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ZeitgemiBes Qualititsmanagement durch Controlling

Helmut STOCKINGER, Dipl.-Ing. Dr.techn., Jahrgang 1958, Studium des Wirt-
schaftsingenieurwesens fiir Maschinenbau an der TU Graz, Dissertation zum
Thema ,,Qualitdtssicherung nach der Controlling-Konzeption* (Promotion

1991).

Seit 1983 Industriearbeiten als freier Mitarbeiter am Sektor EDV- Anwendungs-
analyse, seit 1985 Leiter der Organisation und CWQI (Company Wide Quality
Improvement) zundichst im Farbbildrohrenwerk Lebring und seit 1987 im Video-
werk Wien der osterreichischen Philips Ind.G.m.b.H.

Qualitiit ist unbestritten einer der wesentlichsten Faktoren, um Marktantei-
le abzusichern oder gar zu erweitern. Unterschiedliche Meinungen bestehen
dariiber, wie bei Entwicklung, Produktion und Vertrieb die Qualitéitsanfor-
derungen in Produkte und Dienstleistungen bestmoglich umgesetzt werden.
Der Autor zeigt, dall die Anwendung von Elementen der Controlling-Kon-
zeption wesentlich helfen kann, der zunehmenden Dynamik und Heteroge-
nitiit in den Qualitiitsanforderungen wirkungsvoll zu begegnen.

1. Ausgangssituation

Die Qualitit der Produkte und Dienst-
leistungen eines Industriebetriebs bil-
det einen zunehmend erfolgsbestim-
menden Faktor. Kunden sind kaum
mehr gewillt, Abweichungen von
Erzeugnissen gegeniiber ihren
gewiinschten oder definitiv vereinbar-
ten Anforderungen hinzunehmen. Dies
gilt fir Endkonsumenten gleicher-
maBen wie fiir industrielle Abnehmer.
Zusitzlich tendiert heute der Kunden-
wunsch vor allem zu komplexeren,
ganzheitlicheren Produktleistungen bis
hin zur geschlossenen Systemleistung,
meist gekoppelt mit umfassenden
Dienstleistungen. Die kundenorientier-
te Anpassung von Produkten fiihrt
auch zu hoherer Diversitit.

Der technische Fortschritt bringt es
iiberdies mit sich, da die Frequenz
und der Umfang technischer Anderun-
gen in vielen industriellen Bereichen
rasch zunehmen. Fiir die Qualititssi-
cherung stellt diese dynamische Situa-
tion gepaart mit der zunehmenden
Produktdiversitit und steigenden Kun-
denanforderungen eine besondere Her-
ausforderung dar.

Dieser externen Situation steht ein
internes Profil an Stirken und
Schwiichen des Qualititsmanagements
gegeniiber.

Der Schwerpunkt derzeitiger, betrieb-
licher Qualitdtssicherung besteht hiu-
fig aus Qualititskontrollen und Aus-
sortieren  bzw. Reparieren  von
Schlechtprodukten. Priaventive
Qualititssicherungsmanahmen  wer-
den erst zogernd angewendet. Ein
Nachholbedarf kann insbesondere in
der Einbindung der Bereiche Marke-
ting und Entwicklung in vielen westli-
chen Industrien diagnostiziert werden.

In einigen wenigen Industriebetrieben
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ist der Trend zu einer Dezentralisie-
rung der Qualititsverantwortung un-
iibersehbar. Jeder einzelne in der
Unternehmung, Manager gleicher-
maBen wie Mitarbeiter, soll fiir das
Ergebnis seiner Arbeit selbst Verant-
wortung tragen und jeder soll sein spe-
zielles Fachwissen zur Sicherung einer
fehlerfreien Leistung, die den Kunden-
wiinschen entspricht, effizient einset-
zen konnen. Die Aufgaben der organi-
sierten Qualitédtssicherung sind
dadurch neu zu iiberdenken.

In einer #dhnlichen Situation befand
sich die Betriebswirtschaft, bevor dort
begonnen wurde, die Controlling-
Konzeption erfolgreich anzuwenden,
die sich durch ihre Zukunftsausrich-
tung, Engpalorientierung und ihr
Feed-forward-Denken auszeichnet.

2. Modellbeschreibung und
Ziele

In Anlehnung an die Controlling-Kon-
zeption wird fiir die Qualititssiche-
rung ein Modell vorgeschlagen, das
dem Management die volle Entschei-
dungskompetenz und damit auch die
Verantwortung  fiir die  Qualitit
zuweist. Zur Bewilltigung aller Aufga-
ben des Qualititsmanagements wird
ein ,,Qualitits-Controlling™ eingerich-
tet. Dieses koordiniert simtliche Qua-
lititsagenden der  Unternehmung,
indem es geeignete Systeme einrichtet,
miteinander verbindet und deren
Anwendung fordert und iiberwacht.

Fiir ein Qualitits-Controlling ist der
unternehmungsspezifische Ausgangs-
punkt fiir ein Qualititsmanagement zu
erfassen, und alle Einflufaktoren auf
die Qualitit der Unternehmungslei-
stung sind zu analysieren. Sowohl aus
der internen Qualititsanalyse als auch
aus dem externen Marktvergleich sind

Starken und Schwichen aufzudecken
und Aktionen abzuleiten. Dabei ist
eine Verbesserung des innerbetriebli-
chen Qualititssicherungssystems und
die Abstimmung seiner Teilsysteme
aufeinander sowie die Verbesserung
der Marktbeobachtung zur friihzeiti-
gen Erkennung von Chancen und
Gefahren anzustreben. Samtliche qua-
lititsverbessernde Aktionen sind mit
Zielrichtung eines finanziellen Markt-
erfolges zu koordinieren. Die Erkennt-
nis, dal Qualitéit primir von den Mit-
arbeitern geschaffen wird, verlangt die
intensive Einbeziehung und Qualitéts-
motivation aller Mitarbeiter.

Die Ziele fiir ein Qualitiits-Controlling
konnen zusammenfassend festgehalten
werden:

- Verbesserung der Reaktionsfihig-
keit auf Unwirksamkeiten des Qua-
litdtssicherungssystems

- Verbesserung der Anpassungs- und
Fritherkennungsfihigkeit des Qua-
litatssicherungssystems  beziiglich
qualititsbeeinflussender ~ Umfeld-
verinderungen

- Verbesserung der innerbetrieblichen
Koordinationsfihigkeit von Qua-
litdtsverbesserungsaktionen

- Forderung der Motivation zu qua-
lititsbewuBtem Denken und fehler-
freiem Handeln

Um die Zielsetzung der verbesserten
Reaktionsfihigkeit zu erfiillen, ist ein
Instrumentarium zur Planung, Uber-
wachung und Korrektur des Qualitits-
sicherungssystems einzurichten. Das
Controlling hat die dafiir notwendigen
Abldufe zu konzipieren, abzustimmen,
einzurichten und zu betreiben sowie
die dabei gewonnenen Informationen
mit Verbesserungsansitzen an die
Linienverantwortlichen weiterzuleiten.
Bei Bedarf ist bei der Realisierung der
Verbesserungen Beratung zu leisten.
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Eine verbesserte Anpassungsfihig-
keit an qualititsbeeinflussende Um-
feldverdnderungen bedingt einerseits
den Aufbau und die konsequente War-
tung eines Systems zur Erkennung und
Prognose von Marktdaten potentieller
Kundengruppen und andererseits die
systematische ~ Aufbereitungen von
Umfelddaten beziiglich Technologie-
entwicklungen und -anwendungen bei
Kunden, Konkurrenten und Lieferan-
ten. Damit kann in Kombination mit
dem Wissen der eigenen Stirken und
Schwichen der Unternehmung auf
mittel- bis langfristige Sicht eine Qua-
litdtsstrategie festgelegt werden, die
sowohl Kundenwiinsche als auch
geeignete Technologien grundsitzlich
beriicksichtigt.

Eine Verbesserung innerbetriebli-
cher Koordinationsfihigkeit ver-
langt primdr zwei Abstimmungspro-
zesse: Erstens sind bei Innovations-
projekten priaventive Qualititssiche-
rungsmalnahmen zu initiieren und zu
koordinieren. Zweitens sind Aktiviti-
ten, die der laufenden Verbesserung
der Qualitét dienen, inhaltlich und ter-
minlich aufeinander abzustimmen.

Die Forderung der Mitarbeitermoti-
vation zu qualititsbewultem, kunden-
orientiertem Denken und Handeln
wird durch einen hohen Stellenwert
der Qualititsaspekte bei der betrieb-
lichen Planung und Steuerung und
durch  gezieltes Einbinden und
Beriicksichtigen von Mitarbeiterideen
zur Qualititsverbesserung erreicht.
Speziell fiir letzteres ist es notig, alle
Mitarbeiter iiber priventives, qua-
litatsforderndes Verhalten zu informie-
ren und die Anwendung von Qualitits-
techniken zur Analyse und Behebung
von Qualitdtsproblemen zu schulen.

Die  beschriebenen Zielsetzungen
erfiillt der Qualitits-Controller durch
Aufgaben, die zu vier Funktionsberei-
chen zusammengefalit werden konnen
(siehe Abb. 1):

@ Planungsfunktion

@ Kontrollfunktion

® Informationsfunktion
@ Beratungsfunktion

3. Instrument des Qualitits-
Controlling

Zur erfolgreichen Durchfiihrung seiner
Aufgaben bedient sich der Qualitéts-
Controller einer umfassenden Anzahl
an Instrumenten, die angepalit an die
jeweilige Unternehmungssituation ein-
gesetzt werden, denn ,,... the methods
and tools needed to implement a quali-
ty effort are very specific* [1]. Nur

einige davon seien hier kurz angefiihrt

2].

3.1 Die qualititsorientierte
Umfeldanalyse

Die Zielsetzung der Verbesserung der
Anpassungsfihigkeit der Unterneh-
mung an qualitidtsbestimmende
Umfeldeinfliisse verlangt das wir-
kungsvolle Erkennen, Analysieren und
Prognostizieren von externen Ent-
wicklungen, = Moglichkeiten  und
Bedrohungen.

Zur Systematisierung der Arbeitsweise
und zur leichteren Lokalisierung von
Informationsfeldern ist es zweck-
miBig, das qualititsrelevante Umfeld
in eine Reihe abgrenzbarer Analyse-
felder zu zerlegen, die jedoch keines-
wegs unabhingig voneinander, vom
Gesamtumfeld und von der Unterneh-

mung gesehen werden diirfen. In
bezug auf das qualititsrelevante
Umfeld sind die im folgenden

beschriebenen Analysefelder bedeut-
sam:

@ Absatzmarktanalyse

@ Branchen- und Konkurrenzanalyse
® Technologieanalyse

® Beschaffungsmarktanalyse

® Analyse soziologischer, politischer
und legistischer Trends

Die Informationsbeschaffung  zur
Umfeldanalyse fiithrt der Qualitits-
Controller gemeinsam mit anderen
Abteilungen durch und kann je nach
Zuverlassigkeit, Umfang, Wichtigkeit
und Kosten mehr oder weniger zufil-
lig (undirected viewing) oder gezieht
mit formalen Regelungen (formal
search) erfolgen. Die Vielzahl an
Information verlangt vom Qualitits-
Controller die Abgrenzung zwischen
fiir die Unternehmung relevanten und
nicht relevanten Tatbestinden.

3.2 Die qualititsorientierte

Unternehmungsanalyse

Grundsitzlich konnen zwei unterneh-

mungsinterne Analysen unterschieden

werden:

- die Produktanalyse oder Outputana-
lyse (Qualitit des Gutes)

- Die ProzeBanalyse (Qualitit der
Erzeugung)

3.2.1 Die Produktanalyse

Die Produktanalyse befalit sich mit der
Entwicklung und den  Stirken/
Schwichen-Merkmalen der erstellten
(Markt-)Leistungen. Basis der Pro-

A/

duktanalyse sind Bewertungen iiber
den Erfiillungsgrad definierter Anfor-
derungen sowie Vergleiche dieser
Anforderungen mit beobachteten und
erhobenen Markterfordernissen und
Kundenwiinschen.

3.2.2 Die ProzeBanalyse

Die ProzeBanalyse beurteilt Abliufe
innerhalb der Unternehmung sowie
die Potentiale, auf verdnderte Ein-
gangsgroBen und  Anforderungen
erfolgswirksam zu reagieren. Daten
zur ProzeBanalyse stammen einerseits
aus laufenden Qualititsaufzeichnun-
gen, andererseits aus Interviews,
Beobachtungen und Audits interner
Abliufe.

Um die Ergebnisse der Unterneh-
mungsanalyse, die teils qualitativer
Art sind, etwas schirfer darzustellen,
konnen diese in einem Stirken-
Schwiichenprofil den Leistungsein-
schitzungen des stirksten Konkurren-
ten gegeniibergestellt werden. Dabei
kann man auch die schwer quantifi-
zierbaren Tatbestinde durch entspre-
chende Punktebewertung, im Sinne
einer Nutzwertanalyse, veranschauli-
chen.

3.3 Instrumente der Strategie-
bildung

Die Daten der Umfeld- und Unterneh-
mungsanalyse sind an sich wertlos,
wenn sie nicht systematisch ausgewer-
tet und im Anschluf} daran zur Ablei-
tung von Vorgehenskonzepten bzw.
Strategien  genutzt werden. Die
Anwendung von Instrumenten der
Strategiebildung wird zweckmiBig in
Managementworkshops erfolgen. Der
innere Gehalt solcher strategischer
Instrumente ist dabei genau das
Gegenteil der exakten Analyse und
Berechnung. Er ist die Visualisierung
eines Gemiitszustandes.

3.3.1 Potentialanalyse

Die Potentialanalyse zeigt erstens das
genutzte eigene Potential im Vergleich
zu einem Konkurrenten und zweitens
das mittel- bis langfristig zusitzlich
nutzbare Potential in grafischer Dar-
stellung [3]. Die Potentialanalyse wird
fir die erfolgsentscheidenden Qua-
litiatseinfluBfaktoren durchgefiihrt.

3.3.2  Portfolio-Analyse

Die Portfolio-Analyse vereinfacht die
komplexen Beziehungen zwischen
Umfeld und Unternehmung radikal
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und stellt die strategische Position der
Unternehmung in einer zweidimensio-
nalen Matrix dar, um anschlieBend
Hinweise fiir zukiinftiges Agieren zu
gewinnen. Der Portfolio-Ansatz emp-
fiehlt je nach Matrixposition entspre-
chende Normstrategien, die in an-
schlieBenden detaillierteren Analysen
niher zu verifizieren sind.

Diigl beschreibt, wie der Portfolio-
Ansatz fiir die strategische Qualitits-
planung geniitzt werden kann [4]: Er
bildet zwei Portfolios: Das eine dient
der Beurteilung der ,.Qualitit des Gut-
es”, das zweite wird zur Beurteilung
der ,,Qualitdt der Erzeugung™ ange-
wendet.

Die Dimension der auBerhalb der
Unternehmung liegenden Sachverhalte
taffit Dogl in der Qualitatsattraktivitit
zusammen. Sie beschreibt die ..Sum-
me aller wirtschaftlichen Vorteile, die
durch das Ausschopfen der in einem
Gut oder in einem Erzeugungsprozef
noch steckenden Qualitdtsweiterent-
wicklungspotentiale - ... - auf einer
prinzipiellen Technologiestufe noch zu
erreichen sind™ [5]. Als die zweite
Portfolio-Dimension, welche die un-
ternehmungsinternen Sachverhalte
beschreibt, wird die Qualititsstirke
herangezogen. Sie zeichnet ein Bild
.der Fihigkeit des Unternehmenssy-
stems - im Vergleich zur

der Qualititskontrolle und der -steue-
rung bilden Qualititspriifungen. Die
Ermittlung der Ist-Werte einer erreich-
ten Merkmalsausprigung, um diese
den Anforderungen zum Zweck eines
Soll- Ist-Vergleichs bzw. zur Ablei-
tung von Verbesserungen gegeniiber-
zustellen, kann nur mittels eines
geeigneten Priifsystems erfolgen.

3.6 Qualititsinformations-
wesen

Das Qualititsinformationswesen be-
schiiftigt sich mit jenen Informations-
prozessen, die Informationen iiber die
qualitétstechnischen und qualitidtswirt-
schaftlichen Tatbestinde und Vorgin-
ge - eventuell rechnergestiitzt - erfas-
sen, darstellen und auswerten. Es ist
also im Kern ein System zur Qualitits-
datenauswertung mit  zusitzlichen
Datenspeicherungs- und Dateniibertra-
gungseinheiten, das vorteilhaft inner-
halb des Informationskonzeptes der
Gesamtunternehmung (CIM-Konzept)
integriert sein wird.

3.7 Qualititskostenrechnung

In der Ausgestaltung des Qualitétsko-
stenrechnungssystems sind zwei Ele-
mente zu unterscheiden. Zum einen ist
ein berichtsorientiertes Rechnungswe-

W
/

sen zu institutionalisieren, das die
regelmiBige Erfassung und Aufberei-
tung der Qualititskosten iibernimmt,
wobei diese an ihrem Entstehungsort
(Kostenstelle) ausgewiesen und den
Kostentrigern zugerechnet werden.
Zum anderen sind bedarfsorientierte
Kostenanalysen zur monetiren Bewer-
tung von  Abweichungsursachen
durchzufiihren.

4. Situationsspezifische
Anpassung des Qualitiits-
Controlling-Modells

Das Qualititsmanagement und dessen
Subsystem, das Qualitits-Controlling,
unterliegen einer Vielzahl von Ein-
fluBfaktoren. Deren quantitative und
qualitative Auspriagung bestimmt die
jeweils geeignetste Ausgestaltung der
Controlling-Konzeption und  den
Umfang sowie die Art des Einsatzes
von Instrumenten.

Zu den wesentlichsten EinfluBfaktoren
zdhlen:

@ Art des Kundenmarktes

- das Anspruchsniveau und die Kri-
tikfahigkeit der Kédufer

- die Heterogenitit der Anforderun-
gen

- die Kontinuitdt der Veridnderungen

wichtigsten Konkurrenz -, den

externen ... und internen ...
Anforderungen an die Teil-
qualititen auf einer prinzipiel-
len Technologiestufe zu ent-
sprechen™ [6].

3.4. Qualitits-
sicherungssystem

Die Einrichtung von Qua-
litatssicherungssystemen dient
in erster Linie der Fehlerver-
meidung. Untergeordnet, aber

Instrumente

Controlling-
Funktionen

Planung
Kontrolle
Information
Beratung

dennoch sehr wesentlich ist
der Zweck der Erkennung und

Umfeldanalyse

Korrektur von Fehlern. Es
wird versucht, die Fehler-

Unternehmungsanalyse

privention, Fehlererkennung
und -korrektur erstens durch
entsprechende  organisatori-

Strategiebildung

sche Anweisungen und zwei-
tens durch das Einbinden bzw.

Qualitatssicherungssystem

das Abstimmen aller unter-
nehmerischer Malnahmen zur

Qualitétsprufwesen

Qualitidtssicherung  zu errei-
chen.

Qualitatsinformationswesen

3.5. Qualititspriifwesen

Qualitatskostenrechnung

Ausgangspunkt aller Qua-

lititsanalysen und vor allem
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Abb. 1: Ubersicht der Qualititscontroller-Instrumente
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Mit dieser Anzeige vertrete ich ein mittelstandisches, traditions-
reiches Vorarlberger Unternehmen, das in seiner Branche seit
Jahren als Marktfuhrer gilt. Seine angesehene Position ist das
Ergebnis einer ebenso schrittmachenden wie innovativen Produkt-
politik mit bekannt hohem Qualitatsanspruch, eines kraftvollen
Verkaufs sowie einer hohen Effizienz und Flexibilitat in der Ferti-
gung. Diese Starken werden in wachsendem MaBe auch vom Aus-
land honoriert, wo das Unternehmen mit eigenstéandigen Werken
vertreten ist. Als Konsequenz des sich abzeichnenden Genera-
tionswechsels in der Geschéaftsfuhrung soll nun eine Personlich-
keit gewonnen werden, die neben den fachlichen, fihrungsmaBi-
gen und menschlichen Voraussetzungen insbesondere eine ein-
deutig unternehmerische Komponente einbringt.

Geschaftsfuhrer/Vertrieb

Dipl.-Wirtschaftsing. — Vertrieb
Baustoffe — Westosterreich

Die Position beinhaltet zunachst die Mitwirkung an der Gesamt-
geschaftsfihrung unter dem derzeitigen Geschéftsfihrer bzw. Mit-
eigentumer und bietet die Chance, in ca. drei Jahren die Nachfolge
in der kaufméannischen Leitung anzutreten. Gesucht wird deshalb
das Gesprach mit einer betriebs- oder ingenieurwissenschaftlich
ausgebildeten Fuhrungspersonlichkeit aus dem Bereich Marketing
und Vertrieb eines erfolgreichen Unternehmens, vorzugsweise der
techn. Gebrauchsguter- oder Markenartikelindustrie.

Um den Gestaltungsrahmen dieser Aufgabenstellung und das mit
ihr verbundene Erfolgspotential voll auszuschoépfen, sollten Sie
neben einer nachhaltigen Bewahrung in vergleichbarer Fihrungs-
position vor allem durch unternehmerisches Format und Koopera-
tionsbereitschaft Uberzeugen. Mit der geforderten Fachqualifikation
mussen deshalb auch reelle Chefanlagen im Einklang stehen.

Alles in allem also keine Sprosse auf der Karriereleiter, sondern
eine Aufgabe, die das volle Engagement einer gestandenen Per-
sonlichkeit verlangt. Unternehmerisch ist auch die Vergutung. Fur
dariber hinausgehende Informationen bitte ich Sie vorerst aussch-
lieBlich um Zuleitung Ihrer schriftlichen Bewerbungsunterlagen mit
Angabe |hrer derzeitigen Aufgabenstellung/Verantwortung, lhrer
zeitlichen Verfugbarkeit sowie lhrer Einkommensvorstellungen.
Dabei durfen Sie absolute Vertraulichkeit voraussetzen.

Personalberatung Dr. Josef Ebner
A-6845 Hohenems, SchloBplatz 1, Tel 0 55 76/37 76

A
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am Markt

- die Bedeutung der Marktposition

@ Art des Produktes und des Prozes-
ses

- Komplexitit von Produkt und Pro-
zessen

- die Bedeutung der Anforderungser-

filllung, z.B. wegen Produkthaf-
tung, Sicherheit

- Preisniveau des Produktes

® Umfeld (Lieferanten,
ten, Gesellschaft, Staat)

- die Heterogenitit des Umfeldes

- das Ausmal der zeitlichen Verinde-
rungen, z.B. von Qualititsstan-
dards, Technologien

@ ProzeBfihigkeit und Verbesserungs-
potential der Technologie

- das AusmaB an Kenntnissen iiber
Ursache/Wirkungs-Beziehungen

- das Ausmal der Kontrolle iiber die
verursachenden Faktoren

@ UnternehmungsgroBe und Unter-
nehmungsorganisation

- die Komplexitit der Anpassungs-
und Koordinationsaufgabe

- der Grad an Arbeitsteilung bzw. die
Anzahl von Schnittstellen

Konkurren-

@® Art der potentiellen Qualitits-
mingel

- die Wahrscheinlichkeit von Qua-
lititsmédngeln

- die Behebbarkeit bzw. die Auswir-
kungen von Fehlern

- die Kosten zur Fehlerbeseitigung
@® Wertesystem der Unternehmung
- der Stellenwert der Qualitit

@ generelles Fithrungskonzept

@ generelle Organisationsstruktur

@ Wissen und Fihigkeit der Mitarbei-
ter

@ Vergangenheitsentwicklung und Er-
fahrungen

@ Mechanisierungsgrad in Produktion
und Overheadbereich

@ Fertigungsart und Serien- bzw. Pro-
duktionslosgrofe

Jede einzelne Unternehmung hat den
Qualitits-Controlling-Zielen  entspre-
chend ihrer Charakteristik unterschied-
liche Gewichtungen zu geben und spe-
zifische Qualitits-Controlling-Funktio-
nen zu forcieren. Aus der Beschrei-
bung der wesentlichsten EinfluBfakto-
ren lassen sich vereinfacht einzelne
Situationstypen zusammenstellen.

5. Organisatorische Aspekte

Die konkrete organisatorische Einglie-
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derung eines Qualitits-Controlling hat
sich nach den Gegebenheiten der
Jeweiligen Unternehmung und deren
Mitarbeiter zu richten. Stark verein-
facht dargestellt, erscheinen jedoch ein
hoher Dezentralisationsgrad, ein hoher
Delegationsgrad, ein hohes Mal an
Partizipation sowie eine geringe Stan-
dardisierung und niedriger Grad an
Arbeitszerlegung als tendenziell vor-
teilhaft. AuBerdem erscheint es
zweckmiBig, den ranghdchsten Qua-
litats-Controller direkt der Geschiifts-
leitung zu unterstellen, um die zielge-
richtete Zusammenarbeit zwischen
Qualitits-Controlling und Manage-
ment zu fordern.

Der Qualitits-Controller sollte sich
darauf beschrinken, das Management
tiber erkannte Ursachen/Wirkungs-
Zusammenhidnge und  hinsichtlich
moglicher Handlungsalternativen so-
wie deren Vor- und Nachteile zu bera-
ten, ohne selbst an den Entscheidun-
gen teilzunehmen, um die Qualitits-
verantwortung des Managements nicht
zu gefihrden.

6. AbschlieBende Betrachtun-
gen

Bei den Controller-Aufgaben handelt
es sich einerseits um koordinierende,
gesamtheitliche  Informationsversor-
gungsaktivititen fiir das Planungs-
und Kontrollsystem, deren Ergebnisse
der Qualitits-Controller als Dienstlei-
stungsstelle laufend den Entschei-
dungstrigern zur Verfiigung stellt. Zur
Sicherung der Fiihrungsziele des Qua-
lititsmanagements hat der Qualitits-
Controller andererseits das Instrumen-
tarium zur Unterstiitzung des Qua-
lititsmanagements einzurichten, und
bei dessen Anwendung zu beraten.
Die Titigkeit des Qualitits-Controllers
dient also primdr der Sicherung der
Entscheidungsfihigkeit des Manage-
ments im Falle von Reaktions-,
Anpassungs- und Koordinationspro-
blemen.

Das Qualitits-Controlling zielt somit
auf ein gesamtheitliches Qualititsma-
nagement, das es zulidBt, traditionelle
Qualitédtssicherungsaufgaben zu de-
zentralisieren und dem Management
die Moglichkeit einrdqumt, proaktive
Qualititsstrategien  zukunftsorientiert
zu entwickeln und umzusetzen. Qua-
litats- Controlling stellt damit keine
andere Art der Qualititssicherung dar,
sondern ist eine neue Aufgabe in der
Unternehmung zur ErschlieBung von
Erfolgspotentialen.

Die Dezentralisierung von Qualititssi-
cherungsaufgaben kommt in Form

A\

einer Kompetenzstirkung vor allem
jenen zugute, welche die eigentliche
Qualitdt ,,produzieren”, worin, ein
wesentlicher Baustein fiir eine hohere
Motivation zu umfassender, alle
Aspekte beriicksichtigender Qualitiits-
arbeit begriindet liegt. Das Qualitéts-
Controlling setzt aber auch eine ver-
antwortungsvolle  Einstellung aller
Mitarbeiter voraus, ohne die eine
Ubertragung von Planungs-, Steue-
rungs- und Kontrolltitigkeiten auf den
einzelnen in der Unternehmung prak-
tisch nicht funktionieren kann. Es ist
aber auch Anliegen des Qualitidts-Con-
trollers, dieses Verantwortungsbe-
wultsein und Konnen aller Mitarbeiter
laufend und systematisch zu fordern.
Die Konzeption des Controlling der
Qualititssicherung zeigt einen
zukunftsgerichteten, engpal- und ziel-
orientierten Denkansatz, der geeignet
erscheint, die Reste des retrospektiv
ausgerichteten Gedankengutes der
Qualitdtssicherung abzuldsen.

Literatur

[1] siehe: Gibson, Thomas C.: The Total Quality
Management Resource, in: Quality Progress 20
(1987) 11, S. 63.

[2] Nihere Ausfithrungen siehe bei: Stockinger,
Helmut: Qualitdtssicherung nach der Control-
ling-Konzeption, a.a.0., S. 135ff.

[3] Vgl. Liessmann, Konrad: Strategisches Con-
trolling, in: Mayer, Elmar (Hrsg.): Controlling-
Konzepte: Perspektiven fiir die 90er Jahre, 2.
Aufl., Wiesbaden 1987, S. 95f.

Vgl. Mann, Rudolf: Praxis strategisches Con-
trolling mit Checkliste und Arbeitsformularen,
Von der strategischen Planung zur ganzheit-
lichen Unternehmensfiihrung, 4. Aufl., Landes-
berg/Lech 1987, S. 61ff.

[4] Vgl. Dogl, Rudolf: Strategisches Qualitits-
management im Industriebetrieb, Pragmatischer
Ansatz zur Erklirung und methodischen Hand-
habung des Qualititsphinomens, in: Pfeiffer,
Wemer (Hrsg.): Innovative Unternehmens-
fithrung, Bd. 14, Géttingen 1986, S. 190ff., insb.
192, 194f.

[5] Vgl. Dogl, Rudolf: Strategisches Qualitiits-
management im Industriebetrieb, a.a.0., S. 194.
[6] Vgl. Dogl, Rudolf: Strategisches Qualitits-
management im Industriebetrieb, a.a.0., S. 195.

Weiterfiihrende Literatur zur Controlling-Kon-
zeption:

Baumgartner, Beat: Die Controller-Konzeption,
Bern-Stuttgart 1980

Horvath, Peter: Controlling, 2. Aufl., Miinchen
1986

Mayer, Elmar (Hrsg.): Controlling-Konzepte:
Perspektiven fiir die 90er Jahre, 2. Aufl., Wies-
baden 1987

Weber, Jiirgen: Einfiihrung in das Controlling,
Stuttgart 1988



	BCS2_0024
	BCS2_0025
	BCS2_0026
	BCS2_0027
	BCS2_0028

