug gesetzt werden kénnen. Besteht kein ausrei-
chender Wissens- und Fahigkeiteniiberschul der Mitarbeiter, kénnen sie komplexe,
prozeRubergreifende Problemstellungen weder erkennen, noch eigenstéandig losen.
Die dabei zum Tragen kommende flexible, universelle Einsetzbarkeit in Gruppen und
Prozessen kann nicht gewahrleistet werden. Fahigkeiten zur Reorganisation inner-
halb der Unternehmung waren begrenzt.

Des weiteren sollte auch ein gewisses Maf} an ,dosierter Verschwendung” (orga-
nizational slack) fur die Prozefbeteiligten zur Verfugung stehen. Hierbei kann es sich
beispielsweise um Ressourcen handeln (Zeit, Potentialfaktoren, finanzielle Mittel),

3% Morgan, G./Images/95 ff.
%1 ygl. Abschnitt 2.3.1.3
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die den Beteiligten im Rahmen der Budgetierung®®

gewisse Dispositionsmoglich-
keiten Uiber die reine betriebliche Leistungserstellung hinaus erméglichen (Unterstiit-
zung von Kreativitat, Motivation, Innovation). Den Hintergrund dieser Forderung bil-
det die Tatsache, daB sich nur derjenige lber seine zugrundeliegenden Handlung-
stheorien Gedanken machen kann, dem die dazu notwendigen Ressourcen zur

Verfiigung stehen (z.B. Zeit).**

b) Selbstorganisation im Controlling

Die Existenz eines Controlling-Service-Zentrums, welches als
entwicklungsférdernder  Dienstleister  auftritt  schlieBt  nicht aus, daB
controllingbezogene Aufgaben auch an anderer Stelle in der Unternehmung
selbstandig wahrgenommen werden. Dezentral selbstédndig entwickelte
L<Zusatzinstrumentarien“ und aufbereitete Informationen sollten auch unabhingig
vom Controlling-Service-Zentrum existieren diirfen. Denn das Controlling-Service-
Zentrum kann einerseits durch selbstorganisatorisch vor Ort entwickelte
Informationen und Methoden Riickschllisse auf eigene Schwéchen und bestehendes
Verbesserungspotential ziehen. In seiner Funktion als prozeBubergreifender
Informationsdienstleister muf das Controlling bei der Feststellung des dezentral
vorliegenden Informationsbedarfs und der daraus resultierenden Informations-
bereitstellung andererseits auch den Wirtschaftlichkeitsaspekt berticksichtigen.
Sinnvoll ist eine erweiterte Informations- und Methodenbereitstellung durch das
Controlling-Service-Zentrum nur solange, wie der Grenznutzen der zuséatzlichen
Informationsbereitstellung fir die betreffenden Prozefiteiinehmer die Grenzkosten
dieser Tatigkeit durch das Service-Zentrum {ibersteigt (Abb.8). Diese Kosten-Nutzen-
Betrachtung muR in prozeRbezogenen Arbeitskreisen zusammen mit den
betroffenen Mitarbeitern regelméfRig angestellt werden. In diesem Rahmen muf fir
alle Prozefteilnehmer ersichtlich werden, welche Informationen und Methoden
sinnvollerweise durch das Controlling-Service-Zentrum bereitgestellt werden kénnen,
und welche informationsgenerierenden und -aufbereitenden Tatigkeiten am besten
vor Ort, also dezentral angesiedelt werden. Konsequenterweise missen die
solchermafen entwickelten Instrumente, Informationen und Erfahrungen jedoch

%2 Ziegenbein, K. /Controlling/253 lokalisiert die Budgetierung im Rahmen der operativen Planung und
Ressourcenzuweisung. Welsch, G.; Hilton, R.; Gordon, P./Budgeting/30 ff., als Vertreter der anglo-
amerikanischen Literatur, setzen die Budgetierung teilweise mit der Erfolgsplanung gleich. Peridon,
L.; Steiner, M./Finanzwirtschaft/525 ff fokussieren Aspekte der Finanzplanung. In neuerer Zeit wird
zusatzlich die strategische Bedeutung der Budgetierung betrachtet wie z.B. in Weber,
J./Einfuhrung/129 und Lehmann, F.O../Budgetierung/92. Im Rahmen des ECTQM erhalten die
strategischen Aspekte (organizatioal slack) eine hthere Bedeutung.

%3 Morgan, G./Images/99
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auch fir andere Bereiche und Prozesse innerhalb der Unternehmung zugénglich
sein. Demnach hat das Controlling-Service-Zentrum auch die Aufgabe, dezentral
und im Rahmen der Eigeninitiative entwickelte Informationen** im Rahmen der
Koordinationserméglichung allen zur Kenntnis zu bringen und zur Nutzung zu-
ganglich zu machen.

>
>

Grenznutzen

Grenziosten

Grenznutzen/
Grenzkosten
der
Informationsbereitstellung

>
L
0% 100%

Anpassungsgrad an informationsbezogene
Bedurfnisse vor Ort in %

Abbildung 8: Grenznutzen und Grenzkosten der detaillier-
ten Informationsbereitstellung vor Ort

3.4.4 Gestaltung der Informationsstruktur

Das Controlling-Service-Zentrum und die zustandigen Stellen vor Ort in den
Prozessen stellen im Rahmen ihrer entwicklungsfordernden Aufgaben (Férderung
eines Sinnbezugs, Lernférderung, Unterstiitzung selbstorganisatorischer Prozesse)
Informationen und Methodenwissen zur Verfligung. Der Gestaltung dieser
Ressourcen kommt im Rahmen der Umsetzung des entwicklungsorientieten TQM
eine wichtige Bedeutung zu. Denn die Entwicklungsfahigkeit der Organisation hangt
ganz wesentlich davon ab, daR die vorhandene Informationsstruktur und das
verfugbare Methodenwissen nicht im Widerspruch zu den Gestaltungsperspektiven
entwicklungsorientierten Managements stehen.

Deshalb missen einerseits die in den Abbildungen 6 und 7 dargestellten Zusam-
menhénge bei der Gestaltung der Informationsstruktur durch das Controlling grund-
satzlich beachtet werden. Die fir die Entwicklungsprozesse notwendige Flexibilisie-
rung aufbau- und ablauforganisatorischer Strukturen erfordert andererseits eine de-

304 zum Informationsinhalt vgl. Abschnitt 3.5
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zentrale und anforderungsgerechte Zurverfugungsteliung von ProzeB-, Kunden- und
Leistungsinformationen. ProzeR- und Kundenorientierung, Simultaneous Engi-
neering®®, Heterarchie®®, Selbstpriifung und Selbstorganisation®” teilautonomer Ar-
beitsgruppen kénnen nur dann gelingen, wenn die daflir notwendigen informationel-
len Voraussetzungen gegeben sind. Bei den zur Verfiigung gestellten Daten kann es
sich grundsatzlich um folgende Informationsarten handein:

e ProzeRbezogene Informationen

e ProzeBubergreifende Informationen

e Kundeninformationen

o Lieferanteninformationen

¢ Produktinformationen

e Ergebnis- bzw. Leistungsinformationen.

Auf ProzelRebene bedarf es in bezug auf diese unterschiedlichen Informationsarten
zunachst einer Informationsbedarfsanalyse.  Der Informationsbedarf ist dabei
anhand von Merkmalen charakterisierbar.*® Eine Ubersicht der dabei zum Tragen
kommenden Merkmalsdimensionen gibt die folgende Abbildung.

Inhalt der Einzesnformationen|
— —— T— o —tt] Fr——rmes o P e
I u | | Genaug N i Aner
- Produkd | menge i~ faktisch At dor Messung - Volumen
Person [ Zoit + eplanatorisch - direkie Messung - Haufigkei
Zahiung Werte ~ prognostisch - indirekie Messung - Verdichlungsgrad
Strategee = konjunktiv = Maflgenaugiet L Darstoliung
- nomatey L Traffgenaugheit
logisch - vorbal
- explikativ i~ tabaltarisch
L instrumental L graphisch

Abbildung 9: Merkmale zur Kennzeichung von Informationen **°

Neben diesen informationsbezogenen Merkmalen kdnnen unterschiedliche
Auspragungsformen des Informationsbedarfs abgegrenzt werden. Dabei handelt es
sich einerseits um den objektiven (problem- und aufgabenbezogen) und andererseits
um den subjektiv vom Informationsempfanger empfundenen Informationsbedarf. Der
letztendlich tatsachlich geduRerte Informationsbedarf kann jedoch sowohl von dem

3% gchwerpunkt ist die Parallelisierung von Tatigkeiten des Produktentwicklungsprozesses zur Zeitre-
duzierung (insbesondere Time-to-Market) unter der Beachtung von Effektivitéts und Effizienzzielen

3% ygl. Kapitel 2.2.1.4

%7 vgl. Kapitel 2.2.1.3

38 ygl. beispielsweise Kupper, H.-J./Controlling/134 ff
39 ygl. Kipper, H.-J./Controlling/135
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subjektiv empfundenen als auch den  objektiven gegebenen Bedurfnissen
abweichen.

Da hier unter anderem die von Argyris angesprochenen lernfeindlichen Hand-
lungs-theorien eine Rolle spielen kénnen, darf sich das Controlling nicht an Verfah-
ren zur Ermittlung des Informationsbedarfs orientieren, welche einen bereits existie-
renden lernfeindlichen Ist-Zustand der Informationsstruktur zementieren. Deshalb
sollen im folgenden zunachst verschiedene Methoden der Informationsbedarfser-
mittlung dargestellt und im Hinblick auf ihre entwicklungsorientierte Einsetzbarkeit
Uberpraft werden.

3.4.4.1 Methoden der Informationsbedarfsermittiung

Grundsatzlich kdénnen induktive und deduktive Verfahren der Informations-
bedarfsermittlung unterschieden werden. Bei induktiven Methoden geht man von
dem tatsachlichen informationsbezogenen status quo aus und versucht auf dieser
Grundlage, allgemeine Schlisse auf den Informationsbedarf zu ziehen. Aus-
pragungsformen sind dokumentenbezogene, datentechnische und organisations-
analytische Verfahren sowie Befragungen.

Deduktive Methoden versuchen hingegen, den Informationsbedarf tiber systemati-
sche, ziel- und aufgabenorientierte Vorgehensweisen zu ermitteln. Bei den dedukti-
ven Methoden kann man deduktiv-logische und modellorientierte Analysen unter-
scheiden.

a) Induktive Methoden
In bezug auf induktive Methoden der Informationsbedarfsermittlung 1aRt sich sagen,
dall dokumenten- und datentechnische Analysen, kontraproduktiv fur die

organisatorische Entwicklungsfahigkeit sind.

Dokumenten-Analyse: Man untersucht, welche Daten den Entscheidungstrdgern zur
Verfiigung stehen und orientiert sich am informationsbezogenen status quo, der in Form
von Berichten, Statistiken, Listen etc. dokumentiert ist. Vom bisherigen informationsbezo-
genen Angebot wird auf den Informationsbedarf geschlossen.

Datentechnische Analyse: Sie orientieren sich vornehmlich an der Finanz- und Be-
triebsbuchhaltung. Dort werden die Real- und Sachgliterstréme, Bestdnde und Giiterver-
bréuche abgebildet. Auch fertigungsbezogene Daten gehen in die Untersuchung ein. Uber
Datenbankdiagramme und -tabellen werden Informationsstrome durch die logische Inbe-
zugsetzung von Datenelementen abgebildet. Man erkennt, welche Unternehmensberei-
che auf dieselben Datenbesténde zuriickgreifen und erhéit eine Abbildung des bestehen-
den Informationsangebots und der Informationsverwendung.*"®

310 ygl. Kupper, H.-J./Controlling/141 f.
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Durch eine reine Dokumenten-Analyse des bisherigen Informationsangebots ist
jedoch nicht erkennbar, welche Daten durch die Informationsempfanger wirklich
genutzt werden. Weder der objektive noch der subjektive Informationsbedarf lafit
sich so ermitteln. Auch die datentechnische Analyse erfallt nur den Ist-Zustand. Es
wird nicht deutlich, welche Informationen problembezogen tatsachlich benétigt
werden, und welcher Informationsbedarf subjektiv empfunden wird. Die im Rahmen
von Organisationsanalysen offengelegten Aufgaben- und Tatigkeitsstrukturen sowie
die resultierenden Mittel, Wege und Inhalte der Informationstibertragung kénnen nur
begrenzt den objektiven und subjektiven Informationsbedarf abbilden. Vielmehr wird
auch hier der informationsbezogene Ist-Zustand fortgeschrieben.

Fur die im Rahmen der Entwicklungsfahigkeit einer Organisation zentrale Aufgabe,
den Informationsbedarf auf allen drei Ebenen (objektiv, subjektiv, ausgesprochen) zu
ermitteln, bietet sich in bezug auf induktive Verfahren somit eher die Methode der
direkten Befragung an. Den Informationsempfangern wird dabei einerseits die Még-
lichkeit gegeben, ihren subjektiv empfundenen Informationsbedarf zu artikulieren.
Aufgrund ihres prozeR- und fachbezogenen Wissens und der Kenntnisse von Kon-
text- und Problemzusammenhéngen bieten die Befragten andererseits den Input zur
Ermittlung des Informationsbedarfs auf der objektiven Ebene. Befragungen erfolgen
in Form von Interviews, mit Hilfe von Frageb6gen oder durch Berichte, die vom Be-
fragten ausgefiillt werden mussen. *"' Interviews kénnen dabei als Einzel- oder
Gruppeninterviews in strukturierter oder weniger strukturierter Form stattfinden. Der
Interviewleiter und der Befragte beeinflussen dabei im Rahmen ihrer Interaktion die
Befragungsergebnisse, da sie unterschiedliche Personlichkeitsstrukturen und Pro-
blemperspektiven einbringen. Ferner lassen sich durch das Zusammenspiel Hinter-
grundinformationen von Entscheidungsproblemen eruieren. Im Vergleich zu stark
strukturierten Fragebégen vermégen Interviews dariliber hinaus Dimensionen des
subjektiven Informationsbedarfs aufzuzeigen. Uber das Gesprach wird eine bessere
Persoénlichkeitseinschatzung des Informationsverwenders mdéglich und eher die Be-
reitschaft zur Darlegung individueller Informationswiinsche geférdert.**?

Fragebdgen bieten als Befragungsinstrumente zwar den Nachteil, dall es nur vor-
gegebene Antwortalternativen gibt. Sie sind jedoch systemtischer und kurzfristiger
auszuwerten und erlauben zudem die Anwendung statistischer Auswertungsmetho-
den (z.B. Regressions-, Faktoren- und Clusteranalysen).

Berichte ermdglichen hingegen eine detailliertere und individuellere Darstellung
des Informationsbedarfs durch den Informationsmpfanger. Dabei gestaltet sich die

311 vgl. Kupper, H.-J./Controlling/142 f.
312 ygl. Kupper, H.-J./Controlling/142 f.
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Auswertung der Bedarfsinformationen jedoch schwieriger als bei Interviews oder

Fragebégen. "

b) Deduktive Methoden

Die deduktiven Methoden der Informationsbedarfsanalyse versuchen, ausgehend
von den real existierenden Handlungs- und Entscheidungsproblemen den sachlich
notwendigen Informationsstand abzuleiten.

Setzt man in diesem Zusammenhang Planungsmodelle ein, so beschrénkt sich
die Anwendbarkeit einer solchen Methodik auf wohl-strukturierte Problemstellun-
gen®". Die im Zuge der Unternehmungsentwicklung angetroffenen langfristigen Pro-
blemstellungen weisen jedoch héaufig Strukturdefekte (z.B. Abgrenzungsdefekte,
Wirkungsdefekte, Lésungsdefekte etc.) auf. Deduktive Methoden sind demnach nur
begrenzt einsetzbar. Ahnlich verhélt es sich bei deduktiv-logischen Analysemetho-
den. Sie integrieren zwar indirekt das Erfahrungswissen und die Werturteile der In-
formationsempfénger. Unternehmungsbezogene Problemstellungen und Aufgaben
werden jedoch in einem hierarchischen Verfahren in Teilprobleme und Unteraufga-
ben zerlegt, welche dann zur Ermittlung des sachlich notwendigen Informationsbe-
darfs herangezogen werden. Solche Dekompositionsverfahren sind jedoch fiir lang-
fristige Probleme der Unternehmungentwicklung nicht anwendbar, da Entwicklungs-
springe diskontinuierlich und auf der Grundlage komplexer organisatorischer Lern-
prozesse stattfinden.®'® Entwicklung kann somit nicht geplant und in einzelne, hand-
habbare Teilprobleme zerlegt werden. Insofern kann der fiir Entwicklungsspriinge
notwendige Informationsbedarf auch nicht ausschlieRlich deduktiv abgeleitet werden.

c ) Kombinierte Verfahren aus induktivem und deduktivem Vorgehen

Kombinierte Verfahren der Informationsbedarfsermittiung ( z.B. Business Systems
Planning®®, Critical Success Factors’”’) sollen die Vorteile der Integration von
individuellem Erfahrungswissen und Werturteilen (z.B. bei Interviews) erhalten, ohne
sich ausschliellich an den (unterschwelligen) Interessen Einzelner zu orientieren
und Ubergreifende Unternehmungsziele zu vernachlassigen.®® Diese Verfahren

313 vgl. Kupper, H.-J./Controlling/142 f.

314 Berens, W.;Delfmann, W./Planung/46

315 vgl. Klimecki; Probst; Eberl/Entwicklungsorientiertes Management/7 ff.
318 vgl. IBM/Planning Guide/

317 ygl. Rockart, J.F./Data Needs/84 ff.

318 ygl. Kupper H.-J./Controlling/146 f.
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kénnen jedoch die Problematik der ,Zerlegung langfristiger Entwicklungsaufgaben in
deduktiven Methoden nicht kompensieren.

Vor dem Hintergrund der genannten Methoden stellt sich somit die Frage, auf wel-
che Weise der Informationsbedarf in einer entwicklungsorientieten TQM-
Unternehmung ermittelt werden kann und welche Gestaltungsprinzipien dabei zu
beachten sind.

3.4.4.2 Entwicklungsorientierte Informationsbedarfsermittiung

Ein  entwicklungsorientiertes Controling hat bei der Ermittlung des
Informationsbedarfs einerseits individuelles Erfahrungswissen und Werturteile zu
berticksichtigen. Andererseits hat es aber auch die Aufgabe, in die Richtung einer
lernfreundlichen  Informationsstruktur hinzuwirken.  Hierbei mussen die
lerntheoretischen Erkenntnisse von Argyris berlcksichtigt werden (vgl. Abschnitt
4.2). Denn das Denken und Handeln der Organisationsmitglieder orientiert sich
grundsatzlich an einer Gebrauchstheorie des Models I. (vgl. Abb. 6). Das fiihrt dazu,
dal unterschwellig versucht wird, eine dem Model | entsprechende Informations-
struktur (vgl. Abb. 7) zu erreichen bzw. zu erhalten, welche die Prozesse des
individuellen und organisationalen double-loop learning erschwert. Gleichzeitig
verhindert die solchermaflen im Sinne der alten Gebrauchstheorie fixierte
Informationsstruktur die Entwicklung einer neuen, lernfreundlichen Gebrauchs-
theorie des Model Il (Abbildung 10).3'®

Dem Controlling kommt vor diesem Hintergrund die Aufgabe zu, den ProzeR- und
Handlungsverantwortlichen im Rahmen der Informationsbedarfsermittiung einen
Lobjektiven Spiegel vor das Gesicht zu halten“. Den Empfangern muR verdeutlicht
werden, daB sie sich an einer dem Model | entsprechenden Handlungstheorie orien-
tieren, und daf dies negative Auswirkungen auf die Informationsstruktur und Lern-
prozesse der Unternehmung haben kann.*®

Ubertragt man diesen Sachverhalt auf die infrage kommenden induktiven Metho-
den der Informationsbedarfsermittiung, so wird deutlich, dall Befragungen im Sinne
der Unternehmungsentwicklung nur dann erfolgreich eingesetzt werden kénnen,
wenn die von Argyris vorgeschlagenen lernférdernden Gestaltungshilfen durch das
Controlling berticksichtigt werden:

% in Anlehnung an Argyris, C.;Schén, D.A./Organizational Learning i1/118
32 detailliert in Argyris, C.;Schon, D.A./ Organizational Learning 11/150 ff.
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Governing Variables
(Values)

1) valid information

4) constant monitoring
of the choice-
implementation

2) free and informed
choice

3) internal
commitment to the
choice

Behavioral Strategies:

a) Design situations where participants can bg
origins of action and experience high persona
causation

b) Task is jointly controlled

c) Protection of self is a joint enterprise and
oriented towards growth

d) Bilateral protection of others

Model Il Theory-in-Use

Abbildung 10 : Model Il "Theory-in-Use" von Argyris
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1. Information Uber die Existenz von Handlungstheorien des Modells |, die zugrundeliegen-
den Annahmen und die negativen Auswirkungen in bezug auf Lernerfoige.

2. Erklarung Uber die Zusammenhange zwischen den verfolgten Handlungstheorien
(Model 1) und negativen Folgen fir die Organisation (Cover-up games, Undiskutierbarkeit)
und ihre Entwicklung

3. Zurverfugungstellung von alternativen, lernfreundlichen Handlungsmodellen und Aufkla-
rung Uber die jeweilige Problemangemessenheit der Modelle

4. Fuhrungskréfte lernen die neuen Handlungstheorien zuerst, um sie dann kontinuierlich und in-
dividuell an die Mitarbeiter weiterzugeben (Vorleben, Vorbildfunktion).

Es muR darlber hinaus geklart werden, welche der bendtigten Informationen an
anderer Stelle bereits existieren (z.B. internes Rechnungswesen). Hier stellt sich die
Frage, inwieweit das Controlling diese Informationen noch an die konkret
vorliegenden Bedurfnisse der internen Kunden anpassen mufl und Uber welche
Bereitstellungssysteme die Daten zur Verfligung gestellt werden.

Die Qualitat der Informationsbereitstellung hat sich auf dieser Ebene an qualitats-
bezogenen Beurteilungskriterien der internen Kunden zu orientieren (vgl. Tab. 8).
Solche nutzungsbezogenen Beurteilungskriterien werden von den Dienstleistungs-
empféngern spezifiziert und gemaR ihrer Bedeutung gewichtet. Insofern setzt auch
das Controlling dezentral die interne Kundenorientierung um. Gleichzeitig wird den
Individuen der Spielraum fir eigene Werturteile gelassen, indem sie in bezug auf die
Priorisierung und den Einsatz der zur Verfligung gestellten Informationen Einflul
nehmen kdénnen.

Sind die benétigten Informationen nicht an anderer Stelle in der Unternehmung
vorhanden oder erstellbar, so stellt sich die Frage, ob das Controlling-Service-
Zentrum (CSZ) die notwendige methodische und instrumentelle Hilfe leisten kann,
die die ProzeRteilnehmer bendtigen, um die controllingbezogenen Aufgaben langfri-
stig eigenstandig wahrnehmen zu kénnen. In manchen Fallen kénnen jedoch auch
wirtschaftliche Erwédgungen dazu fiihren, dafl Informationen léngerfristig direkt durch
das Controlling-Service-Zentrum bereitgestellt werden. Dies bietet sich an, wenn die
Informationen - bei gleichem Nutzen fur die Prozefteilnehmer - durch das CSZ zu
geringeren Kosten bereitgestellt werden kdnnen als durch die Stellen vor Ort.

3.5 Anhaltspunkte fiir die praktische Umsetzung: Konkretisierung der Ge-
samtaufgabe des ECTQM anhand der Basiskomponenten des TQM

Neben dem konzeptionellen Aufbau des ECTQM stellt sich die Frage, welche
konkreten  Ansatzpunkte fir seine praxisnahe Umsetzung aus dem
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entwicklungsorientierten TQM abgeleitet werden kénnen. Deshalb sollen seine
Basiskomponenten vor dem Hintergrund der erweiterten controllingbezogenen
Wissensbasis erneut beleuchtet werden, um den theoretischen Rahmen des
ECTQM mit praktischem Leben zu flllen. Mit vorausschauendem Blick auf das
Kapitel 5 dieser Arbeit, in dem exemplarisch der konkrete Einsatz von Instrumenten
dargestellt wir, soll an dieser Stelle fur den Praktiker zunachst das gesamte
Einsatzspektrum des ECTQM durch die Inbezugsetzung zu konkreten
Anhaltspunkten im TQM verdeutlicht werden.

3.5.1 Enablers
3.5.1.1 Fihrung

Neben dem sichtbaren Engagement und der Vorbildfunktion in bezug auf die
Qualitatsphilosophie hat die Fidhrung der Unternehmung die Aufgabe, das
Gedankengut der umfassenden Qualitét durch den Einsatz entsprechender Medien
im Unternehmen nachhaltig zu férdern und die Entwicklung einer Qualitatskultur als
gemeinsame Handlungs- und Bezugsgrundlage zu erméglichen.

Vor dem Hintergrund dieser Forderung des TQM ist es wichtig klarzustellen, daf
der Begriff Medien keinesfalls nur die herkdmmlichen Hilfsmittel der innerbetriebli-
chen Kommunikation umfat (z.B. betriebliches Intranet, Betriebszeitung, etc.). Die-
se geben zwar auch AnstéRe in bezug auf die Qualitatsphilosophie und sensibilisie-
ren die Mitarbeiter in bezug auf das Gedankengut der Kundenorientierung und konti-
nuierlichen Verbesserung. Aufgrund ihrer in der Praxis oft einseitigen Kommunikati-
onsausrichtung erlauben sie jedoch kaum das Praktizieren, Erlernen und Verinnerli-
chen dieser Werte. Die Kommunikation kann nur dann effektiv sein, wenn sie inter-
aktiv ausgestaltet ist. Das Medium muf es demnach erméglichen, daR jeder Mitar-
beiter gleichzeitig die Position des Senders und Empfangers einnehmen kann.

Da das ECTQM seine eingesetzten Instrumente (z.B. Kennzahlensysteme, Bench-
marking) als kommunikationsauslésende Medien versteht und handhabt, besteht auf
dieser Ebene die Moglichkeit der ,gegenseitigen Kommunikation“ zwischen Fuhrung
und Mitarbeitern. Denn einerseits werden durch die Hilfe des ECTQM die einge-
setzten Instrumente so gestaltet, daf sie die Gedanken der standigen Verbesserung
und der Kundenorientierung in konkrete und operationale Formen Ubersetzen und
somit in die Unternehmenssprache als gemeinsame und sinnstiftende Kommunikati-
onsbasis aller Organisationsmitglieder integrieren. So wird der Qualitdtsgedanke an
alle kommuniziert. Andererseits erlauben die solchermaRen eingesetzten Instru-
mente auch Ruckschlisse auf die Kommunikationseffektivitat, da die Prozefteil-
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nehmer durch ihr Handeln die Auspragung der vereinbarten Parameter zur Lei-
stungsbeurteilung beeinflussen. Da diese Leistungsbeurteilung im Sinne eines
mehrdimensionalen Performance Measurement ausgestaltet ist, erlaubt sie eine
umfassende Ursachenanalyse bei Abweichungen von gemeinsamen Entwicklungs-
zielen. Neben mitarbeiter- und prozelRbezogenen Ursachen, kdnnen Defizite bei den
herangezogenen Beurteilungskriterien und der erbrachten Fihrungsleistung (Ergeb-
nisse von Mitarbeiterbefragungen bzw. indirekte Indizes wie Absentismus, Fluktuati-
onsrate, Anteil der Mitarbeiter mit Zielvereinbarung, etc) deutlich werden.

Auf der Grundlage eines solchen allgemein anerkannten Kriterienrahmens zur Lei-
stungsbeurteilung kann die Unternehmensfuhrung ihrer Aufgabe nachkommen, die
im Sinne der Qualitatsphilosophie erbrachten Leistungen von Individuen und Teams
rechtzeitig zu wirdigen (z.B. Belohnungssysteme) und gegebenenfalls Verbesse-
rungspotential aufzuzeigen.

3.5.1.2 Politik und Strategie des Unternehmens

Dem Modell des TQM liegt das Verstédndnis zugrunde, daR die Philosophie der
umfassenden Qualitét sich in Politik und Strategie der Unternehmung widerspiegelt
und im operativen Bereich umgesetzt werden muB. Die strategische Ausrichtung und
die darauf aufbauenden operativen Handlungen sollen dabei aber auch selbst - ganz
im Sinne des TQM - standig hinterfragt und aktualisiert bzw. verbessert werden.

Die Formulierung einer Unternehmensvision und daraus abgeleiteten mission
statements und Ziele stellt in vielen Unternehmen das geringste Problem dar.
Schwierigkeiten bereitet hingegen haufig die Umsetzung von Verbesserungen bei
der Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit, sowie dem Gesellschaftsbeitrag und den
Geschaftsergebnissen. Der Grund liegt haufig darin, daR versucht wird, urspringlich
mehrdimensional formulierte Zielsetzungen in ein eindimensionales, monetar dar-
stellbares Schema der zielbezogenen Leistungsbeurteilung zu transformieren. Inso-
fern bietet das ECTQM einerseits dahingehend Unterstltzung, daf die angestrebten
Verbesserungen in den Ergebnisdimensionen des Modells durch das mehrdimensio-
nal ausgestaltete Performance Measurement Ubersetzt werden. Das TQM leistet
hierbei insofern konkrete Anhaltspunkte, als es durch das Aufzeigen relevanter Be-
urteilungsdimensionen (Verbesserungsdimensionen)) ein Grundvokabular fur das
ECTQM bereitstellt.

Erst wenn dieses Grundvokabular in konkrete, nachvollziehbare und anerkannte
Kriterien der unternehmensbezogenen Leistungsbeurteilung Ubersetzt wird, kann die
qualitatsorientierte Unternehmenspolitik und -strategie im operativen Bereich durch

134



das Vereinbaren von Zielauspréagungen in den von allen anerkannten Leistungsbe-
urteilungsdimensionen umgesetzt werden.

Das TQM fordert dartiber hinaus, dal qualititsrelevante Informationen (z.B. zu
Produkten und Prozessen) fir die Strategieentwicklung des Unternehmens zur Ver-
fugung gestellt und berlcksichtigt werden. Insofern kommt dem ECTQM als Infor-
mationsdienstleister auch eine strategische Unterstutzungsfunktion in Bezug auf das
TQM zu.

SchlieBlich wird das ECTQM selbst ein Bestandteil der Strategieentwicklung, in-
dem es dazu beitragt, die im TQM geforderte Lern- und Entwicklungsfahigkeit zu
gewabhrleisten. So schafft es die notwendigen Voraussetzungen flir das Unterneh-
men, Uber den Zeitablauf nicht nur reaktive Kontextanpassung im Sinne der Kontin-
genztheorie sondern auch eine aktive Umfeldbeeinflussung bzw. -gestaltung zu be-
treiben.

3.5.1.3 Mitarbeiterorientierung

Die im ECTQM enthaltene Férderung selbstorganisatorischer Prozesse weist starke
Bertihrungspunkte zu den konkreten Anforderungen des TQM im Bereich der
Mitarbeiterorientierung auf.

Das Prinzip der Mitarbeiterorientierung beinhaltet einerseits eine Aufrechterhaltung
respektive Weiterentwicklung der Fahigkeiten der Mitarbeiter. Andererseits zielt es
aber auch auf eine starkere Verantwortungsibernahme und Partizipation an der
Zielbildung ab. Die Organisationsmitglieder sollen dazu motiviert werden, am Proze
der kontinuierlichen Verbesserung aktiv teilzunehmen.

Diese konkreten Forderungen beziehen sich unmittelbar auf wesentliche Aufgaben
des ECTQM zur Kontextgestaltung fur selbstorganisatorische Prozesse in Unter-
nehmen. Denn die Weiterentwicklung bzw. Aufrechterhaltung der Mitarbeiterfahig-
keiten sollte in dem Mafe praktiziert werden, dal® der Organisation das Merkmal der
Redundanz (s. Abschnitt 3.4.3) zugeschrieben werden kann. Es muf ein fahigkeits-
bezogener Potentialliberschuf der Mitarbeiter vorhanden sein. Demnach ist es nicht
ausreichend, die Personalaus- und Weiterbildung lediglich am gegenwartigen und
zukUnftigen Anforderungsprofil einzelner Stellen auszurichten. Es besteht vielmehr
die Notwendigkeit, die Fahigkeiten der Organisationsmitglieder Uber das stellenbe-
zogene MaR hinaus weiter zu entwickeln, damit sie einerseits in der Lage sind, im
Sinne der Selbstverantwortung gréRere Aufgabenbereiche zu (ibernehmen. Ande-
rerseits ermaoglicht erst ein solcher UberschuR an Fahigkeiten, daR Mitarbeiter an
verschiedenen Stellen und Prozessen universell einsetzbar sind und Verbesse-
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rungspotentiale abteilungs- und prozefRubergreifend erkennen und umsetzen kénnen
(Fahigkeit zur eigenverantwortlichen Reorganisation).

Jedoch werden die vorhandenen Potentialiiberschiisse nur dann wirksam, wenn
den Mitarbeitern zusétzlich moéglichst keine detaillierten Handlungsvorgaben im Sin-
ne einer planungs- und kontrolldeterminierten Steuerung einzelner Aktivitaten aufok-
troiert werden (Prinzip der minimalen kritischen Spezifikation®'). Nur wenn neben
den Fahigkeiten auch die Eigenstandigkeit und -verantwortlichkeit ausgeweitet wer-
den, kdnnen selbstorganisatorische Prozesse in Gang gesetzt werden. Insofern
spielen hier auch Aspekte der Personalfihrung bzw. des Fihrungstrainings eine ent-
scheidende Rolle.

Vor diesem Hintergrund hat das ECTQM somit die Aufgabe, Informationen tber
den Personalschulungs- und Personalentwicklungsbedarf und die Leistungen im Be-
reich der Personalfiihrung bereitzustellen. Diese Daten missen dabei immer zur
Selbsorganisationsfahigkeit der Organisation in Bezug gesetzt werden kénnen, um
ihre langfristige Entwicklungsfahigkeit beurteilen zu kénnen. Folgende Instrumente

kénnen in diesem Zusammenhang eingesetzt werden:*?

Gestaltungsebene Auspragungsformen

Kennzahlen und Kennzahlensysteme — Fluktuationsraten, Absentismuszahlen

— Fort- und Weiterbildungsausgaben pro Mitarbei-
ter, Anzahl der Schulungen je Mitarbeiter

- Anteil der Fluhrungskrafte/ Mitarbeiter mit schrift-
licher Zielvereinbarung

- durchschnittliche Umsetzungszeit fir Verbesse-
rungsvorschldge

— Anteil der Bereiche mit Visualisierung

— Fehlleistungsaufwand je Mitarbieter

—- Personalbezogene Fahigkeitsindizes (Human

Reliability Probability)
Fuhrungsanalysen ~ Mitarbeiterbefragungen und -gespréche
— Fuhrungskrafte- oder Aufwartsbeurteilungen
Fihrungsaudits - Selbst-Audits

- Externe Fuhrungs-Audits
— Interne Fuhrungs-Audits

Tabelle 9: Unterstiitzung der Mitarbeiterorientierung

321 ygl. Morgan, G./Images/95 ff und Kapitel 4.4.3
32 ygl. Buhner, R./Fiihrungsaspekte/52 ff
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3.5.1.4 Ressourcen

Das TQM erfordert zudem die nachvollziehbare Bereitstellung und den Einsatz von
Ressourcen im Sinne der Qualitdtsphilosophie bzw. den daraus abgeleiteten
Qualitatsstrategien. In bezug auf finanzielle Ressouren sind dabei folgende
Anhaltspunkte fir das ECTQM zu beachten:

o Wenn durch das ECTQM finanzielle MelgréRen bereitgestellt werden (z.B.
Cash-Flow, ROI, Kosten und Gewinnspannen, Liquiditat, Shareholder Value
etc.) mussen sie u.a. zum Zweck der Verbesserung betrachtet werden.

e Die im Rahmen von Investitionsentscheidungen herangezogenen Ent-
scheidungskriterien soliten den TQM-Gedanken unterstiitzen und somit auch
nicht-monetére Aspekte bericksichtigen, um eine der TQM-Philosophie
entsprechende Ressourcenallokation zu erméglichen

o Die Verwendung von Qualitdtskosten-Konzepten, welche nicht nur den
Fehlleistungsaufwand (interne/ externe Fehlerkosten und ungeplante
Prifkosten), sondern auch die Konformitdtskosten (Fehlerverhitungskosten
und geplante Prifkosten) berlicksichtigen, um monetare Kosten-Nutzen-
Vergleiche von praventiven Qualitdtsverbesserungsmafnahmen zu er-
méglichen

Neben dem Management der finanziellen hat auch die Generierung, die Bereit-
stellung und der Einsatz informationeller Ressouren eine groRe Bedeutung im TQM.
Denn die im Sinne der Unternehmensentwicklung stattfindenden Prozesse der auf-
bau- und ablauforganisatorischen Reorganisation kénnen nur auf der Basis anforde-
rungsgerechter ProzeR-, Kunden- und Leistungsinformationen erfolgreich gelingen.

Da sich das ECTQM als dezentraler Informationsdienstleister versteht, hat es die
vor dem Hintergrund der steigenden Komplexitat des internen und externen Unter-
nehmensumfeldes entstehenden héheren Anforderungen an die betrieblichen Infor-
mations- und EDV-Systeme zu beriicksichtigen. Traditionelle Informationssysteme
des kaufmannischen Bereichs (internes und externes Rechnungswesen) sind funkti-
ons- und somit kostenstellenorientiert aufgebaut. Im Rahmen der TQM-Philosophie
missen jedoch prozeRorientierte Informationssysteme eingesetzt werden, die neben
monetdren auch nicht-monetare GréRen berlcksichtigen und entscheidungsunter-
stitzend dezentral zur Verfugung stellen.

,Selbstprifungskonzepte in der Produktion bendtigen entsprechende rechnerun-
terstiitzte Feedbacksysteme. Die Leistungsféahigkeit bisheriger CAQ-Systeme ist kri-
tisch zu hinterfragen. Wie werden z.B. Daten zur Zufriedenheit interner und externer
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Kunden verarbeitet und aufbereitet? Welche Informationsnetzwerke gibt es zu Kun-
den oder Lieferanten? Wie werden wissensbasierte Systeme genutzt?**® Auch die
im Zuge der Reduzierung der Fertigungstiefe, Konzentration auf Kernkompetenzen
und intensiven Zusammenarbeit mit wenigen Systemlieferanten anfallenden infor-
mationellen Bedurfnisse mussen durch geeignete Instrumente der Informationsgene-
rierung und -bereitstellung befriedigt werden.

Die in den letzten Jahren geschaffenen hard- und softwarebezogene Systemviel-
falt in Unternehmungen hat dariiber hinaus zu weiteren Koordinations- und Integrati-
onsproblemen im Rahmen des Informations-Managements geflhrt. Deshalb kann
bei der Bewertung der Effektivitdt und Effizienz des informationsbezogenen Res-
sourcenmanagements auch der Einsatz von EDM/ PDM-Systemen (Engineering
Data Management/ Product Data Management) relevant sein. Sie stellen technische
Datenbank- und Kommunikationssysteme zur Speicherung, Verwaltung und Bereit-
stellung aller produktbeschreibenden Daten wéhrend des gesamten Produktiebens-
zykluses dar. ,EDM-Systeme bilden somit die Basis, um Anwendungssysteme der
technischen Bereiche (CAD, CAE, FEM, CAQ, DTP) uber eine gemeinsame Daten-
basis zu integrieren sowie alle betrieblichen Stellen mit aktuellen, konsistenten Daten
und Dokumenten anwendungsorientiet zu versorgen. Weiterhin sollen sie die
Kopplung zwischen der technischen und kommerziellen DV-Welt realisieren, und die
betrieblichen Ablaufe im Lebenszyklus steuern und optimieren.“*%

Grundsatzlich mussen alle Informations- und Datenverarbeitungssysteme den
Total Quality Gedanken inkorporieren. Sie sollen kundenorientiert (benutzerfreund-
lich, anforderungsgerecht) gestaltet sein und diesbeziiglich sténdig hinterfragt und
verbessert werden.

In Anlehnung an Bullinger und Meitner *** und Weltz et al*® lassen sich grundle-
gende Merkmale (Tabelle 10) zur Qualitétsbeurteilung der Informationsverarbeitung
und -bereitstellung bestimmen. In praxi kénnen die jeweils zum Tragen kommenden
Bewertungskriterien kontextabhangig gewichtet werden.

32 Zink, K.J./Qualitat/154

324 Graap, J.A./Nutzenpotentiale/44

32 Bullinger, H.J.; Meitner, H./Bedeutung der Information/16
3% Weltz, F.;Bollinger, H.; Ortmann, R.G./Qualitatsférderung/
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Ebene Informationsobjekte Qualitéts-
Beurteilungskriterien
Materiell o Texte o Zuganglichkeit
(Produkte der Informationsverarbeitung) | ®  Grafiken o Auffindbarkeit
o Statistiken o Ubersichtlichkeit
o Reports e Transparenz
e Ablage/ Archive o Fehlerfreiheit
o Aufbereitung
« Datensicherheit
* Vollstandigkeit
Prozedural o Information o Durchlaufzeit
(Prozesse der Leistungserstellung) o Kommunikation o Arbeitsaufwand
* Kooperation ¢ Ergebnisaufwand
e Abstimmung o Termintreue
« Entscheidungsvorbereitung o Ubereinstimmung mit forma-
« Vorgangsbearbeitung len, rechtlichen Anforderun-
gen
« Informationsgehalt
* Weiterverwendbarkeit
Final o Reaktionsfahigkeit
(Geschaftspolitische Zielsetzung) o Innovationsfahigkeit
» Risikoreduzierung .
«  Entwicklungsfahigkeit Erreichung der. gesetzten
o Marktprasens Unternehmensziele
o Wirtschaftlichkeit
« Wettbewerbsfahigkeit

Tabelle 10: Qualitatsbezogene Beurteilungskriterien zur Informationsversorgung/ -

bereitstellung >

3.5.1.5 ProzeB- und Kundenorientierung

Die aus dem ProzeRelement resultierenden Aufgaben fir das ECTQM beinhalten die
Bereitstellung von geeigneten Informationen bzw. Methodenwissen zur Beurteilung

der:

o |dentifikation von kritischen (z.B. in bezug auf kritische Branchenerfolgs-

faktoren) Prozessen fir den Unternehmenserfolg

¢ Umsetzung der Kundenanforderungen in den Prozessen
o Aufzeigen von prozeRBbezogenen Verbesserungsmdglichkeiten..
o Kostentransparenz in direkten und indirekten Leistungsprozessen

Um diese Aufgaben erfullen zu kénnen, missen zunédchst Unternehmensprozesse
definiert werden. Des weiteren sind die zwischen den Prozessen bestehenden

327 in Anlehnung an Bullinger, H.J.; Meitner, H./Bedeutung der Information/16
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Gestaltungsebenen - soweit moglich - offenzulegen. Dabei kommen mehrere
Ebenen in Betracht:*®
o die Prozefstruktur auf der Mikroebene, die einzelnen Arbeits- bzw. Tatigkeits-
elemente sowie die Bearbeitungsreihenfolge
o die ProzeBstruktur auf der Makroebene, d.h. das Zusammenwirken einzelner
Prozesse untereinander
o prozefinterne und -Ubergreifende Koordinationsmechanismen

Da es sich bei Prozessen immer um das Zusammenwirken von Menschen,
Maschinen, Material und Informationen handelt, welches dazu geeignet ist, einen
vordefinierten Input in einen vordefinierten Output zu UberfUhren, kénnen die
prozessualen Aktivitdten- und Prozefifolgen auch im Sinne von Kunden-
Lieferantenbeziehungen verstanden werden. Der Lieferant stellt einen materiellen
und/ oder immateriellen Input bereit. Das ProzeRergebnis wird an den Kunden
weitergeleitet, der diesbeziiglich spezifische Anforderungen stellt.3%*

Demnach laRt sich das gesamte Unternehmen als ein Geflecht von Prozessen und
internen Kunden-Lieferantenbeziehungen interpretieren. Diese Darstellung ermég-
licht es auch, ein fir das ECTQM geeignetes Melmodell (Tabelle 11) zur Beurtei-
lung der Ergebnis- und Prozeflqualitit zu entwickeln. Denn die Beurteilung muf sich
immer an den Anforderungen der internen und externen Kunden bezuglich

o Prozefleistung,

e ProzeRkosten,

e ProzeRdurchlaufzeit,

o Abwicklungsqualitét,

» prozeBubergreifenden Wechselwirkungen orientieren.

Das ECTQM stellt nun einerseits das methodische Wissen zur Verfligung, um
Unternehmensprozesse Uberhaupt abzugrenzen, zu strukturieren und mit
alternativen KenngréRen bzw. Indikatoren hinterlegen zu kénnen.

328 ygl. Witdemann, H./Qualitatscontrolling/102
329 ygl. Haist, F.; Fromm, H.-J./Qualitat/94
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Dimension

Inhalt

Messung

ProzeBleistung

Erfallung der vom inter-
nen/externen Kunden vorgegebe-
nen Anforderungen bezlgl. Zeit,

Zielabweichung
Kundenzufriedenheit
Ubereinstimmung mit Anfor-

Kosten, Qualitat derungen
Prozeffkosten entstandener Guterverzehr zur » Prozefkosten
Erfillung der ProzefRaufgaben » Kostentreiber
e Faktorproduktivitat
o Wirtschaftlichkeit
ProzeRzeiten Hohe und Streuung der Zeiten zur { ¢  Durchlaufzeit
Erfullung der ProzeRaufgaben o Streuung der Durchlaufzeit/
Variabilitat
Abwicklungsqualitit Erfullung interner Anforderungen |e Fehlerfreiheit
an die Prozefdurchfiihrung » Prozeffahigkeit (z.B.cpk-
Indizes)

» Storanféalligkeit (Robustheit)

* Rickverfolgbarkeit

« Kontrollier- und Steuerbar-
keit

o Flexibilitat

¢ Verbesserungsrate

Beeinflussung von Eingangsgré- | Abweichungen, Spannbrei-
Ren anderer Prozesse durch die ten

Prozefllergebnisse ¢ Beeinflussungsgrade

o Durchgéngigkeit

Wechselwirkungen

Tabelle 11 : Dimensionen eines prozeBorientierten MeBmodells®*

Auf dieser vom ECTQM bereitgestellten Wissensbasis kénnen dann diejenigen
KenngréBen und Zielauspragungen gemeinsam mit den ProzeBteilnehmern
(respektive den jeweiligen internen Kunden und Lieferanten) erarbeitet werden, die
spater tatsachlich zur Beurteilung der ProzeRleistung herangezogenen werden.
Dabei sind die in Kapitel 3.4.2 geschilderten Anforderungen an eine lernfreundliche
Informationsstruktur zu beachten, um das Entstehen von defensive routines zu
verhindern. Zu diesem Zweck muB die Informationsbedarfsermittlung entwicklungs-
bezogenen Anspriichen genlgen.

Die Beurteilungskriterien kénnen nur auf diesem interaktiven Wege, im Rahmen
des Performance Measurement, langfristig einen Bestandteil der Unternehmens-
sprache (vgl. Kapitel 3.4.1) und damit eine sinnstiftende Bezugsgrundlage fur das
Denken und Handeln der Mitarbeiter bilden.

Auf dieser allgemein akzeptierten Sprachgrundlage versorgt das ECTQM die Mit-
arbeiter Uber den Zeitablauf mit Daten, die einen prozeRbezogenen Vergleich der
erbrachten Performance mit den gemeinsam vereinbarten Entwicklungszielen er-
mdoglichen. Es bildet somit fur die ProzeRteilnehmer eine Informationsbasis zur Ge-

330 in Anlehnung an Wildemann, u.a./Qualitatscontrolling/109
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nerierung und Umsetzung von Verbesserungsmafnahmen im Rahmen der prozeR-
bezogenen und gegebenenfalls prozeRiubergreifenden Selbstabstimmung. Dabei
unterstutzt der kontinuierliche informative Feedback des ECTQM die Mitarbeiter da-
bei nachzuvoliziehen, zu welche (MiR)Erfolgen die von ihnen eingeleiteten MalRk-
nahmen gefuhrt haben. Dies ermdglicht nicht nur Lernprozesse auf der Ebene des
einfachen Verbesserungslernens (single-loop learning). Denn die Erfahrung, daf die
im Rahmen bestehender Denkstrukturen eingeleiteten MaBnahmen teilweise nicht
zu den gewiinschten Erfolgen fuhren, kann zum Hinterfragen und Verwerfen der bis-
her zugrundegelegten Gebrauchstheorien filhren. Beispielsweise gelangen die Mit-
arbeiter eines Unternehmens zu der Erkenntnis, dal ein bestimmter Prozel® durch
weitere MaBnahmen nicht weiter optimiert werden kann. Statt im Rahmen der bishe-
rigen ProzeBstruktur Uber weitere Ma3nahmen nachzudenken, gelangt die Gruppe
zu dem EntschluBB, den ProzeR vollkommen umzugestalten bzw. auf den ProzeR
ganz zu verzichten.

Die im Rahmen der Selbstabstimmung stattfindende Entdeckung und Realisierung
von prozeflorientierten Verbesserungsmdglichkeiten mull das ECTQM daruber hin-
aus in bezug auf die Einsatzmdglichkeiten von Qualitdtstechniken methodisch unter-
stitzen (z.B. ProzeR-FMEA, QFD, SPC, DoE, Taguchi-Methode, Ishikawa-
Diagramme®').

3.5.2 Verbesserungsdimensionen

Bei den Verbesserungsdimensionen des TQM steht folgende Frage im Mittelpunkt:
Welche Verbesserungen konnte das Unternehmen mit der TQM-Philosohie erzielen
und wie ist die dabei erbrachte Leistung im Vergleich zu den eigenen Zielsetzungen
zu beurteilen?

Die Beurteilung der Unternehmensleistung soll dabei auf vier Betrachtungsebenen
erfolgen:

o Mitarbeiterzufriedenheit,

¢ Kundenzufriedenheit,

¢ Auswirkungen auf die Gesellschaft,

¢ Geschaftsergebnisse.

331 gine Ubersichtliche Darstellung verschiedener Qualitatstechniken findet sich in Kamiske, G.F.; The-
den, P./Qualitatstechniken/33-60
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Das TQM leistet insofern ein erstes Grundvokabular fir ein robustes Performance
Measurement®™, welches langfristig die Basis einer von allen Mitarbeitern
akzeptierten Unternehmenssprache bilden kann. Somit besteht fir das ECTQM
einerseits die Aufgabe, der Organisation dabei zu helfen, das Grundvokabular - unter
Einbeziehung der Mitarbeiter - fur die Bedurfnisse des Unternehmens in seiner
jeweiligen Branche zu Ubersetzen wund fir die betriebliche Praxis zu
operationalisieren. Dabei sind die in Kapitel 3.4.2 und 3.4.4 genannten
Gestaltungsparameter  fir  eine lernfreundlichen  Informationsstruktur  zu
berticksichtigen. So wird eine sinnstiftende Denk- und Handlungsgrundlage
geschaffen, welche die  Voraussetzung far  die Prozesse der
Wirklichkeitskonstruktion, des organisationalen Lernens, der Selbstorganisation und
somit fur die Entwicklungsféahigkeit der Organisation bildet.

Neben dieser gestalterischen Aufgabe kommt dem ECTQM jedoch auch die Auf-
gabe zu, im Rahmen der akzeptierten Leistungsbeurteilungskriterien gemeinsam mit
den Mitarbeitern konkrete Entwicklungszielauspragungen zu definieren. Des weite-
ren mussen Informationen bereitgestellt werden, die es erlauben, die aktuelle Per-
formance im Vergleich zu den vereinbarten Entwicklungszielen zu beurteilen. Dies
kann sowohl durch zeitpunktbezogene Daten als auch Ergebnistrends der letzten
Jahre erfolgen. Die erzielten Ergebnisse und Ergebnistrends sollten dariiber hinaus
auch mit den Leistungen von Wettbewerbern und ,best in class organisations”, also
auch branchenubergreifend verglichen werden (Benchmarking).

Im Rahmen der Bewertung der Kundenzufriedenheit kommt dabei die Unterstit-
zung bei dem ProzeR der Definition und Operationalisierung der Kundenanforderun-
gen/ -erwartungen zum Tragen (z.B. durch Quality Function Deployment). Abgelei-
tete Parameter zur Beurteilung der Kundenzufriedenheit miissen in das Performance
Measurement fur Gruppen, Prozesse und Individuen einbezogen werden. Voraus-
setzung hierfir ist, dal durch das ECTQM regelmaRig indirekte Indizes (z.B. Rekla-
mationsquoten, Gutschriften, Kulanz, etc.) sowie Ergebnisse direkter Kundenbefra-
gungen bereitgestellt werden.

Auch in bezug auf die Mitarbeiterzufriedenheit mul das ECTQM informationsbe-
zogene Unterstltzungsarbeit leisten. Einerseits sind hier die relevanten Betrach-
tungsebenen zu definieren, zu operationalisieren und in das Performance Measure-
ment zu integrieren.

Die regelmaBige Erhebung von Daten zur aktuellen Mitarbeiterzufriedenheit im
Vergleich zu den Zielen kann sowohl durch indirekte Indizes (Fluktuationsrate, Ar-

332 ygl. hierzu Kapitel 3.4.1
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beits-Unfahigkeitstage, Aus-/Weiterbildungsausgaben je Mitarbeiter, etc.) als auch
durch direkte Mitarbeiterbefragungen erfolgen.

Verbesserungen bei den durch das TQM erzielten Geschéftsergebnissen miissen
sowohl auf der monetéren als auch auf der nicht-monetéren Betrachtungsebene er-
kennbar sein. Die in der Praxis am weitesten verbreiteten herkémmlichen betriebs-
wirtschaftlichen Rechnungs- und Berichtssysteme bilden jedoch vornehmlich finan-
zielle Ergebnisse ab und vernachldssigen qualitative Aspekte der Ergebnisbeurtei-
lung. Deshalb sind zuséatzliche Instrumente zur Informationsgenerierung und -
darstellung von nicht-monetdren Ergebnissen durch das ECTQM bereitszustellen
und in die bisherigen betriebswirtschaftlichen Informationssysteme zu integrieren.

Die von dem Unternehmen ausgehenden Auswirkungen auf die Gesellschaft (z.B.
Umweltschutz, Unternehmensimage, Forderung sozialer Zwecke, Sponsoring, Fér-
derung des TQM, etc.), sind ebenfalls mit Hilfe des ECTQM zu definieren und zu
operationalisieren, damit sie ein Bestandteil des Performance Measurement werden
kénnen. Auch auf dieser Ebene miissen Ziele zwischen den ProzeRRverantwortlichen
vereinbart und den tatsachlichen Leistungen regelméRig gegeniibergestellt werden.
Die dazu notwendigen Daten k&nnen teilweise im Rahmen von Mitarbeiter- und
Kundenbefragungen erhoben werden. Andererseits spielen auch indirekte Indizes
eine Rolle, wie beispielsweise :

o Ausgaben fir kulturelles Sponsoring pro Abrechnungsperiode

e Anzahl von Veroffentlichungen von Mitarbeitern zum Thema TQM

e Niedrigere Versicherungspramien bei der Umweltrisikoabsicherung

o Abfallreduktion

e Einsparungen bei Energie, Wasser, Rohstoffen

¢ Anteil der Auszubildenden an der Gesamtbelegschaft

Zudem gestaltet sich durch eine mehrdimensionale Betrachtungsweise von
Ergebnissen das Problem der Informationsverdichtung und -darstellung wesentlich
komplexer. Denn Informationen zu Verbesserungen auf TeilprozeRebene miissen
fur die Darstellung der gesamten Unternehmensleistung in geeigneter Form
aggregiert werden. Auch hier sollten unterstitzende Instrumente durch das ECTQM
bereitgestellt werden.
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4 Der Einsatz von Instrumenten fiir das entwicklungsorientierte
Controlling im TQM

Nachdem in dem vorangegangenen Kapitel 3 die Konzeption eines
entwicklungsorientierten Controlling im TQM im Mittelpunkt der Betrachtung stand
und das Aufgabenspektrum anhand der Anforderungen des TQM konkretisiert
wurde, beschaftigt sich das 4. Kapitel (Kap. 4.1 bis Kap. 4.6) zunachst mit der
Frage, inwieweit Kernbereiche des ECTQM durch den Einsatz von Controlling-
Instrumenten unterstitzt werden kénnen. Die Untersuchung soll sich dabei einerseits
auf solche Instrumentalkategorien konzentrieren, die im Rahmen der aktuellen
praxis- und literaturbezogenen Diskussion®® des TQM zum Tragen kommen und
immer haufiger in der Praxis eingesetzt werden (s.Tabelle 12). Hier ist der zu
erwartende Beitrag dieser Arbeit am groften, denn es ist dringend notwendig
aufzuzeigen, welche der bisher hauptsachlich vorgeschlagenen bzw. eingesetzten
Instrumente

» nicht fur den Einsatz im ECTQM geeignet sind,

+ Mangel aufweisen, aber entwicklungsfahig sind,

« problemlos eingesetzt werden kénnen.

Andererseits sollen jedoch auch Insrumente behandelt werden, denen — obwohl sie
in der qualitdtsbezogenen Literatur bisher vernachlassigt wurden - im Rahmen des
entwicklungsorientierten TQM eine besondere Bedeutung zukommt (Kapitel 4.5 und
4.6).

Im abschlieBenden Teil des 4. Kapitels (Kap. 4.7) steht dann die Problematik der
Implementierung geeigneter ECTQM-Instrumente im Mittelpunkt. Dabei kénnen in
der Unternehmenspraxis insbesondere dann Schwierigkeiten und Widerstande auf-
tauchen, wenn die einzufihrenden Instrumente dazu beitragen, eine lernfeindliche
Informationsstruktur, welche das Praktizieren von defensive routines begunstigt,
durch eine lernfreundliche Informationsstruktur zu ersetzen.

33 ygl. bspw. Horvath, P./Qualitatscontrolling/61 ff. und Wildemann, H./Qualitatscontrolling von Lei-
stungsprozessen/99-120

145



4.1 Betrachtungsfeld und instrumenteller Bezugsrahmen
4.1.1 Betrachtungsfeld

Da sich diese Arbeit nicht zum Ziel setzen kann, alle insgesamt zur Verfugung
stehenden Instrumentalkategorien und Instrumente im Hinblick auf ihre
Einsatzfahigkeit im ECTQM zu untersuchen, erscheint es sinnvoll, die Untersuchung
auf solche Bereiche zu konzentrieren, bei denen der fir die Praxis zu erwartende
Nutzen am groRten ist. Deshalb bietet es sich an, den sich aus dem
entwicklungsorientierten Controllingverstéandnis heraus ergebenenden
Anderungsbedarf anhand von Instrumentalkategorien aufzuzeigen, die - nicht zuletzt
aufgrund der Breitenwirkung éffentlich geférderter Projekte®* im Qualitatsbereich -
zunehmend in den Mittelpunkt der praxisorientierten Betrachtung geriickt sind.

Die jungsten Beitrage in der deutschsprachigen Literatur, welche sich mit dem
Thema des Controlling im Rahmen des TQM oder des Qualititsmanagements be-
schaftigen und teilweise® auf Ergebnissen der oben genannten éffentlich geforder-
ten Verbundprojekte®*® beruhen, stellen schwerpunktmaRig die in Tabelle 12 aufge-
fuhrten Kategorien von Controllinginstrumenten in den Mittelpunkt der Betrachtung.
Insbesondere die Bereiche

e Strategische Kostenrechnungssysteme

Costing, Life-Cycle Costing),

%7 (ProzeRkostenrechnung, Target

¢ Kennzahlensysteme und Benchmarking sowie

¢ Qualitatstechniken
werden von nahezu allen Autoren ausfiihrlich behandelt und teilweise anhand von
konkreten Fallstudien der eingebundenen Verbundunternehmen dem Praktiker
zuganglich gemacht. Deshalb soll hier aus den oben genannten Griinden auch ein
Untersuchungsschwerpunkt liegen.

Zu dem Bereich der Qualitatstechniken existieren dartber hinaus bereits zahirei-
che Veréffentlichungen.®® Deshalb konzentriert sich der hierzu vorgesehene Unter-
suchungsteil auf unterstitzende Instrumente zur Produkt- und ProzeRverbesserung,

334 ygl. Wildemann,H./Controlling/ und Horvath, P./Qualitatscontrolling/ ;
33 ygl. Wildemann,H./Controlling/ und Horvath, P./Qualitatscontrolling/ ;

3% moglichst praxisnahe Umsetzung in mittelstandischen Unternehmen mit dem Ziel der Breitenwir-
kung der dabei erlangten Erkenntnisse

37 ygl. Ewert, R.; Wagenhofer, A./Unternehmensrechnung/254 ff

3% ygl. bspw. Kamiske, G.F.; Theden, P./Qualitatstechniken/33-64 und Gogoll, A/Management-
Werkzeuge/370-383 sowie Brassard, M./Memory/
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die einen direkten Bezug zu den behandelten Kostenrechnungs- und Kennzahlensy-
stemen aufweisen (QFD, FMEA).

Des weiteren wird - abweichend von der bisher vorliegenden Fachliteratur - die in-
strumentelle Betrachtungsperspektive um den Bereich der Investitionsmodelle er-
weitert. Denn der Einsatz und die Ergebnisse solcher Modelle haben in der Praxis
einen sehr groen EinfluR auf die unternehmensinterne Ressourcenallokation. Im
Sinne des TQM sind Ressourcen so zu alloziieren, daR sie eine qualitatsorientierte
Unternehmensstrategie und die Unternehmensentwicklung unterstitzen bzw. er-
méglichen. Die in diesem Rahmen eingesetzten Entscheidungsmodelle und Vorge-
hensweisen mussen somit in der Lage sein, alle monetdren und nicht-monetaren
Entscheidungskriterien im Sinne der umfassenden, entwicklungsorientierten Quali-
tatsphilosophie zu beriicksichtigen. Insofern kommt der investitionsbezogenen In-
formationsbereitstellung im Rahmen des ECTQM eine strategische Bedeutung zu,
der auf diese Weise Rechnung getragen wird.

Vor dem Hintergrund der dem ECTQM insgesamt zur Verfligung stehenden In-
strumente missen informationsbezogene Strategien in den einzelnen Unterneh-
mensprozessen an den anzutreffenden Verénderungsdimensionen ausgerichtet
werden, damit die Entwicklungsfahigkeit des Unternehmens geftrdert wird. Es be-
steht insbesondere bei nicht entwicklungsfahigen Prozessen Handlungsbedarf, wel-
che in hohem Malfle mit open-ended changes konfrontiert sind. Ein Vorschlag zur
Einfihrung von Entwicklungszirkeln bietet in diesem Problemzusammenhang einen
neuen Losungsansatz und soll deshalb ergénzend zur bisherigen Fachliteratur (or-
ganisatorische MaRnahmen und Instrumente in Tab.12) behandelt werden.
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4.1.2 Instrumenteller Bezugsrahmen

Innerhalb der betrachteten Instrumentalkategorien geht es dann um die Frage, in-
wieweit einzelne Instrumente im Rahmen des ECTQM anwendbar sind. Sie sollen in
den erarbeiteten strukturellen und inhaltlichen Zusammenhang des ECTQM einge-
bettet werden kénnen und drfen keine substantiellen, irreparablen Mangel in bezug
auf sein Aufgabenspektrum aufweisen, da sie sonst keine Unterstitzungsfunktion
leisten kénnen.

Bei dieser Uberpriifung stehen - je Instrumentalkategorie - grundsétzlich folgende
Fragen im Mittelpunkt:

(1) Welche Instrumente weisen substantielle und irreparable Mangel in bezug auf
das ECTQM auf und kommen deshalb nicht fiir einen Einsatz in Betracht?

(2) Welche Instrumente weisen reparable Méngel in bezug auf das ECTQM auf
und kommen deshalb - in verdnderter Form - fur einen Einsatz in Betracht?

(3) Welche Instrumente weisen keine Mangel auf und kommen deshalb im Rah-
men des ECTQM ohne Einschrankung zum Tragen?

Um diese Fragestellungen beantworten zu kénnen, muR eine Uberpriifung der
einzelnen Instrumente in bezug auf die inhaltlichen und strukturellen Merkmale des
ECTQM vorgenommen werden. Zu diesem Zweck soll im weiteren Verlauf der
Untersuchung ein sich aus Kernbereichen des ECTQM ergebender instrumentelier
Bezugsrahmen herangezogen werden. Einsatzfahige Instrumente missen in diesem
Bezugsrahmen plausibel erscheinen. Dazu ist es nicht notwendig, daR jedes
Instrument flr sich genommen alle Elemente des Bezugsrahmens selbst beinhaltet.
Es geht vielmehr um die Frage, ob das betrachtete Instrument diesbeztiglich einen
Beitrag leisten kann und nicht im Widerspruch zu wesentlichen Aufgabeninhalten
des ECTQM steht.

Vor diesem Hintergrund wird fur die Untersuchung einzelner Instrumente in den
genannten Instrumentalkategorien folgender, sich aus den Aufgabeninhalten des
ECTQM ergebender, instrumenteller Bezugsrahmen zugrunde gelegt:

I, Das Instrument weist grundsétzlich einen begrifflichen und/oder inhaltlichen

Bezug zum Qualitétsverstédndnis des TQM bzw. zu seinen Basiskomponenten
auf.

149



Il. Das Instrument ist in der Lage, Informationen zu generieren, welche fiir die
erfolgreiche Umsetzung der TQM-Philosophie wichtig sind und/oder zu einer
mehrdimensionalen Darstellung von erzielten Verbesserungen beitragen.

lll. Das Instrument wirkt auf einer (mehreren) Betrachtungsebene(n) entwick-
lungsférdernd indem es

- organisationales Lernen erméglicht,

- selbstorganisatorische Prozesse beglinstigt,

- den Organisationsmitgliedern erlaubt, einen Sinnbezug zwischen ihrem
Denken und Handeln und den Handlungen des Systems herzustellen.

IV. Es kénnen Beziehungen zu anderen Instrumenten im Rahmen des ECTQM
hergestelit werden.

Gemessen an diesem Bezugsrahmen weist ein Instrument genau dann irreparable
Méngel auf, wenn es zu wesentlichen Merkmalen des ECTQM im Widerspruch steht
und das Beheben dieser Mangel gleichzeitig seinen grundsatzlichen instrumentellen
Charakter verandern wirde.

Als entwicklungsfédhig kann ein Instrument dann gelten, wenn seine Mangel in be-
zug auf das Aufgabenfeld des ECTQM durch begriffliche und/oder inhaltliche Anpas-
sungen behoben werden kénnen, ohne daR sein grundsatzlicher instrumenteller
Charakter degeneriert.

Instrumente kdnnen problemlos im Rahmen des ECTQM eingesetzt werden, wenn
sie zu seinen Aufgabeninhalten beitragen und diesbeziiglich keinerlei Mangel auf-
weisen.

4.2 Kennzahlensysteme und Benchmarking

Im Kapitel 4.2.1 sollen zunédchst zu verschiedenen Arten von qualitdtsbezogenen
und nicht-qualitatsbezogenen Kennzahlensystemen ein kurzer Uberblick gegeben
werden. Hieran schlieBt sich dann die Uberprifung der Einsatzfahigkeit
unterschiedlicher Systeme an.

Da das Benchmarking in der Praxis haufig anhand von Kennzahlen vorgenommen
wird, soll es im Anschlufl an die Darstellung von Kennzahlensystemen behandelt
werden. Das Kapitel 4.2.2 bietet deshalb auch hier einen kurzen Uberblick um an-
schlieRend die Einsatzfahigkeit zu priifen.
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4.2.1 Kennzahlensysteme

4.2.1.1 Nicht-Qualitatsbezogene Kennzahiensysteme

Kennzahlen stellen gemeinhin GréRen dar, die einen quantitativ. meRbaren
Sachverhalt wiedergeben und relevante Tatbestidnde sowie Zusammenhange in

einfacher, verdichteter Form kennzeichnen sollen.®*

Kennzahlen kdénnen
verschiedene Auspragungsformen annehmen:
* absolute Zahlen
e Verhaltniszahlen
- Gliederungszahlen (Verhaltnis eines Teils zum Ganzen)
— Beziehungszahlen (Verhaltnis begrifflich verschiedener Merkmale)
~ Indexzahlen (Verhaltnis gleichartiger Merkmale)

In der Regel werden =zur Beurteilung wirtschaftlicher Sachverhalte mehrere
Kennzahlen im Rahmen eines Kennzahlensystems herangezogen, um die
Beziehungen zwischen als wichtig erachteten Gréfen wiederzugeben. Durch die
Einordnung innerhalb eines Kennzahlensystems kann eine Informationsverdichtung
und eine gréRere Ubersichtlichkeit komplexer Sachverhalte erreicht werden. Die
Beziehungen der GréRen untereinander kénnen dabei logischer, empirischer oder
hierarchischer Natur sein. >

In der Praxis werden Kennzahlensysteme einerseits als Informationsinstrument
genutzt. Sie beziehen sich auf Entscheidungspramissen, erméglichen Vergleiche auf
der Basis von genormten BeurteilungsgréBen, zeigen Ursache-Wirkungs-
Zusammenhénge auf und dienen als Indikatoren, wenn ihre Auspragung oder Ver-
anderung Ruckschlisse auf andere, als wichtig erachtete, GroRen zul&Rt. >+

Andererseits dienen Kennzahlen in Unternehmen auch als Steuerungsinstrument,
wenn sie als Ziele verwendet werden, an denen Entscheidungen und Handlungen
auszurichten sind. *’ Die dem Kennzahlensystem dabei zugrunde liegende hierar-
chische Struktur, wird im Sinne eines planungs- und kontrolldeterminierten Control-
lingversténdnisses haufig genutzt, um verschiede Unternehmensbereiche und -
funktionen im Hinblick auf die festgelegten Unternehmensziele zu koordinieren.

Entsprechend ihrer Herleitung kénnen unterschiedliche Arten von Kennzahlensy-
stemen voneinander abgegrenzt werden.

344 \/gl. Kupper, H.-J./Controlling/317 und Reichmann, T./Controlling/16
345 ygl. Kupper, H.-J./Controlling/318 f.
34 ygl. Kupper, H.-J./Controlling/321 ff.
347 vgl. Kupper, H.-J./Controlling/321 ff.
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(1) Kennzahlensysteme als logische Herleitung nutzen definitionsgleiche Be-
ziehungen und mathematische Umformungen. Auf diese Weise wird versucht,
den groBtmoglichen Grad an Geschlossenheit zu erlangen. Ansatzpunkte fir
begriffliche Zusammenhénge bieten dabei samtliche Beziehungszahlen. ,Da
sich bei ihnen Zahler und Nenner auf verschiedenartige GréRBen beziehen,
lassen sich diese jeweils in eigenen Asten weiterverfolgen.***® Mathematische
Umformungen lassen sich insbesondere durch additive und multiplikative Ver-
knupfungen nutzen. Um Bezlige zu anderen Kennzahlen herstellen zu kén-
nen, bieten sich Verhaltniszahlen und Gleichungen an. Kennzahlensysteme
die auf einer solchen logischen Herleitung basieren sind beispielsweise das
DuPont-Kennzahlensystem™® und die hierarchische Strukturierung des Pro-
dukterfolges von Dellmann®®.

(2) Kennzahlensysteme mit empirisch-theoretischer Fundierung®™' nutzen
theoretische Aussagensysteme und Hypothesen. Dabei lassen sich Erkennt-
nisse der betriebswirtschaftlichen Produktions- und Kostentheorie, der
Preistheorie, der Organisationstheorie sowie der Konjunktur und Wachstums-
theorie nutzen. Als Beispiele fur empirisch-theoretisch fundierte Kennzahlen-
systeme kénnen das System der KosteneinfluBgréen nach Gutenberg®*? und
der verfeinerte Ansatz von Kilger®>® genannt werden.

(3) Die empirisch-induktive Gewinnung von Kennzahlensystemen®** basiert
auf wichtigen EinflutgréRen bzw. Indikatoren, deren EinfluR weder logisch
noch Uber Ursache-Wirkungs-Beziehungen begriindet ist. Die Kennzahlen
werden vielmehr aus empirischem Wissen oder aus Daten generiert. Dabei
kommen sowohl Expertenbefragungen als auch Plausibilitatserwagungen und
statistische Methoden zum Einsatz. Ein Beispiel fir die Anwendung empiri-
scher Befragungen und statistischer Methoden bei der Entwicklung von
HaupteinfluRgréRen des ROI stellt das PIMS Programm dar.>*®

348

vgl. Kupper, H.-J./Controlling/328

vgl. Horvath, P./Controlling/557

30 ygl. Dellmann, K./Erfolgsspaltung/s ff

31 ygl. Kupper, H.-J./Controlling/329 ff.

32 ygl. Gutenberg, E./Grundlagen/344 ff.

353 ygl. Kilger, W./Plankostenrechnung/ 135 ff.
34 ygl. Kupper, H.-J./Controlling/332 ff.

355 yvgl. Homburg, C./Unternehmensplanung/55

349
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(4) Modellgestiitzte Verfahren der Kennzahlenentwicklung®® formulieren ein
dynamisches Entscheidungsmodell fiir den betrachteten Problembereich, wel-
ches die wichtigsten Handlungs- und Zustandsvariablen sowie Zielgroen
enthalt. Das Modell beinhaltet dabei Hypothesen lber die Beziehungen zwi-
schen den Betrachtungsgrofen. Als Beispiel sei der Ansatz von Zwicker™
genannt.

(5) Kombinierte Verfahren zur Entwicklung von Kennzahlensystemen ver-
suchen gleichzeitig logische Beziehungen zu bericksichtigen, den empiri-
schen Informationsgehalt zu erhéhen, Expertenwissen einzubeziehen und
theoretische Erkenntnisse zu nutzen. Als umfassendes Beispiel, dem ein sol-
ches Vorgehen jedoch héchstens rudimentér zugrunde liegt, sei der Ansatz
zur Entwicklung eines Rentabilitats-Liquiditdts-Kennzahlensystems von
Reichmann und Lachnit in diesem Zusammenhang erwahnt.?%®

4.2.1.2 Qualitatsbezogene Kennzahlensysteme

Auf der Basis unterschiedlich hergeleiteter Kennzahlensysteme in Unternehmen
wurde vor dem Hintergrund der Einfuhrung wund Zertifizierung von
Qualitdtsmanagement-Systemen der Normenreihe DIN EN ISO 9000 ff und der sich
anschlieBenden TQM-Diskussion sukzessive der Versuch unternommen, auch fiir
den Qualitatsbereich Kennzahlen zu entwickeln und diese - wenn méglich - in die
bestehenden Systeme zu integrieren. In Literatur und Praxis sind in diesem
Zusammenhang vier grundsétzliche Tendenzen erkennbar:

a) Kennzahlensysteme der qualitidtsbezogenen Wirtschaftlichkeit

und Rentabilitét
Kennzahlensysteme der qualitdtsbezogenen Wirtschaftlichkeit und Rentabilitat
beinhalten die Entwicklung von monetiaren Kennzahlen im Rahmen der
Qualitatskostenrechnung®® und das Ubertragen von Rentabilitats-  und
Wirtschaftlichkeitskennzahlen auf den Bereich des Qualitdtsmanagements®°. Die
logische Herleitung der Kennzahlen tGberwiegt hierbei.

3% ygl. Kipper, H.-J./Controlling/335 ff.

37 vgl. Zwicker, E./Kennzahlen/225 ff.

38 ygl. Reichmann,T.; Lachnit, L./Kennzahlen/ und Reichmann, T./Controlling/29 ff.
39 ygl. Wildemann, H./Kosten- und Leistungsrechnung/122 ff.

%0 vgl. PreRmar, D.B.; Bielert, P./Wirtschaftlichkeitskennzahlen/99 ff.
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Im Rahmen eines planungs- und kontrolldeterminierten Controllingverstandnisses
werden bei ,Qualitatskosten-Kennzahlen" absolute Qualitatskosten (-Bestandteile) in
ein Verhaltnis zu bestimmten betrieblichen BezugsgréRen gesetzt. Unter einer Be-
zugsgroRe wird dabei diejenige GroRe verstanden, welche eine Verbindung zwi-
schen dem zu beurteilenden Kostenanfall und der Leistungserstellung herstellt. Typi-
scherweise werden in der Literatur folgende BezugsgroRen aufgefiihrt:

e Umsatz

e produzierte Menge

o Fertigungskosten (-gruppen)

¢ Qualitatskostengruppen (z.B. bestimmte Anteile innerhalb der Priifkosten)

Die auf der nachfolgende Tabelle 13 macht die haufig herangezogenen
Inbezugsetzungen deutlich. Qualitdtskosten-Kennzahlen sollen auf einfache Weise
komplexe Zusammenhange bezuglich der Qualitatskostensituation einer
Unternehmung darstellen.

Zahler aus Qualitdtskosten Nenner BezugsgroRe
Gesamte Qualitatskosten Umsatz, Herstellkosten
Fehlerkosten, Priifkosten, Umsatz, Herstellkosten

Fehlerverhiitungskosten

Gewdhrleistungs-, Garantie-, Kulanz-|Umsatz
und Produzentanhaftungskosten

Kosten der Eingangsprifung Wert- oder mengenmaRiges Einkaufs-
volumen

Qualitatskosten je Kostenstelle, Ab-|Gesamtkosten der Kostenstelle, des
teilung, Unternehmensbereich, Pro-|Prozesses oder des Arbeitsbereiches
zel

Kosten fur Prifungen, Ausschuf, [Herstellkosten, Wertschopfung, Ferti-
Nacharbeit, Wertminderung, Sortier-|gungskosten,  Fertigungslohnkosten,
prufung, Wiederholungsprifung Mitarbeiterzahl

entgangene Deckungsbeitrdge Fixkosten des Produktbereiches, Un-
ternehmensbereiches

Tabelle 13: Qualitdtskostenkennzahlen
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Die der Kostenanalyse dienenden ,Qualitatskosten-Kennzahlen“ wurden sukzessive
durch Kennzahlen der Qualitdtswirtschaftlichkeit und -rentabilitat erweitert. Die
Qualitdtswirtschaftlichkeit  (vgl. auch Abbildung 11) ergibt sich dabei aus dem
Verhaltnis von Qualitatsleistungen (QL) zu Qualitatskosten (QK). Hierbei ist zu
beachten, daR bei dieser Betrachtung zu den QK nur die sogenannten
Konformitatskosten - also Fehlerverhltungskosten und geplante Priifkosten - gezéhit
werden. Die QL wiederum ergeben sich aus der Differenz zwischen den Erlésen
und den Fehlleistungen (interne Fehlerkosten, externe Fehlerkosten, ungeplante
Prifkosten) der betrachteten Periode.

Kennzahlen der
Qualitdtswirtschaftlichkeit

I Qualitatswirtschaftlichkeit I
T

. —
| Qualitatsleistungen | ; [Summe der Qualitatskosten *|
Erlose Fehlleistungen Kosten Quantatsplanung
- (Fehlerkosten)

[interne Fehlerkosten ] [externe Fehlerkosten]

R S —

* Zu den Qualititskosten zdhlen hier nur die Konformitidtskosten

Quelle PreBmar.Bielert in:SzU, S5 TQM . 1995, 5103

Abbildung 11: Kennzahlen der Qualitatswirtschaftlichkeit
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Qualitdtsbezogene Rentabilitdtskennzahlen *' setzen bestimmte qualitatsbezogene
Erfolgsgrofen (z.B. Qualitatsertrag) zu unterschiedlichen ErfolgseinfluRgréRen (i.d.R.
Gesamtkapital, Eigenkapital, Umsatzerlose) ins Verhaltnis. Die folgende Abbildung
bietet dazu einen Uberblick.

Tabelle 14: Kennzahlen der Qualititsrentabilitit

Abkurzungen:
K = Konformitatskosten
QE = Qualitatsertrag
QL = Qualitatsleistungen (Erlose-Fehlleistungen)
QE.ext = externer Qualitatsertrag
FL.ext = externe Fehlleistungen
K.pl = planungsbezogene Konformitatskosten
PQE= planungsbezogener Qualitatsertrag

b) ROI-bezogene Qualititskennzahlensysteme
ROI-bezogene Qualitdtskennzahlensysteme beinhalten - neben finanziellen GroRen

%2 . auch die erganzende Betrachtung von nicht-

der Qualitatskostenrechnung
monetdren EinfluRfaktoren auf den ROI.**® Dabei ist es einerseits erklartes Ziel,
relevante Qualitatskennzahlen in bestehende ROI-Kennzahlensysteme zu
integrieren, um kurzfristig den ROl (Return on Investment) zu erhohen.®®*
Andererseits werden aber auch Ansétze eines ,Return on Quality" propagiert, bei

denen der Unternehmensgewinn gedanklich als eine Funktion qualitatsrelevanter

%1 premar, D.B.; Bielert,P./Qualitatscontrolling/
%2 ygl. Jacobi, H.-J./Instrumentarium/71
%3 ygl. Kamiske, G./Return on Quality/81

%4 vgl. Kamiske, G./Return on Quality/78 ff., Wildemann, H./Kosten- und Leistungsrechnung/122 ff,
Coenenberg, A.G.; Fischer, T.M./Kosten/187 ff.
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EinfluRfaktoren und MaBnahmen interpretiert wird.**® Bei diesen Vorschldgen
iberwiegen logische Ansatze der Herleitung von Kennzahlen.

Abbildung 12: ROl-Kennzahlensystem unter Einbeziehung von Qualititskennzahlen®®

¥5 ygl. Kamiske, G./Return on Quality/81
366 vgl. Jacobi, H.-J./finstrumentarium/71
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¢) Qualitdtsbezogene ProzeBkennzahlen

Qualitdtsbezogene ProzelRkennzahlen versuchen, das ProzeRgeschehen sowohl auf
monetarer als auch auf nicht-monetérer Ebene abzubilden. Die Schwerpunkte liegen
hierbei im Bereich der direkten Leistungsprozesse. Daneben werden auch Prozesse
in indirekten Leistungsbereichen mit KenngréRen hinterlegt®, ohne jedoch
umfassende systematische Zusammenhange bzw. Strukturen aufzuzeigen.*® Die
Kennzahlenherleitung erfolgt iberwiegend im Rahmen kombinierter Verfahren.

ProzeR Kennzahl Formel

Leitung rel. Produktwirksamkeit Umsatzerlése
Gesamtselbstkosten
Akquisition Angebotsintensitat Anzahl Angebote

Anzahl Vertragsabschlusse
Forschung u. Entwicklung Forschung und Entwicklung Eehlleistungskosten
Gesamtkosten F&E
Produktionsvorbereitung spez. Anderungshaufigkeit Anzahl Anderungen

Dauer Anlaufperiode
Realisierung rel. Nacharbeitskosten Nacharbeitskosten
Herstellkosten

Distribution spez. Garantiekosten Garantiekosten

Umsatz

Nutzung rel. Reklamationshaufigkeit Anzahl Reklamationen
Anzahl verkaufter Produkte
Entsorgung spez. Deponiekosten Deponiekosten
Produktpreis

Tabelle 15: Kennzahlen in Geschiftsprozessen®®

Den Bezugsrahmen fur die Herleitung prozeRbezogener Kennzahlen bilden dabei
haufig MeRmodelle, welche die Dimensionen der ProzeRleistung, -kosten, -zeiten
und -abwicklungsqualitat beinhalten.

Uber prozeRbezogene Input-Output-Analysen gelangt man dann zu den fiir den
jeweils betrachteten ProzeR als relevant erachteten Kennzahlen (z.B. Abbildung
13.)*° Diese bieten dann die Grundlage fiir eine zielorientierte ProzeRsteuerung und
-optimierung im Sinne eines planungs- und kontrolldeterminierten Regelkreises.

%7 ygl. Kamiske, G./Return on Quality/78 ff.

%8 vgl. bspw. Wildemann, H./Qualitatscontrolling von Leistungsprozessen/99-128 und Horvath,
P./Qualitatscontrolling/150-220

9 ygl. Jacobi, H.-J./Instrumentarium/48 ff.
370 ygl. bspw. Wildemann, H./Qualitatscontrolling von Leistungsprozessen/108 f.
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Qualitdts-KenngréBenbestimmung
durch prozessbezogene Input-Output-Analyse
- Beispiel: GieBereifertigung ,,Putzerei‘-

Definition: Der Putzprozefl umfafit alle Arbeiten, die nach dem Auspacken und
Abkuhlen darauf abzielen, das GuRstick modell- und zeichnungsge-
recht versandfertig fertigzustellen. Er umfalt das Entsanden, Ent-
kernen, Abtrennen von Kreislaufmaterial, Entfernen aller Werkstoff-
zugaben, so insbesondere das Entgraten an den Teilungsnahten
und Kernflachen sowie das abschlieBende Feinschleifen der Guf3-
stuckoberflache.

Input: Sandbehaftetet GuBlteile mit Arbeitsbegleitpapieren
Output: Versandfertig geputze Teile mit Arbeitsbegleitpapieren
Probleme: Die geforderte MaRhaltigkeit wird nicht eingehalten.

Das GuRsstuck ist stellenweise unter MaR verschliffen.

Die Oberflache ist stellenweise zu unsauber geputzt.

Das GuBsttick ist stellenweise ,unnétig* geputzt.

Eingesetzte Putzmaschinen / -automaten fallen zu oft aus.
Es werden GuBstuicke geputzt, die wegen Lunker o.a. vorher
hétten aussortiert werden mussen.

Stoérungen durch Unfélle, Verletzungen.

e Die abgelieferten Stiickzahlen stimmen mit der Sollzahl nicht
Uberein.

Zielkriterien/ Als Kenngréflen zur Prazisierung von Anforderungen, die darauf

Kenngréfen abzielen, die zuvor erwahnten Probleme im Sinne von einzuhalten-
den Zielvorgaben zu beherrschen, kénnen hier beispielsweise die-
nen:

Ausschull %, differenziert nach Art

Nacharbeit %, differenziert nach Art und Umfang

Mengenleistung [ Stuck/h; kg/h; t/Tag]

Zeitliche Maschinenverfligbarkeit

Haufigkeit von Maschinenausfallen

Durchlaufzeit

Haufigkeit von Terminuberschreitungen

Haufigkeit von Stuckzahlabweichungen

Energieverbrauch [ kWh/t; kWh/Stiick ]

Verfahrene Arbeitsstunden

Hilfsstoffverbrauche, Strahlmittel, Schleifmittel

Art und Menge der anfallenden Schadstoffe

Larmpegel

Unfallhaufigkeit

o Fehlzeitenquote

Abbildung 13: Kenngréfenbestimmung fiir den Teilprozef "GuBputzen"in
einer GieBerei *’’

37 Arbeitsbericht/Qualitatskosten-Controlling/60 f.
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d) Qualitdtsbezogene Kennzahlen im Personalwesen

Allgemeine KenngréBen

Formel

Bewerber pro Ausbildungsplatz, aus-
geschriebene Stelle (Attraktivitat)

Anzahl der Bewerber
Anzahl der Ausbildungsplatze (Stellen)

KenngroBen zum betriebli-
chen Vorschlagswesen

Formel

Verbesserungsvorschlagsrate

Eingereichte Verbesserungsvorschlage x 100
Gesamtzahl der Mitarbeiter im Jahresdurchschnitt

Struktur der Einreicher

Einreicher mit dem Merkmal i x 100
Gesamtzahl der Einreicher

Bearbeitungszeit pro Verbesserungs-
vorschlag

ZBearbeitungszeiten
Anzahl der Vorschlage

Annahmequote

Zahl angenommener Verbesserungsvorschlige x 100
Zahl eingereichter Vorschlage

Realisierungsquote

Realisierte Verbesserungsvorschldge x 100
Angenommene Verbesserungsvorschlage

Durchschnittspramie

Bruttopramie
Pramierte Vorschlage

Einsparquote

ZEinsparungen aus Verbesserungsvorschldgen
Anzahl der pramierten Vorschlage

KenngrofBlen zur Persona-
lentwicklung/-weiterbildung

Formel

Schulungskosten pro Mitarbeiter

Gesamtkosten fir Schulungskurse
Gesamtzahl der Teilnehmer

Kosten pro Schulungsstunde

Gesamtkosten der Schulungsstunden
Gesamtzahl der Schulungsstunden

Fortbildungszeit pro Mitarbeiter

Z(Schulungsstunden x Teilnehmerzahl)

Gesamtzahl der Teilnehmer

Schulungsdurchdringung

Zahl der geschulten Mitarbeiter
Grole der Belegschaft

Zufriedenheit der Kursteilnehmer

Zahl der zufriedenen Teilnehmer
Zahl der eingereichten Bewertungen

Verbesserung der Arbeitsleistung
nach der Schulung

& Verbesserung der Arbeitsleistung (Differenz zwi-
schen Vor- und Nachtest) fur jeden Kurs

KenngréBBen zur Mitarbeiter-
zufriedenheit

Formel

Fluktuationsrate

Freiwillig ausgeschiedene Beschaftigte
Durchschnittl. Personalbestand

Durchschnittsdauer der Betriebs-

Z Zeitdauer der Betriebszugehorigkeit

zugehdrigkeit Gesamtzahl der Mitarbeiter
Haufigkeit streBbedingter Krankheiten, | Ausgefallene Tage durch streRbed. Krankheiten x 100
Fehltage ohne Attest Soll - Arbeitszeit in Tagen

Anzahl der Versetzungswinsche nach
kurzer Dienstdauer

Zahl der Versetzungswiinsche nach kurzer
Dienstdauer

Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung

qualitativ wie quantitativ

Tabelle 16: Vorschldge zu KenngroBen im "qualititsbezogenen Personal-Controlling"*"

2 ygl. Zink, K.J./Qualitat’202 f.
Controlling/51 ff

Ford, D.J. /Benchmarking HRD/39; Schulte, C./Personal-
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Qualitdtsbezogene Kennzahlen im Personalwesen beinhalten die Entwicklung von
Kennzahlen fiir ein ,qualitatsorientiertes Personalcontrolling” (vgl. Tab. 16), welches
sich als qualitdtsbezogenes Teilsystem eines planungs- und kontrolldeterminierten
Gesamtcontrolling versteht.*”® Die in diesem Zusammenhang genannten GroRen
werden nur in sehr begrenztem MaRe systematisch dargestellt. Ihre Herleitung ist
eher logischer und empirischer Natur.*™

In diesem Zusammenhang propagieren einige Autoren®® die Entwicklung einer
personalbezogenen Balanced Scorecard, in der neben der finanziellen Perspektive
auch die Fuhrungs-, Mitarbeiter- und Innovationsperspektive bei der Entwicklung von
Kennzahlen fir das qualitdtsorientierte Personalcontrolling beriicksichtigt wird. Die
herangezogene Analogie zur Balanced Scorecard ist jedoch kritisch zu sehen, da
letztere einen multiperspektivischen Ansatz fir das Gesamtunternehmen darstellt.
Die Ubertragung in den Bereich des Personalcontrolling kaschiert letztlich, daR le-
diglich unterschiedliche Betrachtungsweisen innerhalb der personalwirtschaftlichen
Kennzahlendimension - also innerhalb eines Teilbereichs - berlicksichtigt werden.

Zudem kann eine bloRe perspektivische Einteilung der Personalkennzahlen, wel-
che in bezug auf die urspriingliche Balanced Scorecard®® noch dazu unvollstandig
ist,”” nicht fir sich in Anspruch nehmen, grundlegende systematische Wirkungszu-
sammenhéange aufzuzeigen.

e) Balanced Scorecard

Neuere Ansétze versuchen die bisher Gberwiegend finanzwirtschaftliche Perspektive
beim Aufbau von Kennzahlensystemen durch weitere, qualitative Betrachtungs-
ebenen zu ergénzen. Hier ist insbesondere der Ansatz von Kaplan und Norton zur
Balanced Scorecard hervorzuheben.’”

Die Autoren beziehen sich im Rahmen ihres Konzepts begrifflich zwar nicht direkt
auf den Qualitatsbereich. Gleichwohl weisen die von ihnen vorgeschlagenen Be-
trachtungsperspektiven einen engen inhaltlichen Bezug zum erweiterten Qualitats-
verstandnis des TQM auf, indem sie neben der finanziellen auch kunden-, prozeR-
und entwicklungsorientierte Dimensionen bei der Entwicklung von Kennzahlen be-
ricksichtigen. In diesen vier Dimensionen kommen sowohl monetére als auch nicht-

373 ygl. Buhner, R., Breitkopf, D., Stahl, P./Personalcontrolling/139-167

¥4 vgl. Schulte, C./Personal-Controlling/35 ff und Kupper, H.J./Controlling/409 f.
378 vgl. Bithner, R., Breitkopf, D., Stahl, P./Personalcontrolling/139-167

36 ygl. Kaplan, R.S.; Norton, D.P./Balanced Scorecard 11/23 ff.

377 da die Kundenperspektive und die Prozelperspektive vernachlassigt werden
378 yvgl. Kaplan, R.S.; Norton, D.P./Balanced Scorecard 11/23 ff.
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monetédre KenngréRen in bezug auf Handlungsergebnisse und vorgelagerte Lei-
stungstreiber zum Tragen. Die Herleitung der Kenngréen kann eher den kombi-
nierten Verfahren zugerechnet werden.

4.2.1.3 Uberprufung der Einsatzfahigkeit im ECTQM

4.2.1.3.1 Nicht-Qualitdtsbezogene Kennzahlensysteme

Mit man diejenigen Kennzahlensysteme, die sich begrifflich nicht direkt auf den
Qualitatsbereich beziehen an dem oben entwickelten instrumentellen Bezugsrahmen
(I-IV), so lassen sich gravierende Mangel in bezug auf ihren Einsatz im ECTQM
erkennen.

Nicht qualitatsbezogene, logisch hergeleitete Kennzahlensysteme sind Uberwie-
gend monetar ausgerichtet und fungieren - im Sinne eines planungs- und kontroll-
determinierten Controllingversténdnisses - als Informations- und Steuerungsinstru-
ment fiir das Gesamtunternehmen. Sie beziehen sich zwar begrifflich nicht direkt auf
qualitdtsbezogene Aspekte. Inhaltlich kénnen sie aber zumindest einen Bezug zu
den monetédren Verbesserungsdimensionen (Geschéftsergebnisse) des TQM auf-
weisen(l).

Nicht-monetare Betrachtungsdimensionen werden jedoch gréftenteils vernachlas-
sigt, es sei denn, sie weisen einen direkt erkennbaren Bezug zu den als besonders
wichtig erachteten finanziellen GréRen auf. Folglich sind diese Systeme einerseits
unvollstandig in bezug auf wichtige Basiskomponenten des TQM wie z.B. die Mitar-
beiterzufriedenheit oder qualitative Aspekte der Kundenzufriedenheit (l1).

Gleichzeitig kdnnen sie aufgrund ihrer einseitigen Perspektive auch nicht den An-
spruch erheben, unterschiedliche Unternehmenswirklichkeiten zu konstruieren, de-
ren Gesamtspektrum jedem Mitarbeiter erlaubt, einen Sinnbezug zu seinem Handeln
herzustellen (lI1).

Zudem ist der Charakter (iberwiegend monetar ausgerichteter Kennzahlensysteme
in Praxis und Theorie haufig durch ein planungs- und kontrolldeterminiertes Control-
lingverstandnis gepragt. Insofern kénnen solche Kennzahlensysteme auch keine
allgemeine Bezugsgrundlage fur Prozesse der organisationalen Lernens (double-
loop learning) und der Selbstorganisation bieten. lhr finanzwirtschaftlicher Schwer-
punkt fordert eine lernfeindliche Informationsstruktur und defensive routines. Denn
Leistungsbeurteilungen, welche sich ausschliellich an den finanziellen Handlungs-
ergebnissen orientieren, férdern das Undiskutierbarmachen der Mainahmen, die zu
den Ergebnissen gefiihrt haben, solange die daraus resultierenden Zahlen mit den
vereinbarten ZielgroBen Ubereinstimmen. Im Sinne der TQM-Philosophie uner-
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wiinschte Vorgehensweisen zur Zielerreichung bleiben somit intransparent und un-
diskutierbar (l11).

Zusétzlich weisen bestimmte Verfahren der Kennzahlenherleitung vor dem Hinter-
grund des entwicklungsorientieten TQM Unzulénglichkeiten auf. Denn empirisch-
induktiv hergeleitete Kennzahlensysteme - wie z.B. PIMS - betrachten vornehmlich
kurzfristige EinfluRgroBen des ROI. Der strategischen Komponente des ECTQM
kann somit nicht Rechnung getragen werden. Die modellgestiitzte Herleitung von
Kennzahlensystemen ist zudem eher als reduktionistisch anzusehen, da die Ursa-
che-Wirkungs-Beziehungen zwischen den einzelnen Basiskomponenten der TQM-
Philosophie zu komplex sind, als daR sie in einem mathematischen Modell abgebil-
det werden koénnten. Zudem widerspricht diese Vorgehensweise der ganzheitlichen
Konzeption des TQM (lll).

Ein Bezug zu anderen Instrumenten im Rahmen des ECTQM schlieBt sich auf der
Grundlage der oben genannten substantiellen Mangel aus (IV).

Die oben aufgefihrten Mangel sind - vor dem Hintergrund des ECTQM-
Aufgabenfeldes - substantieller und irreparabler Art, da sie nicht behoben werden
koénnen, ohne den grundlegenden Charakter der genannten Kennzahlensysteme
nachhaltig zu andern.

4.2.1.3.2 Qualitdtsbezogene Kennzahlensysteme

Zieht man den in Kapitel 4.1.2 erarbeiteten instrumentellen Bezugsrahmen des
ECTQM (I - IV) zur Beurteilung der oben aufgefihrten qualitatsbezogenen
Kennzahlensysteme heran, so 146t sich feststellen, da} - bis auf die Balanced
Scorecard - alle Kennzahlensysteme substantielle Mangel aufweisen.

a) Kennzahlensysteme der qualititsbezogenen Wirtschaftlichkeit

und Rentabilitét
Kennzahlensysteme der qualitdtsbezogenen Wirtschaftlichkeit und Rentabilitat
beziehen sich zwar begrifflich auf den Qualitatsbereich (l).

Das zugrunde liegende Qualitatsversténdnis ist jedoch sehr ,qualitatssicherungs-
lastig” und somit in bezug auf das umfassende Qualitdtsverstandnis des TQM un-
vollstandig. Zudem besitzen die Kennzahlen der Qualitatswirtschaftlichkeit und der
Qualitatsrentabilitat nicht die gleiche Aussagekraft der klassischen Kennziffern des
Finanzbereichs. Denn es muf} eine fehlende Entsprechung von Leistungs- und Ko-
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stengréRen festgestellt werden®®. Zudem kénnen Kennzahlen der Qualitatswirt-
schaftlichkeit und -rentabilitat als qualitatssicherungslastiges Partialkonzept in keiner
Weise aussagekraftig im Rahmen des ECTQM sein (l1).

Da sich dieses Kennzahlensystem zudem auf rein finanzwirtschaftliche Betrach-
tungsgroRen beschrénkt, bildet es lediglich eine rechnungswesenorientierte Unter-
nehmenswirklichkeit ab. Es kann daher einerseits nicht fur sich in Anspruch nehmen,
alle notwendigen Informationen zur Umsetzung der TQM-Philosophie und zu einer
mehrdimensionalen Darstellung von erzielten Verbesserungen zu liefern. Anderer-
seits kdnnen rein monetdre Kennzahlen keine umfassende und allgemein akzep-
tierte Bezugsgrundlage flr Prozesse der Selbstorganisation und des organisationa-
len Lernens bilden.®® Vielmehr zementieren sie eine lernfeindliche Informations-
struktur und defensive routines. Denn Leistungsbeurteilungen, welche sich aus-
schlieBlich an den finanziellen Ergebnissen getroffener Entscheidungen und durch-
gefuhrter MaBnahmen orientieren, férdern das Undiskutierbarmachen derselben,
solange die daraus resultierenden Zahlen mit den vereinbarten ZielgroBen iberein-
stimmen. Im Sinne der TQM-Philosophie unerwiinschte Vorgehensweisen zur Zieler-
reichung bleiben somit intransparent und undiskutierbar. Eine lernfeindliche Informa-
tionsstruktur fiihrt wiederum dazu, daf® auch selbstorganisatorische Prozesse unter-
driickt werden, da organisationales Lernen hierfiir eine wesentlichen Voraussetzung
darstellt.®®" Folglich wiirde die ausschlieBliche Anwendung dieser Kennzahlen den
entwicklungsorientierten Aufgaben des ECTQM widersprechen (lIl).

Hinzu kommt, da® der rein monetére Betrachtungswinkel der Unternehmung eine
multiperspektivische, selbstreferentielle Sichtweise ihrer selbst verhindert; gleich-
wohl stellt diese Fahigkeit eine Voraussetzung fur selbstorganisatorische Prozesse
dar (lll).

Ein Bezug zu anderen Instrumenten im Rahmen des ECTQM schlieft sich auf der
Grundlage der oben genannten substantiellen Mangel aus (IV). Letztere kénnen
nicht behoben werden, ohne den grundlegenden Charakter dieser Kennzahlensy-
steme der Qualitatswirtschaftlichkeit und -rentabilitat zu verandern.

378 Zur Erstellung der ,Qualitatsleistungen sind noch andere Bestandteile der Herstellkosten relevant, -
nicht nur die Konformitatskosten.

380 ygl. Kapitel 3.4.1
%1 vgl. Morgan, G./Images/102
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b) ROI-bezogene Qualitdtskennzahlensysteme
Das ROI-bezogene Qualitdtskennzahlensystem bezieht sich begrifflich und inhaltlich
auf den Qualitatsbereich (1).

Die durch das Instrument gelieferten monetaren und nicht-monetaren Informatio-
nen kénnen - auf den ersten Blick - bei der Umsetzung des TQM und der Darstel-
lung der dabei erzielten Verbesserungen einen Beitrag leisten, da zumindest der An-
spruch der Mehrdimensionalitat erfillt ist. Die betrachteten GréRen werden jedoch
alle zur dominanten Groe des RO/ in Bezug gesetzt und sind damit eher kurzfristi-
ger Natur (I1).

Prozesse organisationalen Lernens sind durch kurzfristig orientierte finanzwirt-
schaftlich dominierte Kennzahlensysteme jedoch nur bedingt abbildbar. So kénnen
durch komplexe Lernprozesse (double-loop learning) ausgeloste Entwicklungs-
spriinge sogar kurzfristig zu Verschlechterungen im ROI fiihren. Die alleinige Be-
trachtung kurzfristiger, ROI-bezogener GréRen kénnte dann zu dem TrugschluB®
verleiten, es hatten keine Lernprozesse oder sogar ausschlieBlich Prozesse des
Verlernens stattgefunden. Eine lediglich kurzfristig orientierte Informationsstruktur
behindert Prozesse des organisationalen Lernens (double-loop learning) und schafft
auf der Grundlage einer dominierenden monetaren Kennzahl (ROI) einen idealen
Nahrboden flr defensive routines. Diese Mangel wirken sich gleichsam negativ auf
das selbstorganisatorische Potential der Organisation aus, da Lernprozesse hierfiir
eine wichtige Voraussetzung darstellen®? (lll).

Durch die Dominanz finanzwirtschaftlicher GréRen kommt hinzu, da eine Infor-
mationsstruktur geschaffen wird, die aufgrund ihrer fehlenden gleichrangigen Mehr-
dimensionalitat nicht dazu beitragen kann, dal das System der Unternehmung sich
aus verschiedenen Betrachtungswinkeln heraus selbstkritisch hinterfragt (Selbstrefe-
renz als Merkmal selbstorganisatorischer Systeme). (l11)

Aufgrund der oben aufgefuhrten substantiellen Méangel bieten sich im Rahmen des
ECTQM keine Bezugspunkte zu anderen, funktionell wirksamen Instrumenten an
(IV). Die inhaltlichen und methodischen Defizite kdnnen nicht repariert werden, ohne
den Charakter ROI-bezogener Qualitatskennzahlensysteme grundlegend zu veran-
dern. Ein Einsatz kommt somit nicht in Betracht.

¢) Qualitdtsbezogene Prozelkennzahlen
Qualitdtsbezogene Prozel3kennzahlen beziehen sich auf den ersten Blick sowohl
begrifflich als auch inhaltlich auf qualitatsrelevante Sachverhalte (1).

32 ygl. Morgan, G./images/102
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Sie sind einerseits in der Lage, KenngroRen fir wichtige Betrachtungsdimensionen
des TQM zu liefern (ProzeB- und Kundenorientierung) (Il).

Haufig handelt es sich jedoch um Partialkonzepte, die sich schwerpunktméRig auf
einzelne Leistungsprozesse konzentrieren und Uber ein unzusammenhiangendes
Sammelsurium von KenngréRen nicht hinausgehen. Neben der dominanten ProzeR-
perspektive bei der Generierung von Kennzahlen werden andere qualitatsrelevante
Betrachtungsdimensionen génzlich vernachlassigt oder lediglich peripher problema-
tisiert. Dies trifft insbesondere auf die Lern- und Entwicklungsperspektive zu, da le-
diglich Aspekte des kontinuierlichen Verbesserungslernens im Sinne einer stetigen
ProzeRoptimierung thematisiert werden (single-loop learning). Vom entwicklungsori-
entierten Standpunkt des ECTQM aus betrachtet, ist die ausschlieRliche Beriicksich-
tigung von LeistungsprozelRkennzahlen als unausgewogen zu beurteilen .

Zudem sind die genannten Anséatze aufgrund ihres Einsatzes im Rahmen eines
planungs- und kontrolldeterminierten Controllingverstandnisses haufig dadurch ge-
kennzeichnet, dal lediglich diejenigen ProzeRgréRen herangezogen werden, die
sich fiir eine zielorientierte, koordinierende Tatigkeit aus der Sicht des Controlling
eignen. Entwicklungsorientierte Informationsbedurfnisse der Mitarbeiter werden nicht
bericksichtigt, zumal (Gegen)MaRnahmen zur Zielerreichung bei ProzeRkenngréRen
unmittelbar vorgegeben sind und dadurch kein selbstandiges Denken und Handeln
der Mitarbeiter férdern. Die minimale kritische Spezifikation, als Merkmal selbstorga-
nisatorischer Systeme®®, wird somit nicht ausreichend bertcksichtigt (I11).

Der grundlegende Charakter planungs- und kontrolldeterminierter ProzeRkenn-
zahlen spricht folglich gegen ihren kombinierten Einsatz mit geeigneten Instrumenten
im Rahmen des ECTQM (IV).

Somit sind in bezug auf das ECTQM-Aufgabenfeld substantielle Mangel zu ver-
zeichnen, welche nicht ohne eine grundlegende charakterliche Umgestaltung des
Instruments behoben werden kénnen.

d) Qualititsbezogene Kennzahlen im Personalwesen

Qualitdtsbezogene Kennzahlen des Personalwesens beziehen sich zwar begrifflich
auf den Qualitatsbereich, berlcksichtigen inhaltlich jedoch nur personalbezogene
Teilaspekte eines umfassenden Qualitatsverstandnisses und sind insofern - fiir sich
genommen - unvollstédndig und unausgewogen (| u. Il)

%3 ygl. Morgan, G./Images/102 ff.
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Haufig handelt es sich um Kenngréen, deren Wirkungszusammenhénge unter-
einander und mit nicht personalbezogenen GréRen in der Literatur®® zum TQM nicht
ausreichend thematisiert werden. Als Partialkonzept kann eine unsystematische
,Gruppierung” von PersonalkenngréRen flir sich genommen keine gemeinsame
Denk- und Handlungsgrundlage fir alle Organisationsmitglieder bilden, da wesentli-
che Betrachtungsdimensionen des TQM vernachlassigt werden. Zudem widerspricht
eine einseitige personalorientierte Kennzahlenperspektive den fiir selbstorganisatori-
sche Prozesse notwendigen Merkmalen der Selbstreferenz und der Redundanz, da
eine multiperspektivische Sichtweise von komplexen Entwicklungsproblemen und
eine selbstkritische Betrachtung der Unternehmung eingeschrankt wird.*®* Dieses
Argument trifft zwangslaufig auf alle Kennzahlensysteme zu, die sich lediglich auf
eine TQM-Perspektive beschranken (l1).

Zudem ist der Charakter der vorliegenden personalbezogenen ,Kennzahlen-
sammlungen” stark durch ihren Einsatz im Rahmen des ,Personalcontrollings®, als
Teilsystem eines planungs- und kontrolldeterminierten Gesamtcontrolling, gepragt.>®
Letzteres ist in bezug auf das entwicklungsorientierte TQM - wie in Kapitel 3 darge-
legt - als inadaquat anzusehen (lll).

Als Partialkonzept bietet sich somit der Einsatz von planungs- und kontrolldetermi-
nierten Personalkennzahlen im Rahmen des ECTQM-Instrumentariums nicht an (IV).
Die oben genannten Mangel sind substantieller Art, da sie nicht behoben werden
kénnen, ohne den instrumentellen Charakter des Kennzahlensystems grundsétzlich
zu andern.

Fur alle hier genannten Kennzahlensysteme besteht erfahrungsgemaf die Gefahr,
daR sie sich nur sehr schwer und langwierig verandern lassen, wenn sie einmal im-
plementiert worden sind. Die zugrunde liegenden Kennzahlen mussen jedoch konti-
nuierlich durch die Mitarbeiter in bezug auf ihre Adaquanz hinterfragt und gegebe-
nenfalls geéndert werden kdnnen, wenn sie als Leistungsbeurteilungskriterien fun-
gieren sollen. Denn Organisationsentwicklung bedeutet, da durch Prozesse des
organisationalen Lernens ein htheres organisatorisches Probleml&sungspotential
(veranderte gemeinsame Bezugsgrundlage) erreicht wird. Ein starres, verharrendes
Kennzahlensystem als gemeinsame Bezugsgrundlage fir das Denken und Handeln
der Mitarbeiter wiirde somit Entwicklungssprtinge verhindern bzw. verzégern (l11).

4 vgl. bspw. Buhner, R./Fuhrungsaspekte/53 f. und Buhner, R., Breitkopf, D., Stahl, P./Personal-
controlling/140-167

385 ygl. Mitroff, I.1.; Linstone, H.A./Mind/85 ff.

36 ygl. bspw. Buhner, R./Filhrungsaspekte/53 f. und Buhner, R., Breitkopf, D., Stahl, P./Personal-
controlling/140-167 und Schulte, C./Personal-Controlling/51 ff
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Insofern lassen sich auch hier irreparable Méngel in Bezug auf das Aufgabenfeld
des ECTQM feststellen.

e) Balanced Scorecard

Sollen Kennzahlensysteme im Rahmen des ECTQM eingesetzt werden, so miissen
sie neben der finanzwirtschaftlichen Perspektive auch die ProzeB-, Kunden-,
Mitarbeiter und Gesellschaftsperspektive beinhalten. Diese Forderung ergibt sich
zum einen aus den dem TQM immanenten Betrachtungsebenen zur Beurteilung von
erzielten Verbesserungen in bezug auf die Unternehmensleistung. Zum anderen sind
unterschiedliche Perspektiven bei der Gestaltung von Kennzahlensystemen auch
deshalb bedeutsam, weil die solchermaflen zur Verfugung stehende
Informationsgrundlage das Unternehmen UOberhaupt erst dazu befahigt, die
Qualitatsphilosophie umzusetzen. Erzielte Verbesserungen missen den dafiir
verantwortlichen Leistungstreibern zugeordnet werden kénnen.

Zudem erfordert auch der entwicklungsorientierte Charakter des TQM ein mehrdi-
mensionales Kennzahlensystem zur Leistungsbeurteilung, welches als anerkannte
Sprach- und Bezugsgrundlage fiir das Denken und Handeln der Organisationsmit-
glieder dient und Prozesse des organisationalen Lernens und der Selbstorganisation
fordert. Deshalb durfen die einzelnen Leistungskriterien nicht aufoktroiert und im
Sinne einer planungs- und kontrolldeterminierten Unternehmenssteuerung verwandt
werden. Akzeptanz erfahrt ein solches System nur dann, wenn ein Grofteil der Mit-
arbeiter und Fuhrungskrafte in seine Konzeption mit eingebunden wird. Auch Ansto-
Re zu Veranderungen bzw. Verbesserungen missen lber den Zeitablauf mdoglich
sein.

Neben der Unterstiitzung von Lernprozessen muf ein Kennzahlensystem jedoch
auch in der Lage sein, solche Prozesse uber den Zeitablauf transparent zu machen.
Es ist deshalb nicht ausreichend, wahllos nicht-monetare Betrachtungsgréfen in be-
stehende Systeme zu integrieren. Denn diese Gréen missen auch mafigeblich fiir
die Umsetzung der im Rahmen der TQM-Philosophie verfolgten Unternehmensstra-
tegie und die langfristige Entwicklungsfahigkeit der Organisation sein.

Vor diesem Hintergrund leisten Kaplan und Norfon mit ihrer jingsten Veroffentli-
chung zur Balanced Scorecard® einen wertvollen Beitrag zum Aufbau von mehrdi-
mensionalen, entwicklungsférdernden Kennzahlensystemen. Die Autoren weisen
darauf hin, daR sich Unternehmen, die in einem turbulenten Wettbewerbsumfeld
agieren, nicht ausschlieflich auf monetare, rechnungswesengestiitzte Kennzahlen-

%7 ygl. Kaplan, R.S.; Norton, D.P./Balanced Scorecard 11/23 ff.
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systeme verlassen kénnen. Im Mittelpunkt ihrer Ausfihrungen stehen deshalb vier
interdependente Betrachtungsperspektiven zur unternehmensbezogenen Leistungs-
beurteilung:

o Kundenperspektive,

e Finanzwirtschaftliche Perspektive,

o interne ProzeRperspektive,

e Lern- und Entwicklungsperspektive.

In diesen vier Dimensionen kommen sowohl monetére als auch nicht-monetére
KenngroBen in bezug auf Handlungsergebnisse und vorgelagerte Leistungstreiber
zum Tragen.

Durch das Konstruieren von realen Ursache-Wirkungszusammenhéngen zwischen
Perspektiven, Ergebnisgréflen und Leistungstreibern soll die Umsetzung der langfri-
stigen Unternehmensstrategie ermoglicht werden (vgl. Abb.14). Den Mitarbeitern
wird erlaubt, einen Sinnbezug zur Unternehmensstrategie herzustellen, indem sie
innerhalb eines vorgegebenen Rahmens eigenstandig strategieorientierte Zielbezu-
ge in ihrem eigenen Aufgabenfeld erkennen und in Form von Kennzahlen kommuni-
zieren respektive gestalten kénnen.

Auf der Grundlage der gemeinsam in einem Gegenstromverfahren®®

erarbeiteten
KenngréBen werden dann herausfordernde Zielauspragungen vereinbart. Letztere
lI6sen einerseits kontinuierliche Verbesserungsprozesse aus (single-loop leaming).
Andererseits geben sie aber auch einen Anreiz fir komplexe Lernprozesse (double-
loop learning), wenn die Verbesserungsziele nicht mehr durch MaRnahmen im Rah-
men der bestehenden Denk- und Handlungsmodelle erreicht werden kénnen und
neue Handlungstheorien Ful fassen.

Auf dieser Grundlage bietet die Balanced Scorecard einerseits eine wertvolle Ori-
entierungshiife, wenn es um die Frage des Einsatzes von Kennzahlensystemen im
Rahmen des ECTQM geht:

o Neben der integrierten Betrachtung von monetdren und nicht-monetaren
Kennzahlen werden zusatzlich Ursache-Wirkungsbeziehungen zwischen
Ergebnisperspektiven und zugehorigen Ergebniskennzahlen und Leistungs-
treibern beriicksichtigt. Das Kennzahlensystem kann somit eher als allgemein
akzeptierte Bezugsgrundlage fungieren (Sinnbezug). AuBerdem kdnnen auch
die Forderungen des TQM erfiillt werden, indem die durch das TQM erzielten

388 Impetus, Strategierahmen und Basiskenngré3en werden in einem top-down Verfahren vorgegeben;
konkrete gruppen- und tatigkeitsbezogene Kenngré3en werden in einem bottom-up Verfahren ent-
wickelt
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Ergebnisverbesserungen zu den dafir verantwortlichen Leistungstreibern in
Bezug gesetzt werden kénnen.

e Das Konzept ist zudem mit verschiedenen Anséatzen der Strategieentwicklung
vereinbar (z. B. Porter’®, Ressource-Based-View*, Dynamic Capabilities
Approach®™’), da es sich nicht als ein Mittel zur Strategieformulierung, sondern
lediglich als Hilfe im Rahmen der Strategieumsetzung versteht.

o Das unternehmerische Handeln orientiert sich nicht ausschlieBlich an der
Vergangenheit, sondern auch an zukinftigen Entwicklungsméglichkeiten.

e Es werden strategisch relevante Prozesse identifiziet und mit mehr-
dimensionalen Kennzahlen hinterlegt. Insofern wird auch auf dieser Ebene die
prozeRorientierte Perspektive des TQM berucksichtigt.

e Monetare und nicht-monetare Kennzahlen werden strategieorientiert entwickelt
bzw. strukturiert und gehen somit Uber eine bloBes Sammelsurium hinaus.

e Verschiedene Dimensionen des individuellen und organisationalen Lernens
werden explizit berlicksichtigt und geférdert (single-loop learning, double-loop
learning).

o Es existiert grundsatzlich eine Lern- und Entwicklungsperspektive bei der
Kennzahlengenerierung und -anwendung.

e Im Gegensatz zu herkdmmlichen Kennzahlensystemen sollen nicht die
bestehenden Abteilungen und funktionalen Verantwortungsbereiche durch die
zuséatzliche Betrachtung von nicht-monetdren Kennzahlen optimiert werden.
Vielmehr steht die gesamte Wertschopfungskette im Mittelpunkt. Dies
beriicksichtigt die dem entwicklungsorientieten TQM zugrunde liegende
ProzeRperspektive.

Andererseits weist der Ansatz von Kaplan und Norfon noch gewisse Defizite in

bezug auf einen Einsatz im Rahmen des ECTQM auf (Vergleich zum Bezugsrahmen

| - VI). Deshalb sind folgende Aspekte beim Einsatz der Balanced Scorecard zu

beachten:

a) Der Begriff Entwicklung wird teilweise mit dem Begriff Wachstum gleichgesetzt.*?
Insofern muB bei der Integration einer kennzahlenbezogenen Lern- und Entwick-

389 ygl. Porter, M.E./Corporate Strategy/4 und Porter, M.E /Advantage/43-59
30 ygl. Nelson, R.R./Firms/72 und Teece; Pisano; Shuen/Capabilitits/36
31 ygl. Amit, R.; Schoemaker, P./Assets/33 ff.

32 ygl. der in Kaplan, R.S.; Norton, D.P./Balanced Scorecard 11/121 aufgezeigte Zusammenhang deu-
tet jedoch eher auf eine begriffliche, bzw. ubersetzungstechnische Unschérfe hin
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lungsperspektive darauf Wert gelegt werden, daR das von Klimecki et al.*® zu-
grunde gelegte Entwicklungsverstéandnis implementiert wird (1 und Ii).

Abbildung 14: Balanced Scorecard mit zugrundegelegten Ursache-Wirkungsbeziehungen am
Beispiel einer Versicherung (in Anlehnung an Kaplan, R.S.; Norton, D.P./ Balan-
ced Scorecard 11/154)

b) Eine Mitarbeiterperspektive wird nicht gesondert aufgefuhrt, sondern der Lern-
und Entwicklungsperspektive zugeordnet. Diese Interpretation ist jedoch nur in-
nerhalb eines erweiterten Entwicklungsverstandnisses zulassig, denn sonst wére
der Ansatz auch als unvollstandig zu beurteilen. Die Vernachlassigung einer ex-
ternen Kennzahlenperspektive in bezug auf Lieferanten und Gesellschaft (Basis-
komponenten des TQM) kann durch das Argument entkraftet werden, daR alle
strategisch relevanten Ergebnisse und Leistungstreiber abgebildet werden sollen,

3% Klimecki; Probst; Eberl/Entwicklungsorientiertes Management/43
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c)

d)

e)

die zu Wettbewerbsvorteilen und bahnbrechenden Leistungen fuhren. Wenn ge-
sellschaftliche Aspekte und Lieferantenbeziehungen strategisch bedeutsam
sind®®, werden sie somit automatisch in die vorhandenen Perspektiven inte-
griert®s (1.

Personalausbildung/ -weiterbildung, Verantwortungsibernahme und Partizipation
an der Zielbildung werden zwar als strategisch bedeutsam erkannt und mit
Kennzahlen hinterlegt.**® Es stehen jedoch stellen- und aufgabenbezogene An-
forderungsprofile im Mittelpunkt. Dabei wird (ibersehen, dall die Weiterentwick-
lung bzw. Aufrechterhaltung der Mitarbeiterfahigkeiten in dem Mafe praktiziert
werden sollte, daR der Organisation das Merkmal der Redundanz (s. Abschnitt
3.4.3) zugeschrieben werden kann. Es muf® ein fahigkeitsbezogener Poten-
tialliberschuf® der Mitarbeiter vorhanden sein, um selbstorganisatorische Prozes-
se zu ermdglichen. Im Rahmen des ECTQM sollten die von der Balanced Score-
card gelieferten Daten tber den Personalschulungs- und Personalentwickiungs-
bedarf sowie die Leistungen im Bereich der Personalfiihrung immer zur Selbstor-
ganisationsfahigkeit des Unternehmens in Bezug gesetzt werden. Denn nur so
kann die langfristige Entwicklungsfahigkeit beurteilt und der Vorwurf der funktio-
nellen Unwirksamkeit abgewehrt werden. Beispiele hierzu finden sich in Tab. 17
(.

Die Balanced Scorecard liefert im Rahmen des ECTQM zwar strategische Kenn-
zahlen, jedoch keine diagnostischen GréRBen®”, die zeigen ob das Unternehmen
kurzfristig in ,sicherem Fahrwasser” ist und das Eintreten ungewohnlicher Ereig-
nisse signalisieren, die ein sofortiges Eingreifen erfordern. Aufgrund der Mehrdi-
mensionalitat des Ansatzes kénnen innerhalb der aufgezeigten Struktur diesbe-
zuglich jedoch ohne weiteres Ergédnzungen vorgenommen werden, um dem Vor-
wurf der Unvollstandigkeit zu begegnen (Il und Il1).

Das ECTQM muR im Rahmen der Anwendung einer Balanced Scorecard darauf
achten, dall die Prozesse der Vereinbarung von Leistungsbeurteilungskriterien
einerseits und die darin zum Tragen kommenden Zielauspragungen andererseits
nicht zu einer Informationsstruktur fhren, welche eine lernfeindliche Handlungs-
theorie (Model | von Argyris®®) und defensive routines begunstigt. Hierbei geben

34 dies ist fir eine Unternehmensstrategie im Rahmen des TQM zwangslaufig der Fall
3% ygl. Kaplan, R.S.; Norton, D.P./Balanced Scorecard 11/33 ff.

3% ygl. Kaplan, R.S.; Norton, D.P./Balanced Scorecard 11/121 ff.

7 ygl. Simons, R./Levers/

3% vgl. Argyris, C.; Schon, D.A./Organizational Learning 11/93 f.
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die in Kapitel 3.2.2
hilfe (111).%%®

aufgezeigten Gestaltungsmdoglichkeiten eine Orientierungs-

Entwicklungs-
bedingung

Kennzahlen

Inhalt

Wirklichkeits-
konstruktion

Umgesetzte Anderungen-
vorschlage zu der BSC

Anzahl durchgefiihrter Anderungen der BSC
Anzahl der Vorschlage zur BSC-Anderung

Jahrl. Anderungen der BSC

Anzahl durchgefiihrter Anderungen der BSC

Integrationsquoten400

Anteil der Top Manager, die von der BSC
betroffen sind

Anteil der Mitarbeiter, der von der BSC
betroffen ist

Anteil an Top-Managern, mit personlichen Zielen
die an die BSC angepalit sind

Anteil der Mitarbeiter mit personlichen Zielen, die
an die BSC angepafit sind

Quote unveranderter Kenn-
zahlen

Anteil der Kennzahlen, die seit Einfihrung der
BSC noch nie gedndert, ersetzt bzw.
geldscht wurden

Selbstorganisation

strategische Aufgabendek-
kungskennziffern401

Anzahl der Mitarbeiter, die fur bestimmte
strategische Aufgaben qualifiziert sind
angenommener Bedarf an qualifizierten
Mitarbeitern

selbstorganisatorisches
Potential

Anzahl Mitarbeiter, die fir ein bestimmtes
strat. Aufqabenprofil Gberqualifiziert sind
angenommener Bedarf an Uberqualifizierten
Mitarbeitern auf strategisch relevanten
Gebieten

Teams

Anteil der Mitarbeiter/ Teams mit gemeinsamer
Zielvereinbarung ohne Tatigkeitsvorgaben

Anzahl prozeR-/ bereichsibergreifender Teams

Organisationales Lernen

Half-Life-Kennzahl

Zeitraum innerhalb dessen die betrachtete Pro-
zeBleistung um 50% verbessert werden kann

Half-Life-Index

Prozentsatz der Prozesse, die sich im Ausmaf}
der geschatzten Half-life-Kenngréen verbessert
haben

Informationsdeckungskenn-
ziffer

Anteil der Prozesse mit real-time Informationen
(Qualitat, Zykluszeit, Kosten)

diskontinuierliche Lernrate

Anteil starker sprunghafter Verbesserungen in
bezug auf gesetzte Ziele im Betrachtungszeit-
raum

Anderungen der BSC

Anzahl der Vorschlége zur Verbesserung/ Ande-
rung der BSC je Betrachtungsperiode

Feedback-Rate

Anzahl der Feedbacks pro Prozel und Zeitein-
heit

Tabelle 17: Exemplarische Integration entwicklungsorientierter KenngréRen in eine Balan-

cedScorecard fiir ein TQM-Unternehmen

AbschlieRend laBt sich festhalten, dal die Balanced Scorecard einerseits gewisse
Starken, andererseits aber auch Schwéachen in bezug auf das Aufgabenspektrum

%9 ygl. Argyris, C./Individuals/37
4% ygl. Kaplan, R.S_; Norton, D.P./Balanced Scorecard /135
4t ygl. Kaplan, R.S.; Norton, D.P./Balanced Scorecard /129
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des ECTQM aufweist. Die festgesteliten Mangel kénnen jedoch in der oben
beschriebenen Weise behoben werden, ohne daR sich der grundlegende
instrumentelle Charakter der Balanced Scorcard im Rahmen ECTQM-
Instrumentariums &ndern muR. Das Instrument ist somit als entwicklungsfahig
einzustufen und sein Einsatz kommt somit in Betracht.

4.2.2 Benchmarking
4221 Uberblick

Im Rahmen des TQM wird der Begriff des Benchmarking insbesondere in
Verbindung mit den Ergebniskriterien (Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit, Beitrag
zur Gesellschaft/ Image, Geschaftsergebnisse) genannt. Dabei wird gefordert, die
Leistungen der Wettbewerber und der klassenbesten Unternehmen darzustellen
und das eigene Unternehmen damit zu vergleichen. Betrachtet man jedoch die
Bewerbungsunterlagen von Gewinnern des Europaischen Qualitatspreises, so wird
deutlich, daB das Benchmarking liber ein ergebnisorientiertes Einsatzgebiet hinaus
auch im Sinne eines Vergleichs von Prozessen, Tatigkeiten und Funktionen
herangezogen wird. Zudem wird neben dem Vergleich zu Wettbewerbern und ,Best-
in Class* (auch brancheniibergreifend) Unternehmen auch der interne Vergleich von

einzelnen Unternehmenseinheiten mit dem Begriff des Benchmarking verbunden. 42

.Benchmarking ist die Suche nach den besten Prozessen, Vorgehensweisen oder Ergeb-
nissen, die fiir die jeweilige Aufgabe im eigenen Unternehmen relevant sind. Ziel ist es
dabei, von diesen Prozessen, Vorgehensweisen und Ergebnissen zu lernen und sie zur
Verbesserung der eigenen Leistung einzusetzen. %

Auf der Grundlage dieser Definition lassen sich verschiedene Aren des

Benchmarking abgrenzen:**

e Internes Benchmarking: Tatigkeiten, Prozesse und Ergebnisse werden intern im
Unternehmen als Vergleichsgrundlage genutzt. Hierbei kann es sowohl um den
Vergleich verschiedener Standorte und Funktionen als auch um Fertigungs- und
Verwaltungsprozesse gehen.

o Wettbewerbsorientiertes Benchmarking: Hierbei geht es um einen Vergleich mit
direkten Wettbewerbern, der sich auf Produkte, Dienstleistungen und Prozesse

beziehen kann.

402 ygl. Zink, K.J./Qualitat/259
403 Zink, K.J./Qualitat/261
404 ygl. Zink, K.J./Qualitat/259
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* Funktionsorientiertes Benchmarking: Vergleich in der eigenen oder in verwand-
ten Branchen.

e Best-Practice-Benchmarking: Vergleichsdaten und -prozesse beziehen sich
branchenunabhéngig auf die beste Realisierung von Tatigkeiten und Prozes-
sen

e Award Model Benchmarking: Vergleich anhand der in einem Qualitatspreis-
Modell zugrunde gelegten Bewertungskritierien. Der Vergleich wird dabei durch
die Beschreibung eines fiktiven Unternehmens in der sogenannten Selbstbe-
wertungsbroschlre des European Quality Award vorgenommen. Sie stellt letzt-
lich eine Konkretisierung der Bewertungskriterien dar. Durch den in der Bewer-
tung angegebenen Zielerreichungsgrad fur die einzelnen Kriterien wird deutlich,
wie weit das Unternehmen noch von dem Idealzustand entfernt ist. Ein solches
,Self-Assessment” kann aulRerdem als Ausgangspunkt fiir die oben aufgefiihr-
ten Arten des Benchmarking dienen.

Der ProzeR des Benchmarking beginnt nicht mit der Suche nach einem
Benchmarking Partner. Vielmehr geht es zunachst darum, fir das eigene
Unternehmen ein strukturiertes Starken- und Schwéachenprofil aufzustellen (z.B. auf
der Grundlage eines EFQM-Self-Assessments). Erst auf dieser Grundlage ist
erkennbar, welche Ergebnisse oder Prozesse ein starkes Verbesserungspotential
aufweisen und fir ein Benchmarking in Frage kommen.*%

Sind die vorhandenen Starken und Schwéchen definiert, gilt es, die Starken lang-
fristig zu erhalten und die Schwéchen méglichst zu beseitigen (z.B. Geschaftsergeb-
nisse, Produkte, Dienstleistungen, Geschaftsprozesse). Zu diesem Zweck werden
die maRgeblichen Faktoren und KenngréRen bestimmt, anhand derer ein konkreter
Vergleich vorgenommen werden kann. Je nach Ansatz des verfolgten Benchmar-
king steht dann die Frage nach adaquaten Benchmarking - Partnern im Mittelpunkt.
Folgende Informationsquellen kénnen grundsatzlich in Betracht kommen:*%

e Publikationen zu den betrachteten Themen

o Marktforschungsinstitute mit gutem Uberblick {iber die Unternehmenslandschaft

e Empirische Erhebungen und Fallstudien, die haufig auf der Grundlage von rea-

len Unternehmensdaten erstellt werden

« Betriebsbesichtigungen bei Unternehmen, die ohne ndhere Untersuchungen in

Frage kommen (z.B. Konkurrenten)Datenbanken (Unternehmen mit herausra-
genden Leistungen, Zuordnung von Produkten und Dienstleistungen)

45 ygl. Zink, K.J./Qualitat/263
4% ygl. Zink, K.J./Qualitat/264
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Abbildung 15: Benchmarking-ProzeR*”’

7 vgl. Zink, K.J./Qualitat/263
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» Berufsverbdnde

e Benchmarking Clubs, bei denen gegen Gebuhr die Aufnahme in einen am Ben-
chmarking interessierten Unternehmenskreis méglich ist (es wird allerdings die
Bereitschaft vorausgesetzt, selbst als Benchmarking Partner zur Verfligung zu
stehen)

o Unternehmensberater. GroRere Beratungsgesellschaften kénnen aufgrund ihres
Informationsnetzes haufig Kontakte zu adaquaten Benchmarking - Partnern
herstellen.

Ist der geeignete Benchmarking - Partner gefunden, sind die entsprechenden Daten
zu den relevanten Vergleichssachverhalten zu erheben, auszuwerten und mit der
eigenen Leistung zu vergleichen. Leistungsunterschiede kdnnen so konkretisiert und
im Unternehmen kommuniziert werden. Werden Verbesserungsziele auf dieser
Grundlage vereinbart, stellen sie eine Herausforderung fiir die gesamte Organisation
dar, es dem ,Best-in Class" gleichzutun bzw. ihn sogar zu Ubertreffen. Der dabei
realisierte Erfolg wird durch ein erneutes ,Self-Assessment* gemessen. Es ergibt
sich ein verandertes Stédrken- und Schwéachenprofil, welches wiederum der
Ausgangspunkt fur einen weiteren Durchlauf des Benchmarking - Prozesses ist
(Abb. 15).

Dem haufig anzutreffenden Argument, dal Verbesserungen im eigenen Unter-
nehmen kaum noch méglich sind, wird langfristig der Boden entzogen, wenn das
Benchmarking nicht als zeitlich begrenztes Programm, sondern als kontinuierlicher
Prozefd begriffen wird.

4.2.2.2 Uberprifung der Einsatzfahigkeit im ECTQM

In Bezug auf das Aufgabenfeld des ECTQM und den daraus abgeleiteten
instrumentellen Bezugsrahmen |. - IV. (Kapitel 4.4.2) weist das Instrument des
Benchmarking eine Vielzahl von Stiarken auf:

¢ Das Instrument bezieht sich inhaltlich auf die Philosophie der kontinuierlichen
Verbesserung als einem Teilaspekt des TQM (I).

o Der Einsatz des Benchmarking stellt wichtige Informationen (iber mégliche
Verbesserungen fiir die Organisationsmitglieder zur Verfigung (Kunden- und
Mitarbeiterzufriedenheit, Beitrag zur Gesellschaft/ Image, Geschafts-
ergebnisse). Die Orientierung an einem Benchmarking - Partner erlaubt eine
Vereinbarung von realisierbaren Verbesserungszielen (l1).
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Werden die Ergebnisse des Benchmarking innerhalb des Unternehmens
kommuniziert, so wird das Streben nach Leistungsverbesserungen in
marktrelevante Richtungen gelenkt. Die Kriterien der Leistungsbeurteilung sind
nachvollziehbar, weil es sich um Fakten handelt. Uber den Zeitablauf gehen sie
iber Definitionen in die Unternehmenssprache ein und bilden somit eine
allgemeine anerkannte Denk- und Handlungsgrundlage fur alle Mitarbeiter
(Sinnbezug) (I11).

Im Rahmen des Benchmarking - Prozesses betrachtet sich die TQM-
Unternehmung zunachst aus sich heraus selbstkritisch . und verandert
gegebenenfalls bestehende Ordnungsmuster (Selbstreferenz als Voraus-
setzung fiur Selbstorganisatorische Prozesse) (lll).

Sind die aufgezeigten Leistungsunterschiede zum ,Best-in-Class” erheblich,
konnen Anreize zum Hinterfragen der bisherigen Handlungstheorien
geschaffen werden. ,Single-loop learning occurs when matches are created, or
when mismatches are corrected by changing actions. Double-loop learning
occurs when mismatches are corrected by first examining and altering the
governing variables and then the actions.“% (l11)

Das Unternehmen wird gezwungen, sich an der Marktrealitdt zu orientieren,
anstatt die eigene Vergangenheit in den Mittelpunkt des Denkens und
Handelns zu stellen (Il und I11)

Benchmarking - Daten tragen grundsatzlich zu einer Informationsstruktur bei,
welche Verbesserungsideen generieren kann. Die Erwartungen an
Verbesserungen werden zudem erhéht (11).®

Das Benchmarking kann als im ECTQM eingesetztes Instrument dazu
beitragen, eine im Sinne von Argyris*’® lernfreundliche Informationsstruktur zu
schaffen (vgl. Kap. 3.4.2). Denn wenn objektive Vergleichsdaten zu den
Leistungen anderer auf strategisch bedeutsamen Ebenen erhoben und
kommuniziert werden, wird es fir alle Individuen schwerer, die lernfeindlichen
defensive routines (Kap.3.4.2) aufrecht zu erhalten.

Uber den Zeitablauf vermag der Einsatz des Benchmarking somit das
lernfeindliche Handlungsmodell (Theory in Use: Model I) zu verdrangen, indem
es Werte und Verhaltensstrategien kommuniziert, welche dem lernfreundlichen
Handlungsmodell (Theory in Use: Model ll) entsprechen (ll1).

4% Argyris, C./Individuals/8 f
4 ygl. Zink, K.J./Qualitat/272
410 ygl. Argyris, C./Individuals/29
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Demgegentber sind bei der Anwendung des Benchmarking im Rahmen des ECTQM
jedoch auch mégliche Schwachpunkte (Mdngel) auszumachen, die es zu reparieren
bzw. zu vermeiden gilt:

a) Die Starken des Instruments kdnnen nur dann zum Tragen kommen, wenn neben
den abschlielenden Vergleichsergebnissen des Benchmarking auch Infor-
mationen zu den Resultaten seiner einzelnen Teilprozesse (s. Abb. 15) im
gesamten Unternehmen kommuniziert werden. Insbesondere bei der Analyse der
internen Starken und Schwéchen muissen die Kenntnisse der Mitarbeiter mit
einbezogen werden. Denn auf dieser Grundlage werden spater diejenigen
Faktoren und KenngréBen ermittelt, anhand derer ein Vergleich sinnvoll erscheint
und durchgefihrt wird. Die Ergebnisse des Benchmarking stoBen jedoch auf
geringe Akzeptanz, wenn sich die Mitarbeiter weder in dem vorangegangenen
Starken- und Schwachenprofil noch in den daraus abgeleiteten Vergleichskriterien
wiederfinden konnen. Die gemeinsame Bezugsgrundlage fir Prozesse der
Selbstorganisation und des organisationalen Lernens kann so nicht entstehen
(1.

b) Werden die betrachteten Vergleichsdimensionen nicht von allen Organisation-
steilnehmern als angemessen und ,objektiv‘ akzeptiert, besteht auflerdem die
Gefahr, da die solchermafRen geschaffene Informationsstruktur das Entstehen
lernfeindlicher defensive routines eher férdert als verhindert (l11).

c) Die ProzeBteilnehmer missen zudem genug Handlungsspielraum besitzen, um
die vereinbarten Verbesserungsziele eigenstandig erreichen zu kénnen (Il und Ill).

d) Zur Realisierung prozeRbezogener Verbesserung bedarf es héaufig zuséatzlicher
Informationen und methodischer Unterstitzung (z.B. QFD, FMEA, Target Costing)
(V).

e) Wird das Benchmarking nicht als kontinuierlicher Proze3, sondern lediglich als
zeitlich begrenztes Projekt betrachtet, sind kontinuierliche Verbesserungen und
der latente Reiz fur Entwicklungsspringe (double-loop learning) nicht zu erwarten
(.

Das Benchmarking kann im Rahmen des ECTQM eine wertvolle Unter-

stitzungsfunktion einnehmen, wenn seine Starken voll zur Geltung kommen und die

erkennbaren Schachstellen abgestellt werden. Deshalb ist es von entscheidender

Bedeutung,  daB die Mitarbeiter in den gesamten Benchmarking - Proze®

eingebunden werden. Nur wenn die herangezogenen Vergleichs-dimensionen und -

daten fur alle nachvoliziehbar sind, lassen sich die genannten
entwicklungsorientierten Vorteile des Benchmarking in einem TQM-Unternehmen
realisieren. Insbesondere eine gemeinsame Bezugsgrundlage (Sinnfindung), die
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Foérderung marktrelevanter Verbesserungen und das Verhindern von lernfeindlichen
defensive routines seien hier genannt.

Des weiteren mull das Benchmarking als kontinuierlicher Proze® verinnerlicht und
praktiziert werden. Die in der Praxis haufig anzutreffenden Tendenz, fir alle interes-
santen Neuerungen zeitlich begrenzte Projekte aufzulegen, kann sich dabei als pro-
blematisch erweisen. Das Benchmarking sollte vielmehr als ein fester Bestandteil der
Prozeforganisation integriert werden.

Weiterhin ist es notwendig, das Benchmarking durch unterstitzende Informationen
und geeignetes Methodenwissen zu ergénzen, damit die aufgezeigten Verbesse-
rungspotentiale in den Prozessen auch tatséchlich realisiert werden kénnen. Umge-
kehrt liefern diese Instrumente aber auch erst die strategisch bedeutsamen Unter-
nehmensdaten, anhand derer man sich im Vergleich zu anderen Organisationen zu
positionieren vermag.

AbschlieBend 4Bt sich feststellen, daB die in bezug auf das ECTQM-
Aufgabenspektrum erkannten Mangel behoben werden kénnen, ohne den grundle-
genden instrumentellen Charakter des Benchmarking nachhaltig zu &ndern. Das
Benchmarking kann somit als entwicklungsféhig eingestuft werden. Der Einsatz im
Werkzeugkasten* des ECTQM kommt in Betracht.

4.3 Strategische Kostenrechnungssysteme

Die gegenwartige Literaturdiskussion beschaftigt sich unter anderem mit der Frage,
inwieweit veranderte Rahmenbedingungen flir Unternehmen dazu fihren, daf} die fiir
kurzfristige Entscheidungen konzipierten Kosten- und Leistungs-rechnungssysteme
nicht mehr ausreichen, um auch strategische Entscheidungen durch entsprechende
Informationen zu erleichtern bzw. zu verbessern. "' Da sich das ECTQM als ein
Informationsdienstleister versteht, der fiir alle Veranderungsarten, mit denen ein
Unternehmen  konfrontiet  wird*?, mdglichst addquate Informationen zur
Veranderungsbewaltigung bereitstellt, stellt sich die Frage, auf welche Systeme der
Kostenrechnung dabei zurtickgegriffen werden kann. Zu den kurzfristig ausgelegten
Rechnungssystemen existieren bereits umfangreiche und hochentwickelte
Vorschldage, wenngleich ihre Umsetzung - vor allem wenn es sich um
Teilkostenrechnungen handelt - in der Praxis haufig noch Schwierigkeiten bereitet

41 ygl. Ewert, R.; Wagenhofer, A./Unternehmensrechnung/254 ff
412 closed-, contained-, and open ended changes
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(z.B. Grenzplankostenrechnung, Relative Einzelkosten- und Deckungsbeitrags-
rechnung*'®), da hier das Vollkostendenken liberwiegt.

Die strategische Dimension der Kostenrechnung bekommt jedoch im Rahmen ei-
ner auf der Philosophie der umfassenden Qualitdt aufbauenden Unternehmensstra-
tegie eine zunehmende Bedeutung.*'®
entierten Controllingverstandnisses, welches eine solche qualitdtsbezogene Strate-
gie unterstiitzen soll, ist somit insbesondere die Frage interessant, welche der bisher
vorgeschlagenen Instrumente dazu beitragen kénnen, die langfristige Unter-
nehmensentwicklung zu unterstitzen.

Den Anspruch, hierzu einen Beitrag zu leisten, erheben insbesondere die Vertreter
strategischer Kostenrechnungssysteme (z.B. ProzeRkostenrechnung, Target Co-
sting, Life-Cycle Costing). Die controllingbezogene Literatur zum TQM hat die ver-

Vor dem Hintergrund eines entwicklungsori-

gleichende Diskussion um die Méglichkeiten und Grenzen kurzfristiger Kostenrech-
nungssysteme im Vergleich zu strategischen Rechnungssystemen dankbar aufge-
griffen und sich eindeutig auf die Seite der ,Strategen” gestellt. Denn wie aus der
tabellarischen Ubersicht in Kapitel 5.1 ersichtlich wird, propagieren nahezu alle
mafgeblichen Veréffentlichungen der jungsten Zeit vorbehaltlos die Anwendung von
strategischen Kostenrechnungssystemen*'® im Rahmen des TQM.

Deshalb soll im Rahmen dieses Kapitels zunachst untersucht werden, inwieweit
der Einsatz strategischer Kostenrechnungssysteme mit dem hier erarbeiteten ent-
wicklungsorientierten Controllingverstdndnis vereinbar und gegentber kurzfristig
ausgelegten Systemen als vorteilhaft zu beurteilen ist. Zu diesem Zweck erfolgt zu-
nachst eine kurze Darstellung strategischer Kostenrechnungssysteme (Kapitel
4.3.1).

Die Einsatzfahigkeit dieser Systeme im Rahmen des ECTQM (Kapitel 4.3.2) hangt
dann zunéchst von der Frage ab, ob sie im Rahmen einer vergleichenden Gegen-
“7 als tberlegen
gelten kénnen (Kapitel 4.3.2.1). Ist dies der Fall, so ist fur jedes einzelne strategische

Uberstellung mit kurzfristig orientierten Kostenrechnungssystemen

Instrument zu Uberprifen, inwieweit die verbliebenen Mangel in bezug auf das Auf-
gabenfeld des ECTQM behoben werden kénnen (Kapitel 4.3.2.2).

“3vgl. Ewert, R.; Wagenhofer, A./Unternehmensrechnung/575 ff.
414 vgl. Ewert, R.; Wagenhofer, A./Unternehmensrechnung/285
415 vgl. Ewert, R.; Wagenhofer, A./Unternehmensrechnung/279
416 vgl. Ewert, R.; Wagenhofer, A./Unternehmensrechnung/260 ff
“17 vgl. Ewert, R.; Wagenhofer, A./Unternehmensrechnung/300
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4.3.1 Uberblick

4.3.1.1 Prozelkostenrechnung

(a) Darstellung
Die ProzeRkostenrechnung wird gemeinhin als eine Methodik verstanden, mit deren
Hilfe die in den indirekten Unternehmensbereichen entstehenden Gemeinkosten
besser geplant, gesteuert und verursachungsgerechter auf Produkte verrechnet
werden kénnen.

Vor dem Hintergrund standig steigender Gemeinkostenanteile an den Gesamtko-
sten der Unternehmen erlangt dieses Instrument daher in der Praxis eine immer
gréRere Bedeutung, wenngleich viele Unternehmen bei der Umstellung von den her-
kémmlichen Rechnungssystemen Schwierigkeiten haben. Haufig werden Gemeinko-
sten entweder Uber die innerbetriebliche Leistungsverrechung auf Produktionsko-
stenstellen verrechnet und tber die jeweilige Bezugsgréfe auf Kostentrager umge-
legt oder, mit einem prozentualen Zuschlag auf Material- bzw. Herstellkosten dem
Kostentrager belastet. Beide Verfahren ignorieren die tatsachlichen Abh&ngigkeiten
bei der Entstehung von Gemeinkosten. So werden Materialgemeinkosten erfah-
rungsgemaR nur zu einem sehr geringen Teil durch den Materialwert beeinfluft, und
Vertriebsgemeinkosten stehen nicht in Abhangigkeit zu den Herstellkosten.*®

Den Ausgangspunkt der ProzeRkostenrechnung bildet daher die Frage nach den
HaupteinfluBfaktoren (Cost Driver) fir die Entstehung von Kosten in Haupt- und Teil-
prozessen indirekter Leistungsbereiche. Dabei besteht das Grundproblem in einer
Reduzierung der Vielzahl von EinfluRfaktoren der Gemeinkostenentstehung in den
kostenstellenbezogenen Teilprozessen auf wenige wichtige Kostentreiber auf der
kostenstelleniibergreifenden Hauptprozefebene. Gelingt dies, sollen mit Hilfe der
Kostentreiber die ProzelRkosten méglichst verursachungsgerecht auf die die Prozes-
se durchlaufenden Kostentrager verrechnet werden. Zudem bietet die Prozef3kosten-
rechnung Analyse- und Gestaltungsméglichkeiten im Rahmen des strategischen Ko-
stenmanagements.*'* Mayer*® unterteilt das Vorgehen zur Umsetzung einer ProzeR-
kostenrechnung in vier Phasen:

418 \gl. Mayer, R./Prozef3kostenrechnung/81 f
419 \/gl. Mayer, R./Target-Costing/78 ff.
420 ygl. Mayer, R./Prozef3kostenrechnung/85 ff.
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Phase 1: Bildung von Hypothesen iiber Hauptprozesse und Cost Driver

Im Rahmen einer Projektgruppe werden vor dem Hintergrund der aufbau- und
ablauforganisatorischen ~ Unternehmenssituation  zunachst Hypothesen (ber
abzugrenzende Hauptprozesse und zugehérige Kostentreiber aufgestellt.

Phase 2: Taitigkeitsanalyse zur TeilprozeRermittiung

Im Rahmen von kostenstellenbezogenen Tatigkeitsanalysen wird versucht, mehrere
Teilprozesse innerhalb der Kostenstellen voneinander abzugrenzen. Fernerhin wird
bei den identifizierten Teilprozessen untersucht, ob sie sich in Abhangigkeit von dem
in der Kostenstelle zu erbringenden Leistungsvolumen mengenvariabel (leistungs-
mengeninduzierte Teilprozesse) oder mengenfix (leistungs-mengenneutrale
Teilprozesse) verhalten. Fur die leistungsmengeninduzierten Prozesse werden
daraufhin relevante Cost Driver identifiziert (z.B. Anzahl der Anderungen im Prozef
JArbeitsplane dandern®).

Phase 3: Kapazitits- und Kostenzuordnung

Die ProzefRkosten werden entweder analytisch geplant, auf eine analytische Planung
der Kostenstellenkosten aufgebaut oder als Ergebnis der Vorjahres- oder
Budgetwerte retrograd ermittelt.

In der Regel kénnen die Kostenstellenkosten tber die Mitarbeiterzahl auf die Teil-
prozesse verteilt werden (Arbeitsaufwand in Mann-Jahren). AnschlieBend legt man
die Kosten der leistungsmengenneutralen auf die leistungsmengeninduzierten (Imi)
Teilprozesse proportional zur H6he der Imi-Prozesse um. Im Wege der Division der
gesamten Prozeflkosten durch die Menge der jeweils relevanten Maflgroie kénnen
die ProzelRkostensatze ermittelt werden.

Phase 4: Hauptprozefiverdichtung

Die Imi-Teilprozesse aus allen Kostenstellen werden nun zu wenigen
Hauptprozessen verdichtet. Fir jedes neue Planjahr kdnnen dann auf der Basis der
einzelnen Hauptprozesse ,Rationalisierungsziele* definiert (z.B. Verringerung der
Gesamtprozeftkosten um 5 %) und die ProzeBmenge (Anzahl der Durchfihrungen)
definiet werden. ,Die geplanten  (neuen) HauptprozeRkostensatze und die
geplanten (neuen) Mengen pro Hauptproze® werden mit Hife eines
Simulationsprogramms auf die Kostenstellen und Teilprozesse heruntergebrochen,
so daR die Kosten und die Kapazitatsauswirkungen fir jede Kostenstelle sichtbar
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sind. Eine solche Auswertung liefert die Basis fir ein Budgetgesprach mit dem

Kostenstellenleiter.“*?!

(b) Einsatz zur Analyse ,,qualititsbezogener Kosten*
Die der ProzeRkostenrechnung zugesprochenen Analyse- und Gestaltungs-
mdglichkeiten in bezug auf ein strategisches Kostenmanagement haben zudem in
der Literatur AnstoRe fur eine neue Definition und rechnungstechnische Darstellung
,qualitaitsbezogener Kosten" (als Nebenrechnung) gegeben. Die in der Praxis am
weitesten verbreitete Definition der ,Qualitdtskosten” basiert auf einer Einteilung der
DGQ und richtet sich lediglich nach drei Kategorien, denen Qualitdtskosten-
Elemente zugeordnet werden: *%

- Fehlerverhltungskosten,

- interne und externe Fehlerkosten,

- Prufkosten.

Diese Definition weist jedoch in zweierlei Hinsicht Probleme auf:

(1) Die Definition enthalt sowohl Kosten, deren Ursache die nicht vorhandene
Qualitat ist als auch solche, die eigentlich eine ,positive Investition* in die
Qualitatsfahigkeit sind. AuRerdem werden den Kosten keine Leistungen
gegenibergestellt, und es wird suggeriert, Qualitit verursache nur Kosten.*®
Neuere Anséatze in der Literatur favorisieren deshalb eine Zweiteilung der
,qualitatsbezogenen Kosten* (Abb. 16):*%

o Kosten der Konformitit oder Ubereinstimmungskosten (= Fehlerver-
hatungskosten und geplante Prifkosten)

o Kosten der Nicht-Konformitit oder Abweichungskosten (= Fehler-
kosten*”” und ungeplante Priifkosten). Sie beinhalten vermeidbaren
Fehlleistungsaufwand und sind eine KenngroRRe der ProzeRqualitat, denn
Fehler kénnen eine BeurteilungsgroRe flr die Qualitdt durchgefthrter
Prozesse sein.

2! Mayer, R./ProzeRkostenrechnung/95

422 DGQ /Qualitatskosten/11

42 Kamiske,G.F.;Tomys,A.-K../Qualitdtsmanagement/41-43
“24 Wildemann,H./Kosten- und Leistungsbeurteilung/761-782
2 ygl. auch Frohling, O./Qualitatsfehlerfolgekosten/101-110
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Abbildung 16: Neueinteilung der Qualitits-kosten gemaf Wil-
demannn®?

Auch wenn diese Zweiteilung der qualitdtsbezogenen Kosten die eigentlichen
Qualitatskostenelemente lediglich anders zuordnet - die Trennlinie verlauft
zwischen den geplanten und ungeplanten Prufkosten (in der DGQ-
Terminologie) - so kommt sie doch einer prozeRorientierten Kostenbetrachtung
eher entgegen. Dies ergibt sich zum einen aus dem im Rahmen des
Qualitatsgedankens sinkenden Anteil der Abweichungskosten, denen ein
Einzelkostencharakter zugesprochen wird. Hingegen wird angenommen, dald der
Anteil der  Ubereinstimmungskosten  mit  Uberwiegendem  Gemein-
kostencharakter im Rahmen der kontinuierlichen Verbesserung zunimmt.
Hieraus schlielen die Beflrworter einer zweigeteilten  Definition
qualitatsbezogener Kosten, dal’ es eines Rechnungssystems bedarf, welches in
der Lage ist, adaquate Informationen fur die Planung, Steuerung und
Verrechnung von Gemeinkosten bereitzustelien.*”

42 Wildemann,H./Kosten- und Leistungsbeurteilung/761-82
27 ygl. Wildemann,H./Kosten- und Leistungsbeurteilung/761-782
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(2) Unabhingig von der zweigeteilten oder der dreigeteilten Definition ergeben sich

jedoch weitere Probleme. Denn eine Definition der “Qualitatskosten” bzw. der
.qualititsbezogenen Kosten" darf die zugrunde liegenden betriebswirtschaftli-
chen Gluterverzehrkategorien grundsatzlich nicht vernachldssigen oder ignorie-
ren. Werden letztere genauer betrachtet, so wird deutlich, da sowohl der Begriff
,Qualitatskosten als auch der Ausdruck ,qualitdtsbezogene Kosten“ aus be-
triebswirtschaftlicher Sicht problematisch*® sind, da Kosten definiert sind als:
Bewerteter Giiterverzehr einer Periode, soweit er sachzielorientiert (betrieblich)
und ordentlich (im Rahmen des gewdhnlichen Betriebsablaufs zu erwarten) ist.*?®
Nach betriebswirtschaftlicher Interpretation des Kostenbegriffs, darf dieser daher
definitionsgemanl nur Wertgré3en enthalten die:

o betrieblicher Zweckaufwand (= effektive Kosten = Grundkosten),

o kalkulatorische Kosten sind (Zusatzkosten, Anderskosten).

Dem Begriff der ,Qualitdtskosten* bzw. ,qualitdtsbezogenen Kosten" werden in
der Literatur jedoch auch ,neutrale Aufwendungen" und ,Erlésschmélerungen”
zugerechnet.**

Neutraler Aufwand ist hingegen Aufwand, dem keine Kosten gegeniberstehen,
weil er entweder aulerordentlich angefallen, periodenfremd oder nicht betrieb-
lich ist (Beispiele: Aufwendungen fur Gewahrleistung, Garantie, Kulanz, unplan-
maBige Abschreibung eines Prifmittels). Dieser Teil des Aufwands kann also
genau genommen nicht als ,Kosten* bezeichnet werden, im Gegensatz zum
Zweckaufwand, dem Kosten in gleicher Héhe gegentiberstehen (Grundkosten
wie z.B. in der Anschaffungsperiode bezogene und verbrauchte Betriebsstoffe
fur Priufmittel, Personalaufwand). Auch Erldsschmélerungen kénnen nicht den
Kosten zugerechnet werden.

Insofern gehen die Vertreter einer ,qualitdtskostenbezogenen” ProzeRkostenrech-

nung®' von einem stark erweiterten Kostenbegriff aus.

428 ygl. Zangemeister, A./Qualitatscontrolling/78-82
42 ygl. Kloock;Sieben;Schildbach/Kosten- und Leistungsrechnung/
40 ygl. Horvath, P.; Urban, G./Qualitats-Controlling/5 ff

431
q

uasi als qualitstsbezogene Nebenrechnung wie beispielsweise in Wildemann, H./ Kosten- und

Leistungsbeurteilung/761-782 und Horvath, P./Qualitatscontrolling/
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4.3.1.2 Target-Costing

Das Target Costing (marktorientiertes Zielkostenmanagement) stellt einen
systematischen Ansatz zur Ableitung von Produktkosten aus den Markt- bzw.
Kundenforderungen dar. Es zielt auf eine konsistente und mdglichst direkte
Marktorientierung aller Unternehmensbereiche und -prozesse anhand von
ergebnisorientierten  Zielkosten ab. Das kundenorientierte  Produktkosten-
management bezieht sich auf alle Phasen des Produktlebenszyklus.*** Der Ansatz
eignet sich insbesondere fiir Unternehmen, die auf wettbewerbsintensiven Markten
mit kurzen Produktlebenszyklen und hohem Preisdruck agieren oderderen Produkte
langen Lebenszyklen unterliegen und damit in frihen Phasen der
Produktentwicklung Kosten fir eine lange Zeitperiode determinieren.‘®
Seidenschwarz grenzt verschiedene Funktionen des Target-Costing ab.**
Funktion der Marktausrichtung: Das Target-Costing soll nicht die Frage beant-
worten, wie effizient ein Produkt durch ein Unternehmen hergestellt werden kann,
sondern wie effizient es hergestellt werden muf, um einen maximalen Markterfolg zu
erlangen. Die monetaren Kundenforderungen in bezug auf das Produkt sollen durch
die gesamte Wertschopfungskette getragen werden.
Strategieunterstiitzungsfunktion: Im Sinne der Qualitatsphilosophie dient das
Target-Costing dazu, die Unternehmensstrategie der umfassenden Kundenorientie-
rung umzusetzen. Insbesondere in Marktsituationen, in denen die traditionellen Por-
ter'schen Strategieformen*® (Kostenfiihrerschaft, Differenzierung) einzeln keine Ori-
entierungsgrundiage bieten, sondern lediglich kombiniert durch erfolgreiche Unter-
nehmen angewendet werden, bietet das Instrument eine Unterstutzungsfunktion.
Unterstiitzungsfunktion des Managements in friihen Phasen: Anforderungen
an klrzere Reaktionszeiten bedeuten, dall ressourcenbezogene Umsetzungsmaf-
nahmen zur Realisation der Kundenwilinsche moglichst frih gesteuert werden mdus-
sen. Das traditionelle Instrumentarium des betrieblichen Rechnungswesens greift
jedoch erst ein, wenn die ressourcenseitigen Rahmenbedingungen feststehen. Dies
ist jedoch nicht ausreichend, da hier Grundsatzentscheidungen in bezug auf die
Ressourcenstruktur zur Produktrealisation getroffen werden, die die spateren Mdg-
lichkeiten zum Erreichen eines marktnotwendigen Kostenniveaus eingrenzen. Es
mufR darum gehen, die Bedingungen zur Produktrealisation im Sinne eines ,Mana-

42 ygl. Seidenschwarz, W./Target-Costing/50

433 ygl. Seidenschwarz, W./Target-Costing/50

44 ygl. Seidenschwarz, W./Target-Costing/50-52
435 ygl. Porter, M./Competitive Strategy/ 4 ff.
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gements der frihen Phasen” zu beeinflussen, als im vorgegebenen Rahmen zu op-
timieren. , Lieber mit 70 - 80%iger Sicherheit maglichst frih die richtigen Dinge zu
beeinflussen, als spater mit 100%iger Sicherheit die falschen Dinge zu kontrollie-
ren. 4%

Funktion der Dynamisierung: Das Target-Costing basiert nicht nur auf den vor-
handenen Produkt- und ProzeRtechnologien, sondern bindet auch Veranderungen
dieser Unternehmensstrukturen in die Kostenplanung mit ein. Die auf wettbewerb-
sintensiven Markten geforderten Kostenreduktionen werden schon in den frihen
Phasen der Produktentwicklung in das Unternehmen getragen. Das Kostenmana-
gement wird von der Produktentwicklung an dynamisiert.

Motivationsfunktion: Die durch das Target-Costing in die Wertkette getragenen
monetaren Kundenanforderungen fiihren dazu, dal das Unternehmen standig vor
der Frage steht, mit welchen Ma3nahmen die Zielkosten erreicht werden kénnen.
Der Motivationseffekt wird einerseits dadurch erzielt, dal die Zielkosten herausfor-
dernde Ziele darstellen, die nur mit groBen Anstrengungen erreicht werden kénnen.
Andererseits wirkt auch die Einbindung der Mitarbeiter in die Prozesse der Generie-
rung, Bewertung und Auswahl von Ma3nahmenalternativen motivierend.

Funktion der Straffung von Innovationsprozessen: Das Target-Costing ermoég-
licht die Konzentration der Innovationsaktivitdten auf diejenigen Gebiete, die es er-
lauben, sich von den Wettbewerbern abzuheben.

Das Konzept des Target-Costing kann in drei Ablaufphasen*® unterteilt werden:

(1) Definition eines Produktes auf der Basis von Marktforschungsdaten.

(2) Ermittlung der ,target costs“ ausgehend vom geplanten Absatzpreis und einer
geplanten Umsatzrendite. Den marktseitig ermittelten ,allowable costs” werden
die sogenannten ,drifting costs” vergleichend gegenubergestellt. Letztere ent-
stehen auf der Basis von Kostenprognosen im Rahmen der bisherigen Kon-
textfaktoren. Mit Hilfe einer Wertanalyse wird dann versucht, die Differenz zwi-
schen den ,allowable costs” und den ,drifting costs“ zu minimieren (,target
costs").

(3) Ausgehend von den solchermallen ermittelten ,target costs” werden die Stan-
dardkosten der Produktion ermittelt und entsprechende Budgets festgelegt.

Im Rahmen der Zielkostenfindung kénnen - je nach Unternehmenssituation und -
strategie - grundsatzlich funf Ansatze zum Tragen kommen, die in bezug auf den

4% Seidenschwarz, W./Target-Costing/51 f.
437 ygl. Sakurai, M./Target Costing/48 ff. und Horvath, P./Kostenmanagement/81 ff.
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Grad ihrer Marktorientierung variieren. Die in (2) dargestellte Vorgehensweise
entspricht dabei dem Market info Company und stellt die géngigste Verfahrensweise
dar:

Market into Company: Die Zielkosten werden in dieser Reinform des Target-
Costing unmittelbar aus den am Markt erzielbaren Preisen und der Gewinnplanung
abgeleitet. Dabei stehen vornehmlich die vom Markt erlaubten Kosten (allowable
costs) im Mittelpunkt, technologische Aspekte spielen zunachst eine sekundare Rol-
len. Eine solche Vorgehensweise bietet sich auf sehr wettbewerbsintensiven Mark-
ten an. Allerdings impliziert diese Form der Zielkostenfindung eine Abkehr vom Ma-
nagement by Objectives (Zielvereinbarung) hin zu Zielfestlegung ohne langwierige
hierarchietibergreifende Abstimmungsprozesse. Dieses Verfahren verliert seinen auf
den ersten Blick motivationshemmenden und destruktiven Charakter, jedoch bei na-
herer Betrachtung. ,Denn die Ziele werden nicht willktrlich von einem Ubergeordne-
ten Vorgesetzten festgelegt, sondern neutral und begriindungsrational: vom Markt.
In diesem Fall ist Zielfestiegung akzeptabel.“*®

Out of Company: Bei dieser Vorgehensweise der Zielkostenermittlung stehen
Markt- und Technologieorientierung nahezu gleichwertig nebeneinander. Die einge-
setzte Technologie wird preis- und kostengunstig auf den Markt ausgerichtet.

Into and out of Company: Der strikte Marktbezug des Target-Costing wird hier
schon abgeschwacht, da dieses ,Markt-Unternehmens-Gegenstromverfahren® in der
Regel groRere Zielfindungsdiskussionen auslést. In bestimmten Markt- und Unter-
nehmenssituationen kann dieses Vorgehensweise angebracht sein, nicht jedoch
unter den Voraussetzungen, denen das Target Costing seinen Ursprung verdankt.

Out of Competitor: Bei der Ableitung der Zielkosten von den Wettbewerbern han-
delt es sich um eine indirekte Vorgehensweise. Sie setzt jedoch voraus, dafl detail-
lierte Erkenntnisse Uber die Kostenstrukturen von Wettbewerbsprodukten vorliegen.

Out of Standard Costs: Hierbei werden die Zielkosten aus den eigenen Produkt-
standardkosten abgeleitet. Diese Vorgehensweise kann nur als eine Spezialform fur
unterstitzende Bereiche angesehen werden. Ein erfolgreicher Einsatz ist im Bereich

des Softwaremanagements beschrieben worden.**

Das Target Costing zielt genau wie die Prozefkostenrechnung auf Unternehmen ab,
die sich in einem hochtechnologischen und wettbewerbsintensiven Marktumfeld
bewegen. Haufig weisen solche Unternehmen hohe Produktvorlaufkosten fir
Forschung und Entwicklung auf. Fiur sie besteht die Notwendigkeit zum Aufbau

4% Seidenschwarz, W./Target-Costing/61
4% ygl. Sakurai, M./Target Costing/39-50
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automatisierter Fertigungs- und Montageeinrichtungen mit Hilfe von moderner
Produktionstechnologie. Zudem sind meist umfangreiche logistische Aktivitaten in
bezug auf Lieferanten und Abnehmer anzutreffen. Dies fuhrt zu einer in starkem
MaRe computerunterstitzten Informationsverarbeitung aller Unternehmens-
aktivitaten.

Foiglich handelt es sich um Unternehmen mit einem Ublicherweise hohen Gemein-
kostenanteil, welche mit dem Einsatz der ProzeRkostenrechnung auch die gréRten
positiven Effekte erzielen kénnen. Der steigende Anteil der Gemeinkosten an den
Gesamtkosten macht ein kontinuierliches Gemeinkostenmanagement unverzichtbar,
da der kostenseitige Wettbewerb in High-Tech-Markten zunehmend in den Gemein-
kostenbereichen entschieden wird. Die Unterstutzung des Target Costing durch eine
ProzefBkostenrechnung ist deshalb in drei Punkten von Bedeutung: Bestimmung der
Produktstandardkosten, frihe Produktgrundsatzentscheidungen, Erreichung der
Zielkosten im Kostenreduktionsprozef3.**°

Die Produktstandardkosten bilden den Orientierungspunkt fur alle Anstrengungen
zur Verwirklichung der monetaren Kundenanforderungen. ,Deshalb erfiillt die Pro-
zel3kostenrechnung bereits im Falle des Abprifens der Unternehmenskostensituati-
on in bezug auf das zu realisierende Produkt eine wesentlichen Basisfunktion, indem
sie dazu beitragt, die ,richtigen‘ Kosten (richtig im Sinne einer verursachungsge-
rechten Zuordnung der vom betrachteten Produkt zu erwartenden Gemeinkosten) fir
ein Produkt darzustellen. Die Kenntnis der tatsachlichen Kosten ist eine Grundvor-
aussetzung zur Realisierung nachhaltiger Wettbewerbsvorteile und darauf aufbau-
ender Strategien.*"'

Im Target-Costing-ProzeZ mul die kostenbezogene Ausgangssituation fir ein
Neuprodukt zutreffend abgebildet werden kénnen. Erst auf dieser Basis kann ein
zielgerichteter Kostenreduktionsprozef} einsetzen, um schlieRlich die geforderte mo-
netéare Zielvorgabe des Kunden realisieren zu kénnen.

Des weiteren bietet die ProzeRkostenrechnung Unterstitzung bei der Bereitstel-
lung von strategischen Kosteninformationen fir Neuproduktentscheidungen.

440 ygl. Seidenschwarz, W./Target-Costing/65

441 ygl. Coenenberg, A.G.; Fischer, T.M./ Prozellkostenrechnung/ 24 und Amit, R.; Schoemaker,
P./Assets/Assets/33-46 zur Strategieentwicklung auf der Grundlage von strategischen Ressourcen
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Abbildung 17: Ablauf des Target-Costing*#?

442 ygl. Sakurai, M./Influence/ 49
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Die Unterstitzung bei produktbezogenen Grundsatzentscheidungen bezieht sich
im wesentlichen auf die Fragen der Variantenzahl, der Verwendung von Gleichteilen,
der Ver triebswege, der Fertigungstiefe und der AuftragsgroRe. Eine prozeRorien-
tierte Kalkulation bietet hierbei wertvolle Hinweise fir programm- und preispolitische
Entscheidungen. Durch das Aufzeigen von Beziehungszusammenhangen zwischen
einem geplanten Produkt und den dabei zum Tragen kommenden Prozessen bietet
die ProzeRkostenrechnung bereits in frihen Phasen der Produktentwickiung Infor-
mationen Uber die zu erwartenden Prozelkosten, die ein Produkt je nach Ausge-
staltung unterschiedlicher Alternativen unter den gegebenen Bedingungen verursa-
chen wiirde.**

Durch die in den Hauptprozessen mit der ProzeRkostenrechnung geschaffene
Gemeinkostentransparenz kénnen zudem gemeinkostentrachtige Rationalisierungs-
potentiale aufgezeigt werden, mit deren Hilfe die monetéren Kundenwiinsche reali-
siert werden kdnnen. ,Hier wirkt vor allem die Kostentreiberanalyse als Hauptinstru-
ment.

Die Kostentreiberanalyse unterstitzt bei den Instrumenten des strategischen
Kostenmanagements neben der ProzeRkostenrechnung auch das Life-Cycle-

Costing, das Cost-Benchmarking sowie das Target Costing."***

4.3.1.3 Life Cycle Costing

Mit Hilfe des Life-Cycle Costing wird der Versuch unternommen, einem Produkt die
wahrend seines gesamten Lebenszykius anfallenden Kosten zuzurechnen. Es
handelt sich somit um eine periodeniibergreifende Betrachtung, bei der dynamische
Kosten- und Preisverlaufe im Ergebnis abgebildet werden. Kosten und Erlose
werden bestimmten Phasen des Produktlebenszykluses zugeordnet. Dies ist
insbesondere deshalb bedeutsam, weil bei immer kirzer werdenden
Produktlebenszyklen steigende Vorlaufkosten (z.B. Gemeinkosten fiir F&E) zu
verzeichnen sind, die in der traditionellen Kosten- und Leistungsrechnung den
Produkten nicht direkt zugerechnet werden. Die Zurechnung von Kosten zu
einzelnen Phasen des Lebenszyklus ist jedoch eine notwendige Informationsbasis
fur strategische Entscheidungen zur Produktentwicklung, zum Zeitpunkt von

43 ygl. Seidenschwarz, W./Target-Costing/67 und Mayer, R./Target Costing/84 ff.
44 Seidenschwarz, W./Target-Costing/68
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Produkteinfahrungen, zum Rickzug von Markt sowie zur langfristigen Preispolitik
und zur Erfolgsermittiung.**

In der Lebenszykluskostenrechnung stehen die im Rahmen des Produktionszyklus
(Produktkonzeption, Produktentwicklung, Detailkonstruktion, Produktion, Vertrieb)
anfallenden Vorlaufkosten/-eriése und die Nachlaufkosten/-erlése des sich daran
anschlieBenden Konsumentenzyklus (Produktkauf, Produktnutzung, Produktdesin-
vestition als Verkauf oder Entsorgung des Produktes) im Mittelpunkt der Betrach-
tung.‘“s

Die periodische Kosten- und Leistungsrechnung berlcksichtigt die Vor- und
Nachlaufkosten hingegen nur in Ausnahmeféllen. Produktkalkulationen verrechnen
die periodischen Kosten und ordnen sie den in der Abrechnungsperiode hergestell-
ten (Gesamtkostenverfahren) oder abgesetzten (Umsatzkostenverfahren) Produkten
zu. Dabei werden die Vor- und Nachlaufkosten entweder als Periodengemeinkosten
angesetzt, oder in Hilfskostenstellen erfaldt, deren Kosten dann auf Hauptkosten-
stellen verteilt und von dort mit Hilfe von Zuschlagséatzen (oder ProzefRkostensatzen)
auf die in der Periode hergestellten Produkte verrechnet werden.

Folglich erfolgt keine verursachungsgerechte Zurechnung der Vor- und Nachlauf-
kosten auf die fiir ihre Entstehung verantwortlichen Produkte. Eine solche auf die
einzelne Abrechnungsperiode bezogene Verrechnung verzerrt demnach die fur
strategischen Entscheidungen zur Verfiigung stehende Informationsgrundlage.

Fir umfassende Lebenszykluskostenrechnungen besteht eine Mdglichkeit in der
periodenubergreifenden Verrechnung der Vorlauf- und Nachlaufkosten. ,Sie erfor-
dert, daR die Vorlaufkosten zu ‘aktivieren’ und den verursachenden Produkten in den
spateren Perioden zuzurechnen sind. In gleicher Weise muR eine ‘Passivierung’ zur
Vorsorge fur produktspezifische (erwartete) Nachleistungskosten erfolgen. Hier er-
folgt die Zurechnung auf die sie verursachenden Produkte bereits bevor die Kosten
anfallen." *®

Eine solche Vorgehensweise fiihrt jedoch zu Problemen. Denn hé&ufig fallen Vor-
und Nachlaufkosten nicht fur spezifische Produkte, sondern fiir mehrere Produkt-
gruppen an. Zudem ist fir die produktbezogene Verfolgung samtlicher Kosten ein

weitgehendes Abweichen vom externen Rechnungswesen notwendig. Ein weiteres

45 vgl.Ewert, R.; Wagenhofer, A./Unternehmensrechnung/292 und Reichmann, T.; Frohling,
O./Planungs- und Kontrolirechnungen/281-333

446 ygl. Ewert, R.; Wagenhofer, A./Unternehmensrechnung/293
4“7 vgl. Ewert, R.; Wagenhofer, A./Unternehmensrechnung/294
448 Ewert, R.; Wagenhofer, A./Unternehmensrechnung/295 f.
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Problem stellt die Schatzung der Zurechnungsbasis fiir die Verteilung der Vorlaufko-
sten dar.**®

Eine andere Variante der Lebenszykluskostenrechnung erfalt die kumulativen Le-
benszykluskosten im Zeitablauf. Als ex-ante-Rechnung kann sie fiir viele strategi-
sche Entscheidungen eine Unterstitzung bieten. Wird die Rechnung hingegen ex
post durchgeflihrt, tragt sie zur Entscheidungsunterstiitzung, dasselbe Produkt be-
treffend, nicht mehr viel bei. Es ist beispielsweise erkennbar, ob sich die Preisstruk-
tur verandert hat oder in welchen Phasen ein Rationalisierungspotential vorhanden
sein kann, 4

Als Planungsrechnung erlaubt das Life-Cycle Costing ein strategisches Kosten-
management, indem innerhalb einer periodenubergreifenden Betrachtung aufgezeigt
wird, inwieweit Kosten zwischen einzelnen Phasen verschoben werden kénnen. So
kénnen MaRnahmen der Kostensenkung bzw. das Inkaufnehmen von zuséatzlichen
Kosten in frihen Zyklusphasen zu umfangreicheren Kostensteigerungen bzw. Ko-

stensenkungen in spateren Phasen fithren.*

4.3.2 Uberprufung der Einsatzfahigkeit im ECTQM
4.3.2.1 Strategische Kostenrechnungssysteme vs. kurzfristige Kosten-

rechnungssysteme

a) Voriiberlegungen
Im folgenden soll zunachst Uberpriift werden, ob strategische Kostenrechnungs-
systeme im Rahmen des ECTQM einen volistandigen Ersatz fur kurzfristige
Rechnungssysteme darstellen kénnen. Diese vorgeschaltete Uberpriifung erscheint
notwendig, da die bisher vorliegende controllingbezogene Literatur zum TQM die
strategischen Ansétze der Kostenrechnung vorbehaltlos als Ersatz fur die
.vermeintlich veralteten* kurzfristig orientierten Konzeptionen integriert hat, ohne
naher zu priifen, ob die von den Vertretern der strategischen Systeme genannten
Vorteile im Rahmen des TQM Uberhaupt zutreffen, geschweige denn wirkliche neue
Erkenntnisse darstellen.

Zur Uberpriifung bietet es sich an, eine vergleichende Gegenuberstellung der Pro-
zelkostenrechnung mit der Grenzplankostenrechnung vorzunehmen. Denn einer-
seits weist die ProzefRkostenrechnung - wie zuvor dargestellt - starke Parallelen zum

“9 ygl. Ewert, R.; Wagenhofer, A./Unternehmensrechnung/295 f
40 ygl. Ewert, R.; Wagenhofer, A./Unternehmensrechnung/297
“1ygl. Ewert, R.; Wagenhofer, A./Unternehmensrechnung/297 f

194



Target Costing und der Lebenszykluskostenrechnung auf. Ewert / Wagenhofer ge-
hen sogar soweit, dal sie das Target Costing als einen markt- bzw. kundenbezoge-
nen Anwendungsfall der ProzeRkostenrechnung interpretieren.*®* Zudem nimmt
letztere gleichzeitig fiir sich auch in Anspruch, eine wesentliche Unterstitzung fiir die
mittel- und langfristige Produktlebenszyklus-Rechnung darzustellen.*® Andererseits
gilt das System der Grenzplankostenrechnung ,als Prototyp eines Rechnungssy-
stems zur Ermittlung proportionaler Stiickkosten von Produkten... Wegen der starken
Berucksichtigung von Anwendungsaspekten ist es in der Praxis verbreitet; zudem
weist es eine gewisse Nahe zur neuerdings propagierten Prozelkostenrechnung

auf. "%

b) Vergleich: ProzeBkostenrechnung vs. Grenzplankostenrechnung*®
Den Ausgangspunkt fir das Entstehen strategischer Kostenrechnungssysteme -
insbesondere der Prozelkostenrechnung - bildet die Grundsatzkritik, daf
traditionelle Kostenrechnungssysteme den Bezug zur Kostenursache verloren
haben, indem sie auf die Betrachtung der variablen Kosten der Fertigungs-
kostenstellen ausgerichtet sind, die vielfach nur noch einen geringer werdenden
Anteil an den Gesamtkosten ausmachen. Zudem wird kritisiert, dal die Verteilung
von Gemeinkosten unabhdngig von der Ressourceninanspruchnahmen,
insbesondere der indirekten Leistungsbereiche, erfolgt. Die durch eine
prozeRorientierte Kalkulation ermittelten ,wahren Produktvollkosten“ wiirden das
traditionelle Produktkostengeflige erschittern und erhebliche Folgen fiir Marktpreise
und - nicht naher spezifizierte - steuerlichen Aspekte beinhalten.**®

Vor diesem Hintergrund werden die Funktionen der ProzeRkostenrechnung wie
folgt gesehen:*’

o Fokussierung der Kostenrechnung auf die Ubrigen Gemeinkostenbereiche

auferhalb der Fertigung

¢ Hilfe zur Gemeinkostenbudgetierung

e Ermoglichung eines permanenten Gemeinkostenmanagements

o Bereitstellung strategisch wichtiger Vollkosteninformationen und eine

verursachungsgerechte Kostenkalkulation

42 ygl. Ewert, R.; Wagenhofer, A./Unternehmensrechnung/294
453 vgl. Herzog/Stand/318

44 Ewert, R.; Wagenhofer, A./Unternehmensrechnung/574

4% vgl. Kilger/Einfuhrung/155 ff.

46 vgl. Kitig, K.;Lorson, P./Grenzplankostenrechnung/ 1421
47 ygl. Kiitig, K.;Lorson, P./Grenzplankostenrechnung/ 1423
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« Lieferung entscheidungsrelevanter Kostenwerte (strategisch und operativ)
¢ Erkennung nicht wertschdpfender Tatigkeiten und Teilprozesse
« Uberwindung der Unterscheidung zwischen Grund- und Auswertungs-rechnung

Vor dem Hintergrund dieser durch die ProzeRkostenrechnung beanspruchten
Funktionen stellen Kiting / Lorson"® Konzeption und Begrifiswelt der beiden
Kostenrechnungssysteme als Begriffs- und Konzeptsynopse vergleichend
gegenuber. Dabei stellen die Autoren folgende Gemeinsamkeiten der beiden
Rechnungssysteme fest:

a) Beide Systeme greifen auf die traditionelle Kostenarten- und Kostenstellen-
rechnung zurlick.

b) Einige Instrumente der Grenzplankostenrechnung finden sich auch in der Pro-
zelRkostenrechnung wieder (Bezugs-/MalgréRendenken, analytische Kosten-
planung).

c) Beide nehmen flr sich in Anspruch, das strenge Verursachungsprinzip zu
befolgen.

d) Beide Systeme nehmen flr sich in Anspruch, entscheidungsrelevante Ko-
steninformationen zu liefern.

Jedoch missen folgende Unterschiede festgestellt werden:

a) Die Prozeflkostenrechnung ist eine Vollkostenrechnung; die Grenzplankosten-
rechnung ist eine Teilkostenrechnung.

b) Die Grenzplankostenrechnung greift zur Messung des Faktorverbrauchs auf
Kostenarten zurtick, wohingegen die ProzefRkostenrechnung auf Tatigkeiten
und Teilprozesse zurlickgreift.

c) Die Grenzplankostenrechnung unterscheidet Einzel- und Gemeinkosten,
letztere werden kostenstellenbezogen in variable und fixe Bestandteile ge-
spalten. Die ProzeRkostenrechnung unterscheidet durch die Begriffe ,lei-
stungsmengenneutral* und leistungsmengeninduziert* nur zwischen Einzel-
und Gemeinkosten der jeweiligen Kostentreiberhierarchiestufen.

d) Bei der Grenzplankostenrechnung werden die Gemeinkosten uber Kosten-
stellen verrechnet. Die ProzeRkostenrechnung ordnet sie Gber (Haupt-) Pro-
zesse, unter Vermeidung einer Sekundéarkostenrechnung, unmittelbar den
Produkten zu.

48 ygl. Kiitig, K.;Lorson, P./Grenzplankostenrechnung/ 1425
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e) MaRgréRen fir die Kostenverursachung in den Kostenstellen der Grenzplan-
kostenrechnung sind die jeweils herangezogenen Bezugsgrofen. ProzefRko-
sten haben ihre Ursache in den Kostentreibern.

f) Soll-Ist Vergleiche sind bei der Grenzplankostenrechnung priméar auf den Fer-
tigungsbereich ausgerichtet. Bei der ProzelRkostenrechnung erfolgt eine Kon-
zentration auf die indirekten Leistungsbereiche.

g) Bei der Grenzplankostenrechnung liegt die Kostenverantwortung beim Ko-
stenstellenleiter. In der Prozeflkostenrechnung wird die Kostenverantwortung
kollektiv durch den process-owner wahrgenommen, der neben der abtei-
lungstbergreifenden gleichzeitig eine Funktionsbereichsverantwortung inne-
hat.

h) Die Grenzplankostenrechnung verfolgt das strenge Verursachungsprinzip,
denn eine Kostentragereinheit verursacht nur solche Kosten, die ohne seine
Produktion entfallen wirden. Somit wird zwischen direkten Kalkulationsbe-
zugsgréBen (zur verursachungsgerechten Gemeinkostenverrechnung) und
indirekten Verrechnungsbezugsgréf3en (Zurechnung von Gemeinkosten ohne
Beachtung des strengen Verursachungsprinzips) unterschieden. Dieses
strenge Verursachungsprinzip gilt in der ProzeRkostenrechnung nicht, da die
BezugsgréRen eine Doppelfunktion (ProzeRkostenstellen-Kontrolle und Kal-
kulation) einnehmen. Im Rahmen der strategischen Kalkulation werden folg-
lich viele Durchschnittsbildungen erforderlich.

i) Die Prozefkostenrechnung ist eher auf eine Matrixorganisation und die
Grenzplankostenrechnung eher auf eine vertikale Organisationsform zuge-
schnitten.

j) Die Grenzplankostenrechnung bietet unmittelbar lediglich fur kurzfristige Ent-
scheidungen angemessene Informationen. Die Prozefkostenrechnung soll
hingegen auch unmittelbar fir langfristige Entscheidungen eine adaquate In-
formationsgrundlage bieten.

Vor dem Hintergrund dieser vergleichenden Gegenuberstellung kénnen folgende
Kritikpunkte an der ProzeRkostenrechnung festgehalten werden:**

Repetitive Tatigkeiten: Die Kosten der leistungsmengenneutralen Prozesse stel-
len als sogenannte Grundlast einen nicht zuordenbaren Fixkostensockel der Kosten-
stellen dar. Folgt man dem propagierten Kriterium der Mengenvariabilitat beztglich
des Leistungsvolumens, so bedeutet dies, dafl die ProzelRkostenrechnung lediglich

459 ygl. Kitig, K.;Lorson, P./Grenzplankostenrechnung/ 1425 ff.

197



dann zu einer verbesserten Transparenz in indirekten Leistungsbereichen flihren
kann, wenn dort Uberwiegend repetitive Tatigkeiten ohne groBen Entscheidungs-
spielraum stattfinden.

BezugsgréBenwahl: Die Grundséatze der Bezugsgréflenwahl stellen im Vergleich
zur Grenzplankostenrechnung keine génzlich neue Verfahrensweise dar.

Grundlast. Die Umlage der Grundlast (leistungsmengenneutrale Prozesse) erfolgt
in Analogie zur Bestimmung indirekter VerrechnungsbezugsgréRen fiir sonstige
primare Kostenstellen im Rahmen der Grenzplankostenrechnung.

Abweichungen: Die im Rahmen der Abweichungsanalyse auftretenden Beschéf-
tigungsabweichungen sollen bei riicklaufigen ProzeBmengen durch das Anzeigen
eines ,Leerkostenanteils* ein wirkungsvolles Instrument zur Kapazitatsanpassung
und Kostensenkung sein. Gleichwohl ist aufgrund der unterstellten Proportionalitat
von Cost-Driver-Menge und Kostenhdhe kurzfristig mit beachtlichen Kostenrema-
nenzen zu rechnen. Diese Funktion kann in der Grenzplankostenrechnung durch
einen kostenstellenbezogenen Ausweis des Leer- bzw. Nutzkostenanteils jedoch
besser erflllt werden. Dort handelt es sich nicht mehr um eine Kalkulationsabwei-
chung im Rahmen einer Vollkostenrechnung. Vielmehr tauchen die Leerkosten (als
nicht-gedeckte Fixkosten) in der Grenzplankostenrechnung als statistische GroRen
auf, die im Rahmen des Soll-Ist-Vergleichs Informationen zur Kapazitdtsauslastung
geben sollen. Zur Darstellung der Auf- und Abbaufahigkeit von Fixkosten sind dabei
kostenstellenweise die Fixkosten nach der Fristigkeit ihrer Veranderbarkeit zu struk-
turieren.*%

Entscheidungsrelevante Kosten: Die Ermittlung entscheidungsrelevanter Grenz-
kosten erfolgt im Rahmen der Prozefkostenrechnung zu ,Teilprozekostensatzen®,
in denen die Grundlastumlagen der leistungsmengenneutralen Prozesse nicht ent-
halten sind. Trotzdem bleiben in dem Kalkulationsschema Fixkostenanteile enthal-
ten. ,Dennoch nehmen die Beflrworter der Proze3kostenrechnung die durch die
Fixkostenproportionalisierung verursachte partielle Verzerrung der Produktkosten in
Kauf. Denn fixe Kosten gehoren in die entscheidungsrelevanten (Grenz-) Prozef3ko-
sten, weil man richtigerweise ‘als Grundlage fiir strategische Entscheidungen unter-
stellt .., daB langfristig Kapazitaten veréanderbar und damit fast alle Kosten variabel
sind. “®' Dem ist entgegenzuhalten, daB hierdurch die Handhabbarkeit des ur-
spriinglich als universelles Instrument konzipierten Prozefkostenrechnungssystems

40 ygl. Kiitig, K.;Lorson, P./Grenzplankostenrechnung/ 1426

61 Horvath, P.; Mayer, R./Controlling/218 f zitiert in Kiitig, K ;Lorson, P./Grenzplankostenrechnung/
1427
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in bezug auf kurzfristige Entscheidungsprobleme grundsatzlich in Frage gestellt
wird. %2

Gemeinkostenmanagement. Der Anspruch, daf lediglich die ProzeBkostenrech-
nung ein Gemeinkostenmanagement ermoglicht, ist so nicht richtig. Denn die Ko-
stenstellen sind im System der flexiblen Grenzplankostenrechnung zunéchst im Hin-
blick auf die dort zu verrichtenden Tatigkeiten zu untersuchen. Handelt es sich um
dispositive Tatigkeiten, so wird die Verwendung von indirekten Bezugsgréflen emp-
fohlen, soweit sich variable Kosten identifizieren lassen. Die erbrachten Leistungen
kénnen durch Stundenaufschreibungen projektweise erfaltt, Kostentragern zugeord-
net und bezogen auf die Grenzherstellkosten des Umsatzes weiterverrechnet wer-
den. Fur wiederholende Tatigkeiten, kénnen mit Hilfe arbeitswissenschaftlicher Ver-
fahren direkte Bezugskosten ermittelt werden, zu denen sich die betroffenen Ko-
stenarten proportional verhalten. Eine Gemeinkostenkontrolle - wie sie von den Ver-
tretern der ProzeRkostenrechnung propagiert wird - erfolgt in diesen Kostenstellen
auf der Grundlage eines differenzierten Soll-Ist-Vergleichs anhand der ermittelten
direkten BezugsgréRen, welche mit den Kostentreibern der Prozellkostenrechnung
weitgehend identisch sind. Zudem dienen die Funktionsanalysen, die in den Kosten-
stellen erfolgen, der Planung und Kontrolle des Personalbedarfs.*6*

Funktionen von Bezugsgréfien: Die in den primaren Kostenstellen der Grenz-
plankostenrechnung ermittelten direkten Bezugsgrolen weisen nicht die im Ferti-
gungsbereich existierende Identitat von KalkulationsbezugsgréRe und Kostenverur-
sachungsmalstab auf. Denn es kann kein verursachungsgerechter Kostentragerbe-
zug je Erzeugnismengeneinheit hergestellt werden. Fur die Ausgestaltung eines dif-
ferenzierten Soll-Ist-Vergleichs sind somit direkte BezugsgréfRen relevant. Fur eine
kalkulatorische Weiterverrechnung werden kostentragerspezifische indirekte Ver-
rechnungsbezugsgrofien ermittelt. Im Gegensatz dazu verwendet die ProzeRkosten-
rechnung volumenbezogene*® Verrechnungssatze *®° _

Kostenverzerrung: Vor dem Hintergrund steigender Produktkomplexitat und zu-
nehmender Variantenzahl fihrt der in der ProzeRkostenrechnung anzutreffende kon-
zeptionell bedingte Verzicht auf den Ausweis fixer Kosten zu einer zumindest parti-
ellen Kostenverzerrung in der Kalkulation. Diesen Mangel kann eine Grenzplanko-
stenrechnung in der Ausgestaltungsform einer mehrstufigen Fixkostendeckungs-
rechnung beheben. In bezug auf die Erfolgsanalyse und Initiierung strategischer

2 Kitig, K.;Lorson, P./Grenzplankostenrechnung/ 1427

3 ygl. Katig, K.;Lorson, P./Grenzplankostenrechnung/ 1430

4 Division der Imi - ProzeRkosten durch die ungewichtet aufsummierten Prozefstickzahlen
5 Kitig, K.;Lorson, P./Grenzplankostenrechnung/ 1427
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Entscheidungen kann die Grenzplankostenrechnung dadurch sogar fir sich in An-
spruch nehmen, gegentber der ProzeRkostenrechnung iiberlegen zu sein, denn: %

* Es wird eine Proportionalisierung fixer Kosten mit den negativen Folgeer-
scheinungen fur Sortimentsbereinigungs- bzw. Kapazitatsanpassungs-
Uberlegungen und Make-or-Buy-Entscheidungen vermieden.

o Es wird das Prinzip des kalkulatorischen Ausgleichs berlicksichtigt, nach dem
die gesamten Deckungsbeitrédge aller Produkte die Fixkosten der Unterneh-
mung decken mussen (insbesondere bei Erldsinterdependenzen).

¢ Es konnen Vollkosteninformationen auf Kostentragereinheitenebene fir die
langfristige Beurteilung von erwarteten Marktpreisen oder zur Angebotskalku-
lation mittels Umgliederungen bzw. Schliusselungen in Sonderrechnungen er-
mittelt werden.

¢ Die ,wahren“ Grenzkosten (entscheidungsrelevante Kosten) als Informations-
grundlage fir kurzfristige Entscheidungen bleiben im Gegensatz zur Prozef-
kostenrechnung erhalten.

Marktorientierung: Schliellich existieren auch fir die Grenzplankostenrechnung
Vorschlage*® einer Erfolgsplanung, die losgelést von den Produktkosten, auf ermit-
telten Verkaufspreisen flr bereits existierende und neue Produkte aufbaut.

c) SchluBfolgerung

Vergleicht man die ProzeRBkostenrechnung mit traditionellen Vollkosten-
rechnungssystemen, so kann sie fir sich in Anspruch nehmen, einen Fortschritt
darzustellen. Vergleicht man sie hingegen mit der Grenzplankosten- und
Deckungsbeitragsrechnung, kann keine grundsatzliche Uberlegenheit festgestellt
werden. Je nach Ausgestaltung kann die Grenzplankostenrechnung
aussagefahigere Informationen fir kurzfristige Entscheidungen liefern und die
Berticksichtigung von Komplexitats- und Vielfaltkosten sowie strategische
Kosteninformationen - welche die Vertreter der ProzeRkostenrechnung nur fiir dieses
Instrument als gegeben sehen - gegebenenfalls bieten.

Insofern mul® man sich die Frage stellen, weshalb in der vorliegenden Literatur
zum planungs- und kontrolldeterminierten Controlling im TQM vorbehaltlos die Pro-
zelRkostenrechnung und das Target-Costing propagiert werden. Denn eine solche
Empfehlung kann nur dann angemessen sein, wenn es um Unternehmen geht, die
das TQM implementieren wollen, bisher aber tGber ein traditionelles Vollkostenrech-
nungssystem verfigen, welches - gemessen an den Inhalten der TQM-Philosophie -

465 ygl. Katig, K.;Lorson, P./Grenzplankostenrechnung/ 1431
7 ygl. Kitig, K.;Lorson, P./Grenzplankostenrechnung/ 1432
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keine adaquaten Informationen liefert und deshalb ersetzt werden soll. Fiir Unter-
nehmen mit einer Grenzplankosten- und Deckungsbeitragsrechnung besteht jedoch
zunachst auf der Grundlage eines planungs- und kontrolideterminierten Controlling-
verstandnisses kein Grund, das System im TQM zu verwerfen.

Eine angemessene Begrindung fir ihren Einsatz kann die ProzeRkostenrechnung
lediglich aus einem - im Rahmen des TQM plausibel erscheinenden - entwicklungs-
orientierten Controllingverstandnis heraus ableiten. Denn hier riicken zusatzliche
Kriterien*® in das Betrachtungsfeld, deren Beriicksichtigung dazu fuhrt, dai der Ein-
satz der ProzeRkostenrechnung®” trotz der oben genannten Kritikpunkte im Rahmen
des ECTQM gerechtfertigt sein kann.

Bezugsgrundlage: Das TQM impliziert, dal das Entstehen einer prozeRorientier-
ten Denk- und Handlungsgrundlage durch die eingesetzten ECTQM-Instrumente
nachhaltig geférdert wird. Auch wenn die Grenzplankostenrechnung durch entspre-
chende Umgestaltungen in der Lage waére, strategische und prozeRorientierte Daten
zu liefern, so schréankt ihre funktionale, an Kostenstellen orientierte Struktur die Ent-
faltungsmdoglichkeit einer prozeRorientierten, sinnstiftenden Bezugsgrundlage jedoch
stark ein. Denn die Mitarbeiter werden dazu gezwungen, in starkem MaRe zwischen
funktionaler Organisations- und prozeRorientierter Datenstruktur im Unternehmen zu
abstrahieren (I, II, I11).

Lernférderung: Auch wenn die ProzeRkostenrechnung gewisse methodische De-
fizite aufweist und keine grundsatzlich neuen Verfahrensweisen beinhaltet, so bildet
sie doch eher einen Sinnbezug flir das Denken und Handeln der Mitarbeiter in der
Praxis; denn hier herrscht das Vollkostendenken vor.*”° Zudem bestatigen die Er-
gebnisse der Prozefkostenrechnung die intuitive Meinung der ProzeRbeteiligten.*!
Dies férdert eine - im Sinne von Argyris - lernfreundliche Informationsstruktur und
verhindert das entstehen von defensive routines.”’? ,Teilkostenrechnungen stoRen
auf wesentlich weniger Akzeptanz, nicht zuletzt deshalb, weil immer weniger Kosten
Einzelkosten bzw. variable Kosten sind.“”® Die ProzeRkostenrechnung und auf ihr
aufbauende Rechnungssysteme kdnnen somit eher dazu beitragen, eine von allen
Organisationsmitgliedern akzeptierte Bezugsgrundlage zu bilden, welche die Basis
fur Prozesse der Selbstorganisation und des organisationalen Lernens darstellt (l11).

8 siehe instrumenteller Bezugsrahmen (1. - IV.) In Kapitel 5.1.2

9 gowie das verwandte Target Costing und die Lebenszykluskostenrechnung
470 ygl. Ewert, R.; Wagenhofer, A./Unternehmensrechnung/285

‘71 vgl. Ewert, R.; Wagenhofer, A./Unternehmensrechnung/285

472 ygl. Argyris, C./Individuals/29 und Kapitel 4.4.2

473 Ewert, R.; Wagenhofer, A./Unternehmensrechnung/285
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Kundenanforderungen: Die Grenzplankostenrechnung versucht zwar, durch die
Integration einer gesamtunternehmensbezogenen Erfolgsplanung, welche auf ab-
satzseitig ermittelten Verkaufspreisen und nicht auf Produktkosten beruht, ein
,markt- und kundenorientiertes” Bindeglied zwischen kurz- und langfristiger Planung
herzustellen.*”* Die Kundenanforderungen werden jedoch (ber die Bestimmung ei-
nes absatzseitigen Soll - Deckungsbeitrages lediglich monetarisiert. Nicht-monetére
Aspekte spielen in der Rechnung keine Rolle. Insofern kann das Target Costing in
Kombination mit dem QFD eher flr sich in Anspruch nehmen, kundenbezogene An-
forderungen durch die Wertschdpfungskette zu tragen (lI, 1V).

Produktiebenszyklus: Zudem leistet die ProzeRkostenrechnung eine wesentliche
Unterstiitzung fiir die mittel- und langfristige Produktlebenszyklus-Rechnung*®, wel-
che wiederum die Umsetzung von Teilelementen der TQM-Philosophie unterstiitzt
(Kunden- und ProzeRorientierung, Auswirkungen auf die Gesellschaft). Als Teilko-
stenrechnung hat die Grenzplankostenrechnung auf dieser langfristigen Betrach-
tungsebene naturgemaR Probleme, addquate Daten zur Verfigung zu generieren
und muB insofern als unvollisténdig bezeichnet werden (l1).

AbschlieBend 1aBt sich somit festhalten, dal die ProzeRkostenrechnung als
Ausgangspunkt strategischer Kostenrechnungssysteme gegenliber der Grenz-
plankostenrechnung und Deckungsbeitragsrechnung zwar methodische und
inhaltliche Defizite aufweist. Im Rahmen eines entwicklungsorientierten
Controllingverstandnisses erscheint es jedoch aus den oben genannten Grinden
sinnvoll, diese Defizite im Vergleich zur Grenzplankostenrechnung zu akzeptieren.

Dabei sollte sich der Einsatz spezifischer strategischer Kostenrechnungsinstru-
mente so gestalten, da ihre Starken in bezug auf das ECTQM-Aufgabenfeld még-
lichst zur Geltung kommen; erkennbare Schwachen gilt es zu vermeiden. Deshalb
konzentriert sich der folgende Abschnitt auf die Frage, welche Mangel die einzelnen
strategischen Instrumente aufweisen, und in welcher Weise diese behoben werden
kénnen.

474 ygl. Kiitig, K.;Lorson, P./Grenzplankostenrechnung/ 1432
475 ygl. Herzog/Stand/318
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4.3.2.2 Prozefl3kostenrechnung

Das Instrument der ProzeRkostenrechnung weist in bezug auf den aus dem
Aufgabenspektrum des ECTQM abgeleiteten instrumentellen Bezugsrahmen |.-IV.
(s. Kapitel 4.4.2) folgende Stédrken auf:

o Die Prozeflkostenrechnung bezieht sich inhaltlich auf wichtige Basiskompo-
nenten des TQM (ProzeRorientierung). Sie kann als Instrument des ECTQM
grundsatzlich dazu dienen, die vom TQM geforderte Kostentransparenz auch in
indirekten Leistungsprozessen zu gewahrleisten und diesbeztglich Informatio-
nen bereitzustellen (l. und I1. ).

e Wird die ProzeBkostenrechnung als Instrument des strategischen Kosten- und
Produktmanagements begriffen, so kann das ECTQM auf dieser Grundlage In-
formationen bereitstellen, welche in die Formulierung und Umsetzung einer
Unternehmenspolitik und -strategie im Sinne der TQM -Philosophie mit einflie-
Ren (I1).

¢ Mit Hilfe der ProzeBkostenrechnung kann das ECTQM grundsétzlich monetére
Informationen Uber die im Rahmen des TQM erzielten ProzefRverbesserungen
bereitstellen und im Rahmen des Performance Measurement abbilden (Verbes-
serungsdimensionen im TQM) (l1).

e Auf der Grundlage der vom ECTQM bereitgesteliten monetéren ProzeRinforma-
tionen kénnen grundséatzlich operationale Verbesserungsziele vereinbart wer-
den (II).

e Wird die ProzeRkostenrechnung erfolgreich mit einem Target-Costing inte-
griert”®, so ermdglicht dies eine Umsetzung monetérer Kundenanforderungen in
den Unternehmensprozessen (IV).

Neben diesen Starken sind jedoch auch die folgenden Méngel bei der Anwendung
im Rahmen des ECTQM zu bericksichtigen und zu reparieren:

a) Folgt man dem in der Praxis*” haufig anzutreffenden Vier-Phasen-Schema von
Mayer?®, so existieren funktionale Kostenstellen und Kostenstellenverantwortli-
che gleichzeitig neben einem prozeRorientierten Rechnungs- und Informations-

4% ygl. Seidenschwarz, W./Target-Costing/64 ff.

477 vgl. Deutscher Giessereiverband/Qualitatskosten/5-30 u. Deutscher Giessereiveband /Empfehlun-
gen/5 ff.

478 ygl. Mayer, R./Target-Costing/78 ff. und Mayer, R./ProzeRkostenrechnung/85 ff.
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system. Vom entwicklungsorientierten Standpunkt des ECTQM aus betrachtet
wird auf diese Weise die Férderung einer gemeinsamen prozefRorientierten Be-
zugsgrundlage flir das Denken und Handeln aller Mitarbeiter behindert. Denn
insbesondere das vorhandene monetéare Verbesserungspotential wird zwar pro-
zelRbezogen definiert, soll aber praktisch in den Kostenstellen realisiert werden
(,Budgetgesprache*). Wird das Instrument der ProzefRkostenrechnung auf diese
Weise angewandt, kdnnen auf der zur Verfugung gestellten Informationsgrund-
lage keine komplexen Lern- und Selbstabstimmungsvorgange auf der Hauptpro-
zefR- sondern nur auf der Kostenstellenebene stattfinden. Das entwicklungsori-
entierte Potential der ProzeRkostenrechnung wird so nicht ausgeschépft (l11).

b) Werden monetaren Verbesserungsziele nicht gemeinsam mit den ProzeRbetei-
ligten vereinbart sondern - im Sinne eines planungs- und kontrolldeterminierten
Controllingversténdnisses - vorgegeben, so stellen sie keine von allen akzep-
tierte Orientierungshilfe fur Prozesse des organisationalen Lernens und der ab-
teilungsubergreifenden Selbstabstimmung dar (ll).

Damit die ProzefRkostenrechnung im Rahmen eines ECTQM erfolgreich eingesetzt
werden kann, gilt es, ihre vorhandenen Stirken in bezug auf das
controllingbezogene Aufgabenfeld zu nutzen und die Schwéchen zu beseitigen. Das
bedeutet, dal der Widerspruch einer gleichzeitigen Existenz von funktionaler
Kostenstellenverantwortung und prozeBorientierter Rechnungs- und Informations-
grundlage aufgehoben werden mufl. Die organisatorische Definition von
Kostenstellen und Mitarbeiterverantwortung ist prozeRorientiert vorzunehmen. Die
ProzelRkostenrechnung muB eine Bezugs- und Handlungsgrundlage fur alle
ProzefRteilnehmer und -verantwortliche bilden.

Auf ihrer Grundlage kénnen gemeinsam mit dem ECTQM monetére Entwicklungs-
ziele vereinbart werden, welche die Prozefteilnehmer nachvoliziehen, akzeptieren
und im Rahmen der prozeRorientierten Selbstabstimmung erreichen kénnen. Uber
den Zeitablauf werden somit einerseits kontinuierliche Lernvorgénge (single-loop
learning) durch den regelmaRigen Feedback der Prozeflkostenrechnung moglich.
Anderseits bieten die solchermaflen gewahrleistete Informationsgrundlage und die
Selbstabstimmungsmaglichkeiten im Proze® das Potential zum Entstehen von kom-
plexen Lernvorgangen (double-loop learning).

Entwicklungsspriinge werden dann mdglich, wenn die Prozefteilnehmer tUber den
Zeitablauf realisieren, dal im Rahmen bisheriger Denkstrukturen eingeleitete Mal3-
nahmen nicht ausreichen, um die angestrebten Verbesserungen zu erzielen. Dies
bedeutet nicht, da Entwicklungsspriinge im Rahmen der ProzeRkostenrechnung

204



geplant werden kénnten. Durch das Vereinbaren kontinuierlicher Verbesserungsziele
wird jedoch ein latenter Reiz flir die selbstorganisatorische Interaktion der ProzeR-
beteiligten aufgebaut. Die gemeinsame prozel3bezogene Handlungstheorie wird tber
den Zeitablauf durch die gesteigerte Intensit4t des Reizes zunehmend hinterfragt,
falsifiziert und schliellich erneuert. Zeitpunkt und Art des Entwicklungssprungs erge-
ben sich jedoch aus der selbstandigen Interaktion der Mitarbeiter heraus und sind
nicht unmittelbar vorhersehbar. Dartiber hinaus sollte die Prozefkostenrechnung mit
einem Target Costing integriert”® werden. Dies erméglicht eine Umsetzung moneta-
rer Kundenanforderungen in den Unternehmensprozessen und gewdahrleistet, dal
Verbesserungsziele in die richtige Richtung gehen.

AbschlieRend 14t sich somit feststellen, dal die ProzeRkostenrechnung in bezug
auf das Aufgabenfeld des ECTQM zwar bestimmte Mangel aufweist. Diese kénnen
jedoch behoben werden, ohne ihren grundlegenden instrumentellen Charakter zu
verandern. Das Instrument ist somit als entwicklungsfahig einzustufen.

4.3.2.3 Target Costing

MiRt man das Target Costing an dem instrumentellen Bezugsrahmen des ECTQM
(1.-IV.) so kénnen diesbezlglich verschiedene Stirken festgestellt werden:

¢ Das Instrument bezieht sich inhaltlich auf wesentliche Aspekte der TQM-
Philosophie, wie beispielsweise die Kundenorientierung (l).

o Es erfolgt frihzeitig eine systematische Ermittlung der monetaren Kundenan-
forderungen und eine dementsprechende Ausrichtung der Unternehmenspro-
zesse (Voraussetzung: der Ansatz des Market into Company wird verfolgt).
Die prozeRorientierte Denk- und Bezugsgrundlage der Mitarbeiter wird ko-
stenmaBig im Sinne des Kunden konkretisiert (1. und 111.).

o ProzeR- und produktbezogene Kostenziele sind kundenorientiert, begrin-
dungsrational und insofern als akzeptierte Basis zur Leistungsbeurteilung her-
anzuziehen (l11).

e Es werden Anstofle zu organisationalen Lernprozessen gegeben. Denn die
durch das ECTQM bereitgestellten Informationen des Target Costing zeigen
den Prozefteilnehmern auf, auf welchen - fir den Kunden relevanten - Ge-
bieten Verbesserungen erreicht werden missen. Sobald die vom Kunden ge-
forderten Kostenreduzierungen durch Manahmen im Rahmen der bestehen-
den Handlungstheorien (single-loop learning) nicht mehr erreicht werden kon-

479 ygl. Seidenschwarz, W./Target-Costing/64 ff.
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nen, finden komplexe Lernprozesse des double-loop learning statt, die die
bisherigen Denk- und Handlungsgrundlagen hinterfragen und Entwicklungs-
sprunge ermdglichen (l1l).

Neben den oben genannten Starken gilt es jedoch auch, die nachfolgenden
Schwachen bzw. Méngel bei der Anwendung des Target Costing zu berticksichtigen
und zu beheben:

a) Dient das Target Costing als einziges Instrument zur Erfassung und Umsetzung
kundenbezogener Anforderungen, besteht die Gefahr, daf fiir das Denken und
Handeln der Mitarbeiter eine Bezugsgrundlage aufgebaut wird, welche lediglich
monetare Kundenwiinsche beinhaltet. Kunden stellen jedoch nicht nur quanti-
tative sondern auch qualitative Anforderungen an Produkte (Il. und 1I1.).

b) Bei einer Ubergewichtung des Target Costing im Vergleich zu anderen Instru-
menten besteht die Gefahr, dal erfolgreiche Lernprozesse (single-/ double-loop
learning) lediglich anhand von Kostenreduzierungen festgemacht werden (ll1).

c) Die angestofRenen Prozesse zur Kostenreduzierung durfen nicht dazu fiihren,
dal die Organisation ihrer Selbstorganisations- und Lernfahigkeiten beraubt
wird, weil entwicklungsnotwendige UberschuBreserven (organizational slack,
Funktionsredundanz)*®
tionalisiert werden (lll).

d) Die Prozef- bzw. Gruppenteilnehmer miissen auf der vom Target Costing ge-

der ,Kundenorientierung* zum Opfer fallen und wegra-

botenen Informationsgrundlage die Méglichkeit haben, Malnahmen eigenver-
antwortlich zu entwickeln und umzusetzen. Es sollten keine detaillierten Hand-
lungsvorgaben im Sinne einer planungs- und kontrolldeterminierten Steuerung
einzelner Aktivitaten gegeben werden (l11).

e) Einerseits kénnen Veranderungen der Produkt- und Prozeftechnologie vom
Markt gefordert werden, andererseits kénnen sie aber auch aus dem entwick-
lungsfahigen Unternehmen heraus emergieren. Veranderungsprozesse diirfen
im Rahmen des entwicklungsorientierten TQM jedoch nicht ausschlieflich im
Sinne einer reaktiven Anpassung an externe Kontextfaktoren interpretiert wer-
den. Entwicklungsfahigkeit beinhaltet vieimehr gleichzeitig, das Unternehmen-
sumfeld auch selbst zu gestalten. Der kritiklose und umfassende Einsatz des
Target Costing kann dazu fihren, dal die durch das Instrument zur Verfugung
gestellten Informationen und Leistungsbeurteilungskriterien zu einer Bezugs-

40 ygl. Kap. 3.4.3 Forderung selbstorganisatorischer Prozesse
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grundlage fir die Mitarbeiter fuhren, welche ihr Denken und Handeln aus-
schlieBlich im Sinne einer reaktiven Marktanpassung ausrichtet (l11).

Im Rahmen des ECTQM soll fur das Denken und Handeln der Mitarbeiter eine
Bezugsgrundlage aufgebaut werden, welche sowohl monetdre als auch nicht-
monetdre Kundenwlnsche beinhaltet und eine dementsprechende Leistungs-
beurteilung erlaubt. Die Vorteile des Target Costing kénnen demnach erst dann
entwicklungsférdernd eingesetzt werden, wenn die monetare Sichtweise durch nicht-
monetére Aspekte erganzt wird. Unterstutzend bietet sich daher der parallele Einsatz
des Quality Function Deployment (vgl. Kap. 4.4) an. Das QFD ist eine
Planungsmethode, welche die Bestimmung von Qualitaitsmerkmalen mit ihrer
sukzessiven Konkretisierung weitgehend unterstitzt. lhr Einsatz soll gewanhrleisten,
daf kundenbezogene Anforderungen bei der Produkt- und ProzeRkonzeption sowie
der Realisierung berlcksichtigt werden. Insofern wird hierdurch eine rein monetare
Betrachtung von Kundenforderungen um qualitative Aspekte ergénzt.

Beispiel: Die folgende Abbildung 18 zeigt in einem aus Coenenberg/ Fischer®®' entnommenen
Beispiel den Zusammenhang zwischen einer Komponenten-/ Funktionenmatrix und den Quali-
tatsmatrizen des QFD exemplarisch an der Funktion ,Bildqualitét eines PC". Durch die Kompo-
nenten/ Funktionenmatrix wird ermittelt, dal8 die Funktion ,Bildqualitdt aus der Kundensicht z.B.
mit einem Teilnutzen von 30%" durch die Komponenten ,Grafikkarte” und ,Bildschirm* jeweils zu
gleichen Teilen realisiert wird. Die Summe der auf die einzelnen Komponenten fallenden Nutzen-
teilgewichte (50% x 30% = 15%) bildet im weiteren Verlauf die Grundlage fir die Aufteilung der
allowable costs auf die einzelnen Komponenten. Fir die Zielkostenspaltung im Target Costing
werden vor allem die Ergebnisse der zweiten Phase des QFD (vgl. Kap. 5.4) bendtigt, in der den
technischen Produktmerkmalen die zu ihrer Realisation notwendigen Komponenten in einer Be-
ziehungsmatrix gegeniibergestellt werden. Es liegen somit nach Abschiuf8 der zweiten Phase des
QFD Daten vor, die grundsétzlich mit der Komponenten-/ Funktionenmatrix im Target Costing
vergleichbar sind. Die Kundenanforderungen werden jedoch nicht unmittelbar in Produktkompo-
nenten Uberfihrt, sondern es erfolgt eine zusétzliche Analyse der technischen Merkmale bei den
einzelnen Produktkomponenten.

In der Matrix | werden zuné&chst die technischen Merkmale der Funktion Bildqualitat fest-
gelegt. Der vom Kunden beispielhaft angenommene Teilnutzen der Bildqualitat wird zu je-
weils 10% durch die technischen Merkmale Wiederhol-Frequenz, Aufiésung und Farbe de-
terminiert. In der Matrix Il wird untersucht, durch welche Komponenten diese technischen
Spezifikationen realisiert werden kénnen. Die drei technischen Merkmale werden ebenfalls
Jjeweils zu gleichen Teilen von 5% durch die Komponenten Grafikkarte und Bildschirm um-
gesetzt, so daB3 sich jeweils ein kundenbezogener Nutzenanteil von 15% ergibt.

Als Vorteile dieser Vorgehensweise lassen sich festhalten:

41 ygl. Coenenberg, A.G.; Fischer, T.M./Kosten/174 f. und Coenenberg, A.G.; Fischer, T.M.;Schmitz,
J.[Target Costing/13
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o eine detailliertere Aufspaltung der Kundenanforderungen,
e eine wirtschaftliche Sicherstellung der Kundenwtnsche und
o eine anteilsméalig hohere Zuteilung des Zielkostenbudgets auf Produktmerkmale, die ei-

ner ,direkten“ Kundenwahrnehmung unterliegen.

Target Costing
Komponenten Funktionen
Bildqualitat Summe
Grafikkarte 15% 15%
Bildschirm 15% 15%
Summe 30% 100%
Quality Function Deployment (Matrix )
Funktionen technische Merkmale
Wdh.- Auflésung Farbe Summe
Frequenz
Spezifikation 70 HZ 1024x768 ja
Pixel
Bildqualitat 10% 10% 10% 30%
Summe 10% 10% 10% 100%
Quality Function Deployment (Matrix )
techn. Merkmale Komponenten
Grafikkarte Bildqualitat Summe
Wdh. Frequenz 5% 5% 10%
Auflésung 5% 5% 10%
Farbe 5% 5% 10%
Summe 15% 15% 100%

Abbildung 18: Verkniipfung von Target Costing und QFD*?

2 in Anlehnung an Coenenberg, A.G.; Fischer, T.M./Kosten/175
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Neben einer - im entwicklungsorientierten Sinne sinnvollen - Verknuipfung von
Target Costing und QFD hat das ECTQM daftir zu sorgen, daf erfolgte Lernprozes-
se durch den intensiven Einsatz des Instruments nicht ausschlieBlich an erzielten
Kostensenkungen festgemacht werden. Kennzahlensysteme kdnnen hierbei ergén-
zend, im Sinne eines robusten Performance Measurement, eine Unterstltzung bie-
ten, wenn es dem Unternehmen gelingt, alle wesentlichen Ebenen erfolgter Lernpro-
zesse (single- and double-loop learning) abzubilden.

Des weiteren mufl im Rahmen des ECTQM gewahrleistet sein, dal bestimmte Be-
reiche von Manahmen der ,kundenorientierten* Kostenreduktion ausgeschlossen
sind. Hierbei handelt es sich um Bereiche, welche als entwicklungsnotwendige
Uberschulreserven (organizational slack, Funktionsredundanz)® zu betrachten
sind und Prozesse der Selbstorganisation und des organisationalen Lernens ermég-
lichen. Dies trifft insbesondere auf MaRnahmen der Personalausbildung und -
weiterbildung zu. Denn die Weiterentwicklung bzw. Aufrechterhaltung der Mitarbei-
terfahigkeiten sollte in dem Mafle praktiziert werden, dal der Organisation das
Merkmal der Redundanz (s. Abschnitt 3.4.3) zugeschrieben werden kann. Es muf}
ein fahigkeitsbezogener Potentialliberschull der Mitarbeiter vorhanden sein. Dem-
nach ist es nicht ausreichend, Malnahmen im Rahmen der Personalausbildung und
-weiterbildung lediglich am gegenwértigen und zukinftigen Anforderungsprofil ein-
zelner Stellen auszurichten. Die Fahigkeiten der Mitarbeiter missen (ber das stel-
lenbezogene MaR hinaus weiter entwickelt werden, damit sie einerseits in der Lage
sind, im Sinne der Selbstverantwortung gréfere Aufgabenbereiche zu ibernehmen.
Andererseits erméglicht erst ein solcher Uberschul an Fahigkeiten, dak Mitarbeiter
an verschiedenen Stellen und Prozessen universell einsetzbar sind und Verbesse-
rungspotentiale abteilungs- und prozeRibergreifend erkennen und umsetzen kénnen
(Fahigkeit zur eigenverantwortlichen Reorganisation).

Jedoch werden die vorhandenen Potentialiberschiisse nur dann wirksam, wenn
den Mitarbeitern zusétzlich moglichst keine detaillierten Handlungsvorgaben im Sin-
ne einer planungs- und kontrolideterminierten Steuerung einzelner Aktivitaten aufok-
troiert werden (Prinzip der minimalen kritischen Spezifikation als Voraussetzung fur
selbstorganisatorische Prozesse*®). Auf der Grundlage der vom ECTQM bereitge-
stellten Target Costing Informationen sollten die Prozefteilnehmer entsprechende
MaBnahmen eigenverantwortlich entwickeln und umsetzen kdnnen. Bei der Bereit-
stellung der Zielkosteninformationen mul das ECTQM gleichwoh! gewahrleisten,

483 ygl. Kap. 3.4.3 Forderung selbstorganisatorischer Prozesse
4 ygl. Morgan, G./Images/95 ff und Kapitel 3.4.3
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dal die Mitarbeiter die von ihnen angestoRenen Verdnderungen der Produkt- und
Prozefitechnologie nicht ausschlieflich im Sinne einer notwendigen reaktiven An-
passung an externe Marktforderungen begreifen. Sie sind gleichzeitig dazu aufge-
rufen, auf der Grundlage ihres Erfahrungswissens und der ihnen insgesamt zur Ver-
fugung stehenden Information von sich aus Verénderungsprozesse zu initiieren, die
es dem Unternehmen erlauben, sein Umfeld aktiv zu gestalten.

AbschlieRend 4Rt sich feststellen, daR das Target Costing in bezug auf das
ECTQM-Aufgabenspektrum zwar viele Starken aber auch einige Schwachen auf-
weist. Die erkannten Mangel sind jedoch nicht substantieller Art, da sie behoben
werden kénnen, ohne den grundsétzlichen instrumentellen Charakter des Target-
Costing nachhaltig zu dndern. Das Instrument ist somit entwicklungsfahig.

4.3.2.4 Life Cycle Costing

Da die Prozelkostenrechnung eine wesentliche Unterstitzung fur die mittel- und
langfristige Produktlebenszyklus-Rechnung darstellt,*®® kénnen die oben genannten
Kritikpunkte auch hier zum Tragen kommen. Uberpriift man den Grundgedanken
der Lebenszykluskostenrechnung dariber hinaus mit dem aus dem ECTQM
abgeleiteten instrumentellen Bezugsrahmen, so lassen sich folgende Stéirken
erkennen:

o Die Produktkosten werden von der ersten Planung bis zur letzten Nutzung
durch den Kunden verfolgt. Insofern stellt das Life Cycle Costing ein Instrument
zur Umsetzung der ProzeR- und Kundenorientierung im TQM dar (. und Il.).

e Durch eine periodenubergreifende und oft auch unternehmenstbergreifende
Betrachtung sollen falsche Kostensignale vermieden werden, die sich im
Rahmen periodenbezogener Rechnungen zwangslaufig einstellen.*®

e Insofern tragt das Instrument im Sinne der TQM-Philosophie zu einer
lernfreundlichen Informationsstruktur bei und schrankt die Méglichkeiten zur

Entstehung von defensive routines stark ein. Denn solange Kosten nicht

einzelnen Lebenszyklusphasen zugeordnet werden kénnen, sind MalRnahmen

zur Verschiebung von Kosten zwischen Lebenszyklusphasen und Ver-
antwortungsbereichen zum Scheitern verurteilt, weil sie durch diejenigen

undiskutierbar gemacht werden, die vermeintliche Nachteile erleiden (lll).

85 vgl. Herzog/Stand/318
5 Ewert, R.; Wagenhofer, A./Unternehmensrechnung/299 f.
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* Aullerdem fordert die Lebenszykluskostenrechnung das Entstehen einer
gemeinsamen prozefRorientierten Denk- und Handlungsgrundlage fiir alle
Mitarbeiter. Sie bildet einerseits die Basis flir Problemldsungsaktivitaten im
Rahmen phasenubergreifender Selbstabstimmung. Andererseits unterstiitzt sie
gleichzeitig Prozesse des organisationalen Lernens (llI).

AbschlieRend laRt sich somit feststellen, dal das Life Cycle Costing fiir sich
genommen keine gravierenden Médngel aufweist, sondern wesentliche Aufgaben des
ECTQM unterstatzt. Wird das Instrument im Rahmen einer ProzeRkostenrechnung
angewandt, kommen die hierzu aufgefiihrten reparablen Méangel zum Tragen. Die
vorzunehmenden Anpassungen im Rahmen des ECTQM verandern jedoch nicht
den grundsétzlichen instrumentellen Charakter der Lebenszykluskostenrechnung.
Insofern kommt ihr Einsatz in Betracht.

4.4 Unterstiitzende Instrumente zur ProzeR- und Produktverbesserung

Zu den sogenannten Qualitatstechniken sollen im Rahmen dieser Arbeit
schwerpunktméfig die unterstutzenden Instrumenten die unterstiitzenden
Instrumente zur ProzefR- und Produktverbesserung betrachtet werden. Hierzu zahlen
die Prozef3 - FMEA (Failure Mode and Effect Analysis) sowie das Quality Function
Deployment. Insbesondere das QFD weist einen engen Bezug zu den bereits
behandelten strategischen Kostenrechnungssystemen auf.

4.4.1 Uberblick
4.4.1.1 Quality Function Deployment (QFD)

Im Rahmen des TQM ergibt sich insbesondere die Forderung, Kundenwiinsche im
Rahmen der Produktentwicklung zu erfassen und in konkrete prozef- und
produktbezogene Anforderungen zu lbersetzen. Dabei wird durch das TQM auch
ein effektiver - im Sinne der Erfullung wesentlicher Kundenforderungen - und
effizienter Einsatz der zur Verfligung stehenden knappen Ressourcen gefordert.
Das QFD ist eine Methode, die die Bestimmung von Qualitatsmerkmalen mit ihrer
sukzessiven Konkretisierung weitgehend unterstutzt. Es handelt sich hierbei um eine
Planungsmethode, deren Anwendung gewahrleisten soll, dal kundenbezogene An-
forderungen bei der Produkt- und ProzelRkonzeption sowie der Realisierung beriick-
sichtigt werden. Ausgehend von der Ermittlung der vom Markt geforderten Pro-
dukteigenschaften erfolgt im Rahmen von funktionsibergreifenden Teams die
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Festlegung operationaler Kriterien und Zielwerte fiir die Entwicklung und Fertigungs-
vorbereitung bis hin zur Ableitung von Anforderungen an die Produktionsprozesse.**’
Alle Aktivitaten im Rahmen der Produktentwicklung werden auf einander abgestimmt
mit dem Ziel, Produkte und Dienstleistungen zu entwickeln, zu fertigen und zu ver-
markten, die der Kunde zu kaufen wiinscht.*®® Das Vorgehen unterteilt sich in vier
Phasen*®:
1. Aus den ermittelten Kundenanforderungen werden die Produktmerkmale des
Produktes abgeleitet.
2. Die Qualitdtsmerkmale werden in die einzelnen Komponenten des Produktes
umgesetzt.
3. Aus den Spezifikationen der Komponenten werden die Anforderungen an die
Bearbeitungsprozesse zur Erstellung derselben abgeleitet.
4. Fur die gestalteten Bearbeitungsprozesse werden relevante Fertigungs- und
Prifmittel ausgelegt.

In jeder Phase der Methodenanwendung wird den Anforderungen des Kunden ein
héherer Stellenwert als den Realisierungsvorstellungen der Ingenieure eingerdumt.

Der Wertschopfungsbeitrag aller Tétigkeiten der Produktentwicklung und der Rea-
lisierung bemift sich aus der Sicht des Kunden. Unterschiedliche Funktionsbereiche
des Unternehmens werden im Sinne der Kundenorientierung prozef3bezogen zu-
sammengefihrt. Die Kundenanforderungen werden im Rahmen der Markforschung
ermittelt. Dabei kommen sowohl direkte Befragungen und Beobachtungen zum Er-
langen bisher unbekannter Informationen (Primarforschung) oder der Rickgriff auf
bereits an anderer Stelle vorhandene Daten in Betracht (wie z.B. Fremdstudien im
Rahmen der Sekundarforschung). Diese Erkenntnisse werden dann in Form einer
Matrix (House of Quality, Abb. 19) zu den Qualitdtsmerkmalen des Produktes in Be-
ziehung gesetzt. Zusétzlich werden Abhangigkeiten zwischen den Qualitatsmerk-
malen ermittelt.

Die Bedeutungen der Qualitdtsmerkmale werden anschlieBend aus den Gewich-
tungen der Kundenanforderungen unter Einsatz der Abhangigkeitenmatrix errechnet.
Dabei kann die Matrix um einen merkmalbezogenen Vergleich mit Wettbewerbern
erweitert werden.**

47 ygl. Eversheim, W. et al./Quality Function Deployment/63
8 vgl. Hauser, J. R.; Clausing, D./Stimme des Kunden/

89 ygl. Eversheim, W. et al./Quality Function Deployment/65
4% ygl. Brunner, f.J./Produktplanung/42-46
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Die so ermittelten kritischen Merkmale unterliegen nun einer sukzessiven Detaillie-
rung. In der néchsten Phase werden - wiederum im Rahmen einer Matrix - mit ihrer
Hilfe kritische Konstruktionsmerkmale ermittelt, welche schlieBlich das Ableiten rele-

vanter Proze3- und Fertigungsmerkmale erlauben.

Wechselbeziehungen

1. Phase: Qualitdtsmerkmale

2. Phase: Konstruktionsmerkmale
3. Phase: Prozefimerkmale

4, Fertigungs- u. Prifmerkmale

|

Beziehungsmatrix

1. Phase: Kundenanforderungen

2. Phase: kritische Produktmerkmale

3. Phase: kritische Konstruktionsmerkmale
4. Phase: kritische Prozemerkmale

vergleich

Zielwerte

Bedeutung

Abbildung 19: ,,House of Quality* (QFD)
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Empirische Untersuchungen*”

zeigen, dal das QFD im Gegensatz zu anderen un-
terstutzenden Qualitatstechniken in der Praxis noch nicht die Verbreitung gefunden
hat, die ihm aufgrund seines Verbesserungspotentials zustehen wiirde. Demnach
lassen sich nach Einschatzungen von Unternehmen, die das Verfahren anwenden,

folgende Vorteile nennen*:

e Reduzierung von Ausschufd um bis zu 29 %

o Reduzierung von Nacharbeit um bis zu 22 %

¢ Reduzierung von notwendigen Anderungen um bis zu 31 %

o Reduzierung von Kundenreklamationen um bis zu 29 %

e Reduzierung bei Fehler- (46%), Material- (37%), Personal- (23%) und
Anlaufkosten (45%)

¢ Einsparungen bei der Entwicklungszeit (10% - 80 %)

Da die gemeinsame Arbeit in interdisziplindren Gruppen ein wesentlicher Bestandteil
der Methode ist, fihrt sie zu einem hdheren Problemlésungspotential und
gesteigerter Mitarbeitermotivation.

4.4.1.2 FMEA (Failure Mode and Effect Analysis)

Die FMEA stellt eine formalisierte und systematische Methode dar, mit deren Hilfe in
der Entwicklungsphase eines neuen Produktes oder Prozesses mdgliche Fehler
erkannt und friihzeitig (kostengiinstiger) vermieden werden sollen. Sie erméglicht im
vorhinein ein systematisches Erkennen und Lokalisieren von méglichen Fehlern und
kritischen Produktkomponenten. Durch eine abschlieBende Abschatzung und
Bewertung der Risiken, werden Priorititen bei der Fehlerbekdmpfung und
Fehlerverhitung gesetzt.*®

Ein Einsatz der FMEA bietet sich bei Neuentwicklungen und Anderungen von Sy-
stemen, Prozessen und Produkten sowie bei der Beurteilung von Sicherheits- und
Problemkomponenten an. Grundsétzlich kénnen drei Arten der FEA unterschieden
werden.

Bei der konstruktionsbezogenen FMEA werden mégliche konstruktionstechnische
Fehler an Produkten, Baugruppen und Teilen ermittelt und bezuglich ihres Gesamitri-
sikos beurteilt. Die proze8bezogene FMEA untersucht alle méglichen Fehler, die im

49t vgl. Kamiske, G.F.; Theden, P./Qualitatstechniken/52 ff
“92 ygl. Kamiske, G.F.; Theden, P./Qualitatstechniken/52 ff
“B ygl. Kamiske, G.F.; Theden, P./Qualitatstechniken/38
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Rahmen der Fertigung und Montage sowie in der Abwicklung von Verwaltungspro-
zessen auftreten kénnen. Die systembezogene FMEA untersucht Fehler im Hinblick
auf das funktionsgerechte Zusammenwirken mehrerer Systemkomponenten und
setzt sich zum Ziel potentielle Fehler bei der Systemauswahl und -gestaltung zu
vermeiden.

Alle drei Arten der FMEA werden von abteilungsubergreifenden Teams durchge-
fuhrt. Zur Erleichterung einer systematischen Vorgehensweise werden in der Praxis
haufig sogenannte FMEA-Tabellen*®* verwendet, die spaltenweise ausgefiillt wer-
den. Nach Abgrenzung der zu untersuchenden Einheit werden alle potentiellen
Fehler, Fehlerursachen und Fehlerfolgen, die aus Sicht des Kunden in Betracht
kommen, aufgelistet. Daraufhin erfolgt eine Beurteilung der Wahrscheinlichkeit des
Fehlers, der Bedeutung der Fehlerfolgen fir den Kunden und der Wahrscheinlich-
keit, daf} der Fehler Uberhaupt erkannt wird; jeweils mit einem Wert zwischen 1 und
10. Das Produkt der drei Werte (Risikoprioritatszahl) erlaubt es, die Schwachstellen
in einer Rangfolge aufzulisten und eine Reifegradabschatzung vorzunehmen. Ge-
mafR der ermittelten Rangfolge werden dann den potentiellen Fehlern MaRnahmen
zur Fehlervermeidung zugeordnet und die fur die Durchfiihrung verantwortlichen
Stellen mit Erledigungstermin festgelegt. In der Praxis finden in diesem Zusammen-
hang auch haufig Kreativitatstechniken zur Generierung von Manahmenalternativen
Anwendung (z.B. Brainstorming). Nach Durchfiihrung der MaRnahmen wird erneut
eine Bewertung der Risikoprioritatszahl vorgenommen, um das Restrisiko bzw. wei-
tere MaRnahmen zu ermitteln.**®

Im Vergleich zum QFD weist die FMEA in der Praxis eine weite Verbreitung auf.
Das durch die Methode realisierbare Verbesserungspotential wird jedoch geringer
als beim QFD eingeschétzt:**

¢ Reduzierung beim AusschulB (-14 %)

e Reduzierung der Nacharbeit (-16 %)

o Reduzierung der Anzahl notwendiger Anderungen (-21 %)

¢ Reduzierung der Kundenreklamationen (-11 %)

e Senkung von Fehler-, Material-, Personal- und Anlaufkosten um bis zu 25 %

o Zeiteinsparungen bei der Entwicklung bis zu 30 %

Zudem sehen viele Unternehmen einen Vorteil in der Férderung der abteilungs-

ubergreifenden Zusammenarbeit und der Mitarbeitermotivation.**’

%4 vgl. VDA/Qualitatskontrolle/81
4% ygl. NedeR, C. /Sicherung/85 f. und Kamiske, G.F.; Theden, P./Qualitatstechniken/38 f.
4% vygl. Kamiske, G.F.; Theden, P./Qualitatstechniken/53
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4.4.2 Uberprufung der Einsatzfahigkeit im ECTQM
4421 QFD

MiBt man das QFD an dem in Kapitel 4.1.2 aufgestellten instrumentellen
Bezugsrahmen, so lassen sich einige Stdrken erkennen:

Es ist ein Instrument zur interaktiven Umsetzung von Kundeninformationen in
anerkannte operationale Prozelkenngréfen und integriet somit die
Anforderungen des Kunden in die prozeRorientierte Sprach- und Bezugs-
grundlage der Mitarbeiter (Il. und Il1.).

Unternehmensressourcen werden auf wesentliche kundenbezogene Merkmale
konzentriert (Il.).

Die abteilungs- und fachiibergreifende Diskussion von Problemsachverhalten
im Rahmen von QFD-Teamsitzungen fordert den Informationsaustausch an
den Schnittstellen und ermdglicht organisationale Lerneffekte (single and
double-loop learning) (I1).

Zudem eréffnet das Instrument die Mdglichkeit des Wettbewerbsvergleichs auf
der Grundlage kundenrelevanter Anforderungen an Prozesse und Produkte

().

Neben diesen Starken sind jedoch auch grundlegende Schwédchen des Konzepts
erkennbar, wenn es um die Frage des Einsatzes innerhalb des ECTQM geht;

a) Bereits bei relativ einfachen Produkten wird die Darstellung der relevanten Zu-

sammenhange und Relevanzbewertungen unibersichtlich, was die Entwick-
lungsvoraussetzungen einer lernfreundlichen Informations- und Wissensstruk-
tur negativ beeintrachtigen kann (l11.).

b) Es besteht die Gefahr, daf} sich der augenscheinliche Vorteil der Konzentration

aller Ressourcen auf kundenrelevante Merkmale in einem Mangel an ,orga-
nizational slack" niederschldgt. Denn jeder Ressourceneinsatz, der nicht direkt
nachvollziehbar den Kundennutzen erhéht, wiirde als Verschwendung interpre-
tiert und abgestellt. Ein gewisses MafR an ,dosierter Verschwendung"” sollte den
ProzeRbeteiligten jedoch im Sinne der Férderung von Prozessen des organisa-
tionalen Lernens und der Selbstorganisation im Rahmen der eigenbestimmten
Disposition zur Verfligung stehen®®® (ll1.).

47 vgl. Kamiske, G.F.; Theden, P./Qualitatstechniken/57
48 vgl. Kapitel 3.4.3
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Die kiaren Vorteile des QFD diirfen bei seinem Einsatz im Rahmen des ECTQM
nicht durch die entwicklungshemmenden Nachteile tiberkompensiert werden.

Deshalb ist der methodische Ablauf des QFD einerseits durch die Integration eines
wissensbasierten Systems unter gleichzeitiger Nutzung von bereits erarbeitetem
Produkt- und ProzeBwissen zu unterstitzen. Als Orientierungsgrundlage kann in
diesem Zusammenhang ein vom Fraunhofer Institut fiir Produktionstechnologie
entwickeltes wissensbasiertes System dienen.**® Mit seiner Hilfe lassen sich QFD -
Sitzungen effektiv vor- und nachbereiten. Vorbereitend wird die Erstellung von Pro-
duktstruktur- und Funktionsbdumen sowie die Erzeugung von Arbeitsunterlagen un-
terstiitzt. Das System erlaubt ebenfalls die Recherche nach bereits vorhandenen
QFD - Informationen.

Durch Schnittstellen zu anderen wissensbasierten Systemen, kénnen auch diese
relevanten Informationen eingebunden werden (z.B. Felddatenerfassung). Die
Durchfiihrung der QFD - Analysen erfolgt weiterhin in interdisziplindren Arbeitssit-
zungen. Menschliches Erfahrungswissen, Intuition und Innovationsfahigkeit werden
auf diese Weise umfassend genutzt und der Informationsaustausch geférdert. Das
System entlastet die Sitzungsteilnehmer jedoch von Routinetétigkeiten und erlaubt
durch die optimierte Informationsbereitsteliung das schnellere Erarbeiten von Ergeb-
nissen.®®

.Im Rahmen der Nachbereitung erfolgt eine interaktive Eingabe der erarbeiteten
Daten, die dann einer wissensbasierten Auswertung, gekoppelt mit Prifungen auf
Konsistenz und Plausibilitat, unterzogen werden. Weiterhin sind Szenarioanalysen
durch Variation einzelner Parameter mdglich, die Dokumentation aller Ergebnisse
wird vom System volistandig tibernommen.“*®" Durch die methodische Einbindung
eines solchen wissensbasierten Systems in das QFD kdnnen somit die Gefahren fur
das Entstehen einer uniberschaubaren und damit lernfeindlichen Informations-
struktur (defensive routines) vermieden werden.

Andererseits mufl im Rahmen des Einsatzes von QFD sichergestellt werden, da
den Beteiligten Uber die rein betriebliche, kundenorientierte Leistungserstellung hin-
aus Ressourcen zur Verfligung gestelit werden (Zeit, Potentialfaktoren, finanzielle
Mittel). Den ProzeRbeteiligten solite deshalb ein gewisses Mall an ,dosierter Ver-
schwendung” zur Verfigung gestellt werden, welches uber die betriebliche Lei-

499 vgl. Eversheim. W, Eickholt, J.; Maller, M../Quality Function Deployment 1/73 f.
59 ygl. Eversheim. W, Eickholt, J.; Maller, M../Quality Function Deployment I/ 73 f.
0" Eversheim. W, Eickholt, J.; Maller, M../Quality Function Deployment 1/73 f.
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stungserstellung hinaus gewisse Dispositions- und Handlungsspielrdume erlaubt
(Innovation, Kreativitit, Selbstorganisation). Den Hintergrund fiir diese Forderung
bildet die Tatsache, da} sich nur derjenige liber seine Handlungen und zugrunde
liegenden Handlungstheorien Gedanken machen kann, dem die dazu notwendigen
Ressourcen zur Verfugung stehen (z.B. Zeit).

AbschlieBend laBt sich somit sagen, dafl das QFD in bezug auf seine Einsatzfa-
higkeit im ECTQM keine irreparablen Mangel aufweist. Notwendige Anderungen
kénnen vorgenommen werden, ohne dal sich der grundlegende instrumentelle Cha-
rakter des QFD andert. Das Instrument kann somit als entwicklungsfahig gelten.

4422 FMEA

Gemessen an den instrumentellen Anforderungen des ECTQM-Bezugsrahmens
(Kapitel 4.1.2) weist die FMEA folgende Stadrken auf:
¢ Die abteilungs- und fachtibergreifende Diskussion von potentiellen Fehlern und
Fehlerfolgen im Rahmen von FMEA - Sitzungen kann den
Informationsaustausch an den Schnittstellen férdern und ermdglicht
organisationale Lerneffekte (single and double-loop learning), wenn die
Sitzungsteilnehmer einer lernfreundlichen Handlungstheorie folgen (vgl. Kap.
3.2.2) (Ill).
¢ Die Methode kann die Teilnehmer dabei unterstitzen, sich systematisch in die
Lage des Kunden zu versetzen und Produkte/ Prozesse anforderungsgerecht
zu gestalten und innerhalb der dazu notwendigen Abstimmungs- und
Kommunikationsprozesse zu lernen (ll. und Ill).

Neben den oben genannten Starken sind jedoch auch die nachfolgenden
Schwichen bei der Anwendung der FMEA zu bertcksichtigen:

a) Die FMEA verursacht erfahrungsgeméaf einen erheblichen Ressourceneinsatz
(Zeit, Kosten) (I1).

b) Die Methode weist prozedurale Defizite in bezug auf die Moglichkeiten zur
Wiederverwendung von erarbeitetem Wissen und den Ergebnissen auf. Ande-
rerseits sollte vermieden werden, dafl die FMEA von einer kreativen und lern-
féordernden Methode zu einer Routinearbeit ohne Wissenserweiterung degene-
riert (111).

¢) Es wird zwar der Versuch unternommen, Produkte und Prozesse aus der Sicht
des Kunden zu analysieren. Setzt sich das FMEA - Team lediglich aus Unter-
nehmensmitarbeitern zusammen besteht jedoch die Gefahr, dall bestimmte
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Anforderung des Kunden trotzdem vernachlassigt werden und keine Prozesse
des double-loop learning stattfinden, in denen bisherige Denkstrukturen hinter-
fragt werden (Il. und 1l1).

d) Folgen die Sitzungsteilnehmer einer Handlungstheorie des Modells I. von Argy-
ris®? ist es méglich, dal nur solche Fehlerquellen und MaRnahmen explizit an-
gesprochen werden, welche nicht dazu fihren, daR ein Teilnehmer sein Ge-
sicht verliert: ,Unilaterally save face - your own and other peoples®. In dieser
Situation treten keine organisationalen Lernprozesse ein (lll).

Wird die Methode im Rahmen des ECTQM eingesetzt bzw. das notwendige
Methodenwissen bereitgestellt, so solite das Vorgehen ebenfalls durch ein
wissensbasiertes System®* (s. QFD) unterstitzt werden. Erarbeitetes Wissen sollte
tiberall verfiigbar und erlernbar sein; Doppelarbeit oder widerspriichliche Ergebnisse
sollten hingegen moglichst vermieden werden.

Des weiteren ist bei Arbeitssitzungen darauf zu achten, daf} direkte Kundeninfor-
mationen {iber maogliche Fehler und Fehlerfolgen vorliegen. Dies kann einerseits da-
durch geschehen, dall Mitarbeiter des Kunden, Handler oder Endverbraucher an
jeder FMEA - Sitzung aktiv teilnehmen. Andererseits besteht aber auch die Méglich-
keit, die Ergebnisse von Kundenbefragungen einzuarbeiten.

Neben dem zur Verfligung gesteliten Methodenwissen mu? das ECTQM auch sei-
ne Hilfe bei der Planung und Gestaltung von Arbeitssitzungen im Rahmen der FMEA
anbieten. Dabei ist im Sinne einer Moderation sicherzustellen, daB die zugrunde lie-
genden Handlungstheorien der Teilnehmer dem lernfreundlichen Model 1l von Argy-
ris entsprechen. Als eine Orientierungsgrundlage fir die Praxis kénnen die in Kapitel
3.4.2 genannten Gestaltungshilfen zum Abbau von Lernhindernissen dienen.

Es 148t sich abschlieBend festhalten, daR die FMEA in bezug auf ihre Einsatzfa-
higkeit im ECTQM keine irreparablen Mangel aufweist. Notwendige Anderungen
kénnen vorgenommen werden, ohne dal sich ihr grundlegender instrumenteller
Charakter dadurch dndert. Insofern ist das Instrument entwicklungsfahig.

592 ygl. Argyris, C./Individuals/29 und Kap. 3.2.2
%3 Argyris, C./Individuals/29
504 Eversheim. W, Eickholt, J.; Muller, M../Quality Function Deployment 1/73 f.
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4.5 Investitionsmodelle

An dieser Stelle soll nicht im einzelnen auf spezifische Modelle der
Investitionsrechnung eingegangen werden. Hierzu hat sich schon eine Vielzahl von
Autoren in der Literatur geduRert. Im Rahmen der Zielsetzung dieser Arbeit soll es
vielmehr darum gehen aufzuzeigen, welche Aspekte im Rahmen des ETQM
grundsatzlich zu beachten sind, wenn es um die Strukturierung und Bereitstellung
von investitionsrechnerischen Daten geht. Der im ECTQM zugrunde gelegte
Investitionsbegriff und die auf dieser Grundlage eingesetzten Modelle und Verfahren
mussen im Sinne des entwicklungsorientierten TQM als problemadéquat angesehen
werden kénnen.

4.5.1 Uberblick

In einem kurzen Uberblick sollen zunachst unterschiedliche Investitionsbegriffe
voneinander abgegrenzt werden. Daran schlief3t sich eine Darstellung verschiedener
Investitionsmodelle an.

a) Investitionsbegriff

Investitionen stellen grundsatzlich sehr komplexe Phdnomene in Unternehmen dar
und kénnen vielfaltige Erscheinungsformen annehmen. Dabei konnen vier
verschiedene Investitionsbegriffe  voneinander abgegrenzt werden.®® Beim
zahlungsbestimmten Investitionsbegriff 140t sich eine Investition als Strom von Ein-
und Auszahlungen charakterisieren, der mit einer Auszahlung beginnt. Eine eher
bilanzorientierte Interpretation bietet der vermégensbestimmte Investitionsbegriff, bei
dem die Umwandlung von Kapital in Vermégen bzw. die Kapitalverwendung als
Investition angesehen wird. Nach dem kombinationsbestimmten Investitionsbegriff ist
eine Investition die Kombination beschaffter materieller Anlagegtter miteinander
oder mit bereits angeschafften materiellen Anlagegltern. Der dispositionsbestimmte
Investitionsbegriff sieht in einer Investition die Verringerung der unternehmerischen
Dispositionsfreiheit, indem finanzielle Mittel gebunden werden.

Der zahlungs- und der vermégensbestimmte Investitionsbegriff haben sich in Lite-
ratur und Praxis Gberwiegend durchgesetzt. Innerhalb dieser begriffichen Definition
kénnen Investitionen dartber hinaus nach Objektkriterien und Investitionsanla® klas-
sifiziert werden. Nach den Objektkriterien werden Finanzinvestitionen (spekulative

% vgl. Liicke, W./Investitionslexikon/151 ff. und Gétze, U.; Bloech, J./Investitionsrechnung/s ff.
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und anlageorientierte Investitionen) und Realinvestitionen (materielle, guterwirt-
schaftliche Investitionen und immaterielle Potentialinvestitionen) voneinander abge-
grenzt. Nach dem Kriterium des Investitionsanlasses kénnen Errichtungsinvestitio-
nen, laufende Investitionen (Ersatz, GroRreparatur, Uberholung) und Erganzungsin-
vestitionen (Erweiterung, Veranderung, Sicherung) unterschieden werden 5%

b) Investitionsmodelle
Im Rahmen eines planungs- und kontrolldeterminierten Controllingverstandnisses
wird dem Controlling bei Investitionen eine Koordinationsaufgabe in bezug auf die

" Wesentlicher

Planung, Kontrolle und Informationsversorgung zugesprochen.®
Bestandteil ist dabei die Bildung und Auswertung von investitionsbezogenen
Entscheidungsmodellen. Dabei stehen grundsatzlich verschiedene Arten von
Investitionsmodellen und Verfahren der Modellauswertung zur Verfligung, welche
nach verschiedenen Kriterien und Kriterienauspragungen voneinander abgegrenzt
werden kénnen (Abb. 20).

Auf Einzelheiten hinlénglich bekannter Modelle und Verfahren soll im Rahmen die-
ser Arbeit nicht eingegangen werden, da sie in der Literatur ausfiihrlich beschrieben
sind.®® Der in der Abb. 20 gegebene Uberblick soll fir die Zielsetzung der Konzepti-
on eines ECTQM ausreichend sein.

Die meisten der in der Abbildung dargestellten Investitionsmodelle stellen den er-
forderlichen Kapitaleinsatz fiir ein Investitionsvorhaben in monetaren GroRen dar.

5% ygl. Gotze, U.; Bloech, J./Investitionsrechnung/10
%7 vgl. z.B. Sierke, B.R.A /Investitions-Controlling/106 und Gétze,U.;Bloech,J /Investitionsrechnung /10
5% ygl. beispielsweise Gotze, U.; Bloech, J./investitionsrechnung/37 ff.
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Ist dieser eindimensionale Bewertungsmalistab auf der Seite des Mitteleinsatzes
erst einmal festgelegt, ist es naheliegend, dal der Versuch unternommen wird, auch
auf der resultierenden Nutzenseite monetar zu rechnen. Es wird somit der
Schwerpunkt auf das Gewinnziel gelegt. Die Wahl fallt auf diejenige Alternative
(Einzelinvestition bzw. Programm), welche vom finanziellen Standpunkt aus
betrachtet am vorteilhaftesten ist.

Es existieren jedoch auch Verfahren, welche Vorteilhaftigkeitsentscheidungen un-
ter Beriicksichtigung mehrerer ZielgroBen ermaéglichen.”® Im Gegensatz zu den rein
monetar ausgerichteten Investitionsmodellen, weisen sie jedoch in der Praxis einen
geringeren Bekanntheitsgrad auf. Um die sich spater aus der entwicklungsorientier-
ten Controllingperspektive heraus ergebenden Kritikpunkte zu verdeutlichen, sollen
die fur Mehrzielentscheidungen geeigneten Verfahren deshalb kurz charakterisiert
werden.

Analytischer Hierarchie ProzeR (AHP)*'': Zur Strukturierung und Vereinfachung
erfolgt eine Aufspaltung eines Problems in Teilprobleme. Es wird eine problembezo-
gene Hierarchie mit verschiedenen Ziel- und/oder MaRnahmenebenen gebildet. Bei
Mehrzielproblemen erfolgt eine Aufteilung des Oberziels. Auf der untersten Hierar-
chieebene werden die zu beurteilenden Investitionsalternativen erfat. Grundsétzlich
kénnen sowohl qualitative als auch quantitative Kriterien berticksichtigt werden.

Multi-Attributive Nutzentheorie (MAUT): Ein Mehrzielproblem wird mit Hilfe kar-
dinaler Nutzenfunktionen, die auf Substitutionsraten zwischen den Attributen basie-
ren, geldst. Den einzelnen Attributen werden dabei Nutzenfunktionen entsprechend
den Praferenzen des Entscheidungstragers zugeordnet.Der Gesamtnutzen einer
Alternative ergibt sich dann als Funktion der Einzelnutzen, die den Auspragungen
der Zielkriterien zugeordnet werden.

Preference Ranking Organisation Method for Enrichment Evaluations (PRO-
METHEE): PROMETHEE stellt ein Pravalenzverfahren dar. Fur die Beurteilung
zweier Alternativen hinsichtlich eines Kriteriums werden neben der strengen Préfe-
renz und der Indifferenz auch abgestufte Praferenzeinschatzungen zugelassen. Da-
bei kdnnen Schwellenwerte einbezogen werden, die angeben, ab welchen Unter-
schieden hinsichtlich der Kriterienauspragung eine Praferenz besteht. Daneben soll
die Unvergleichbarkeit von Alternativen, die aus einer unvolistandigen Kompensier-
barkeit resultieren kann, beriicksichtigt werden. In solchen Fallen 1aRt sich haufig
keine eindeutige Rangfolge der Investitionsalternativen angeben. Ziel des Verfah-

10 vgl. Gétze, U.; Bloech, J./Investitionsrechnung/125 ff.
51 vgl. Saaty, T.L./Hierarchy/
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rens ist allerdings auch nur die Entscheidungshilfe und nicht das Errechnen einer
optimalen Alternative.

Nutzwertanalyse:_Bei der Nutzwertanalyse °'*werden mehrere, entsprechend der
Bedeutung fiir den Entscheidungstrager, gewichtete ZielgroRen berlicksichtigt. Der
jeweilige Zielbeitrag einer Investitionsalternative zu den einzelnen Zielkriterien ist
jeweils meBbar in Form von Teilnutzenwerten anzugeben. Der Gesamtnutzenwert je
Alternative ergibt sich aus der Summe der gewichteten Teilnutzenwerte (iber die be-
trachteten Zielkriterien. Die Investitionsalternativen kénnen so gemal der ihnen zu-
ordenbaren Gesamtnutzenwerte in eine Rangfolge gebracht werden.

Erweiterte-Wirtschaftlichkeits-Analyse (EWA)**: Bei der dreistufigen Erweiter-
ten-Wirtschaftlichkeits-Analyse®** wird grundséatzlich zwischen drei Kriterienarten un-
terschieden: Direkt monetéare, indirekt monetére, nicht monetare. Fir jede Kriteri-
enart erfolgt die Analyse nacheinander getrennt auf einer eigenen Stufe, und zwar in
der Reihenfolge direkte, indirekte und nicht monetéare Kriterien. Die drei Stufener-
gebnisse werden zunachst getrennt jeweils flir sich ausgewiesen. Sie bauen gleich-
zeitig jedoch im Sinne einer sukzessiven Erweiterung des erfallten Bewertungs-
spektrums so aufeinander auf, da® auch ein Gesamtergebnis unter Berilcksichtigung
der jeweiligen Ergebnisse der Vorstufe(n) abgeleitet werden kann. Die finanzanalyti-
sche Grundrechnung der ersten zwei Phasen wird durch eine nutzwertanalytische
Vorgehensweise in der dritten Phase ergénzt.

Alle diese Verfahren berlcksichtigen sowohl monetar als auch nicht-monetar
meRbare Aspekte bei der investitionsbezogenen Entscheidungsfindung. Zudem
kénnen sie auch zu Modellen unter Unsicherheit transformiert werden, sobald sie mit
Verfahren der Sensitivitats- und der Risikoanalyse kombiniert werden *'®

4.5.2 Uberprifung der Einsatzfahigkeit im ECTQM

Die Einsatzfahigkeit von Investitionsmodellen im ECTQM setzt einerseits voraus,

516

daB ein im Hinblick auf den instrumentellen Bezugsrahmen®® (l.-IV.) adaquater

512 ygl. Zangemeister, C./Nutzwertanalyse/

513 vgl. auch Metzger,H./Planung/

514 ygl. Zangemeister, C./Erweiterte-Wirtschaftlichkeits-Analyse/64
515 ygl. Gotze, U.; Bloech, J./Investitionsrechnung/184

518 ygl. Kap. 5.1.2
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Investitionsbegriff zugrunde gelegt wird. Andererseits dirfen auch die zur
Entscheidungsunterstiitzung eingesetzten Investitionsmodelle nicht im Widerspruch
zum Aufgabenspektrum des ECTQM stehen.

a) Uberpriifung des Investitionsbegriffs

Bevor man sich mit der Frage beschéftigt, welche Investitionsmodelle und -verfahren
im Rahmen des ECTQM zum Tragen kommen koénnen, muB zunachst die
grundlegende Interpretation des Investitionsbegriffs geklart werden.

In bezug auf den zahlungsbestimmten Investitionsbegriff ist darauf hinzuweisen,
daR Investitionen - vor allem im Rahmen des TQM - auch Wirkungen beinhalten,
welche nur indirekt oder Giberhaupt nicht in einem Zahlungsstrom abbildbar sind. Das
TQM fordert eine Vorgehensweise, welche die Beurteilung der Vorteilhaftigkeit von
Investitionsalternativen im Sinne der TQM-Philosophie - also sowohl monetér als
auch nicht-monetar - in ganzheitlicher Betrachtungsweise erlaubt. Auf der Grundlage
eines ausschliefllich zahlungsbestimmten Investitionsbegriffs kann dies nicht gelin-
gen (ll).

Der vermdgensbestimmte Investitionsbegriff weist den Vorteil auf, dall die Kapital-
bindung sowohl fur materielle als auch immaterielle Glter erfolgen kann, wobei letz-
tere nicht explizit in der Bilanz enthalten sind.*'” Die Kapitalbindung erfolgt im Sinne
einer individuellen Zielsetzung, welche grundsétzlich auch nicht monetéare Betrach-
tungsebenen beinhalten kann. Der vermdgensbestimmte ist somit weiter als der
zahlungsstromorientierte Investitionsbegriff gefallt. Denn in seinem Rahmen kann
die Kapitalbindung auch fur solche Objekte erfolgen, welche - im Sinne der TQM-
Zielsetzung - sowohl monetédre und indirekt-monetére (iber Annahmen in einen
Zahlungsstrom abbildbar) als auch nicht-monetére (nicht tber einen Zahlungsstrom
abbildbar) Nutzeneffekte beinhaltet. Im Rahmen des ECTQM soll deshalb der sol-
chermafien interpretierte vermoégensorientierte Investitionsbegriff zugrunde gelegt
werden (Il).

b) Investitionsmodelle

Werden ausschlief3lich Verfahren angewendet, die lediglich die monetére Zielgrofte
berucksichtigen, besteht die Gefahr, dal eine Vielzahl von Investitionen, welche
Verbesserungen in bezug auf die Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit sowie die
Auswirkungen auf die Gesellschaft zur Folge haben, als unwirtschaftlich erscheinen.
Denn der diesen Investitionen zuordenbare monetédre Nutzen reicht gegebenenfalls

517 vgl. Gétze, U.; Bloech, J./Investitionsrechnung/5 ff
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nicht aus, um die investierten Mittel zu rechtfertigen. Es wirde somit langfristig nicht
dasjenige  Investitionsprogramm  realisiert, welches die  gréRtmaoglichen
Verbesserungen in bezug auf alle TQM-Ergebnisdimensionen erbringt (I1).

Rein monetar ausgerichtete Investitionsmodelle und -verfahren wiirden somit nicht
zu einer Ressourcenallokation im Sinne der von allen Mitarbeitern verinnerlichten
TQM-Philosophie beitragen. Der Aufgabe des ECTQM, die Entwicklung einer ge-
meinsamen sinnstiftenden Bezugsgrundlage fir das Denken und Handeln aller Mit-
arbeiter zu férdern, wirde so entgegengewirkt. Der Orientierungsrahmen fur die
entwicklungsnotwendigen Prozesse der Selbstorganisation und des organisationalen
Lernens ginge verloren (lll).

Auch diejenigen Investitionsmodelle, welche verschiedene ZielgréRen bericksich-
tigen, weisen bezlglich des Einsatzes im ECTQM Schwachen auf, obwohl sie zu-
mindest nicht-monetére Kriterien berticksichtigen:

a) Es besteht ein offensichtliches Spannungsverhdltnis zwischen dem fir das
ECTM gewahlten netzwerkorientierten Strukturierungsansatz (vgl. Kap.4.1) und
der systematischen Struktur des AHP, welche aufgrund des charakteristischen
Hierarchiedenkens eher dem euklidischen Strukturierungsansatz entspricht.
Des weiteren gestaltet sich der Rechenaufwand im Vergleich zu den anderen
Verfahren hoch. Zudem ist eine fehlende nutzentheoretische Fundierung zu
vermerken. Es ist nicht sichergestellt, da3 eine Gesamtnutzenfunktion vorliegt.
Insbesondere gilt fiir additive Gesamtnutzenfunktionen Intervallskalenniveau
und nicht - wie unterstellt - Verhaltnisskalenniveau®'® (I1. und Il).

b) Das MAUT Verfahren ist zwar nutzentheoretisch fundiert, setzt aber sehr
strenge Voraussetzungen, die nicht in allen Entscheidungssituationen der Pra-
xis erflllt sein werden (Forderung gegenseitiger Praferenzunabhangigkeit). Zu-
dem werden hohe Anforderungen an den Entscheidungstrager gestellt, und die
Datenermittiung gestaltet sich aufwendig.’"® Insofern kénnen im Rahmen des
TQM Probleme bei der Nachvollziehbarkeit, der praktischen Handhabung und
somit der Akzeptanz auftreten. Die Festigung einer gemeinsamen Handlungs-
und Bezugsgrundlage wird durch eine dem Verfahren entsprechende Allokation
investiver Mittel nicht unterstatzt (111).

c) Die Nutzwertanalyse weist aus nutzentheoretischer Sicht den Nachteil auf,
daR die Bestimmung einer Transformationsfunktion und die Gewichtung ver-
schiedener Attribute unabhangig voneinander erfolgt und nicht unbedingt kon-

518 vgl. Gétze, U.; Bloech, J./Investitionsrechnung/157 f
519 vgl. Gétze, U.; Bloech, J./Investitionsrechnung/159 f
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sistent ist. AuBerdem stellt sich die Frage, ob die Praferenzen des Entschei-
dungstrégers richtig wiedergegeben werden, wie es im Verfahren unterstellt
wird (Il. und 111.)**

d) Bei PROMETHEE erfolgt die Messung der Auspragungen jeweils auf kardi-
nalem Niveau, wodurch eine uneingeschrankte Einbeziehung qualitativer Attri-
bute verhindert wird. Ein zusétzliches Problem stellt die Beschrankung auf
sechs verallgemeinerte Kriterien dar, welche die Praferenzen des Entschei-
dungstragers in praxi teilweise nur unvollstandig wiedergeben kénnen® (Il. und
).

e) Mehrstufige EWA-Verfahren leisten zwar eine Integration verschiedener In-
vestitionsmodelle unter der Berilicksichtigung individueller Starken und Schwa-
chen. Dadurch gelingt es ihnen, die Struktur investitionsbezogener Entschei-
dungsprobleme umfassender darzustellen, als dies mit einzelnen Modellen
moglich ist. Die Kritikpunkte der Nutzwertanalyse treffen jedoch auch fur die
EWA zu, da sie sich unter anderem einer nutzwertanalytischen Vorgehenswei-
se bedient. Zudem wird die Entscheidungsfindung zwanghaft formalisiert, ob-
wohl dies im Rahmen schlecht-strukturierter Problemstellungen®® nicht ange-
messen ist.**® Insbesondere die dem Verfahren inhérente hierarchische Zielpla-
nung, welche in den zur nutzwertanalytischen Bewertung herangezogenen
Zielkriterien miindet, ignoriert Interdependenzen und reduziert das Entschei-
dungsproblem auf vermeintlich ,entscheidungsrelevante” Bestandteile (II. und
1.y

c) Notwendigkeit einer Argumentationslogik
Vor dem Hintergrund der TQM-Philosophie weisen die zur Verfigung stehenden
Investitionsmodelle und -verfahren somit substantielle Mangel auf. Sie sind - fur sich
genommen - nicht in der Lage, komplexe Investitionsentscheidungsprobleme
adédquat zu losen, weil sie entweder rein monetér ausgerichtet oder mit
methodischen und entscheidungslogischen Defiziten behaftet sind. Aus der Sicht
des Praktikers sind jedoch zwei Aspekte zu beriicksichtigen.
e Auch  wenn im Zuge der  TQM-Philosophie nicht-monetare
Entscheidungskriterien an Bedeutung gewinnen, kann dies nicht den Verzicht

520 ygl. Gotze, U.; Bloech, J./Investitionsrechnung/140 f

521 ygl. Gotze, U.; Bloech, J./Investitionsrechnung/184 f

522 zu Strukturdefekten bei Planungsproblemen vgl. Berens,W.; Delfmann, W./Planung/46

523 ygl. Churchman, C./Speculations/451-465 zu ganzheitlichen, holistischen Problembetrachtungen
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auf finanzanalytische Investitionsrechnungen bedeuten. Denn der Fortbestand
einer Unternehmung hangt zunéchst davon ab, daf die finanzwirtschaftlichen
Grundvoraussetzungen hierzu gegeben sind. Investitionsentscheidungen
missen den Wert der Unternehmung erhalten bzw. erhéhen, ohne zu llliquiditat
und/ oder Uberschuldung zu fihren.

o Dennoch bedarf es einer Vorgehensweise, die - neben der Berticksichtigung
kurz- bis mittelfristiger finanzwirtschaftlicher Aspekte - zuséatzlich sicherstellt,
dal® Investitionsentscheidungen auch im Sinne der langfristigen
Unternehmensentwicklung getroffen werden und nicht im Widerspruch zur
qualitétsorientierten Unternehmensstrategie stehen.

Dies trifft insbesondere auch auf Investitionsvorhaben zu, welche das im TQM
geforderte People Empowerment und organisationale Lernprozesse ermdglichen
bzw. verbessern sollen. Hierzu zahlen beispielsweise Investitionen in
prozelRbezogene und prozeRibergreifende Informations- bzw. EDV-Systeme sowie
in MaBnahmen der Personalentwicklung und -weiterbildung, welche - (iber
stellenbezogene Anforderungen hinaus - das flir selbstorganisatorische Prozesse
notwendige UberschuBpotential gewahrleisten. Bei einer rein finanzanalytischen
Handhabung solcher Entscheidungsprobleme besteht die Gefahr, da® Ressourcen
im Sinne der TQM-Philosophie fehlgeleitet und nicht strategiekonform alloziiert
werden. Die Ressourcenallokation widersprache zudem der von allen
Organisationsmitgliedern getragenen und verinnerlichten Qualitatsphilosophie,
welche die gemeinsame Bezugsgrundlage fiir die Prozesse der Selbstorganisation
und des organisationalen Lernens darstellt.

Vor dem Hintergrund dieser Problemstellung kénnen Anséatze einer Argumentati-
onslogik® einen wertvollen Losungsbeitrag liefern. Eine Argumentationslogik ver-
sucht, auch in solchen Entscheidungssituationen Begriindungen zu liefern, in denen
die formale (hier finanzanalytische) Logik versagt. Letztere wird hierbei nicht ersetzt,
sondern plausibilistisch - argumentativ ergdnzt, wenn gultige Schluforderungen
nicht unmittelbar deduktiv abgeleitet werden kénnen.

Fur Reihlen®® stellt die dialektische Argumentationsmethodik®® ein ,sinnvolles
heuristisches Hilfsmittel zur Entwicklung und Analyse rationaler Begriindungen* in-

24 ygl. z.B. Toulmin; Rieke; Janik /Introduction/ und v.Werder, A./Unternehmensfiihrung/171 ff. sowie
Reihlen, M./Planungssysteme/254 ff.

%2 Reihlen, M./Planungssysteme/253
526 Toulmin, S./Gebrauch/98 ff.
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nerhalb eines rationalen Planungsprozesses dar. Ubertragt man diese Erkenntnisse
auf den hier vorliegenden Problemzusammenhang, so wird deutlich, daR sich die
investitionsbezogenen Aufgaben des ECTQM nicht ausschlieBlich in rein informati-
onsbereitstellender Weise erschdpfen kénnen (z.B. die Bereitstellungen von Investi-
tionsrechnungen). Es bedarf zusatzlich einer methodischen und kontextbezogenen
Unterstutzung, damit in der Organisation die Fahigkeiten zur dialektischen Argu-
mentation in bezug auf komplexe Investitionsentscheidungsprobleme entwickelt
werden kénnen. Denn auf der Grundlage der bereitgestellten finanzanalytischen
Daten muf3 erganzend eine Gesamtbeurteilung verschiedener Investitionsalternati-
ven im Rahmen eines rationalen Argumentationsprozesses erfolgen. Nur durch eine
solche ganzheitliche Betrachtungsweise kdnnen sowohl monetére als auch nicht-
monetére Kosten- und Nutzeneffekte von Investitionen angemessen bei der Ent-
scheidungsfindung berlcksichtigt werden.

Im folgenden sollen deshalb wichtige Bestandteile eines dialektischen Argumenta-
tionsschemas von Stephen Toulmin®® kurz vorgestellt werden. Das Schema besteht
aus verschiedenen Basiselementen, die im Rahmen eines Argumentationsprozesses
zusammenwirken. Der Planende verfligt in bezug auf die betrachtete Problemstel-
lung einerseits Uber ein vermeintliches Loésungskonzept (Behauptung), welches auf
faktischen Argumenten und Werturteilen beruht. Andererseits versucht er, die Eig-
nung seines Losungskonzepts durch das Heranziehen von Tatsachen respektive
seiner zur Verfigung stehenden Wissensbasis zu begriinden. Diese zur Begrindung
herangezogene Wissensbasis enthélt selbst Hypothesen aus vorangegangenen
Lernprozessen. Jedoch ist fur die Begrindung der Tauglichkeit der aufgestellten Be-
hauptung nur ein gewisser Teil der vorhandenen Wissensbasis geeignet. Dieser Zu-
sammenhang zwischen der Behauptung und der Wissensbasis wird durch be-
stimmte SchluBregeln hergestellt. Letztere kénnen formaler oder informaler Natur
sein, wobei formale Schlisse auf dem Prinzip der logischen Deduktion und informale
Schliisse auf Plausibilititsiiberlegungen beruhen.®®

Da nicht alle Argumente in gleicher Weise qualitativ geeignet sind, eine aufge-
stellte Behauptung oder Schluffolgerung zu unterstiitzen, werden sie zusétzlich
durch den modalen Operator qualifiziert (z.B. statistische Wahrscheinlichkeitsaussa-
gen). Dartiber hinaus kann die Giiltigkeit der angewandten SchluRregel selbst ange-

%7 Toulmin, S./Gebrauch/ Uubertragen auf rationale Plaungssysteme in  Reihlen,
M./Planungssysteme/253 ff.

528 ygl. Toulmin, S./Gebrauch/88 ff. und Reihlen, M./Planungssysteme/254 f.
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zweifelt werden. Deshalb wird sie durch stitzendes Hintergrundwissen gerechtfer-
tigt.5®

Als letztes Element des Argumentationsschemas berticksichtigt Tou/min mégliche
Schwachstellen, die die Argumentation widerlegen kénnen (Widerlegungen als Be-
standteil des dialektischen Vorgehens). Das Beriicksichtigen solcher Widerlegungen
innerhalb des Argumentationsprozesses fihrt nicht unbedingt zu einer Zuriickwei-
sung der Argumentation, sondern qualifiziert sie naher.%*

Reihlen weist darauf hin, dal die Orientierung an einem solchen Argumentations-
schema dazu beitragen kann, eine méglichst hohe Giite der begriindeten Behaup-
tungen in bezug auf das Entscheidungsproblem zu erreichen. Sie enthebt den Pla-
nenden ,jedoch nicht der Verantwortung, seine subjektive Urteilskraft bei der inhaltli-
chen Beurteilung des Entscheidungsgegenstandes verniinftig einzusetzen."*' Zu-
dem kann ein solchermaBen strukturierter dialektischer Argumentationsproze nur
dann die gewunschten Ergebnisse erbringen, wenn geeignete organisatorische
Rahmenbedingungen existieren. Denn insbesondere das Herausbilden der dem
Schema inharenten dialektischen Fahigkeiten setzt Kritikfahigkeit, Reflexionsvermé-
gen und rationale Argumentationsfahigkeit der Organisationsmitglieder voraus. 5%
Das ECTQM kann zur Entwicklung dieser Fahigkeiten beitragen, indem es durch die
ihm insgesamt zur Verfigung stehenden Instrumente unterschiedliche Unterneh-
menswirklichkeiten abbildet und eine lernfreundliche Informationsstruktur erméglicht,
welche defensive routines verhindert. Das Selbstverstédndnis des ECTQM und die
erfolgreiche Umsetzung seines Aufgabenspektrums wirkt sich somit gleichzeitig auf
die Einsatzfahigkeit bestimmter Instrumente aus, - wie z.B. der oben angesproche-
nen Argumentationslogik.

Unter diesen Voraussetzungen kénnen dialektische Argumentationsschemata da-
zu beitragen, die zur Verfugung stehenden investiven Mittel im Sinne der von allen
Organisationsmitgliedern getragenen TQM-Philosophie begrindungsrational zu ver-
wenden, da alle im Sinne der Philosophie vorhandenen Wissensbestandteile be-
ricksichtigt werden kénnen. Die von allen Mitarbeitern anerkannte, gemeinsame Be-
zugsgrundlage wird somit gestéarkt. AuRerdem kdnnen Investitionen auch im Hinblick
auf die Verbesserung von Prozessen der Selbstorganisation und des organisationa-
len Lernens beurteilt werden.

529 ygl. Toulmin, S./Gebrauch/93 ff. und Reihlen, M./Planungssysteme/255
% ygl. Toulmin, S./Gebrauch/93 ff. und Reihlen, M./Planungssysteme/255 f.
51 Reihlen, M./Planungssysteme/257

532 ygl. Reihlen, M./Planungssysteme/257 ff.
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Bei rein monetédr ausgelegten Investitionsrechnungsmodellen besteht die Gefahr,
daR InvestitionsmaBnahmen fir die langfristige Entwicklungsfahigkeit des Unter-
nehmens als unwirtschaftlich erscheinen, da die langerfristigen Nutzeneffekte haufig
nicht monetar abbildbar sind und deshalb vernachléssigt werden.

4.6 Organisatorische MaBnahmen und Instrumente: Vorschlag zur Einfiih-
rung von Entwicklungszirkeln

Das ECTQM setzt sich zum Ziel, dezentral durch Informationsversorgung die
Koordination von Aktivitaten und Prozessen im Sinne der Qualitatsphilosophie tber
die gesamte Wertschopfungskette hinweg zu erméglichen und eine
Unterstutzungsfunktion in bezug auf das (entwicklungsorientierte) Total Quality
Management wahrzunehmen. Es schafft die informationsbezogenen Voraus-
setzungen zum kreativen und erfolgreichen Umgang mit allen Arten von kurz- und
langfristigen Veranderungen, denen das Unternehmen uber den Zeitablauf
ausgesetzt ist. Aus der Sicht des Praktikers ergeben sich vor diesem Hintergrund
jedoch folgende Problemstellungen:

e Unternehmensprozesse sind in unterschiedlichem Malle den Veranderungs-
dimensionen der open-ended changes bzw. closed and contained changes®®
ausgesetzt.

o Die zur Verfgung stehenden Ressourcen (z.B. Zeit, finanzielle Mittel) sind
knapp, und es wird als wichtig erachtet, Prioritaten zu setzen.

¢ Informationsbezogene Strategien in den einzeinen Unternehmensprozessen
mussen an den anzutreffenden Veranderungsdimensionen ausgerichtet wer-
den, damit die Entwicklungsféhigkeit des Unternehmens geftrdert wird. Es
besteht insbesondere bei nicht entwicklungsfahigen Prozessen Handlungsbe-
darf, welche in hohem Malke mit open-ended changes konfrontiert sind.

Dieses Problemfeld kann mit Hilfe des Einsatzes von Entwicklungszirkeln strukturiert
und geldst werden.

533 Vgl. Kapitel 3.3
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4.6.1 Darstellung

a) Uberblick der strukturellen Merkmale

Die Initiativen zur Bildung von Entwicklungszirkeln finden im Rahmen der Selbstab-
stimmung zwischen initiierenden Organisationsmitgliedern statt. Entwicklungszirkel
sind kein zeitlich limitiertes Programm. Es bedarf deshalb eines organisatorischen
Aufbaus, der im wesentlichen drei unterschiedliche Instanzen bzw. Medien beinhal-

tet.

Koordination tber Intranet und Data Warehouse: Die Koordination von
verschiedenen Entwicklungszirkeln findet im Rahmen der Selbstabstimmung
statt. Sie wird durch ein im Unternehmen eingerichtetes Intranet in Kombination
mit einem Data Warehouse erméglicht.

Moderator. Er  gewahrleistet die zielorientierte = Moderation  der
Gruppensitzungen, die Ausbildung und Information der Gruppenmitglieder. Er
besitzt das notwendige Hintergrundwissen, um den Sitzungsteilnehmern
gegebenenfalls durch logisches, argumentatives Hinterfragen die aus einer
lernfeindlichen Handlungstheorie (Modell |) herriihrenden Inkonsistenzen ihres
Verhaltens (defensive routines) offenlegen zu kénnen. Zudem dokumentiert der
Moderator die Gruppenarbeit und sorgt fir die informative Einbeziehung des
Umfeldes in die Arbeit und den aktuellen Stand des Entwicklungszirkels. Die
von ihm bereitgestellten Daten werden in das Data Warehouse eingepflegt.
Mitglieder des Entwicklungszirkels: Die Entwicklungszirkel setzen sich aus 8-10
interdisziplindren, sachkundigen Mitarbeitern unterschiedlicher Hauptprozesse
des Unternehmens zusammen. ErfahrungsgemaR®* nimmt bei gréReren
Gruppen die Mdoglichkeit zur aktiven Beteiligung aller Mitarbeiter stark ab. Die
Aufgabe der Teilnehmer besteht darin, entwicklungsbezogene Prozef3probleme
zu identifizieren, zu strukturieren und hierzu informationsorientierte
Loésungsstrategien zu erarbeiten. Hierbei werden sie von dem Moderator
unterstutzt. Das Aufgabenspektrum der Gruppe beinhaltet sowohl die
Identifikation von prozeRbezogenen Defiziten der Entwicklungsfahigkeit als
auch die Problemanalyse, das Erarbeiten von informationsbezogenen
Lésungsstrategien und die Mitwirkung an der Umsetzung.

534 ygl. Ritter, A.;Zink, K.-J./Kleingruppenkonzepte/251
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b) Problemstellung

Die Teilnehmer der Entwicklungszirkel legen selbstandig innerhalb der Gruppe fest,
auf welche Unternehmensprozesse sie sich bei der Problemstrukturierung und —
I6sung konzentrieren wollen. Da die ausgewahlten Prozesse in unterschiedlichem
MaRe den Veranderungsdimensionen der open-ended changes bzw. closed and
contained changes®™® ausgesetzt sind, geht es zundchst darum festzustellen,
inwieweit das in den Prozessen angetroffene MaR an Entwickiungsféhigkeit in bezug
auf die dort Uberwiegend angetroffenen Verdnderungsdimensionen als
problemadaquat anzusehen ist.

Die unten abgebildete Matrix dient hierbei lediglich als Orientierungsgrundlage. Mit
ihrer Hilfe lassen sich im Rahmen eines Argumentationsprozesses innerhalb der
Gruppe vier verschiedene Kategorien von Prozessen voneinander abgrenzen.

Feld A: Diesem Feld kénnen Prozesse zugeordnet werden, die Defizite in bezug
auf ihre Entwicklungsfahigkeit erkennen lassen und gleichzeitig mit einem hohen
MaB an open-ended changes konfrontiert sind. Es besteht somit ein hoher Bedarf
zur Forderung ihrer Entwicklungsfahigkeit®™, um die Voraussetzungen fir einen
kreativen und erfolgreichen Umgang mit komplexen Verénderungen zu schaffen.

Feld B: Diesem Feld kénnen Prozesse zugeordnet werden, die keine grundlegen-
den Defizite in bezug auf ihre Entwicklungsfahigkeit erkennen lassen und gleichzeitig
mit einem hohen MaR an open-ended changes konfrontiert sind. Bei nur beschrankt
zur Verfligung stehenden Ressourcen (z.B. Zeit, finanzielle Mittel) besteht somit kein
vorrangiger Bedarf zur zuséatzlichen Forderung der Entwicklungsfahigkeit dieser Pro-
zesse.

Feld C: Diesem Feld kénnen Prozesse zugeordnet werden, die zwar Defizite in
bezug auf ihre Entwicklungsféahigkeit erkennen lassen, aber gleichzeitig lediglich mit
einem hohen MaR an closed and contained changes konfrontiert sind. Bei nur be-
schrankt zur Verfigung stehenden Ressourcen (z.B. Zeit, finanzielle Mittel) besteht
somit kein vorrangiger Bedarf zur zuséatzlichen Férderung der Entwicklungsféhigkeit
dieser Prozesse, wenn der erfolgreiche Umgang mit den tberschaubaren Verénde-
rungen durch das vorhandene Problemlésungspotential gewahrleistet ist.

535 Vgl. Kapitel 3.3

% im Sinne der Steigerung des Problemlsungspotentials, welches bereits in Kapitel 2.2.1.2 errtert
wurde
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Abbildung 21: Matrix zur entwicklungsorientierten Einordnung von
Prozessen

Feld D: Diesem Feld kdnnen Prozesse zugeordnet werden, die keine grundlegen-
den Defizite in bezug auf ihre Entwicklungsfahigkeit erkennen lassen und gleichzeitig
mit einem hohen Mal} an closed and contained changes konfrontiert sind. Hier be-
steht zunachst kein vorrangiger Bedarf zur zusétzlichen Forderung der Entwick-
lungsfahigkeit.

Weder die den einzelnen Prozessen zuzuordnende Entwicklungsfahigkeit noch die
angetroffenen Veranderungsdimensionen kénnen eindeutig bzw. operational nach
einem vorgegebenem (z.B. numerischen) Schema festgelegt werden.

Die Einordnung der Prozesse erfolgt vielmehr im Rahmen eines rationalen Argu-
mentationsprozesses innerhalb der Gruppe. In diesem Zusammenhang kommt das
in Kap. 4.5 vorgestellte dialektische Argumentationsschema zum Tragen. Die Matrix
und die darin enthaltenen Dimensionen dienen hierbei lediglich als Bezugsrahmen
fur die Teammitglieder. Die vor diesem Hintergrund stattfindende argumentative
Auseinandersetzung innerhalb der Gruppe tragt dazu bei, dall eine méglichst hohe
Gute der begriindeten Behauptungen in Bezug auf die Einordnung von Prozessen
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erreicht wird. Das herangezogene dialektische Argumentationsschema von Toul-
min®" enthebt die Teammitglieder jedoch nicht der Verantwortung, ihre ,subjektive
Urteilskraft bei der inhaltlichen Beurteilung des Entscheidungsgegenstandes ver-

niinftig einzusetzen.“**®

Tabelle 18: Argumentationsrahmen zur Einordnung von Prozessen

c) Informationsbezogene Strategien zur Verbesserung der
Entwicklungsféahigkeit

Die innerhalb der Gruppe stattfindende argumentative Einordnung der Prozesse in
der Matrix verdeutlicht zunachst nur den bestehenden Handlungsbedarf zur
Foérderung der prozelbezogenen Entwicklungsfahigkeit. In einem weiteren Schritt
mussen von der Gruppe jedoch auch informationsbezogene Strategien entwickelt
werden, welche die Entwicklungsfahigkeit der von der Gruppe als kritisch
eingestuften Prozesse fordert. Hierbei kommen die in Kapitel 4 erérterten
Instrumente im Rahmen des ECTQM zum Tragen.

7 vgl. Kapitel 4.5

5% Reihlen, M./Planungssysteme/257
539 ygl. Kapitel 3.3

54 ygl. Kapitel 3.4 und 3.5
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Fur informationsbezogene Strategien in den einzelnen Unternehmensprozessen,
welche an den anzutreffenden Veradnderungsdimensionen ausgerichtet werden und
damit die Entwicklungsfahigkeit des Unternehmens fordern, kommen dabei insbe-
sondere diejenigen Instrumente des ECTQM in Frage, die entweder keine oder zu-
mindest reparable Defizite im Hinblick auf einen Einsatz im TQM aufweisen.

Innerhalb eines weiteren Argumentationsprozesses gelangen die Mitglieder des
Entwicklungszirkels zu einem Konsens Uber die einzuleitenden instrumentellen Ver-
besserungsmalnahmen und die Verantwortlichkeiten der einzelnen Teammitglieder
in bezug auf die termingerechte Implementierung derselben. Im Rahmen weiterer
Zusammenkiinfte werden dann Informationen tber den Stand der Umsetzung und
aufgetretene Probleme ausgetauscht sowie geeignete Problemlésungen eruiert. In
gleichem MaRe, wie die Initiative zur Bildung des Entwicklungszirkels einem grup-
pendynamischen Prozefl entspringt, findet die Kontrolle der Umsetzung gemeinsam
erarbeiteter MalBnahmen innerhalb der Gruppe statt.

d) Aspekte der Koordination von Entwicklungszirkeln

Die Koordination von verschiedenen Entwicklungszirkeln findet im Rahmen der
Selbstabstimmung statt. Sie wird durch ein im Unternehmen eingerichtetes Intranet
in Kombination mit einem Data Warehouse®' erméglicht. Ein Intranet sollte dabei
nicht nur die interaktive Kommunikation, sondern auch den Zugriff auf mehr oder

weniger strukturierte Daten erméglichen.
LAn intranet influences how the ideas and experience of a workgroup are exchanged as
part of knowledge sharing. The experience and new ideas of users form the basis of ra-
pid-fire questions. This is the analysis and problem resolution process. Unstructured and
structured content searches provide answers to questions, but answering one question
inevitably leads to more questions***
In den meisten Unternehmen stehen E-Mail Systeme zur Verfligung, die es den Be-
nutzern erlauben, Texte oder auch Dateien zu verschicken. Diese Systeme férdern
aber nur bedingt die Koordination der Unternehmensmitglieder (z.B. Lotus Notes).
Erfolgreiche Koordination im Rahmen von Entwicklungszirkeln erfordert das interak-
tive Teilen von Information in einer Weise, die es den Informationsempfangern er-
laubt, ihre Informationssuche ohne fremde Hilfe auch in andere Richtungen auszu-

weiten.

54 Das Data Warehouse stellt in strukturierter und durchmodellierter Form Information zur Wissensge-
nerierung bereit

s Singh, H.S./Data/106
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LUsers need to dynamically explore the data warehouse and freely build on each other’s
analysis of a business issue, jumping to structured content searches at any point in the
analysis process.“%*

In diesem Zusammenhang stellt ein Data Warehouse in strukturierter und durchmo-
dellierter Form Informationen zur Wissensgenerierung bereit, ,die aber in der Masse
unstrukturierter Daten, die als Text oder in Form von anderen Datentypen ber die
Arbeitskrafte als Informationsfiut hereinbrechen, nur einen sehr geringen Teil (unter
10% nach entsprechenden Schatzungen) ausmachen.“** Das heutige Problem in
Unternehmen ist nicht der Mangel an Information, sondern das Gegenteil: Die Flut
unstrukturierter Information.

Will man erfolgreiche Koordinationsprozesse zwischen den Teilnehmern verschie-
dener, selbstorganisatorisch entstandener Entwicklungszirkel ermdglichen, mul man
sich mit der Frage beschaftigen, inwieweit strukturierte und unstrukturierte Daten zu
den Inhalten und Strukturen der Entwicklungszirkel in einem Warehouse zusam-
mengefihrt und unternehmensweit bereitgestellt werden kénnen. Hierzu existieren
grundsatzlich drei Alternativen: 34

e Universal Server. Dabei werden einem traditionellen Data Warehouse zum
einfachen Datentyp ,strukturiert’ noch weitere komplexe Datentypen, wie
beispielsweise Text, hinzugefligt. Dies wird auf der Ebene der Datenbank
haufig durch eine Erweiterung der Datenbank umgesetzt. Objekt-relationale
Datenbanken erlauben im Rahmen ihrer Objektorientierung die Definition,
Speicherung und Verwaltung komplexer Datentypen. Beim Universal Server
werden dabei in einer umfassenden Datenbankarchitektur alle Datentypen
gemeinsam gespeichert und verwaltet.

o [Lose Kopplung: Bei der losen Kopplung wird jeder zur Verwendung kommende
Datentyp in einer eigenen, optimierten Datenhaltungsumgebung gespeichert.
Uber den verschiedenen Datentdpfen liegt dann eine gemeinsame
Zugriffsschicht (virtueller universeller Server).

o Knowledge Warehouse®®: Hier wird tber die Data Warehouse-Architektur eine

Metadaten®7-Schicht gelegt, die nicht nur die Metadaten des Data Warehouse

%43 Singh, H.S./Data/106
544 Martin, W./Data Warehouse/416
54 Martin, W./Data Warehouse/417

56 das Knowledge-Warehouse beinhaltet die strukturierte Information des Data Warehouse und die
dartber hinaus vorhandene unstrukturierte Information

7 Daten Uber das Vorhandensein und die Anwendbarkeit des in der Datenbank gespeicherten Wis-
sens

237



enthalt (strukturiete Information), sondern auch die Metadaten von
Textverwaltungs- und Speicherungssystemen (unstrukturierte Information)
enthélt, die in die erweiterte Data Warehouse Lésung aufgenommen werden
sollen. Auf diese Weise kann jeder komplexe Datentyp eingefligt und in das
solchermaRen entstandene Knowledge-Warehouse integriert werden.

Ein solches Knowledge Warehouse unterstiitzt den Informationsgewinnungsprozef

durch das Speichern und Verwalten aller zur Informationsgewinnung notwendigen

Datentypen und Daten. Somit eréffnet das Knowledge Warehouse im Vergleich zu

einem reinen Data Warehouse (im Sinne eines Universal Server) auch mehr Még-

lichkeiten zur Deckung des Informationsbedarfs. Der Informationssuchende kann
mittels Subskription seinen regelmaRigen Informationsbedarf und per Recherche
seinen ad-hoc Informationsbedarf decken. Die Metadaten-Schicht dient dazu, die

Informationsprodukte zu definieren, wahrend die eigentlichen Lagerhauser aus den

Uber den Informationskatalog beschriebenen Textdokumenten, Berichte, Tabellen

und Spreadsheets bestehen. *®
Doch wie gelangt die Information zum Endabnehmer? Die sich in diesem Rahmen

anbietende Losung findet man in der Web-Technologie: Das sogenannte ,Publish
and Subscribe Model“. Die Informationslierferung kann hier durch ein Vier-Phasen-

Modell beschrieben werden: >

e Phase 1. Die Quelle der Informationslieferung ist der durch die Meta-
Datenschicht des Warehouse dargestelite Informationskatalog.

e Phase 2: Die Publikation des informationskatalogs erfolgt durch Sichten oder
Informationsverteilungskanéle. Die Information wird dabei bedarfsgerecht fiir
die Informationsempfénger gefiltert. Die Definition eines Kanals ist dabei an die
wechselnden Informationsbediirfnisse der Verbraucher dynamisch anzupassen.

e Phase 3: Der Informationsempfanger hat dann die Moglichkeit, im Rahmen der
»Publish and Subscribe Funktionalitét' seinen Informationsbedarf regeimaRig zu
subskribieren (z.B. Uber Zeitschalter oder deterministische Agenten).

e Phase 4. Die subskribierte Informationsmenge wird ber mogliche
Verteilmechanismen wie File-Server, Mail-Server oder Web-Server dem
Informationsempfanger frei Haus“ geliefert. Die zur Verfugung stehenden
Meta-Daten bieten jedoch auch eine gemeinsame Plattform fir die
Befriedigung von ad-hoc Informationsbedtrfnissen. Dazu wird der Informations-

548 ygl. Martin, W./Data Warehousing/418 f.
%9 ygl. Singh, H.S./Data/106 ff. sowie Martin, W./Data Warehouse/419
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katalog erweitert. Gleichzeitig werden den Verbrauchern Analyse-Werkzeuge
zur Verfigung gestelit.

Alle Informationssuchenden hinterlassen im Zuge ihrer Subskription Spuren. Eine
Analyse der Subskriptionsdaten erlaubt das Erarbeiten von Benutzerprofilen und
Informationskonsumenten-Segmenten. Die an dem Benutzerprofil orientierte
Informationsbereitstellung kann jedoch auch nachteilige Auswirkungen haben. Denn
es besteht die Gefahr, dal der Informationskonsument sich lediglich in eine von ihm
selbst (aufgrund der Informationsfilterung) vorgegebene Richtung orientiert. Er begibt
sich unbewuf3t in die Situation, daf er wesentliche, innovative Neuerungen nicht
mehr erkennt, da er sich selbst von den dafir notwendigen Informationen
abgeschnitten hat.

“*%° vermieden werden.

Dieses Problem kann mit Hilfe von ,intelligenten Agenten
Dabei handelt es sich um kommunikative Software, die individuell jedem Informati-
onskonsumenten zugeordnet wird. Der Agent erfalt die Bewegungen des Informati-
onskunden innerhalb und auflerhalb seines Subskriptionsprofils. Er kann neue Sub-
skriptionen fir bestimmte Informationen vorschlagen (z.B. als Test-Subskription).
Umgekehrt kann der Informationskonsument jedoch auch fragen, ob ein bestimmter
Informationstyp verfigbar ist, oder zusétzlich in das Knowledge Warehouse aufge-

nommen werden kann. *'

e) Abgrenzung zu Qualitdtszirkeln

Qualitatszirkel sind kleine Arbeitsgruppen von Mitarbeitern eines Unternehmens, die
versuchen, gemeinsam in ihrem Arbeitsbereich auftretende Probleme zu I6sen. Der
Qualitatszirkel ist kein Organ des Managements. Er trifft sich regelmaBig und ist
weitgehend hierarchielos; der Leiter Gbernimmt die Funktion des Moderators. Quali-
tatszirkel verfolgen das Ziel, die qualitative®™? Arbeitsleistung zu verbessern und das
Selbstwertgefiihl sowie die Sozialkompetenz der beteiligten Mitarbeiter zu férdern.
Fur die Mitglieder stellt die Teilnahme in der Praxis meist eine Aufgabenbereiche-
rung dar.’*® Ritter und Zink®>* unterscheiden in diesem Zusammenhang zwei unter-
schiedliche Auspragungen des Qualitatszirkels in der Praxis:

0 ygl. Bradshaw, J.M./Software/

1 ygl. Martin, W./Data Warehousing/422 f.
2 jm Sinne der Erfillung von kundenbezogenen Forderungen an die Produkte und Prozesse.
3 Vgl. Gabler/Wirtschafts-Lexikon/1125

%54 Vgl Ritter, A.;Zink, K.-J./Kleingruppenkonzepte/246 ff.
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e Basisgruppen
Hier setzen sich vorwiegend Mitarbeiter der ausfihrenden Ebene eines
Arbeitsbereiches zusammen, um gemeinsam eine Loésung fur aus ihrer Sicht
wichtige betriebliche Probleme zu suchen. Wesentliche Gestaltungselemente
dabei sind eine freie Themenwahl, die Freiwilligkeit der Teilnahme und die
unbefristete Lebensdauer der Gruppe.

e Fachgruppen

Hier werden wiederum zwei Auspragungsformen unterschieden. Bei Task-
Force-Gruppen werden zeitlich befristete Kleingruppen (3-10 Mitarbeiter) zur
Lésung betrieblicher Probleme initiiert. Die Gruppenmitglieder miissen nicht der
ausfiihrenden Ebene angehéren und auch nicht ausschlieBlich aus einem
Arbeitsbereich stammen. Sehr haufig werden die Gruppen nach fachlichen
Gesichtspunkten (Wer kann einen vermeintlichen Beitrag zur Problemldsung
leisten?) zusammengesetzt. Die Themenstellung ist weitgehend vorgegeben,
die Freiwilligkeit der Teilnahme ist stark eingeschrénkt und die Lebensdauer
der Gruppen ist befristet (Aufloésung nach Problemldsung). Lemgruppen
verfolgen die Informationsvermittiung und Férderung der fachlichen und
sozialen Kompetenz sowie die Verbesserung der Zusammenarbeit. Sie setzen
sich aus Mitarbeitern zusammen, die gleiche Qualifikationen erwerben sollen.
Bei freier Themenwahl wird die L&sung arbeitsbezogener Probleme als
LernprozeR gestaltet. Die Teilnehmer werden in der Regel vorgeschlagen. Die
Lebensdauer ist befristet.

Die Unterschiede zwischen Qualitatszirkeln und Entwicklungszirkeln lassen sich so-
mit wie folgt zusammenfassen:

o Die Initiative zur Bildung und Beendigung von Entwicklungszirkeln erfolgt im
Rahmen der Selbstabstimmung der Teilnehmer. Qualitatszirkel werden in der
Regel extern initiiert, die Teilnahme ist haufig nur bedingt freiwillig und die
Lebensdauer der Gruppe ist gemaR externer Vorgabe zeitlich befristet.

e Qualitatszirkel beschéftigen sich (berwiegend mit operativen Problem-
stellungen einzelner Arbeitsbereiche und versuchen hierzu — unter Einbindung
des operativen Erfahrungswissens der in diesen Arbeitsbereichen ange-
siedelten Mitarbeiter - Lésungen zu ermitteln. Entwicklungszirkel beschaftigen
sich hingegen mit Problemen der langfristigen prozelbezogenen Entwicklungs-
fahigkeit und setzen sich aus interdisziplinaren, prozeRubergreifenden Teams
zusammen.
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Der Moderator eines Qualitatszirkels ist in praxi haufig ein leitendes Mitglied
des Arbeitsbereiches. Der Moderator eines Entwicklungszirkels ist eine
bereichsneutrale Person, die der Gruppe dabei hilft, lernfeindliche defensive
routines zu erkennen und abzubauen.

e) Geeignete Rahmenbedingungen
Die erfolgreiche Einfuhrung von Entwicklungszirkeln ist von geeigneten Rahmenbe-

dingungen abhangig:

Entwicklungszirkel stellen keinen Ersatz, sondern vielmehr eine Ergénzung zu
Qualitdtszirkeln dar. Denn letztere haben ihre Verbesserungszielrichtung auf
der operativen Prozef3- bzw. Produktebene. Bei Entwicklungszirkeln steht
hingegen die entwicklungsorientierte Férderung der Prozesse im Mittelpunkt.
Akzeptanz der Entwicklungszirkel im Unternehmen. Dies kann durch die
Partizipation bzw. die Férderung der Entwicklungszirkel durch die Geschafts-
fuhrung und Fuhrungskréfte erreicht werden. Des weiteren mussen allen
Beteiligten im Unternehmen umfassende Informationen zur Verfugung gestellt
werden.

Bereitstellung von Ressourcen durch das Management. Hierbei kdnnen
einerseits zeitliche und finanzielle Ressourcen eine Rolle spielen. Andererseits
mussen auch Medien (z.B. Intranet, Data Warehouse etc.) bereitgestellt
werden, damit die fur die Entwicklungszirkel notwendigen Selbstabstimmungs-
prozesse Uberhaupt stattfinden kénnen.

Methodische, fachliche und soziale Kompetenz der Moderatoren. Hier sind
insbesondere auch Fahigkeiten zur Erkennung bzw. Verhinderung von
defensive routines relevant. Darlber hinaus muR er in der Lage sein, die
Gruppenmitglieder in bezug auf die erfolgreichen Anwendung der dialektischen
Argumentationslogik zu schulen bzw. vorzubereiten.

Die  Gruppenmitglieder mussen Uber Kenntnisse der dialektischen
Argumentation verfigen und zu ihrer Anwendung bereit sein.

4.6.2 Einsatzfahigkeitim ECTQM

Beurteilt man die Einsatzfahigkeit von Entwicklungszirkeln an dem oben entwickelten
instrumentellen Bezugsrahmen so 18Rt sich festhalten, dal solche Zirkel sowohl be-
grifflich als auch inhaltlich einen Bezug zum Qualitdtsverstédndnis des entwicklungs-
orientierten TQM aufweisen. Ihr Aufgabenbereich kann klar von dem operativen Ver-
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besserungspotential der Qualitatszirkel abgegrenzt werden und stellt diesbeziglich
eine entwicklungsférdernde Ergdnzung dar (I. und I1.).

Da die Entwicklungszirkel im Rahmen der Selbstabstimmung von Organisations-

teilnehmern initiiert und durchgefiihrt werden und die dabei verwendeten Medien
(Intranet, Knowledge Warehouse) diese selbstorganisatorischen Prozesse unterstit-
zen, wirkt das Instrument entwicklungsférdernd. Der durch die eingesetzten Medien
ermdoglichte Informationsaustausch férdert organisatorische Lernprozessen. Zudem
wird durch den Einsatz geschulter Moderatoren verhindert, daf® innerhalb der Ent-
wicklungszirkel lernfeindliche defensive routines entstehen, welche die Prozesse des
organisationalen Lernens (double-loop learning) verhindern und das entstehen einer
lernfeindlichen Informationsstruktur begiinstigen kdnnten (lll).
Die Kritik, daR die fir die Entwicklungszirkel zu behandelnde Problemstellung im
vorhinein einer gewissen Strukturierung unterliegt, und dafl} durch die Positionierung
der Prozesse in einer Matrix suggeriert wird, das ECTQM ké&nne informationsbezo-
gene Normstrategien zur Férderung der Entwicklungsfahigkeit von Prozessen her-
anziehen, kann nicht geteilt werden. Denn einerseits sind die in der Praxis zur Verfi-
gung stehenden Ressourcen zur informaitonsbezogenen Férderung der ProzeRent-
wicklungsfahigkeit haufig begrenzt. Es besteht somit die Notwendigkeit einer Priori-
sierung. Andererseits kann diese Priorisierung nicht mit Normstrategien gleichgesetzt
werden, da die konkrete Ausgestaltung der informationsbezogenen Entwicklungsfor-
derung durch geeignete Instrumente bzw. Kombinationen von Instrumenten einem
argumentativen ProzeB innerhalb der Gruppe entspringt, welcher eine moglichst ho-
he Giite der begriindeten Behauptungen in Bezug auf die Einordnung und die infor-
mationelle Ausgestaltung von Prozessen gewabhrleistet (lll).

Die im Rahmen des ECTQM zur Verfigung stehenden einsatzfahigen Instrumente
werden von den Mitgliedern der Entwicklungszirkel herangezogen, um die Entwick-
lungsfahigkeit von Unternehmensprozessen zu férdern, die mit einem hohen Maf an
open-ended changes konfrontiert sind (IV).

4.7 Implementierung

In den vorangegangenen Abschnitten des 4. Kapitels ging es um die Frage,
inwieweit die bisher vorgeschiagenen Instrumente im Rahmen des ECTQM
einsatzfahig sind. Werden diese Vorschlage in praxi aufgegriffen, so koénnen
folgende Problemsituationen, gegebenenfalls kombiniert, auftreten:
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a) Im jeweiligen Unternehmen wurden die oben angesprochenen Instrumente bis-
her Giberhaupt nicht eingesetzt. Die Problemstellung liegt hier folglich in der Im-
plementierung eines vollkommen neuen Instruments.

b) Es standen bisher Instrumente im Mittelpunkt der Betrachtung, welche aus der
Sicht eines ECTQM substantielle, irreparable Méngel aufweisen. Bei der Im-
plementierung muf somit zusétzlich bertlicksichtigt werden, daB ein bisher exi-
stierendes Instrument substituiert wird.

c) Die bisher im Unternehmen eingesetzten Instrumente kénnen als entwick-
lungsfahig gelten, da sie lediglich reparable Méngel aufweisen. Demnach geht
es in diesem Fall nicht um die Implementierung eines vollkommen neuen In-
struments. Vielmehr steht bei die erfolgreiche Anpassung des Instruments an
die Aufgabeninhalte des ECTQM im Mittelpunkt.

d) Es wurden bisher lediglich problemlos einsetzbare Instrumente im Rahmen des
ECTQM herangezogen. Ein Implementierungsproblem existiert somit nicht.

Ziel dieses Abschnitts ist es, Implementierungshilfen aufzuzeigen, die den
Problemsituationen a) - ¢) gerecht werden.

Die Einfiihrung von innovativen Veranderungen in Unternehmen kann grundsétz-
lich auf verschiedenen Ebenen zu Widerstanden und Hindernissen fuhren:

e |ndividuum,

e Gruppe,

e zwischen Gruppen,

¢ QOrganisation.

Vor diesem Hintergrund hangt ein erfolgreicher Implementierungsprozef’ einerseits
von der Demonstrierbarkeit der externen Glltigkeit und der inneren Konsistenz der
Neuerung ab.

Andererseits mussen zwei weitere Bedingungen bertcksichtigt werden. Der Pro-
zelk der Erziehung und Férderung stellt hierbei die notwendige Bedingung dar, denn
er ermoglicht den Beflirwortern einer Neuerung, die fir sie offensichtlichen Vorteile
zu erkunden und zu artikulieren. Sind die Protagonisten erfolgreich, erlangen sie die
Unterstitzung des Top-Managements, diesbezlgliche Gedanken und Aktivitaten
weiter zu verfolgen. Dies er6ffnet den Teilnehmner die Méglichkeit, Sinn und Zweck
der angestrebten Neuerung zu begreifen sowie ihre Gultigkeit und Gebrauchsféhig-
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keit abzuschéatzen. In diesem Stadium befiirworten Teile des Managements die neue
Idee.**

Der Prozef der Erziehung und Forderung ist jedoch lediglich die notwendige und
noch keine hinreichende Bedingung flr die Einflihrung von neuen Ideen und Instru-
menten. Denn es bedarf zusétzlich des Prozesses der neuerungsbezogenen inter-
nen Verpflichtung. Denn sonst besteht die Gefahr, dal organisatorische Widerstén-
de (defensive routines) die angestrebten instrumentellen Neuerungen - welche eine
Bedrohung der bisherigen (lernfeindlichen) Informations- und Machtstrukturen dar-
stellen kénnen - zum Scheitern bringen. **®

4.7.1 Uberprifung der externen Giiltigkeit und der internen Konsistenz

Die im Rahmen des ECTQM eingesetzten Instrumente sollen Informationen
bereitstellen, die dem Unternehmen jederzeit den kreativen Umgang mit allen
moglichen Veranderungsdimensionen (open-ended change, closed and contained
change) erlauben.

Vor dem Hintergrund dieser Ubergeordneten Zielsetzung muf} die einzufiihrende
instrumentelle Neuerung zwei Tests bestehen. Sie muf sich einerseits die Untersu-
chung ihrer internen Konsistenz gefallen lassen, indem ihre Inhalte spezifiziert und
im Hinblick auf ihre allgemeine Anwendbarkeit hinterfragt werden. Um diesen Test
bestehen zu kénnen, muB die instrumentelle Neuerung logisch darstellbar und ein-
deutig erklarbar sein, so dafl gut informierte Praktiker in vergleichbaren Anwen-
dungssituationen zu vergleichbaren, oder zumindest &hnlichen Ergebnissen kommen

kénnen. 5%’

. To the extent that significant discrepancies between different models arise, they can be
resolved through discussion and dialogue within the context of the technical model being
used.“%®

Neben der internen Konsistenz muRl jedoch auch die externe Giiltigkeit der
Neuerung und ihrer inhaltlichen Aussagen gewahrleistet sein. Die der
Vorgehensweise und der dabei verfolgten Zielrichtung zugrunde liegenden

555 vgl. Argyris, C.; Kaplan, R.S./Knowledge/83
% vgl. Argyris, C.; Kaplan, R.S./Knowledge/83
557 vgl. Argyris, C.; Kaplan, R.S./Knowledge/84
5% Argyris, C.; Kaplan, R.S./Knowledge/84
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Vorstellungen Uber Ursache-Wirkungszusammenhdnge missen in praxi anhand
konkreter Beispiele Gberprifbar und somit auch nachvollziehbar sein. **°

4.7.2 Prozel der Erziehung und Férderung

Die Uberpriifung der internen Konsistenz und der externen Giiltigkeit inhaltlicher
Aussagen einer angestrebten instrumentellen Neuerung stellt lediglich eine
notwendige Bedingung fur ihre erfolgreiche Implementierung dar. Denn auf diese
Weise kdnnen nur solche Widerstande tberwunden werden, die ihre Existenz in der
Struktur der Neuerung selbst begriinden. Hinzu kommen jedoch andere
Widerstandsformen, deren eigentliche Ursachen in bestimmten Handlungstheorien
und defensive routines liegen. Deshalb stellt der Proze der Erziehung und
Férderung eine weitere, hinreichende Bedingung fiir die erfolgreiche Umsetzung von
instrumentellen Neuerungen dar.

a) Erziehung

Der ProzeR der Erziehung beinhaltet das Lernen und Akzeptieren der inneren Logik
und der Giiltigkeit der neuen Idee. Am Anfang steht dabei die Kommunikation von
Defiziten der bisherigen Vorgehensweise. Die Maéngel bisheriger Instrumente
missen vor dem Hintergrund der aktuellen Gegebenheiten offenkundig werden und
den Nahrboden fur die Akzeptanz der Neuerung bilden. Auf dieser Grundlage
kénnen die Inhalte und Vorzlge der instrumentellen Neuerung artikuliet und
abschlieBend anhand von praktischen Erfolgsbeispielen (z.B. verdffentlichte Erfolge
anderer Unternehmen oder unternehmensinterne Pilotprojekte) dargestellt werden.*®°

b) Férderung

Der Erziehungsprozef richtet sich an ein Ubergreifendes Spektrum von Mitarbeitern.
Um die angestrebten instrumentellen Neuerungen in der unternehmensinternen
Agenda voranzutreiben, bedarf es jedoch zuséatzlich der Uberzeugung wichtiger und
allgemein anerkannter Individuen. Erst wenn tragende Personlichkeiten von den
Vorteilen der Neuerung Uberzeugt sind und hinter dem Veranderungsprozel stehen,
kénnen politische Prozesse im Unternehmen in Gang gesetzt werden. Argyris und
Kaplan®™' weisen in diesem Zusammenhang darauf hin, daR je nach Projektphase

%9 vgl. Argyris, C.; Kaplan, R.S./Knowledge/85
%0 ygl. Argyris, C.; Kaplan, R.S./Knowledge/85 ff.
%1 vgl. Argyris, C.; Kaplan, R.S./Knowledge/87 f.
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unterschiedliche Rollenverteilungen unter den Protagonisten der Neuerung
anzutreffen sind. Sowohl in der Analyse-"*? als auch in der Aktionsphase®? werden
die Funktionen der Befiirworter, der Sponsoren, der Projekthelfer (Change Agent)
und der Zieltrager durch unterschiedliche Personen und Bereiche im Unternehmen
wahrgenommen.

Die Befirworter initiieren Neuerungen und kénnen auf unterschiedlichen Unter-
nehmensebenen angesiedelt sein. Um zu der propagierten Neuerung ein Projekt
auflegen zu kénnen, bedirfen sie jedoch der Unterstitzung eines Sponsors, der
Uber die entsprechende formale Autoritdt und die Mdglichkeiten zur Ressourcenbe-
reitstellung verfugt. Der fir das Projekt zu bestimmende Leiter (Change Agent) ist
dann fur die Klarung noch offener Fragen und fiir eventuell vorzunehmende praxis-
nahe Anpassungen verantwortlich. Dies geschieht in Abstimmung mit dem Verant-
wortlichen des Zielbereichs, in dem die instrumentelle Neuerung bzw. die daraus

resultierende verbesserte Informationsstruktur eingefiihrt werden soll.
.In many ABC projects, however, the target is not clearly identified at the outset of the
project. In these projects, the explicit or implicit target for the ABC project is to produce
more accurate cost information or to reveal the hidden profits and the hidden losses. The
unstated assumption behind this goal is that once operating managers see the more accu-
rate ABC information, they will be motivated to take prompt and effective action. For many
ABC projects, however, operating managers do not take any actions after seeing the ABC
information. They stop at the analysis phase and the project stalls without without reach-
ing an action phase."%*
Insofern ist neben einem addquaten Sponsor insbesondere der herangezogene
operative Zielbereich mit den dort verantwortlichen Personen fiir die erfolgreiche
Umsetzung von entscheidender Bedeutung. Die durch das Instrument geschaffene
Verbesserung der Informationsstruktur muf® in dem betrachteten Bereich auch als
solche interpretiert und operativ eingesetzt werden.

Dieser von Argyris und Kaplan vorgeschlagene konzeptionelle Rahmen zur Dar-
stellung unterschiedlicher managerialer Rollen und Verantwortlichkeiten im Rahmen
der Analyse- und Aktionsphasen von Neuerungen geht davon aus, daf traditionelle
organisatorische Umsetzungsbarrieren durch das rechtzeitige Einbeziehen von
wichtigen Flhrungskraften in geeigneten Rollen uberwunden werden kénnen. Den-
noch kénnen Situationen auftreten, in denen die Implementierung von Neuerungen

nicht gelingt, obwohl die oben beschriebenen Prozesse eingesetzt haben.

%2 Aufstellung eines Basismodells und Abschatzung der zu erzielenden informationsbezogenen Ver-
besserungen

%3 Auf der Grundlage der Erkenntnisse aus der Analysephase werden konkrete MaRnahmen zur Um-
setzung eingeleitet

%4 Argyris, C.; Kaplan, R.S./Knowledge/88
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c) Anreize
Neben dem Proze® der Erziehung und Férderung sollten entsprechende
Anreizsysteme die Implementierung von instrumentellen Anderungen unterstiitzen.
Solche Anreize kénnen monetarer, aber auch nicht-monetérer Art sein. So kénnen
monetare Anreize mit der erfolgreichen Umsetzung eines instrumentellen
Veranderungsprojekts verbunden werden. Ein Beispiel fir nicht-monetéare Anreize
kénnen Kennzahlen im Rahmen eines mehrdimensionalen Performance
Measurement darstellen, die es den Mitarbeitern erlauben, einen Zusammenhang
zwischen ihren (durch die verbesserte Informationsstruktur ausgelésten) Handlungen
und den dabei erzielten Leistungsverbesserungen zu erkennen. *%°

Trotzdem stellen auch entsprechende Anreizsysteme keine Garantie fur die erfolg-
reiche Umsetzung von Neuerungen dar. Die Grinde hierfur liegen in den unter-
schiedlichen Intensitatsstufen des mitarbeiterbezogenen ,internal and external com-
mitment.“ Es geht um die Frage, inwieweit verschiedene Organisationsmitglieder im
Unternehmen hinter entsprechenden Initiativen stehen und sich der Neuerung ge-
geniber verpflichtet fihlen.

LExternal commitment exists when the individuals assign the causal reasons for their en-
ergy and attention primarily to variables other than themselves; e.g. to the urgings and ac-
tions of advocates, sponsors or change agents, and to organizational incentives and re-
wards. External commitment is important since it establishes the organizational rules of
the game for the individuals; it articulates what behavior is being encouraged and re-
warded. But external commitment is not sufficient if we want individuals to be active and
creative problem solvers.

In contrast, internal commitment exists when the individuals assign the causal reasons for
their energy and attention to themselves. Those with internal commitment will see them-
selves as personally responsible and as initiating behavior. In contrast those with external
commitment will tend to see themselves as acting in accordance with rules set by oth-
ers. «566

Werden instrumentelle Neuerungen auf der Basis persénlicher Uberzeugung
sukzessive durch das Unternehmen getragen, so entsteht vornehmlich das Gefiihl
der externen Verpflichtung, da die Basisbestandteile des neuen Wissens von auf’en
an die jeweiligen Mitarbeiter herangetragen werden.

Die groReren Implementierungserfolge kénnen hingegen erfahrungsgemaf auf der
Basis interner Verpflichtungsgefiihle erreicht werden. Da Neuerungen jedoch
gleichzeitig eine Bedrohung fiir bestehende, historisch gewachsene und mit Werten
behaftete Vorgehensweisen darstellen, gestaltet sich der Versuch, ,internal commit-
ment" fur die instrumentelle Verédnderungen zu erlagen, naturgemaf schwierig. Das

65 vgl. Argyris, C.; Kaplan, R.S./Knowledge/90
¢ Argyris, C.; Kaplan, R.S./Knowledge/90 f.
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Antasten bestehender Instrumente im ECTQM bedeutet automatisch den Versuch,
die bisherige Informationsstruktur zu verandern. Neue Informationen kénnten offen-
legen, daR vergangene Entscheidungen - vor dem Hintergrund der neuen Informati-
onsgrundlage - falsch waren.*®”

Die resultierenden Widerstande in der Organisation (defensive routines) versuchen
dann, das Offenlegen solcher Zusammenhange zu verhindern und gefahrden somit
die erfolgreiche Umsetzung der instrumentellen Neuerung. Deshalb miissen zusétz-
liche Fahigkeiten entwickelt werden, die das Entstehen von defensive routines bei
der Implementierung verhindern.5®

4.7.3 ,Internal Commitment”

Ein Ansatzpunkt hierfur ist die Erkenntnis, dal defensive routines ihren Ursprung in
einer Handlungstheorie des Models | von Argyris haben®® Die diesem
Handlungsmodell zugrunde liegenden Werte und Verhaltensstrategien implizieren
insofern Inkonsistenzen, als dafl die ausgesprochenen Handlungsintentionen den
tatsachlich ausgefiihrten Handlungen haufig widersprechen,'ohne daR sich der
Handelnde dariber im klaren ist.

Deshalb sollten die Beflirworter von instrumentellen Veranderungen im Unterneh-
men nicht versuchen, Widerstande durch ,Uberredungskunst' oder formale Direkti-
ven zu brechen. Denn auf diese Weise kann héchstens oberflachlich der Eindruck
der Akzeptanz entstehen. Unterschwellige defensive routines und ihre fatalen Folgen
fur die Implementierung von Neuerungen kdnnen so jedoch nicht verhindert oder
abgeschwacht werden. Sie geraten vielmehr auler Kontrolle und entziehen sich jeg-

licher Konfrontationsméglichkeit.

JInstead, the doubting individuals can be encouraged to design experiments through
which their concerns can be subject to tests.“™

Deshalb ist es sinnvoll, Verénderungssituationen zu generieren, in denen sich die
Einwande gegen instrumentelle Neuerungen einem Plausibilitatstest unterziehen
mussen. Die defensive Reaktion und ihre inharenten Widerspriche werden so

%7 so konnte durch das Einfiinren einer ProzeRkostenrechnung beispielsweise offengelegt werden,
daf} bestimmte Arbeitsablaufe einen hohen Anteil an Fehl- und Blindleistungen aufweisen oder daft
sich durch die veranderte Kalkulation bisher unantastbare Produkte bzw. zu bestimmten Bedingun-
gen bediente Kunden als unwirtschaftlich herausstellen.

%8 vgl. Argyris, C.; Kaplan, R.S./Knowledge/90 f.
%9 Vg, Kapitel 3.4.2 und 3.4.4
570 Argyris, C.; Kaplan, R.S./Knowledge/101
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genutzt, um durch das Hinterfragen der zugrunde liegenden Werte und
Handlungsvariablen einen Prozel des double-loop learning in Gang zu setzen.
Defensives Potential wird somit kreativ genutzt.

Voraussetzung hierfiir ist allerdings, dafl der Advokat der instrumentellen Ande-
rung Uber umfassendes Hintergrundwissen beziiglich der Anwendungsvorausset-
zungen verfigt. Wenn es beispielsweise um die Einfuhrung einer ProzeRkosten-
rechnung geht, sollte klar sein, daB sie als Vollkostenrechnung einer Grenzplanko-
stenrechnung und Deckungsbeitragsrechnung grundséatzlich immer dann unterlegen
ist, wenn es um die Bereitstellung von Informationen fiir kurzfristige Entscheidungen
(z.B. Make-or-Buy) geht. Andererseits missen ihre aus einem entwicklungsorien-
tierten Controllingversténdnis heraus resultierenden Vorteile angemessen dargestelit
und erklart werden kénnen.

,The advocate must, in addition, to having mastery over the technical and practical as-

pects of the theory, be skilled in framing questions and responses that lead questioning

managers to productive reasoning about the technical theory, without triggering defensive

reactions. The questioning managers, who may still be working with their Model | frame-

work, must themselves be committed to testing the validity of the technical theory." !
Dieser interaktive Prozefd der Analyse von zugrunde liegenden Annahmen sowie das
Uberprifen von Konsequenzen anstehender instrumenteller Versdnderungen stellt
einen Versuch dar, Widerstande argumentativ zu Uberwinden. Letztlich werden die
aus der Handlungstheorie (Model 1) herrihrenden Inkonsistenzen der defensive
routines dazu benutzt, um sie durch logisches Hinterfragen offenzulegen. Diese
Vorgehensweise besitzt fir den Praktiker den Vorzug, dal sie kurzfristig leichter
durchflihrbar ist, als innerhalb der gesamten Organisation den LernprozeB in die
Richtung der Handlungstheorie des Models Il von Argyris zu lenken.*

Es koénnen jedoch auch Situationen im Unternehmen auftreten, in denen die Wi-
derstande so grof® sind, daR die betroffenen Mitarbeiter und Fihrungskrafte tber-
haupt kein Interesse daran haben, sich auf jegliche argumentative Tests von instru-
mentellen Neuerungen einzulassen. Hier greifen die defensive routines und die
lernfeindliche Handlungstheorie des Models I in der Weise, dal} bestimmte Sachver-
halte undiskutierbar gemacht werden, ohne da3 man sich zu diesem Verhalten be-
kennt. Da eine argumentative Auseinandersetzung nicht mehr méglich ist, kommt
man in diesem Fall nicht umhin, durch den Einsatz von Fallstudien und Gespréchs-

571 Argyris, C.; Kaplan, R.S./Knowledge/102

572 ygl. auch Kapitel 3.4.4.2 und die dort aufgezeigte Moglichkeit zur Bekdmpfung von defensive routi-
nes
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simulationen®” die zugrunde liegende Handlungstheorie (Model 1) zu demaskieren
und dadurch den ProzeR des double-loop learning einzuleiten.

Die Intensitat der Widerstande bestimmt somit, welcher Lésungsweg beschritten
werden kann, wenn es um die Frage der Implementierung von instrumentellen Ver-
anderungen geht.*

%73 vgl. Argyris, C./Organizational Defenses/25-44 und Argyris,C.;Schon, D./Organisational Learning
11/93 ff.

574 vgl. Argyris, C.; Kaplan, R.S./Knowledge/103
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5 SchluBbetrachtung

Die vorangegangene Untersuchung hat gezeigt, dal sich die Rahmenbedingungen
Okonomischen Handelns gravierend geandert haben. Vor diesem Hintergrund, und
nicht zuletzt aufgrund der Erfolge japanischer und nordamerikanischer
Unternehmen, ist insbesondere das Total Quality Management als eine Mdglichkeit
zur Bewaltigung solcher Umfeldveranderungen in den Mittelpunkt der praktischen
und theoretischen Betrachtung geraten.

Eine vergleichende Gegenuberstellung zu unterschiedlichen veranderungstheore-
tischen Managementansatzen hat gezeigt, da dem TQM starke Ziige eines ent-

wicklungsorienterten Managements®™

zugesprochen werden kénnen. Auf der
Grundlage dieser Ubereinstimmenden Merkmale wird schlieflich deutlich, dal die
,Philosophie der umfassenden Qualitat* auch entwicklungsbezogene Anforderungen
an ein im Rahmen des TQM praktiziertes Controlling stellt.

Betrachtet man jedoch die bisher vorherrschenden Ansétze im Controlling, so wird
deutlich, daB sich das allmahlich in Literatur und Praxis abzeichnende planungs- und
kontrolldeterminierte ,Controlling-Paradigma“ und die daraus als Subsystem abge-
leiteten ,Qualitats-Controlling-Konzepte* dem entwicklungsorientierten Anforde-
rungsprofil des TQM nicht entsprechen. Sie stehen ihm vielmehr diametral entgegen.
Demnach koénnen diese Konzepte in einem TQM-bezogenen Managementkontext
auch nicht dem Anspruch der Plausibilitdt im Sinne von Nicholas Rescher gentigen.

Die im Rahmen dieses Plausibilititstests verwendeten Plausibilitats- bzw. Syste-
matisierungskriterien kénnen tber das Prinzip der Hegelschen Umkehrung gleichzei-
tig als Aufbaukriterien einer neuen, entwicklungsorientierten Controlling-Konzeption,
auf der Basis eines netzwerkorientierten Systematisierungsansatzes, herangezogen
werden. Dies impliziert, da die grundlegenden Basiskomponenten des entwick-
lungsorientierten TQM in diese Controlling-Konzeption eingearbeitet werden und ei-
ne vergleichbare interdependente Beziehung aufweisen.

Ein solchermaRen konstruiertes entwicklungsorientiertes Controlling im TQM
(ECTQM) weist im Vergleich zu dem nicht tragfahigen planungs- und
kontrolldeterminierten Controlling-Paradigma ein veréndertes Selbstversténdnis auf.
Denn es versteht sich als ein Informationsdienstleister, der durch
Informationsversorgung die Koordination von Aktivitdten und Prozessen (ber die
gesamte  Wertschopfungskette  hinweg  ermdglicht und  folglich  eine

575 ygl. Klimecki; Probst; Eberl/Entwicklungsorientiertes Management/7
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Unterstiitzungsfunktion in bezug auf das entwicklungsorientierte Total Quality
Management wahrnimmt.

Durch seine innere Struktur und sein Selbstverstandnis unterstutzt das Controlling
die Prozesse der Wirklichkeitskonstruktion (Schaffung eines Sinnbezugs), der
Selbstorganisation und des organisationalen Lernens. Es schafft somit die informati-
onsbezogenen Voraussetzungen zum kreativen und erfolgreichen Umgang mit allen
Arten von kurz- mittel- und langfristigen Veranderungen.

Das geanderte, entwicklungsorientierte Selbstversténdnis des ECTQM fihrt
schlielich dazu, daR auch die Plausibilitat der bisher schwerpunktmagig im Rahmen
des planungs- und kontrolldeterminierten ,Qualitats-Controlling” propagierten Con-
trolling-Instrumente kritische hinterfragt werden mufR. Die Untersuchung zeigt, daf
insbesondere ein grofRer Teil der bisher eingesetzten Kennzahlensysteme irrepa-
rable Mangel in bezug auf die Einsatzfahigkeit im ECTQM aufweist. Lediglich die von
Kaplan/ Norton entwickelte ,Balanced Scorecard“ kann in modifizierter Form ent-
wicklungsorientierten Ansprichen genugen. Die bisher favorisierten strategischen
Kostenrechnungssysteme kénnen im Rahmen eines planungs- und kontrolldetermi-
nierten ,Qualitats-Controlling* zunéchst nicht fur sich in Anspruch nehmen, grund-
satzliche Neuerungen gegenuber hochentwickelten kurzfristigen Rechnungssyste-
men zu beinhalten, geschweige denn, ganzlich Uberlegen zu sein. Lediglich im
Rahmen des ECTQM kénnen nachvollziehbare Argumente genannt werden, die ih-
ren Einsatz beftrworten. Dies setzt jedoch voraus, dal} die aus entwicklungsorien-
tierter Sicht bestehenden reparablen Mangel behoben werden. Gleiches gilt fur die
im Rahmen des ECTQM einsetzbaren Instrumente zur Produkt- und ProzeRverbes-
serung.

Die entwicklungsorientierte Controllingperspektive im TQM fiihrt jedoch auch dazu,
daf die bisher im Qualitdtsbereich vernachlassigte Instrumentalkategorie der Inve-
stitionsrechnungsmodelle - als Entscheidungshilfe zur Ressourcenallokation - eine
gréRere Bedeutung gewinnt. Denn die Entwicklungsfahigkeit des TQM-
Unternehmens kann nur dann gewahrleistet sein, wenn eine strategiekonforme Res-
sourcenallokation betrieben wird. Die Betrachtung der dazu bisher vorliegenden Mo-
delle ergibt, daR sie im Rahmen des ECTQM nur dann zum Einsatz kommen kén-
nen, wenn sie durch eine dialektische Argumentationsmethodik ergénzt werden.

Vor dem Hintergrund der zur Verfugung stehenden Instrumente des ECTQM mus-
sen informationsbezogene Strategien in den einzelnen Unternehmensprozessen an
den anzutreffenden Veranderungsdimensionen ausgerichtet werden, damit die Ent-
wicklungsfahigkeit des Unternehmens geférdert wird. Es besteht insbesondere bei
nicht entwicklungsfahigen Unternehmensprozessen Handlungsbedarf, welche in ho-
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hem MaRe mit open-ended changes konfrontiert sind. Ein Vorschlag zum Einsatz
von Entwicklungszirkeln bietet hierzu einen Lésungsansatz.

AbschlieRend zeigt sich, daR die durch das neue Controllingverstandnis hervorge-
rufenen Anderungen zu unternehmensinternen Widerstanden (defensive routines)
fuhren kénnen, welche die erfolgreiche Implementierung der vorgeschlagenen kon-
zeptionellen und instrumentellen Neuerungen verhindern. Diesem defensiven Ver-
halten innerhalb der Organisation kann durch die Prozesse der Erziehung und Fér-
derung sowie der Schaffung von ,internal commitment' begegnet werden.
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