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Im Schulterschluss sparen

Kostenorientierte Kooperation zwischen Finanz- und Qualititsmanagement

Qualititsmangel schmaélern nicht nur den Ruf eines Unternehmens, sondern auch seine Finanzen. Um qualitits-

bezogene Kosten wirksam zu senken, sollten CFOs und Qualititsmanager daher enger zusammenriicken. Dieser An-

sicht sind auch die CFOs, die im Rahmen einer aktuellen Studie befragt wurden.

lassplitter im Risotto, Holzstlicke
im Misli, Verletzungsgefahr an
Briefkdsten — in den Medien jagt
eine Riickrufaktion die nachste. Neben
Imageschiden entstehen fiir die betroffe-
nen Unternehmen aus solchen Mangeln
finanzielle Schiaden, nicht zuletzt in Form
von qualititsbezogenen Kosten [1] — dazu
gehoren beispielsweise die Kosten fiir Ge-
wihrleistung oder Nacharbeit.
Ublicherweise werden qualititsrele-
vante Kosten in Kosten fiir Konformitat und
Nonkonformitit oder nach dem PAF-
Modell gegliedert. Das Akronym PAF setzt
sich aus Prevention (Pravention), Appraisal
(Feststellung), und Failure (Fehler) zusam-

Tobias Budde, Georg Huber und Sarah Walter

men. In diesem Modell werden alle Kosten
fiir praventive Qualititsmafinahmen und
fiir das Feststellen des Qualititsniveaus un-
ter dem Begriff ,Konformititskosten* zu-
sammengefasst. Nonkonformititskosten
hingegen beinhalten alle Fehlerkosten: Tre-
ten Fehler im Feld beziehungsweise beim
Kunden auf und werden dann behoben,
spricht man von externen Fehlerkosten.
Werden die Fehler noch vor Produktauslie-
ferung an den Kunden entdeckt und beho-
ben, handeltessich umintere Fehlerkosten.

Um zu ermitteln, welche Bedeutung
Unternehmen qualitidtsbezogenen Kosten
tatsachlich beimessen und welche Er-
folgstipps sich von Marktfithrern ableiten

lassen, hat die Unternehmensberatung
Kemény Boehme & Company GmbH (KBC)
mit 13 CFOs von DAX- und mittelstandi-
schen Unternehmen aus den Branchen Au-
tomotive, Maschinenbau und Elektronik
gesprochen. Die Befragungsergebnisse ge-
ben Aufschluss dariiber, wie sich die Kosten
von Konformitat und Nonkonformitat aus
Sicht von CFOs effektiv reduzieren lassen —
und welche Stolpersteine auf dem Weg
zum Sparen liegen.

Die Mehrheit der befragten CFOs stuft
die Relevanz von Nonkonformitatskosten
als hoch ein und erkennt die Notwendig-
keit, diese zu senken. Eine nachhaltige Re-
duzierung kann nicht nur das EBIT verbes-
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Qualitatskosten STUDIE “

Entwicklung der Hohe der qualitatshezogenen
Kosten in den letzten Jahren?
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Bild 1. Entwicklung der Hohe der Nonkonformitatskosten und Anteil am Umsatz (Quelle: Kemény Boehme &

Company GmbH)
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Bild 2. Anteil der Unternehmen, die qualitatsbezogene Kosten kategorisieren (Quelle: Kemény Boehme & Com-

pany GmbH)
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sern, sondern stellt auch ein potenzielles
Alleinstellungsmerkmal im Hinblick auf
Qualitatsfiihrerschaftund Total Cost of Ow-
nership dar. Dass die qualitidtsbezogenen
Kosten trotz ihres hohen Stellenwerts nach
wievorzuhochsind, deutetdaraufhin,dass
eine nachhaltige Kostensenkung nicht
ganz trivial ist. Die Ursachen hierfir sind
vielfaltig.

Unternehmen im Blindflug

Knapp die Hilfte der befragten Unterneh-
men gibt an, dass ihre qualititsbezogenen
Kosteninden letztenJahren gestiegenssind.
Der Anteil dieser Kosten am Umsatz liegt
bei der iiberwiegenden Mehrheit der »»

INFORMATION & SERVICE

Die Befragung wurde von der mittelstandi-
schen Managementberatung Kemény
Boehme & Company CmbH (KBC) im Zeit-
raum von Oktober 2016 bis Mai 2017
durchgefiihrt. Interviewt wurden dabei
CFOs von DAX- und mittelstandischen Un-
ternehmen aus den Branchen Automotive,
Maschinenbau und Elektronik. Ziel der
Studie war ein Austausch mit Experten
lber Herausforderungen, Problemstellun-
gen und Best Practices bei der Reduzierung
qualitatsbezogener Kosten. Hierzu wurden
Fragestellungen zu den Themenblocken
Kostenidentifikation, Ursachenidentifikati-
on, Ursacheneliminierung und kontinuier-
liche Reduzierung diskutiert.
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Bild 3. Stimmen der
Unternehmen zu
qualitdtsbezogenen
Kosten (Quelle: Kemény

Boehme & Company GmbH)

Qualitatskosten
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Unternehmen bei bis zu 5% (Bild 1). Die
Umfrageergebnisse legen nahe, dassesins-
gesamtan einervollstindigen Kostenerfas-
sung mangelt (Bild 2). Zwar geben alle be-
fragten Unternehmen an, die Kosten fiirdie
Nacharbeit (nachtragliche Fehlerbearbei-
tung in der Produktion) und Gewahrleis-
tung zu erfassen—die grofite Herausforde-
rung sehen sie jedoch in der vollstindigen
und akkuraten Erfassung weiterer quali-
tatsbezogener Kosten. Insbesondere geht
es darum, Kostenkategorien
identifizieren und priorisieren zu kénnen.

relevante

Hier liegen die Schwierigkeiten primar bei
der Erfassungvon Kosten fiir praventive Ak-
tivititen und von versteckten Kosten. Ver-

steckte Kosten verursacht beispielsweise
dasfiir ,Aufholjagden“vorgehaltene Perso-
nal bei Designanderungen im fortgeschrit-
tenen Stadium von Entwicklungsprojek-
ten. Darliber hinaus mangelt es in vielen
Unternehmen an einheitlichen Systemen
und grundsatzlichen Regeln fiir die Kosten-
erfassung. Sogar zwischen einzelnen Un-
ternehmensbereichen kann es Unterschie-
de in der Umsetzung geben.

Wehret den Anfiangen

Das reine Erfassen und Zuordnen der Kos-
ten ist nur der erste Schritt—vor allem geht
es darum, den Ursachen fir ihre Entste-
hung auf den Grund zu gehen. Knapp drei

Partnerschaftlich zum Unternehmenserfolg

Celingt der Schulterschluss zwischen
CFOs und Qualitdtsmanagern, sind fol-
gende positive Synergieeffekte zu er-
warten:
® Kosten lassen sich vollstindig und
strukturiert erfassen — und damit
auch als SteuergrofRe heranziehen.
® Fehler werden im Rahmen eines
praventiven Ansatzes aufder Ebene
der Kernprozesse nachhaltig abge-
stellt, anstatt auf rein technischer
Basis gel6st zu werden.
® Wennsich auftretende Probleme —
auch Einzelfehler —rasch abstellen
lassen, werden sie nicht durch den
ganzen Produktlebenszyklus ,mit-
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geschleppt

® Der Erfolg qualititsbezogener
MafRnahmen l&sst sich transparen-
ter nachvollziehen. Dadurch steigt
auchderAnreiz, diese MaRnahmen
tatsachlich umzusetzen.

® Die Qualitatskultur im gesamten
Unternehmen wird mithilfe eines
transparenten Zielesystems mit
eindeutigen Verantwortlichkeiten
gestarkt.

B Es herrscht ein gemeinsames Stre-
ben nach kontinuierlicher Quali-
tatsverbesserung — auch in Zeiten
starken Wachstums und bei hohen
Cewinnmargen.
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Viertel der CFOs greifen fiir die Ursachen-
forschung bei Produkt- und Prozessfehlern
auf gingige Qualititsmethoden wie 8D,
CAPA (Corrective & Preventive Action) oder
5Why zuriick. Allerdings erfolgt dies zu-
meist nicht durchgingig, sondern nach ei-
ner subjektiven Priorisierung. So werden
Fehler teilweise zwar ihren technischen
Verursachern zugeordnet, aber unter Aus-
schluss des konkreten Ausmafies der ent-
standenen Kosten.

Ohne Konsequenzen keine Verbes-
serung

Aufderdem zeigen die Interviewergebnisse:
Fehler werden nicht konsequent entlang
der Prozesskette lokalisiert. Die wichtigsten
Stellhebel sehen Unternehmen vorwie-
gend im Einkauf und in der Produktion. Er-
fahrungsgemafs liegen elementare Treiber
jedoch zu einem grofien Teil in den frithen
Phasen der Produktentwicklung. Merzt
man diese Fehlerquellen nicht konsequent
aus, kann es passieren, dass ahnlich gela-
gerte Fehlerin neuen Produktgenerationen
immer wieder auftreten. So reagieren Un-
ternehmen auf Bauteilversagen meist, in-
demsiedas Material anpassen—jedoch ver-

Qualitatskosten STUDIE

zichten sie haufig darauf, den Anforde-
rungsprozess zu Uberpriifen.

Die Kernursachen qualititsbezogener
Kosten miissenje nach Ausmaf zeitnah eli-
miniert werden. Um zwischen einer Viel-
zahl von Optionen Priorititen setzen und
geeignete Anreize flr eine Zielerreichung
setzen zu kénnen, sollte anhand von Busi-
ness Cases zunichstder potenzielle Nutzen
der einzelnen Mafinahmen identifiziert
werden. Die durchgéngige Berechnungvon
Business Cases fiir Optimierungsmafinah-
men mit Qualititsbezug erfolgt jedoch bei
keinem der befragten Unternehmen. Ein
Drittel der Befragten fithrt unregelmaRig
Bewertungen von Produkt- und Befihiger-
mafinahmendurch,wihrend die Halfte der
Unternehmen (iberhaupt keine Business
Cases fiir Qualititsmafinahmen bewertet.

Die Wirksamkeit von Qualititsmaf-
nahmen weist die Halfte der Unternehmen
mithilfe von 8D, CAPA oder Pareto-Dia-
grammen nach. Es gibt jedoch keine nach-
haltigen Messgrofienkonzepte. Bei ledig-
lich einem Viertel der befragten Unterneh-
men entstehen aus Qualititsmangelnreale
Konsequenzen fiir die Verantwortlichen —
beispielsweise, dass bei einem unbefriedi-
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genden Wirkungsnachweis die Boni ge-
kiirzt werden.

Um eine Qualitdtskultur zu etablieren
und qualitatsbezogene Kosten nachhaltig
zu reduzieren, braucht es ein innerhalb der
Organisation etabliertes System von Zielen
und Anreizen. Wie effektiv diese Zielsyste-
me sind, schwankt jedoch stark von Unter-
nehmen zu Unternehmen. Haufig werden
die Systeme nicht explizit auf einzelne Rol-
len bezogen und mit anderen Qualititszie-
len verkniipft. Zudem gibt es in vielen Fal-
len keine geeignete Datenbasis flir einen
nachvollziehbaren Prozess — so wird es
schwer, gezielt Anreize zu schaffen, die
auch Erfolg bei denjeweiligen Mitarbeitern
zeigen.

Finanz- und Qualititsmanagement
starker verkniipfen

Aus den Befragungsergebnissen zieht KBC
einklares Fazit: Um die qualitatsbezogenen
Kosten effektiv zu senken, mussen sich das
Finanz- und das Qualititsmanagement in
Unternehmen enger miteinander vernet-
zen.Zudem fruchten Mafdnahmen zur Qua-
lititsverbesserung nur mit klaren Ziele so-
wie einem nachvollziehbaren Budget. ®
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