16

Leserbrief

Zum Interview . Auslaufmodell
Qualitatsmanager — Perspektiven

in Qualitatssicherung und Qualitats-
management” mit Personalberater
Hans Weher, QZ 5/2013, 5.166

Situation auf den Punkt gebracht!
Ich kann den Ansatz, das strategische und
das operative Qualitatsmanagement insbe
sondera in Grofunternehmen voneinander
zu trennen, nur begrigen. Diese Trennung
erleichtert auch die Integration der Ma-
nagementsysteme [(Qualitat, Sicherheit, Ge
sundheit, Risiko etc. ). lch komme aus einer
Firma, wo das durchaus gut funktioniert,
Auch das neue Berufsbild des Qualitats
und Prozessmanagers zeichnet sich immer
deutlicher ab.

Thomas Starzer, Online-Kommentar

Allein Reklamationshearbelitung ist
bereits Fulltime-Job!
Als Qualitats- und Umweltbeauftragter ei
nas mittelstandischen Maschinenbauers
kann ich viele Thesen und Beispiele aus
dem Artikel nur bestatigen. Bei uns wird
Qualitdt und Kundenzufriedenheit auch
grofigeschrieban, dennoch werden nur mi-
nimale Ressourcen genehmigt, um die viel-
faltigen Aufgaben zu bewditigen, So ist un-
sere Abteilung (vier Kollegen) zu 80 Prozent
mit Reklamationsbearbeitung und -abwick-
lung beschaftigt, Obwohl die Reklamations-
quote bei nur 0.5 Prozent lieglt, ist das fast
ein Fulltime-Job. Hinzu kommen Erstmus-
terbeurteilung, interne Audits in den Berei-
chen Umwelt und OSAS 18000 sowie KVP-
und Verbesserungswesen, Gerade hier wir-
de ich mir mehr Ressourcen wanschearn,

Leider vermisse ich zunehmend die Ak-
zeptanz und das notwendige Verstandnis
fur diese sehr vielfaltigen Aufgaben. Oft
werden einfach Probleme aus verschiede-
nen Bereichen im QM-Bereich abgeladen:
«Sollen die sich mal kammern!” Hier verfal-
ge ich den umgekehrten Ansalz, denn jeder
ist fur die Qualitat verantwortlich. Allerdings
wird dazu auch die entsprechende Qualifi-
kation bendtigt,

Online-Kommentar, anonym

Qualitats- und Prozessmanager =
Zauberer?
Die Rolle des Qualitats- und Prozessmana-
gers sollte in der Tat neu gedacht oder gar
neu erfunden werden. Allerdings habe ich
in meiner wechselvollen Laufbahn in genau
dieser Rolle sehr negative
Erfahrungen gemacht
sowohl in eher klei-
nen mittelstandi-
schen  Unterneh
men als auch in
Konzernstruktu-

D Carl Hanser Verlag, Munchen

ren. Qualitdts- und Prozessmanagement
werden oft als ein Thema betrachtet, das
vollkommen losgelost von der ubrigen Or-
ganisation bzw. Qualitdtssicherung Gberle-
bensfahig ist. lch trenne dabei ganz klar
Qualitatsmanagement von Qualitatssiche-
rung. Die Sicherung der Qualitat durch Pri-
fung und Messung wird immer als existenz-
bperechtigt angesehen werden.

In vielen Unternehmen herrscht die
Uberzeugung, Qualititsmanagement wer-
de von Interessenpartnern wie ein unge-
liebtes Steuergesetz in das Untermehmen
hineingetragen. Man fihlt sich gendtigt,
auf diesem Gebiet etwas zu tun, weil es
von aufien erwartet wird — nicht weil Quali-
tatsmanagement ein ureigenas Bedlrfnis
des Unternehmens sein sollte. Nicht sel-
ten sollen die Untemehmensprozesse ge-
regelt werden, ohne Einfluss auf die beste-
hende Organisation mit ihren oft heteroge-
nen, ungeordneten und unsicheren Prozes-
sen, ihren ungekldrten Verantwortlich-
keiten und chaotischer Steuerung und
Verwaltung zu nehmen. Denn genau an die-
sen Schalthebeln missen Flhrungskréifte
und Mitarbeiter intensiv in das Prozessma
nagement integriert und Transparenz ge-
schaffen werden, Das bedeutet jedoch,
das Prozesse mit all ihren Facetten und
Befindlichkeiten der Beteiligten hinterfragt
werden mussen. Das wird oft aus Grinden
persinlicher Befindlichkeiten, aus Angst
vor Mehraufwand durch Beschaftigung mit
der Unternehmensorganisation oder aus
Angst vor mehr Verbindlichkeit in Prozes
sen nicht zuletzt auch von Fahrungskraften
abgelehnt. Micht selten bin ich auf die
Uberzeugung getroffen, wenn etwas mig-
lichst konkret und verbindlich geregelt wer-
den soll, mache man sich angreifbar und
affne die Tore flr Kritik - sei s vonseiten
der Kunden oder ubergeordneter Struktu-
ren und deren FOhrungskraften, Auf der an-
deren Seite wird ausgiebig beklagt, dass
sich niemand fur die Losung konkreter Pro-
bleme verantwortlich fuhit.

Bejubelt werden schone PowerPoint-
Prasentationen, die sich mit Appellen, Auf-
rufen und mit der Aussicht auf eine schine
Zukunft an die Mitarbeiter richten. Die je-
doch verschweigen, wie dieser Weg be-
schritten werden soll und dass der Weg in
diese Zukunft mit Arbeit, nachhaltigem
Engagement und Freude an der
Veranderung gegangen werden

muss. Oft hat man das Ge-
fuhl, man sitzt als Qualitats-
und Prozessmanager auf ek
ner Insel im Ozean, solle nur

QT lahrgang 58 (2013) 8



aginmal kurz den Zauberstab schwingen,
und alles wiirde gut und ganz toll. Wenn der
Prozessmanager seine Insel verlasst, wird
er von den Flhrungskraften lediglich als
Mervensage empfunden,

Micht selten lasst ,man® uns Prozess-
manager bereits bei dem Versuch schei
tern, grundlegende Prozesse zu verbessern
(z.B. .Wie reklamiare ich richtig bei meinam
Lieferanten?”}, oder — noch schlimmer = bei
der Einfihrung langst etablierter OM-Metho-
den oder lapidarer fnderungen in der Doku-
mentationsstruktur. Eine tolle Methode, ei-
nen Prozessmanager kaltzustellen, ist es,
ihn aufzufordern, potanzielle Erfolge vorweg-
zunehmen oder gar zu berechnen. Was auf
Produktebens gut machbar ist, versagt bei
Organisationsproblemen, Wer kann schon
die Blindleistung, die z.B. durch Informati-
onsdefizite, Abstimmungsprobleme, Kom-
petenzgerangel, Missverstandnisse etc. in
organisatorischen  Prozessen  verursacht
wird, genau messen und quantifizieren?

Es fragt sich, wer ist .man®? Es sind
wiederum etablierte Unternehmensstruktu-
ren, in welche die ebenso etablierten Ma-
nagar schon zu Beginn ihrer Arbeit keinen
Einblick gewahren und in die der Prozess-
manager erst recht nicht integriert wird. Es
ist kein Wunder, dass sich engagierte Pro-
zessmanager zu Chaosverwaltern, Zertifi-
katseinkaufern und Blrokraten verbiegen
lassan und resignieren, um méglichst die
Grundlage ihrer eigenen wirtschaftlichen
Existenz zu erhalten. Das Management von
Qualitdt und die Schaffung transparenter
kalkulierbarer Unternehmensprozesse und
nicht zuletzt die Mitarbeiter, die in diesen
Strukturen eine Leistung erbringen missen
und wallen, bleiben dabei auf der Stracke.

Gern wird der Prozessmanager dann
wegen Erfolglosighkeit in recht kurzen Zeit-
abstanden ausgetauscht. Untemehmen
stellen den Qualitdts- und Prozessmanager
schon einmal gern dber ein Arbeitsverhalt-
nis in Arpeitnehmerdberlassung ein und
schicken ihn von Anfang an in eine Sack-
gasse. Oder man zerreit ihn im internen
Machtgefiige, dessen Bestandteil er nicht
sein kann. Meue Besen kehren bekanntlich
gut, und je schneller man diese bel .non-
konformerm oder aufdringlichem Verhalten®
austauschen kann, desto besser. Nach ein
paar Jahren und einige Prozessmanager
spéter ist auch dar letzte Mitarbeiter davon
uberzeugt, dass Qualitdts- und Prozessma-
nagement nicht zur Unternehmenslenkung
und zur Erzeugung von Qualitat in Organisa-
tionsprozessen und an Produkien taugt.

Vivian Muller, Online-Kommentar
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Der Titel hat mich elektrisiert und spon-
tanen Widerspruch ausgelist, Die Aus-
sdage des Interviewten hingegen, der typi-
sche Qualitdtsmanager von haute sei gin
Auslaufmodell, findet meine volle Zu-
stimmung. Eindrucksvoll beschreibt We-
ber aus der Sicht des Personalberaters
die enorme Spreizung, die die Rolle der
Qualitatsmanager inzwischen erfahrt. Er
zeigt auf, wie diffus und umfassend ei
nerseits die Erwartungen der Unterneh-
men an die Kandidaten sind und welcher
l:lberfuruerung diese andererseits ausge-
setrt sind. | Eierlegende Wollmilchsau®
klingt da noch lustig; sagen wir stattdes-
sen ,multiple Persdnlichkeit”, so wird
deutlich, wie unrealistisch die Erwartun-
gen und wie ungesund die Situationen in-
rwischen sind.

Weber zeigt sinen Lisungsansatz auf,
den ich unterstitzen mochte: eine klare
Trennung von Qualitdtssicherung (Q5) und
Qualitatsmanagement {QM). Die heuta
gelaufigen Definitionen werden der Be-
deutung der Q5 nicht einmal ansatoweise
gerecht. Als Fachgemainschaft missen
wir gine angemessene neus Differenzie-
rung von Qi und Q5 leisten. lhre Unter-
schiedlichkeit ist vergleichbar mit der von
Personalentwicklung und Personalma-
nagement, von strategischem Contralling
und Rechnungswesean, von Marketing und
Vertrieb. In kieinen Untermehmen magen
digse Zustandigkeitspaare in einer Hand
liegen — mit allen damit verbunden Her-
ausforderungen fir den Einzelnen. In gro-
fen Untermehmen ist es zwar moglich,
dass eine Fihrungskraft beide Bereiche

Trennung von QM und QS ist erstrebenswert

verantwortet, Die einzelnen Bereiche wer-
den aber eigena Leiter und eigens Spezl-
alisten bendtigen. Micht anders ist es mit
QM und Q5. So wie der Qualitatsmanager
die Schldsselfunktion im QM innehat,
ubernimmt der Qualitdtsingenieur dig pro-
totypische Funktion der Q5 — zumindest in
der produzierenden Industrie. In der
Dienstleistung ist die Situation ungleich
komplizierter und wird wahrscheinlich kei-
ne allgemeingiltige Lisung erlauben.

OM und Q% kinnen im Unternehmen
weitgehend voneinander getrennt bear-
beitet werden, MNatirlich gibt es Schnitt-
stellen, aber =0 ganzheitlich, wie das QM
inzwischen haufig aufgestelit ist, hat es
u vielen Bergichen bedeutends Schnitt-
stellen. Die QS in der produzierenden In-
dustrie hat ihre wichtigen Schnittstellen

aber zur Entwicklung, zum Einkauf und zur
Fertigung. Im Rahmen wirklich gut funktio-
nierender QM-Systeme ist aine Zuord-
nung der Q5 zu Fertigung und Entwicklung
statt zum QM nicht nur denkbar, sie ist er-
strebenswert. Die 05 muss heute keing
neutrale, quasi hoheitliche Instanz sein;
sie erziglt ihre beste Wirkung als in die
Fertigung (oder Emtwicklung) integrierter
Dienstleister. Ein modemes Qualitdtsma-
nagement muss deshalb geradezu darauf
hinarbeiten, die Aufgaben der Qualititssi-
chemung aus dem eigenen Beritt heraus-
mldsen und der Fertigung ader Entwick-
lung zuzuschlagen, um selbst den Fokus
auf strategische Qualtatsaspekte und
die Organisationsentwickiung zu legen.
Benedikt Sommerhoff, DGO
DGQ-Fachkreis OM-Berufe




