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1 Einleitung 

1.1 Problemstellung 

Total Quality Management (TQM) ist ein integrierendes, das gesamte Unternehmen mit allen 

Mitarbeitern sowie die Unternehmensumwelt einbeziehendes Führungsmodell. Umfassender 

Charakter, Qualitätsorientierung und Management im Sinne von Führung bilden die drei gleich-

gewichtigen Bestandteile der Bezeichnung TQM. Primäres Ziel dieses Führungsmodells ist die 

Ableitung, Vorgabe und Erfüllung von Qualitätszielen aus den Kundenanforderungen. Dies er-

fordert zum einen die konsequente Anwendung der Methoden und Techniken im Rahmen des 

Quality Engineering und zum anderen die Aufnahme der Qualität als übergeordnetes Unterneh-

mensziel, eine klare Unterstützung durch das Management und die Mitwirkung aller Mitglieder 

innerhalb der Organisation.1

Zur Umsetzung von TQM im Unternehmen sind Maßnahmen und damit verbundene Investitio-

nen erforderlich, beispielsweise zur Durchführung von Selbstbewertungen. Je höher der Auf-

wand für die eingesetzten Ressourcen ist, um so wichtiger wird die Frage nach dem Nutzen, der 

sich durch die eingeleiteten Maßnahmen für das Unternehmen ergibt. Genau an dieser Stelle ist 

das Controlling, wie es heute in der überwiegenden Mehrzahl der Unternehmen existiert, über-

fordert, da nur selten hierfür geeignete Verfahren und Instrumente zur Wirtschaftlichkeitsanalyse

zum Einsatz kommen. Der Begriff „geeignet“ ist hierbei in zweifacher Hinsicht zu verstehen: 

Zum einen muß die Wirkungsweise der zu bewertenden Maßnahmen in der Prozeßlandschaft des 

Unternehmen erfaßt und abgebildet werden können. Zum zweiten muß das potentielle Auftreten 

unterschiedlicher Nutzenkategorien berücksichtigt und bewertet werden. Dazu bedarf es eines 

ganzheitlichen, unternehmensweiten Bewertungsansatzes. Als Verbindungspunkt zur Entwick-

lung eines derartigen Ansatzes („total approach“) können TQM-Modelle zur Selbstbewertung 

herangezogen werden, wie etwa das der European Foundation for Quality Management 

(E.F.Q.M.). 

1 Vgl. Kamiske/Malorny (1992), S. 274-278; Kamiske/Brauer (1995), S. 243-247; Zink (1995), S. 25-54 
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1.2 Zielsetzung 

Ziel der Arbeit ist die Entwicklung eines in der Praxis einsetzbaren Bewertungsmodells zur 

Wirtschaftlichkeitsbeurteilung von Qualitätsmanagement-Maßnahmen, welches bereits existie-

rende Instrumente zur monetären und nicht-monetären Bewertung integriert bzw. ergänzt. Hier-

durch soll eine TQM-gerechte, ganzheitliche Sichtweise ermöglicht werden. Weiterhin wird eine 

syste-matisch-strukturierte Vorgehensweise angestrebt, um die Einsetzbarkeit in der betriebli-

chen Praxis zu erleichtern. Das zu entwickelnde Bewertungskonzept soll die Basis bilden für die 

abteilungs- und prozeßübergreifende Bewertung der Wirkungen von QM-Maßnahmen und den 

Geschäftsverantwortlichen in der betrieblichen Praxis als Hilfestellung dienen, um Maßnahmen 

des Qualitätsmanagements zu planen, zu bewerten und zu steuern.  

Grundlage zur Entwicklung dieses Bewertungskonzeptes sind empirische Untersuchungen zur 

Analyse der Wirkungen von Maßnahmen des Total Quality Management im Unternehmen unter 

besonderer Berücksichtigung wirtschaftlicher Aspekte. Die zur Analyse exemplarisch ausge-

wählten Qualitätsmanagement-Maßnahmen werden ganzheitlich und prozeßübergreifend unter-

sucht und unter Kosten-Nutzen-Aspekten bewertet. Kern dieser empirischen Untersuchung ist 

die Verfolgung der Wirkungen durchgeführter Qualitätsmanagement-Maßnahmen in den Prozes-

sen des Unternehmens durch die Analyse geschäftsspezifischer Wirkungsketten. Als zusammen-

fassendes Ergebnis der Analysen werden diese Wirkungsketten zusammengeführt zu einem 

kennzahlengestützten Wirkungsmodell, das direkte und indirekte Wirkungen von QM-

Maßnahmen in der Prozeßlandschaft eines Unternehmens verdeutlicht.  
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1.3 Aufbau der Arbeit  

Die Entwicklung des Bewertungskonzeptes und die darin enthaltene methodische Vorgehens-

weise wird in der Arbeit beschrieben; anhand von Beispielen wird die praktische Bedeutung für 

das Controlling von Qualitätsmanagement-Maßnahmen aufgezeigt. Der Aufbau der Arbeit ist in 

Bild 1-1 schematisiert dargestellt. 

Das 2. Kapitel der Arbeit beschreibt den Stand der Forschung zur Wirtschaftlichkeit des Quali-

tätsmanagements. Nach der Klärung begrifflicher Grundlagen werden Studienergebnisse zur 

Rentabilität qualitätsorientierter Unternehmen und firmenspezifische Beispiele vorgestellt sowie 

die zur Entwicklung eines Bewertungskonzeptes erforderlichen theoretischen Grundlagen exis-

tierender TQM-Modelle und ausgewählter TQM-orientierter Kennzahlensysteme beschrieben. 

Im 3. Kapitel werden Anforderungen an ein ganzheitliches Bewertungskonzept diskutiert und ein 

Anforderungsprofil wird erstellt. Dieses Profil dient im Anschluß dazu, bereits existierende Ver-

fahren zur Wirtschaftlichkeitsbeurteilung hinsichtlich ihrer Eignung für das Total Quality Mana-

gement zu analysieren und zu beurteilen. 

Das 4. Kapitel beschreibt die Entwicklung des ganzheitlichen Bewertungskonzeptes für Maß-

nahmen des Qualitätsmanagements und bildet zusammen mit Kapitel 5 – der praktischen Erpro-

bung desselben - den Schwerpunkt der Arbeit. Zur Modellentwicklung wird ausgehend von einer 

prozeßorientierten Betrachtung eine Analysestruktur mit unterschiedlichen Wirkungskategorien 

entworfen. Diese bildet die Grundlage für die systematische Erfassung und Bewertung der von 

QM-Maßnahmen resultierenden Wirkungen im Gesamtsystem Unternehmen. Durch die Kombi-

nation verschiedener Verfahren zur Erfassung und Bewertung wird eine ganzheitliche Sichtwei-

se ermöglicht. 

Kapitel 5 zeigt die praktische Erprobung des entwickelten Bewertungskonzepts anhand von Ve-

rifizierungsprojekten, die als Analyse- und Anwendungsprojekte in einem Geschäftsbereich der 

Siemens AG realisiert wurden. Abschließend werden die hierbei gewonnenen Erfahrungen aus 

der Unternehmenspraxis kritisch gewürdigt.  

Aufbauend auf den Ergebnissen der theoretischen Entwicklung und den Erfahrungen der prakti-

schen Erprobung wird in Kapitel 6 ein Leitfaden zur Anwendung der entwickelten Vorgehens-

weise in der betrieblichen Praxis erstellt.  
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Aufbau der Arbeit

Kapitel 7
Schluß-
betrachtung

Zusammenfassung und Ausblick

Kapitel 6
Praxis-Leitfaden

Leitfaden zur Anwendung des Konzeptes in der Praxis

Kapitel 1
Einleitung

Aufgabenstellung Zielsetzung und Aufbau der Arbeit

Kapitel 2
Stand 
der Technik

Grundlagen Studien zur Rentabilität des QM

Bewertung von Unternehmen durch TQM-Modelle

Kapitel 3
Analyse exist.
Ansätze zur
Wirtschaftlich-
keitsbeurteilung

Anforderungs-
profil

Bewertungsverfahren zur 
Wirtschaftlichkeits- und Nutzenanalyse

Bewertung der vorgestellten Verfahren

Kapitel 4
Entwicklung 
des Bewertungs-
konzeptes

Grundzüge 
des Konzepts

Definitionen und Konzeptbestandteile

Bewertung des entwickelten Konzeptes aus theoretischer Sicht

Kapitel 5
Praktische
Erprobung
des Konzeptes

Einleitung Verifizierungsprojekte

Bewertung des entwickelten Konzeptes aus praktischer Sicht

Bild 1-1: Aufbau der Arbeit
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2 Stand der Technik 

2.1 Begriffsbestimmungen und Definitionen 

2.1.1 Qualitätsbegriff 

Der Begriff Qualität mit seinen unterschiedlichen Ausprägungen und Inhalten wird in den Wirt-

schafts- und Ingenieurwissenschaften - aber auch in anderen Wissenschaftsdisziplinen - schon 

seit Jahrzehnten und mit z.T. sehr unterschiedlichen Ergebnissen diskutiert.1 In dieser Arbeit 

wird Qualität stets im Sinne der Definition der geltenden Norm gebraucht; das Deutsche Institut 

für Normung definiert Qualität in der internationalen Norm DIN EN ISO 8402 aus dem Jahr 

1995 als:

...die Gesamtheit von Merkmalen (und Merkmalswerten) einer Einheit bzgl. ihrer Eignung, fest-

gelegte und vorausgesetzte Erfordernisse zu erfüllen.2

2.1.2 Total Quality Management (TQM) 

Hinsichtlich der Definition von TQM wird im Rahmen dieser Arbeit ebenfalls auf die internatio-

nale Norm DIN EN ISO 8402 aus dem Jahr 1995 verwiesen. Sie übersetzt Total Quality Mana-

gement (TQM) mit dem Terminus Umfassendes Qualitätsmanagement und definiert TQM fol-

gendermaßen: 

Auf die Mitwirkung aller ihrer Mitglieder gestützte Managementmethode einer Organisation, die 

Qualität in den Mittelpunkt stellt und durch Zufriedenstellung der Kunden auf langfristigen Ge-

schäftserfolg sowie auf Nutzen für die Mitglieder der Organisation und für die Gesellschaft 

zielt.3

2.1.3 Controlling 

Controlling ist ein begleitender betriebswirtschaftlicher Service für das Management zur ziel-

orientierten Planung und Steuerung.4 Es sorgt für Ergebnis- und Strategietransparenz, koordi-

niert Teilziele und -pläne und organisiert unternehmensübergreifend ein zukunftsorientiertes 

Berichtswesen, sichert die Daten- und Informationsversorgung der Entscheidungsträger und trägt 

1 Vgl. Geiger (1996), S. 1142-1148, Herrmann (1997), S. 1214-1216 
2 Vgl. Deutsches Institut für Normung Hrsg. , (1995), S. 8 
3 Ebenda, S. 18 
4 Vgl. Interessengemeinschaft Controlling (1996), S. 133 


