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Mittel gegen die 
Doppelbelastung

Struktur, Planung und Reorganisation des 
betrieblichen Qualitätswesens 

Wie lässt sich das Qualitätswesen im Produktionsbetrieb optimal organisie-
ren und gleichzeitig ständig an neue Rahmenbedingungen anpassen? Das 
Fraunhofer IPK und die TU Berlin haben untersucht, welchen Aufbau ihrer 
Q-Organisation Unternehmen nutzen und wie deren Anpassung vorangetrie-
ben wird. Die Studie entdeckt Best Practices bei Planung und Reorganisation 
– und zeigt Qualitätsmanagern Wege aus der Dominanz des „Fire Fightings“.

Roland Jochem und Falk Behmer
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Der Differenzierung durch Qualität 
kommt insbesondere in Hochlohn-
standorten wie Deutschland eine 

Schlüsselrolle zu. Einen entsprechend ho-
hen Stellenwert nehmen daher die Planung 
und Umsetzung einer geeigneten Organi-
sation des Qualitätswesens ein. Nun verän-
dern sich Marktbedingungen und Techno-
logien heute schneller als in der Vergangen-
heit. Unternehmen bleibt weniger Zeit, sich 
auf neue Verhältnisse einzustellen. Die An-
passung von Abläufen und Strukturen an 
die aktuelle Unternehmensstrategie wird 
dadurch zunehmend schwierig. In Bezug 
auf die Produktqualität und das dafür ver-
antwortlich zeichnende Qualitätswesen 
stellt dies im Kontext der besonderen Be-
deutung von Qualität als Wettbewerbsfak-
tor eine große Herausforderung dar. 

Die Praxis zeigt: Organisatorische Ver-
änderung wird oft erst reaktiv, unter dem 
Druck von Qualitätsproblemen angesto-
ßen – in Situationen, die gerade Führungs-

kräften nur wenig Zeit neben dem „Fire 
Fighting“ im Tagesgeschäft übrig lässt. Eine 
strukturierte Analyse und Planung fällt in 
dieser Situation sehr schwer. Die Aktualität 
des Themas zeigte sich in den letzten 
 Monaten erneut durch die große mediale 
Aufmerksamkeit, die Qualitätsproblemen 
bei deutschen Automobilherstellern zuteil 
wurde. Damit bestand Anlass für eine 
 Untersuchung zu dem Thema „Qualitätsor-
ganisation“ (Q-Organisation) bei Produk-
tions unternehmen.

In einer branchenübergreifenden On-
line-Erhebung untersuchte die TU Berlin 
gemeinsam mit dem Fraunhofer IPK aktu-
elle Qualitätsstrukturen sowie damit ver-
bundene Planungs- und Reorganisations-
aktivitäten. Auf Basis von 411 Studienteil-
nehmern aus Deutschland, Österreich und 
der Schweiz bietet die Studie einen verglei-
chenden Überblick und versucht, Best 
Practices herauszuarbeiten. Mit einer ers-
ten durchaus erfreulichen Erkenntnis: ›››
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Produktportfolios. Diese Anpassung kann 
jedoch Doppelarbeit erforderlich machen, 
was auf Kosten der Effizienz geht – vielleicht 
ein Grund dafür, warum auch proportional 
gesehen ein vergleichsweise geringer Anteil 
der Unternehmen diese Form wählt. 

Auch das Qualitätswesen in Matrixorga-
nisation wird nur von verhältnismäßig we-
nigen Unternehmen verfolgt (9 %). Durch 
die Kreuzung von Funktion und Division 
 erlaubt diese Form einen hohen Grad an 
Spezialisierung. Die qualitätsbezogene Ar-
beit findet meist in funktionsübergreifen-
den Projekten statt, sodass interdisziplinäre 
Zusammenarbeit forciert wird. Als Nachteil 
ergibt sich in dieser Konstellation allerdings 

Die Mehrzahl der Studienteilnehmer beur-
teilte die Leistung ihrer Qualitätsorganisa-
tion positiv (Bild 1).

Strukturen der  
Qualitätsorganisation
Die große Mehrheit der teilnehmenden 
Produktionsbetriebe ist seit 15 Jahren (Me-
dian) nach ISO 9001 zertifiziert. Mit 86 % 
besitzt die Mehrheit ein Qualitätswesen als 
eigenständige Funktion, also ohne Doppel-
funktion des QMB. Die große Mehrheit der 
Teilnehmer verfolgt dabei einen klassi-
schen, zentralistisch geprägten Ansatz des 
Qualitätswesens (94 %). Nur 6 % gaben an, 
das Qualitätswesen dezentral aufgestellt 
zu haben. Qualitätsbezogene Aufgaben 
werden also meist in einer Organisations-
einheit zusammengefasst und eher selten 
in die Funktionsbereiche ausgelagert. 

Unter den Formen des Qualitätswe-
sens, in denen die teilnehmenden Unter-
nehmen zum Zeitpunkt der Umfrage orga-
nisiert waren, sind klassische funktionale 
Strukturen mit insgesamt 79 % am häufigs-
ten vertreten (Bild 2). 55 % darunter haben 
das Qualitätswesen als Stabstelle, weitere 
24 % als einen eigenen Funk tionsbereich 

eta bliert. Diese Struktur findet sich beson-
ders bei Unternehmen geringer bis mittle-
rer Größe, da sie sich durch eine klare Hier-
archiestruktur auszeichnet und durch ihren 
verrichtungsorientierten Ansatz oftmals 
naheliegend für die initiale Strukturierung 
eines Unternehmens ist.

Divisionale Strukturen finden im Quali-
tätswesen von 8 % der Teilnehmer Anwen-
dung. Diese Form erlaubt eine stärkere Au-
tonomie der Teilbereiche, wodurch die obe-
re Geschäftsleitung entlastet werden kann. 
Der entscheidende Vorteil dieser Struktur 
liegt in einer erhöhten Anpassungsfähigkeit 
hinsichtlich unterschiedlicher Qualitäts-
bedürfnisse in heterogenen Märkten und 

Bild 1. Erfüllt die Qua-
litätsorganisation die 
an sie gestellten Auf-
gaben? – Zufrieden-
heit der Teilnehmer 
mit der Leistung ihrer 
Q-Organisation 
(n = 399)  
(Quelle: Fraunhofer IPK)
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Bild 2. Strukturen des Qualitätswesens bei den Studienteilnehmern (n = 392) (Quelle: Fraunhofer IPK)
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ein Konfliktpotenzial zwischen disziplinari-
schem und fachlichem Vorgesetzten. Dar-
aus resultiert ein erhöhter Koordinations-
aufwand, der die Effizienz auch dieser Orga-
nisationsform beeinträchtigen kann.

Von Interesse waren bei der Untersu-
chung aber nicht nur das Layout der Q-Or-
ganisation, sondern vielmehr auch die Fak-
toren, die zu einer erfolgreichen Aufgaben-
bewältigung beitragen (Bild 3). Bei der Ver-
folgung flacher Hierarchien zeigte sich im 
Quartilsvergleich zwischen dem oberen 
(79 %) und dem unteren Quartil (74 %) le-
diglich ein geringfügiger Unterschied. Da-
bei sind flachere Hierarchien grundsätzlich 
durch eine geringere Zahl an Leitungsstel-
len und somit eine höhere Eigenverantwor-
tung der Mitarbeiter gekennzeichnet. Das 
fördert die Flexibilität und Geschwindigkeit 
bei der Aufgabenbewältigung, was diesen 
Faktor als Unterscheidungsmerkmal sehr 
interessant macht. Augenscheinlich wird 
der Ansatz flacher Hierarchien auch im 
Qualitätswesen bereits sehr flächende-
ckend verfolgt. 

Deutlichere Unterschiede zeigten sich 
hingegen bei der Verwendung von Kenn-
zahlen zur Messung der Leistungsfähigkeit. 
Die Unternehmen des oberen Quartils nut-
zen fast doppelt so häufig (75 %) Kennzah-
len wie Unternehmen des unteren Quartils 
(41 %). Weiterhin wurde die bestehende 
Organisation umso effektiver eingeschätzt, 
je stärker in interdisziplinären Projekt-
teams gearbeitet wird (60 % und 43 %). 

Oft wird diskutiert, ob es sinnvoll sei, 
die Qualitätssicherung stärker der Ferti-
gung zuzuordnen. Unterstützende Argu-
mente sind hierbei eine verbesserte Inte-

gration der Qualitätssicherung in den Ferti-
gungsprozess und eine höhere Flexibilität. 
Die Untersuchung deutet in die entgegen-
gesetzte Richtung: Während die „Top-Per-
former“ im oberen Quartil die Qualitätssi-
cherung eher dem Qualitätsmanagement 
zugeordnet sahen (nur 26 % Zustimmung 
bezüglich der Aussage „Die Qualitätssiche-
rung ist der Fertigung zugeordnet“), bewer-
teten die „Low Performer“ die Zuordnung 
zur Fertigung wesentlich stärker (40 % Zu-
stimmung).

Gestaltung und Entwicklung  
im Qualitätswesen
Als Auslöser für eine organisatorische Ver-
änderung im Qualitätswesen kommen un-
terschiedliche Faktoren in Betracht (Bild 4). 
Qualitätsprobleme und veränderte Kun-
denwünsche traten hier als häufigste Grün-
de hervor (72 % bzw. 70 %), Neueinführun-
gen von Produkten stehen an dritter Stelle. 
Interessant ist bei den Auslösern ein über-
geordneter Branchenvergleich: So bewerte-
ten Teilnehmer der Medizinbranche Quali-
tätsprobleme, neuartige Technologien und 
veränderte Kundenwünsche vergleichswei-
se niedrig. Eine wichtigere Rolle spielen 
hier, wie auch bei Chemie und Pharma-
zeutik, neue, veränderte Gesetze und Nor-
men. In der metallverarbeitenden Industrie 
 spielen hingegen veränderte Kundenwün-
sche die wichtigste Rolle als Anstoß 
organisa torischer Veränderung. Unterneh-
menswachstum spielt in der Automobil-
industrie im Vergleich eine große Rolle. 
 Außerdem sahen die Teilnehmer neuartige 
Produkte – und Qualitätsprobleme – als 
wichtige Treiber von Veränderung im ›››

Bild 3. Erfolgsfaktoren in der Qualitätsorganisation (n = 182): Quartilsvergleich zwischen den „Top-“  
und den „Low Performern“  (Quelle: Fraunhofer IPK)
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Top-Management Mittleres Management
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Bild 5. Ausgangspunkt des Veränderungsprozesses (n = 392) (Quelle: Fraunhofer IPK)
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Qualitätswesen der Branche. Die Elektrob-
ranche verhielt sich bei allen Einflussfakto-
ren eher unauffällig und hält sich stets nahe 
am Durchschnitt. Qualitätsprobleme sind 
in der Nahrungsmittelindustrie Hauptur-
sache für organisatorische Veränderungen, 
was in Anbetracht der besonderen Konsu-
mentenempfindlichkeit in diesem Bereich 
kaum verwundert. Steigender Kostendruck 
treibt Veränderungen im Qualitätswesen in 
der Medizinbranche sowie im Maschinen- 
und Anlagenbau vergleichsweise wenig an. 
Die Gummi- und Kunststoffindustrie sowie 
die Automobilbranche hingegen sahen 
hier starke Treiber für Veränderung.

Der Ort des Anstoßes für  
Veränderungen
Für den Erfolg organisatorischer Verände-
rung ist der Ort des Anstoßes von Bedeu-
tung, auch im Qualitätswesen (Bild 5). 36 % 
der Studienteilnehmer sahen hier die Ge-
schäftsleitung als Initiator. Ähnlich häufig 
(27 %) wird die Veränderung aus der mitt-

leren Managementebene heraus angesto-
ßen. Die Mitarbeiterebene als Ausgangsort 
eines Reorganisationsprozesses wurde nur 
in 1 % der Fälle angegeben. In fast der Hälf-
te der Fälle (46 %) gehen Impulse von meh-
reren Ebenen aus. Dies unterstreicht die Be-
deutung von Zusammenarbeit über Hierar-
chieebenen hinweg. 

Der Erfolg organisatorischer Verände-
rung hängt maßgeblich vom Einsatz ge-
eigneter Werkzeuge ab, das bestätigt auch 
die Studie. Bereits durch wenige, gezielt 
eingesetzte Werkzeuge kann der Erfolg der 
Reorganisation gesteigert werden. Interes-
sant war in diesem Zusammenhang die 
Frage nach eben diesen besonders geeig-
neten Werkzeugen (Bild 6). Prozessanaly-
sen und interdisziplinäre Zusammenar-
beit in Workshops (oft in Kombination) 
wurden insgesamt am häufigsten einge-
setzt, ebenso die Ursache-Wirkungs-Ana-
lyse. Auffällig dabei: Das obere Quartil (ge-
messen am individuell beurteilten Erfolg 
der Reorganisation im Qualitätswesen) 

Qualitätsprobleme

Veränderungen der
Kundenwünsche

Neuartige Produkte

Neuartige
Technologien

Unternehmens-
wachstum

Veränderung von
Gesetzen und Normen
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40 45 50 55 60 65 70 75 80 % 90
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Ø 70 %
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Ø 61 %
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Chemie und Pharmazie
Gummi- und Kunststo�ndustrie
Stahl- und Metallerzeugung

Elektrotechnik und Elektronik
Maschinen- und Anlagenbau
Textilverarbeitendes Gewerbe

Bild 4. Auslöser von 
Veränderung im 
 Qualitätswesen 

(n = 353 ... 358) 
(Quelle: Fraunhofer IPK)
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nutzt die dargestellten Werkzeuge durch-
weg häufiger. Prozentual gesehen ist der 
Unterschied bei den mittlerweile stark ver-
breiteten reaktiven Ansätzen am größten. 
Neuere, proaktive Ansätze wie die Szenario-
technik oder das Roadmapping finden bis-
her nur eine geringe Anwendung bei der 
organisatorischen Planung. Dieses Ergeb-
nis unterstreicht den vorherrschenden re-
aktiven Ansatz organisatorischer Anpas-
sung im Qualitätswesen.

Auch wenn es laut der vorliegenden Studie 
nicht die eine optimale Organisation für 
das Qualitätswesen gibt, so können doch 
 einige grundsätzliche Punkte beachtet 
werden, um dessen Effektivität zu steigern. 
Dazu gehören insbesondere die Stärkung 
interdisziplinärer Zusammenarbeit und 
die Nutzung von Kennzahlen zur Leis-
tungsmessung. Qualitätsprobleme sind 
der wichtigste Grund für organisatorische 
Anpassungen. Mit veränderten Kunden-

wünschen sowie neuartigen Produkten 
und Technologien folgen jedoch Anlässe, 
denen nicht nur reaktiv begegnet werden 
kann. Vielmehr sollten auch neuere, proak-
tive Methoden für die Organisationspla-
nung im Qualitätswesen zum Einsatz kom-
men. Dadurch könnte die Doppelbelas-
tung aus organisatorischer Umgestaltung 
und Entwicklung einerseits und dem drin-
genden „Fire Fighting“ andererseits künf-
tig verringert werden. W
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100

80

60

40

20

0

%

Prozessanalyse

An
te

il d
er

 An
we

nd
er

91

65

Workshops

76

53

Ursache-Wirkungs-
Analyse

69

38

Stellen-
beschreibung

55

42

Benchmark

35

18

Roadmapping

19

6

Szenario-Technik

10
4

Bild 6. Eingesetzte 
Werkzeuge bei der 
organisatorischen 
Anpassung  
(n = 200) 
(Quelle: Fraunhofer IPK)
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