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jj Wirksames Qualitätsmanagement ist 
für knapp 50 Prozent aller Manager in 
Deutschland immer noch ein Buch mit 
sieben Siegeln. 

Das ist die zentrale Aus­
sage der Studie „Qualitätsbe­
wusstsein – ein vernachläs­
sigter Erfolgsfaktor“, die das 
Institut für Change Manage­
ment und Innovation (CMI) 
der Hochschule Esslingen im 
Sommer 2017 in Zusammen­
arbeit mit der Deutschen Ge­
sellschaft für Qualität (DGQ) 
und der Stuttgarter DMG 
Development Group GmbH 
durchgeführt und dazu mehr als 200 Un­
ternehmen befragt hat. 

Kein einheitliches Qualitätsverständnis
Die deutschlandweit erstellte Studie 
deckt die Defizite in den Unternehmen 
im Einzelnen auf:

jj �Qualität ist nicht klar definiert und/
oder das Verständnis von Qualität  
ist trotz unternehmenseinheitlicher 
Festlegung nicht bei allen Mitarbei­
tern gleich.

jj �Vielen Führungskräften mangelt es 
an Qualitätsbewusstsein und dem 
Willen, ihre Rolle als Qualitätsver- 
antwortliche für alle sichtbar wahr­
zunehmen.

jj �Daher fehlt es an einer wirksamen 
Qualitätskultur, die vom Manage­
ment jederzeit aktiv vorgelebt und 
wirksam nachgehalten wird.

jj �In sehr vielen Unternehmen gibt es  
immer noch ein stark ausgeprägtes 
Silodenken. Die einzelnen Bereiche 
ziehen nicht an einem Strang. Sie ge­
hen lieber auf die Suche nach Schul­
digen, anstatt Qualitätsprobleme ge­

Drei Viertel der Befragten haben in den 
vergangenen drei Jahren Programme zur 
Verbesserung ihrer Qualität durchge­
führt. Nur 43 Prozent haben bei deren 
Konzeption und Umsetzung auch verhal­
tensbezogene Aspekte einbezogen. 

Dabei hat die Studie gezeigt, dass die 
Berücksichtigung der sogenannten wei­
chen Faktoren einen signifikant positi­
ven Einfluss auf den Erfolg von Qualitäts­
programmen hat. Außerdem binden die 
Aktivitäten zur Verbesserung des Quali­
tätsbewusstseins immer noch viel zu 
wenig die Führungskräfte mit ein. Ihnen 
kommt aber eine erfolgsentscheidende 
Multiplikatorenfunktion zu, wenn es um 
eine nachhaltige Bewusstseins- und Ver­
haltensänderung der Mitarbeiter geht.

Viele Qualitätsprogramme können die 
Erwartungen, die in sie gesetzt werden, 
nicht erfüllen. 

Oftmals bewirkt der vermeintlich er­
folgreiche Abschluss eines solchen Quali­

Bei der Produkt- und Prozessqualität hapert es in vielen deutschen Unternehmen. Das ergab 
eine neue Studie. Sie benennt aber auch die Wege, die zu mehr Qualitätsbewusstsein führen. 

qualitätsmanagement

Qualitätsbewusstsein als Wettbewerbsvorteil

„Gerade beim 
Thema Quali-
tät muss das 
Top-Mana
gement ganz  
klar und für 
alle sichtbar  
den Takt  
angeben.“

Prof. Dr. Dr. D. Vahs 
CMI

meinsam zu lösen oder, noch besser, 
vorausschauend zu vermeiden.

Qualitäts-Know-how fehlt oft 
In knapp 60 Prozent der  
Unternehmen kommen die 
Führungskräfte ihrer Quali­
tätsverantwortung nie, selten 
oder nur teilweise nach. Fast 
zwei Drittel der Befragten ga­
ben an, den Führungskräften 
fehle zumindest teilweise das 
fachlich-methodische Know-
how, um eine Qualitätskultur 
im Unternehmen zu veran­
kern und die Unternehmens­

strategie danach entsprechend auszu­
richten. 

Noch bemerkenswerter ist die Tatsa­
che, dass es bei ebenso vielen Führungs­
kräften offenbar auch am Willen fehlt, sich 
zielgerichtet für Qualitätsverbesserungen 
in ihrem Unternehmen einzusetzen. 

Noch viel Verbesserungspotenzial: Führungskräfte können und müssen viel mehr 
tun, um die Qualität im Unternehmen zu verbessern.

Quelle: CMI
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 � Besitzen die Führungskräfte in Ihrem  
Unternehmen die dazu erforderlichen fachlich-
methodischen Fähigkeiten (Können)?

  �Setzen die Führungskräfte in Ihrem  
Unternehmen diese Fähigkeiten zielgerecht  
zur Qualitätsverbesserung ein (Wollen)?
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Um aus Qualität einen Wettbewerbsvorteil ziehen zu können, müssen alle Mitarbeiter dasselbe Qualitätsbewusstsein haben.
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tätsverbesserungsprogramms sogar ein 
Nachlassen der Bemühungen. Vieles 
wird nach kurzer Zeit als selbstverständ­
lich angesehen und genießt nur noch 
eine geringe Aufmerksamkeit. Im Ergeb­
nis sind sich die Qualitätsverantwortli­
chen, also Mitarbeiter eines Unterneh­
mens, dann oft gar nicht mehr bewusst, 
welche Probleme diese Nachlässigkeiten 
hervorrufen können – jedenfalls so lange 
nicht, bis sie von der Realität eingeholt 
werden. Gerade die dauerhafte Fokus­
sierung der Anstrengungen auf die Be­
wusstseinsebene vermeidet aber ein für 
die Unternehmensqualität schädliches 
Vergessen.

Wissen aufbauen und Vorbild sein
Der Weg aus dem Qualitätsdilemma ist 
für Führungskräfte klar: Sie müssen  

Wissen aufbauen, Vorbild sein und die 
Mitarbeiter aller Bereiche dazu motivie­
ren, in Sachen Qualität am gleichen 
Strang zu ziehen. Wenn Unternehmens­
lenker das schaffen, dann ist es nur noch 
ein kleiner Schritt zur exzellenten Unter­
nehmensqualität und damit zu einem 
nachhaltigem Wettbewerbsvorteil. Zu 
den wichtigsten Einzelmaßnahmen ge­
hört es, messbare und übergreifend wirk­
same Qualitätsziele zu vereinbaren, das 
Qualitätsbewusstsein aller Mitarbeiter 
zu stärken, die qualitätsbezogene hierar­
chie- und bereichsübergreifende Zusam­
menarbeit zu fördern und vor allem die 
Führungskräfte sichtbar als Qualitätsver­
antwortliche in die Pflicht zu nehmen. 
Die erfolgreichen Unternehmen lösen 
diese Aufgaben signifikant besser.

Qualitätsmanagement neu ausrichten
In Zeiten eines weiter zunehmenden, 
globalen Qualitätswettbewerbs haben 
die meisten Unternehmen bereits erheb­
liche Anstrengungen zur Verbesserung 
ihrer Produkt- und Prozessqualität un­
ternommen. Viele Qualitätsprogramme 
räumen dem Erfolgsfaktor Qualitäts- 
bewusstsein jedoch immer noch nicht 
den Stellenwert ein, den er mit Blick auf 
eine nachhaltige Erreichung des Null-
Fehler-Ziels haben sollte. Die Analyse des 
Qualitätsbewusstseins und seiner Wir­
kungen auf das Qualitätshandeln der 
Mitarbeiter mithilfe des Quality-Aware­
ness-Models (QAM) bildet eine wesent­
liche Grundlage für die inhaltliche Ent­

wicklung und Weiterentwicklung von 
ganzheitlichen Qualitätsprogrammen, die 
nicht nur die harten, sondern auch die 
weichen Einflussgrößen der Qualität  
adressieren, denn: Qualität beginnt in 
den Köpfen der Mitarbeiter!

Quality-Awareness-Model als Werkzeug
Das Institut für Change Management 
und Innovation befasst sich seit über 
zehn Jahren mit dem Thema Qualitäts­
bewusstsein. Hier hat es in Zusammen­
arbeit mit der Münchener Knorr-Bremse 
AG ein Quality-Awareness-Model ent­
wickelt, das es basierend auf einem in­
terviewgestützten Verfahren ermöglicht, 
den Stand des Qualitätsbewusstseins in 
einem Unternehmen präzise zu ermit­
teln. � W

„Verhaltens- 
bezogene Aspekte 
müssen in Quali-
tätsprogrammen 
berücksichtigt 
werden.“
Prof. Dr. Dr. Dietmar Vahs 
CMI
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