
Hintergrund

Die deutsche Agrar- und Ernährungswirtschaft steht in Zu-
kunft vor schwierigen Herausforderungen: Auf der einen
Seite wird es zu einer Steigerung des Wettbewerbs in-
nerhalb der Branche durch die Unternehmen in den neu-
en EU-Ländern kommen, auf der anderen Seite wird die
Marktmacht des Lebensmittelhandels aufgrund der zu-
nehmend global ausgerichteten Beschaffungspolitik und
der anhaltenden Konzentrationsprozesse weiter zuneh-
men (HANF, 2003, S. 242). Des Weiteren muss im Rah-
men einer umfassenden Unternehmensstrategie ebenfalls
auf die Wünsche und Bedürfnisse der Kunden hinsicht-
lich Qualität geachtet werden. Auch aus der Politik bzw.
den Branchen selbst kommt zum Teil der Druck, neue
Qualitätssicherungsmaßnahmen zu ergreifen bzw. Quali-
tätsmanagementsysteme (QMS) einzuführen. Ein Beispiel
dafür aus der Fleischbranche - und damit indirekt auch
aus der Futtermittelwirtschaft - ist die Schaffung von QS
als Reaktion auf die BSE-Krise. Zukünftig muss die Agrar-
und Ernährungswirtschaft also „den Spagat zwischen
Preisdruck auf der einen sowie wachsenden Qualitäts-
und Hygieneanforderungen auf der anderen Seite meis-
tern“ (HOFFMANN, 2004). Die Kosten für „Qualität“ wer-
den für andere Industrien mit Größenordnungen zwischen
5 bis 30 % des Umsatzes bzw. 15 bis 25 % der Wert-
schöpfung beziffert (KANDAOUROFF, 1994, S. 768). Die-
se Zahlen stammen jedoch aus Wirtschaftszweigen mit
völlig anderen Prozessen und Problemen, von daher las-
sen sie sich nicht 1:1 auf die Agrar- und Ernährungs-
branche übertragen. Vor diesem Hintergrund erscheint
es jedoch notwendig, Qualitätssicherung/-management
und die dadurch verursachten Kosten in der Lebens- und
Futtermittelproduktion genauer zu analysieren. 

Qualitätskosten

Der Begriff der „Qualitätskosten“ ist nicht klar definiert und
unterliegt im Zeitablauf einem stetigen Wandel. So spricht
man gegenwärtig eher von „qualitätsbezogenen Kosten“.
Die Diskussion ergibt sich aus Fragen wie „Was ist über-
haupt Qualität?“ und „Stellen die Aufwendungen für
Qualität tatsächlich Kosten dar oder handelt es sich um
positive Investitionen?“. In der Literatur gibt es dement-
sprechend eine Vielzahl von Definitionen bzw. Gliede-
rungsvorschlägen (siehe Tabelle „Ansätze zur Gliederung
von Qualitätskosten“). 

Einer der bekanntesten Vorschläge ist der der DEUT-
SCHEN GESELLSCHAFT FÜR QUALITÄT. Dieser Ansatz
unterteilt qualitätsbezogene Kosten in Kosten für präven-
tive Maßnahmen (= Fehlerverhütungskosten), Kosten für
Kontroll- und Überwachungsmaßnahmen (= Prüfkosten)
sowie Kosten für aufgetretene Fehler (= interne und ex-
terne Fehlerkosten).

An dieser Dreiteilung gibt es verschiedene Kritikpunkte
(vgl. u. a. WILDEMANN, 1992, S. 762ff.; KANADAOUROFF,
1994, S. 769f. und SASSE, 2002, S. 97ff.): Die einzelnen
Kategorien lassen sich nicht deutlich voneinander ab-
grenzen bzw. interpretieren. So ist es z. B. nicht einsich-
tig, warum die Kosten für die Prüfplanung nicht den Prüf-
kosten zugeordnet werden. Bei den Prüfkosten selbst wird
unterschieden zwischen Orten der Prüfung (z. B. Prozes-

se) und eingesetzten Ressourcen (z. B. Prüfmittel). Dies
kann zu Problemen bei der Kostenstellenzuordnung bzw.
Kostenerfassung führen. Ebenso ist zu kritisieren, dass
Wertminderungen als Kosten aufgelistet werden, obwohl
es sich hierbei um Erlösminderungen und nicht um Kosten
im eigentlichen Sinne („Güterverzehr“, „Sachzielbezo-
genheit“) handelt. 

Ein weiterer gravierender Kritikpunkt ist die Bestimmung
der optimalen Qualität. Bei ökonomischer Betrachtung
kann bei der klassischen Dreiteilung keine 100%ige Qua-
lität, also keine optimale Erfüllung von Kundenanforde-
rungen, erreicht werden. Dies ist darin begründet, dass
ein Zielkonflikt zwischen den Zielen „Kostenminimierung“
und „hoher Sicherheitsgrad“ vorliegt. Will man einen ho-
hen Sicherheits- bzw. Vollkommenheitsgrad der Produkte,
steigen die Prüfungs- und Fehlerverhütungskosten an,
während die Fehlerkosten auf Grund des steigenden An-
teils fehlerfreier Produkte absinken. Dies ergibt einen U-
förmigen Gesamtkostenverlauf; das Minimum der Ge-
samtkostenkurve liegt jedoch nicht bei einer Sicherheit
bzw. Vollkommenheit von auch nur annähernd 100 %, d. h.
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es existiert zwar ein (ökonomisches) Qualitätskostenopti-
mum (= Minimum), dieses liegt aber nicht bei einem Feh-
leranteil nahe Null. 

Diese und weitere Kritikpunkte haben dazu geführt, dass
von verschiedenen Autoren neue „verbesserte“ Ansätze
zur Definition bzw. Unterteilung von Qualitätskosten erar-
beitet wurden (vgl. Übersicht 1). In der weiter unten vor-
gestellten Studie zeigt sich jedoch, dass in der Praxis, so-
fern überhaupt qualitätsbezogene Kosten erfasst und un-
tergliedert werden, mit dem klassischen Ansatz der
Dreiteilung in Fehlerverhütungs-, Prüf- und Fehlerkosten
gearbeitet wird.

Material und Methode 

Die vorgestellten Ergebnisse beruhen zum einen auf ei-
ner telefonischen Befragung von Qualitätsmanagern/-be-
auftragten bzw. Controllern aus Unternehmen der deut-
schen Ernährungswirtschaft. Ausschlaggebend für die
Wahl der telefonischen Befragung waren deren Vorteile
wie niedrige Kosten, hohe Antwortquote usw. (näheres
hierzu bei HÜTTNER UND SCHWARTING, 2002, S. 75ff.).
Zusätzlich werden im Anschluss an diese Umfrage die Er-
gebnisse einer Fallstudie aus der Futtermittelwirtschaft
präsentiert.

Als Grundlage für die Befragung dienten Mitgliedslisten
der jeweiligen Branchenverbände. Befragt wurden bis-
lang 167 Unternehmen der Branchen „Milchverarbeitung“,
„Herstellung von Ölen und Fetten“, „Herstellung von Fut-
termitteln“ sowie „Schlachtung und Fleischverarbeitung“. 

Das Telefoninterview wurde mit einem standardisierten
Fragebogen durchgeführt, der im Einzelnen folgende
Sachverhalte enthielt:

• Unternehmen bzw. hergestellte Produkte: Diese offe-
ne Frage hat lediglich einen organisatorischen Hinter-
grund und dient dazu, die Branchenzuordnung des
Unternehmens zu überprüfen bzw. in den Verbands-
listen möglicherweise enthaltene Zulieferunternehmen
von vorn herein von der Befragung auszuschließen.

• Anwendung von Qualitätssicherungsinstrumenten bzw.
Qualitätsmanagementsystemen: Diese Multiple-Choi-
ce-Frage dient dazu, Informationen über den Einsatz
der verschiedenen Qualitätssicherungs- und -ma-
nagementsysteme zu gewinnen.

• Erfassung der qualitätsbezogenen Kosten: Diese ge-
schlossene Frage überprüft neben der Kostenerfas-
sung an sich auch die Ebene der Kostenerfassung (Ge-
samtunternehmen, Standorte/Werke, Produktlinien/Pro-
dukte).

• Gliederung der qualitätsbezogenen Kosten: Sofern die
vorangegangene Frage von den Unternehmen mit „ja“
beantwortet wurde, erfolgte als Abgleich mit der theo-
retischen Diskussion der Wissenschaft die Frage nach
der Unterteilung der Kosten.

• Höhe der qualitätsbezogenen Kosten: Sofern die Frage
nach der Kostenerfassung mit „ja“ beantwortet wurde,
wurde mit einer offenen Frage nach der Höhe der qua-
litätsbezogenen Kosten gefragt.

• Einschätzung des Kostentreibers: Unabhängig von der
Frage nach der genauen Höhe der qualitätsbezoge-
nen Kosten, wurde nach dem bedeutendsten Kosten-
treiber, also danach, was im Rahmen der Qualitätssi-
cherung die größten Kosten verursacht, gefragt. 

Ergebnisse und Diskussion

Die vorgestellte Befragung wird fortgeführt; die im Fol-
genden vorgestellten ersten Ergebnisse sind aufgrund
des noch geringen Stichprobenumfanges nicht zwingend
repräsentativ.

Verwendung von Qualitätsmanagementsystemen

In der deutschen Agrar- und Ernährungswirtschaft kommt
eine Vielzahl von Qualitätsmanagementsystemen zur An-
wendung. Die Bandbreite reicht von branchenneutralen
Lösungen wie der ISO 9000-Norm über branchenspezifi-
sche Lösungen wie QS bis hin zu unternehmensindividu-
ellen Lösungen. 

In Abbildung 1, in der die Anwendung der Systeme nach
Branchen dargestellt ist, zeigt sich, dass die ISO 9000-
Serie und HACCP-Konzepte in allen untersuchten Bran-
chen weit verbreitet sind, während spezielle Systeme wie
GMP oder QS erwartungsgemäß nur in den relevanten
Branchen große Anwendung finden. Das seitens des Han-
dels geschaffene System IFS ist zur Zeit noch nicht weit
verbreitet. In der Befragung zeigte sich aber, dass zahl-
reiche Unternehmen der Milch- und Fleischverarbeitung
die Einführung vorbereiten oder sich bereits in der Um-
setzungsphase befinden. 

Alle befragten Unternehmen setzen mindestens ein Qua-
litätsmanagementsystem ein, oft werden aber auch meh-
rere QMS parallel eingesetzt bzw. Mehrfachzertifizierun-
gen vorgenommen. Hierbei existieren jedoch Unterschiede
zwischen den einzelnen Branchen, wie aus Abbildung 2
deutlich wird. So sind z. B. rund 70 % der Unternehmen
der Milch- und Fleischverarbeitung nach nur zwei oder
weniger Qualitätsmanagementsystemen zertifiziert, wäh-
rend über 60 % der Unternehmen der Futtermittelwirtschaft
vier oder mehr Systeme parallel einsetzen. Dies liegt mög-
licherweise daran, dass in der Lebensmittelproduktion be-
reits frühzeitig Qualitätssicherungs- bzw. -management-
systeme zu Anwendung kamen und sich im Zeitablauf be-
stimmte Systeme durchgesetzt haben. Eine andere
mögliche Begründung ist, dass der Handel als nachfol-
gende Stufe von den Lebensmittelproduzenten interna-
tional anerkannte (meist branchenneutrale) Systeme for-
dert, dies aber bislang in der Futtermittelwirtschaft so nicht
der Fall ist. 
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Abbildung 1: Anwendung der Systeme in den einzelnen
Branchen



Kostenhöhe und Kostentreiber

Aussagen zu den Kosten wurden von der Mehrzahl der
Unternehmen nicht getätigt, lediglich 52 % der befragten
Unternehmen waren bereit, sich zu diesem Sachverhalt
zu äußern. Dieses Antwortverhalten begründet sich nicht
nur darin, dass es sich bei den erfragten Größen um be-
triebsinterne Daten handelt, sondern auch damit, dass die
genaue Höhe der qualitätsbezogenen Kosten von vielen
Unternehmen nicht exakt erfasst wird. Einzelne Unter-
nehmen haben zwar eine Kostenstelle für den/die Quali-
tätsbeauftragte/n oder das Labor, jedoch erfassen auch
diese Unternehmen i.d.R. nicht die Gesamtheit aller qua-
litätsbezogenen Kosten (z. B. Zeitverzögerungen durch
abgelehnte Ware, Mitarbeiterschulungen). Nur vier Un-
ternehmen aus der Branche „Herstellung von Ölen und
Fetten“ äußerten sich zur genauen Höhe; bei diesen Un-
ternehmen bewegen sich die qualitätsbezogenen Kosten
laut eigenen Angaben in der Größenordnung von 3 bis
5 % der Betriebskosten. 

Bei den seitens der Unternehmen vermuteten Kostentrei-
bern (vermutet deshalb, weil eine qualitätsbezogene Kos-
tenrechnung weitgehend fehlt) zeigen sich deutliche Un-
terschiede zwischen den Branchen (siehe Abb. 3). 

Während z. B. in der Fleisch- und Milchverarbeitung als
dominierender Kostentreiber die Kontrollkosten genannt
werden (also Kosten für Beprobung, Laboranalysen usw.),
nennt die Futtermittelwirtschaft vor allen Dingen Auditie-
rungen und Programm- oder Systemgebühren als Kos-
tentreiber. Diese Unterschiede liegen möglicherweise in
der bereits angesprochenen Mehrfachzertifizierung be-
gründet, eventuell handelt es sich aufgrund der nicht vor-

handenen qualitätsbezogenen Kostenrechnung aber auch
um Fehleinschätzungen der Befragten. 

Dieser Sachverhalt wurde im Rahmen von Fallstudien nä-
her untersucht. Aus der Branche der Futtermittelherstel-
ler liegen bislang Ergebnisse aus einem Unternehmen vor.
Das in der Fallstudie betrachtete Unternehmen ist ein in-
habergeführtes Werk aus Deutschland aus der Größen-
klasse mit 10 bis 50 Tsd. Tonnen Jahresproduktion. Her-
gestellt werden zu 90 % Schweinefutter. Das Unterneh-
men ist aufgrund der Produktionsmenge als kleines
Mischfutterwerk einzustufen, entspricht damit aber der
Mehrzahl der in der Branche tätigen Unternehmen
(BMVEL, 2003, S. 222). Zertifiziert ist das Werk nach DIN
ISO 9000, HACCP und QS, auch hier gleicht es einem
Großteil der Wettbewerber. 

In dem Gespräch äußerten der geschäftsführende Inha-
ber und der Qualitätsbeauftragte analog zu ihren Bran-
chenkollegen die Vermutung, dass die bedeutendsten
Kosten die Auditierungs- und Zertifizierungsgebühren sei-
en. Bei Auswertung der Buchführungsunterlagen im Hin-
blick auf qualitätsbezogene Kosten im gesamten Her-
stellungsprozess ergab sich jedoch ein anderes Bild. Dem-
nach entfallen rund drei Viertel der qualitätsbezogenen
Kosten auf Personal (vgl. Abb. 5). 

Dieser hohe Anteil entsteht dadurch, dass nicht nur das
offensichtlich dem Bereich „Qualität“ zuzuordnende Ge-
halt des Qualitätsbeauftragten berücksichtigt wird, son-
dern dass auch die Zeit, die andere Mitarbeiter mit quali-
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Abbildung 4: Vermutete Kostentreiber in der Futtermit-
telwirtschaft

Abbildung 2: Anzahl der Qualitätsmanagementsysteme
pro Unternehmen

Abbildung 3: Vermutete Kostentreiber in der Fleisch-
und Milchverarbeitung

Abbildung 5: Verteilung der laufenden qualitätsbezo-
genen Kosten in der Mischfutterindustrie



tätssichernden Aufgaben verbringen, bewertet wird. Den
zweiten bedeutenden Kostenblock stellen interne und ex-
terne Untersuchungen der Rohstoffe und Produkte auf
Qualitätsparameter dar. Die Kosten für Auditierungen hin-
gegen sind vergleichsweise unbedeutend. Die qualitäts-
bezogenen Kosten fallen mehrheitlich im Rahmen der Be-
schaffung an. Sie entstehen hier im Wesentlichen durch
Wareneingangskontrollen und damit verbundenem Per-
sonal- (z. B. durch Probenentnahme) und Materialaufwand
(beispielsweise Becher für Rückstellproben) sowie Auf-
wendungen für Dienstleistungen (Untersuchungen der
LUFA) (vgl. Abb. 6).

Abbildung 6: Verteilung der qualitätsbezogenen Kosten
nach Funktionsbereichen

Insgesamt betragen die qualitätsbezogenen Kosten in
dem betrachteten Futtermittelwerk rund 5 % der Gesamt-
kosten. Damit liegen diese Kosten in einem Bereich, der
auch von einigen Öl- und Fettverarbeitenden Unterneh-
men der Ernährungswirtschaft genannt wurde. Die per-
sonalverursachten Qualitätskosten als größter Einzelbe-
standteil haben an den Gesamtpersonalkosten einen An-
teil von rund 12 %. Rechnet man die qualitätsbezogenen
Kosten auf die erzeugte Menge Kraftfutter um, so ergibt
sich ein Wert von 1,83 Euro pro Tonne. Bei diesem Wert ist
zu berücksichtigen, dass es sich um ein relativ kleines
Werk handelt, d. h. durch Economies of Scale bzw. Fix-
kostendegression wird dieser Wert in größeren Werken
wahrscheinlich niedriger ausfallen. Diese Vermutung und
auch die Aussagen über Personal- und Untersuchungs-
kosten als bedeutendste Kostenblöcke werden durch ei-
ne noch laufende Fallstudie bei einem Mischfutterhersteller
der Größenklasse 100 bis 200 Tsd. Tonnen Jahrespro-
duktion unterstützt.

Zusammenfassung

Die in der Wissenschaft geführte Diskussion um die Glie-
derung der qualitätsbezogenen Kosten scheint für die Pra-
xis keine Bedeutung zu haben. Sofern diese Kosten über-
haupt erhoben werden, wird als Untergliederung aus-
schließlich die klassische Dreiteilung verwendet. Häufig
ist den Unternehmen die Höhe der qualitätsbezogenen
Kosten jedoch gar nicht bekannt. Bezüglich der vermu-
teten Kostentreiber zeigen sich Unterschiede zwischen
den Branchen, die sich einerseits mit Mehrfachzertifizie-
rungen erklären ließen, andererseits durch das Nichtvor-
handensein einer qualitätsbezogenen Kostenrechung auch
auf Fehleinschätzungen beruhen können. Die Vermutung
der Fehleinschätzung wird durch Ergebnisse aus Fallstu-
dien untermauert. Demnach sind die größten Kostenblö-
cke die Personal- und Untersuchungskosten und nicht die
Auditierungskosten. Insgesamt belaufen sich die quali-
tätsbezogenen Kosten in dem untersuchten Fall auf rund

5 % der Gesamtkosten des Unternehmens bzw. auf 1,83
Euro pro Tonne Mischfutter. 

Natürlich handelt es sich hierbei nicht um „neue“ oder
„zusätzliche“ Kosten; diese Kosten sind in der vorhande-
nen Kostenrechnung bereits enthalten, nur werden sie
nicht komplett einer Kostenstelle „Qualität“ zugeordnet.
Jedoch ist es für eine Kostenoptimierung wichtig zu wis-
sen, wo bzw. wofür und in welcher Höhe Kosten anfallen.
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