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Vorwort

Die Kundenanforderungen an Produkte und Dienstleistungen sowie die Wettbe-
werbsbedingungen der Unternehmen haben sich im Laufe der Zeit stark gewandelt.
Kunden verdandern fortwahrend und immer schneller ihre Erwartungen an die Pro-
dukte, Prozesse und Dienstleistungen eines Unternehmens. Die Folgen der gean-
derten Marktbedingungen zeigen sich in einem erhohten Wettbewerbsdruck, einer
gestiegenen Produktkomplexitdt und in einer immer groBer werdenden Produktviel-
falt. Die Industrie kann ihre Kostenvorteile nicht mehr nur tiber Skaleneffekte rea-
lisieren, sondern muss sich zunehmend auf die wesentlichen unternehmerischen
Erfolgsfaktoren konzentrieren. Auf diese Weise ist es moglich, eine gezielte Res-
sourcenallokation vorzunehmen und durch die daraus resultierenden werttreiben-
den Effekte auch in der Zukunft nachhaltig erfolgreich am Markt zu agieren.

Kritiker des Qualititsmanagements stellen immer wieder heraus, dass das Quali-
tatsmanagement keinen unmittelbar wertschopfenden Beitrag zum Unternehmens-
erfolg leistet und der Mitteleinsatz auf ein Minimum beschrankt werden muss. Dem
gegeniiber belegen empirische Erhebungen einen positiven Zusammenhang zwi-
schen dem Erfolg eines Unternehmens und dem Einsatz im Qualititsmanagement.

Ein direkter Nachweis zur Bewertung der Wirtschaftlichkeit der qualitatsbezoge-
nen Aktivitaten eines Unternehmens ist ohne Unterstiitzung von Kennzahlen und
Kennzahlensysteme als Frithwarnsystem kaum zu bewdltigen. Im operativen Be-
reich resultierten daraus Anforderungen an eine effiziente Koordination und Steu-
erung der einzelnen Aktivititen innerhalb der gesamten Wertschopfungskette so-
wie der darin enthaltenen servicerelevanten Tatigkeiten auf der Grundlage von
implementierten Kennzahlensystemen. Kennzahlen, die aber nur den finanziellen
Aspekt eines Unternehmens widerspiegeln, reichen nicht aus, um am Markt erfolg-
reich zu agieren. Die richtigen strategischen und operativen Kennzahlen fiir das
Unternehmen zu identifizieren und sie als Steuergrofen zur gleichzeitigen Steige-
rung von Qualitdt und Wirtschaftlichkeit zu implementieren, ist die Herausforde-
rung an das Qualitditsmanagement der Zukunft.

Kassel, Mai 2010 Roland Jochem
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Sind hoher Qualitatsanspruch
und Wirtschaftlichkeit miteinander
vereinbar?

VON ROLAND JOCHEM, MICHAEL GIEBEL UND DENNIS GEERS

Qualitat hat ihren Preis! Es war immer schon ein wenig teurer, einen guten
Geschmack zu haben! Wer giinstig kauft, kauft doppelt! Was wenig kostet,
taugt nicht viel!

Diese und viele andere Redewendungen zur Vereinbarkeit von Qualitat und
Wirtschaftlichkeit haben einen breiten Einzug in den tdglichen Sprachge-
brauch gefunden. Dabei unterstellen die Sprichworter inhaltlich eine Unver-
einbarkeit von einem hohen Qualitdtsanspruch und Wirtschaftlichkeit bzw.
geringen Kosten. Demgegenitiber stehen kontroverse Redensarten, die besa-
gen, dass sich die Qualitit am Ende immer durchsetzt und dementsprechend
eine eindeutige Vereinbarkeit von einem hohen Qualitdtsanspruch und Wirt-
schaftlichkeit vorhanden ist.

Vor diesem Hintergrund stellen die nachfolgenden Ausfiihrungen des Kapitels
zundchst die aktuellen Anforderungen an Unternehmen dar, beschreiben die
zeitliche Entwicklung des Qualitditsmanagements und zeigen aktuelle Prob-
lemstellungen in Bezug auf die Wirtschaftlichkeitsbewertung von Qualitat auf.
Darauf aufbauend werden zu einer naheren Beschreibung der Vereinbarkeit
von Qualitat und Wirtschaftlichkeit vorhandene Studien dargestellt.
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1.1 Anforderungen an Unternehmen

Die Kundenanforderungen an Produkte und Dienstleistungen sowie die Wettbe-
werbsbedingungen der Unternehmen haben sich im Laufe der Zeit stark gewandelt.
Kunden verandern fortwahrend und immer schneller ihre Erwartungen an die Pro-
dukte, Prozesse und Dienstleistungen eines Unternehmens. Als Folge finden Unter-
nehmen gednderte Marktbedingungen vor, auf denen sie sich in einem erhohten
Wettbewerbsdruck, einer gestiegenen Produktkomplexitat und in einer immer gro-
Ber werdenden Produktvielfalt behaupten miissen.

Die Industrie kann hinsichtlich dieser Marktlage ihre Kostenvorteile nicht mehr
nur {iber Skaleneffekte realisieren, sondern muss sich zunehmend auf die wesent-
lichen unternehmerischen Erfolgsfaktoren konzentrieren. Auf diese Weise ist es
moglich, eine gezielte Ressourcenallokation vorzunehmen und durch die daraus
resultierenden werttreibenden Effekte auch in der Zukunft nachhaltig erfolgreich
am Markt zu agieren.

Geénderte Marktbedingungen

Nach Ende des Zweiten Weltkrieges begann die Phase des sogenannten Verkaufer-
marktes und hielt bis etwa Ende der 1960er-Jahre an. Zu dieser Zeit bestand ein
sehr groBer Bedarf an vor allem existenziellen weitestgehend standardisierten
Produkten, die auf relativ stabilen Umweltméarkten abgesetzt werden konnten. Dies
verhalf einem GroBteil der Unternehmen zu betrachtlichen Umsatz- und Wachs-
tumsraten. Die Nachfrage war stets groBer als das Angebot, weshalb der Wettbe-
werb ignoriert werden konnte und quasi keine Konkurrenz bestand. Eine Folge war,
dass die Unternehmen ihre Produktionskapazitdten ausweiteten, jedoch die Konsu-
menten zunehmend ihre Prestigebediirfnisse mit hoherwertigen Produkten befrie-
digen wollten (Sabel 1982). Das Angebot wurde groBer als die Nachfrage und es
kam zu einem Wandel vom Verkéufer- zum Kaufermarkt (Meffert 1999). Im Kéufer-
markt, der in etwa bis Mitte der 1970er-Jahre anhielt, lag der Engpass nicht mehr
in der Produktion, sondern beim Kunden. Die Erfiillung der vielfaltigen Kunden-
bediirfnisse stand nun im Fokus der Unternehmen.

Durch die Dynamisierung der Absatzmarkte, die immer kiirzer werdenden Innova-
tions- und Produktlebenszyklen sowie den ansteigenden Druck internationaler Her-
steller beziiglich der Kosten werden von den Unternehmen zunehmende Produk-
tionsflexibilitdat sowie kiirzere Durchlaufzeiten bei steigender Variantenvielfalt
und Qualitat gefordert (Brenner/Keller 1995). Der Kdufermarkt wandelte sich dabei
langsam zu einem Wettbewerbsmarkt. In diesem ndhern sich die Produktqualitaten
der verschiedenen Produzenten immer weiter an und die Differenzierung zwischen
den Wettbewerbern findet zunehmend iiber den Service statt.
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Bild 1.1 Wandel der Kundenerwartungen bezliglich Qualitét (in Anlehnung an Kamiske 2006)

Mit Einfiihrung des Internets sind die Markte duBerst transparent geworden. Der
Kunde kann weltweite Preis-Leistungs-Vergleiche innerhalb kiirzester Zeit durch-
fiihren. Zudem ist er in der Lage, Produkte, egal zu welcher Zeit oder an welchem
Ort auf der Welt, zu kaufen. Daraus resultieren eine geringere Kundentreue und
stetig steigender Wettbewerb, da auch auslandische Unternehmen Inlandsmaéarkte
durchdringen. Durch die immer groere Angebotsvielfalt entwickelte sich der Wett-
bewerbsmarkt zu einem Verdrangungswettbewerb der Unternehmen. Merkmale
vom Verdrangungswettbewerb sind Teilung der gesattigten Markte in Teilmérkte,
Preisnachlasse der Anbieter, die Besetzung von Nischenmaérkten sowie eine groBe
Anzahl an Produktinnovationen und eine Reduktion der Margen (Bild 1.1)

Dies kann beispielsweise in der Automobilindustrie beobachtet werden. So nahm die
Variantenvielfalt im Fahrzeugbau im letzten Jahrzehnt um mehr als 400 % zu. Die Zahl
der Sonderausstattungen ist um mehr als 200 % gestiegen.

Um den stagnierenden Mirkten und dem zunehmenden Wettbewerb als Unterneh-
men erfolgreich entgegenzustehen, ist es fiir jeden Hersteller von immer groBerer
Bedeutung, sich als Marke vom Wettbewerber abzugrenzen und gezielt ein Allein-
stellungsmerkmal beim Endkunden aufzubauen (Becker et al. 2005). Dabei riicken
die markenspezifischen Elemente wie Design, Markenerlebnis, Servicestrategien
und Produktinnovationen sowie die Prozess- und Produktqualitdt in den Vorder-
grund.
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1.2 Entwicklung des Qualitdtsmanagements

Die qualitatsrelevanten Aktivititen haben sich im Zeitverlauf einem stindigen
Wandel unterzogen (Bild 1.2). Die Bemiihungen, qualitativ hochwertige Produkte
zu schaffen und Prozesse zu beherrschen, sind bereits in der Antike vorhanden ge-
wesen. So existieren Aufzeichnungen vom Pyramidenbau tiber Messungen, die von
speziellen Fachkriften zur Uberpriifung durchgefiihrt worden sind.

Die reine Beschiftigung mit Lingenmessungen hat sich darauthin bis zum Mittel-
alter mit der Bildung von Ziinften weiterentwickelt. Durch die Regeln der Ziinfte
sind umfangreiche qualitative Kontrollen zur Uberpriifung der Einhaltung der
Regeln erforderlich geworden (Seghezzi 2003).

Durch die Einflihrung der stark ausgepragten Arbeitsteilung im Sinne des Tayloris-
mus haben im Laufe der Zeit die qualititsbezogenen Aktivititen bei der FlieB-
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Bild 1.2 Entwicklung des Qualitdtsmanagements (in Anlehnung an Zollondz 2002)



