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	Zeit für Qualität!







Qualität scheint aus dem Fokus der eigentlichen Unternehmenstätigkeiten verschwunden und in ein Nebenreich von Spezialisten umgesiedelt zu sein. Dabei könnte sie so viel beitragen, zur Be-Sinnung und Orientierung, in unserer beunruhigten Welt. Im Kern ist dieses Buch ein Plädoyer und ein Wegweiser, um „Qualität“ in einer zeitgemäßen Bedeutung als unternehmensleitenden Wert und erfolgskritische Kompetenz zu positionieren. Es will helfen, Qualität im aktuellen Kontext von Globalisierung, Digitalisierung, Umwelt- und Klimakrise neu zu begründen und zum Alleinstellungsmerkmal zu entwickeln. Dafür gilt es, die einzigartigen Stärken und Potenziale des individuellen Unternehmens zu verwirklichen. Der Schlüssel hierzu liegt im „Faktor Mensch“. Mit neuen Formen der menschlichen Zusammenarbeit entfalten die Organisationen ungekannte, kreative Energien.

In dem Buch erläutern wir, warum und auf welche Weise ressourcenbindender und wertevernichtender Ballast wie das konventionelle Qualitätsmanagement abzuwerfen ist. Unserer Überzeugung nach wäre es häufig effektiver und wirtschaftlicher, auch auf die Anwendung der Norm ISO 9001 und ähnlicher Regelwerke zu verzichten. Da sie aber bereits weltweit verbreitet ist und ihre Umsetzung vielfach verlangt wird, empfehlen wir einen möglichst agilitätsverträglichen, wertschöpfenden Umgang mit ihr.

Unser Buch will Unternehmen befähigen, sich umfassend sinn-voll auszurichten, sich von System- und Konformitätszwängen zu befreien und die Anforderungen von Kunden, Mitarbeitenden, Gesellschaft und Umwelt in den Mittelpunkt zu stellen. Start-ups möchten wir davor bewahren, aus vermeintlicher Opportunität Irrwege zu wählen. Wir hoffen, dass unsere Thesen und Konzepte hinterfragt und erprobt werden, denn nur so kann ihr wahrer Nutzen sichtbar und wirksam werden.

Quality Reinvented! bedeutet eine Wiederbelebung und Neuentwicklung von Qualität hin zu mehr Sinn und Verträglichkeit mit den Anforderungen des Wissenszeitalters.



	Chieming und Dietramszell, Herbst 2020

	Ralf Kohlen         
Rudolf A. Müller
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Qualität ist das Kernthema allen professionellen Tuns und Schaffens. Qualität äußert sich in Produkten und Leistungen, die ihr Geld wert sind – wegen ihres Nutzens, ihrer Verträglichkeit, Attraktivität, Funktionalität, Nachhaltigkeit, ihres Mehrwerts für den Kunden. Qualität manifestiert sich in Produkten und Leistungen, die das bieten, was sie versprechen, und gerne noch ein bisschen mehr. Sie zeigt sich in Produkten und Leistungen, die uns das Leben erleichtern, verschönern und es möglichst sogar bereichern. Darum geht es, um das Angebot derartiger Produkte und Leistungen. Entstanden in Unternehmen, die solch ein Verständnis von Qualität in allen Aspekten ihrer Tätigkeit verwirklichen. Das Geldverdienen ist die Folge davon – nicht Sinn und Zweck unseres Tuns.

Qualität ist aus dem Fokus der eigentlichen Unternehmenstätigkeiten verschwunden und in ein Nebenreich von Spezialisten umgesiedelt, die sich ausschließlich um sie, die Qualität, kümmern. Das könnte eine gute Nachricht sein, ist es aber nicht: Die Spezialisten sprechen nur sehr selten über die Anforderungen unserer Kunden und der Welt, in der wir leben und arbeiten. Stattdessen sprechen sie über die Anforderungen von Normen, denen wir zu genügen haben. Hin und wieder finden Audits statt, in denen demonstriert werden soll, dass alles so gemacht wird, wie es die Norm verlangt. Und obwohl man sich mit erheblichem Extraaufwand bemüht, alles normgerecht durchzuführen, gibt es immer wieder Qualitätsprobleme. Haben womöglich das aufwendige Qualitätsmanagement und die tatsächlich realisierte Qualität gar nicht so viel miteinander zu tun?

Folgenden Nutzen hält das Buch für Sie bereit:

[image: Image]       Es erklärt, warum das konventionelle Qualitätsmanagement einer zeitgemäßen Unternehmensführung im Weg steht.

[image: Image]       Es zeigt auf, wie Sie sich von Bürokratismus und Dokumentenwahn befreien können.

[image: Image]       Es entwickelt ein radikal neues, motivierendes und richtungweisendes Verständnis von Qualität.

[image: Image]       Es erläutert, wie Sie ein wertebasiertes Managementsystem aufbauen, in dem Ihre Mitarbeitenden eigenverantwortlich Qualität erzeugen.

[image: Image]       Es macht Sie mit Formen der Kommunikation und Führung vertraut, die Kreativität und Agilität fördern.

[image: Image]       Es präsentiert Ihnen Prinzipien, Methoden und Tools, um die individuellen Stärken Ihres Unternehmens und der darin arbeitenden Menschen zu realisieren.

[image: Image]       Es erklärt, wie Sie eine Lernkultur in Ihrem Unternehmen etablieren und zu schnelleren, besseren Entscheidungen kommen.

[image: Image]       Es ermöglicht Ihnen, die ISO 9001 aus einem neuen Blickwinkel zu betrachten und wertschöpfend umzusetzen.

[image: Image]       Es befähigt Sie, Ihr qualitätsbestimmtes Managementsystem mit Überzeugung in Audits zu vertreten.

Für wen dieses Buch geschrieben wurde:

[image: Image]       Unternehmer*innen und Geschäftsführer, die ihr Unternehmen zukunftsfähig gestalten wollen und dazu auf weniger Bürokratie und mehr Kreativität, Flexibilität und eigenverantwortliches Handeln setzen.

[image: Image]       Gründer*innen von Start-ups, die ihre Identität und „ISO“ verbinden wollen.

[image: Image]       Qualitätsmanager*innen, die einen Kulturwandel und eine Qualitätsinitiative im Unternehmen vorantreiben wollen.

[image: Image]       Zertifizierungsgesellschaften, die ihre Zertifizierungen aufwerten und mehr Nutzen für Ihre Kunden bieten möchten.

[image: Image]       Auditoren*innen, die geschätzt und willkommen sein wollen.

[image: Image]       QM-Berater*innen, die mehr Anerkennung und Geld verdienen möchten.

[image: Image]       Business-Coaches, die mehr Qualitätssicherung für ihre Arbeit suchen.

[image: Image]       Alle, die den Irrweg des Qualitätsmanagements nicht mehr weitergehen wollen.

Wer dieses Buch NICHT lesen sollte:

[image: Image]       Qualitätsbeauftragte auf der Suche nach schnellen, einfachen Lösungen zur „ISO-Zertifizierung“.

[image: Image]       Alle, die unangenehme Wahrheiten nicht ertragen können.

[image: Image]       Alle, die der Meinung sind, Veränderungen fangen bei anderen an.

Wie ist dieses Buch aufgebaut?

Dieses Buch ist in sieben Kapitel gegliedert. Es empfiehlt sich, das Buch – ganz traditionell – von vorne bis hinten zu lesen, auch wenn es verlockend ist, sich direkt den Lösungsansätzen in den Kapiteln 4, 5 und 6 zuzuwenden. Die Kapitel 1, 2 und 3 sind wesentlich, um die Zusammenhänge und die Motivation, das „Warum“ und „Wozu“, und damit auch die Argumentation für die Notwendigkeit des Wandels in Ihrem Unternehmen zu erschließen.

Kapitel 1 stellt fest, wo wir heute stehen. Es reflektiert und bewertet kritisch die konventionelle Lehre und Umsetzung von Qualitätsmanagement. Anhand von Beispielen, Erfahrungen und einschlägiger Fachliteratur werden Irrtümer entlarvt, Fehlinterpretationen und daraus resultierende, wertevernichtende Tätigkeiten aufgedeckt. Durch eine abschließende Ursachenanalyse werden erste Handlungsfelder identifiziert.

Das zweite Kapitel zeigt auf, was vor uns liegt, im Kontext der Industrie 4.0. Welche Anforderungen stellen die Weltphänomene Komplexität, Globalisierung, Digitalisierung, die Umwelt- und Klimakrise sowie die Erwartungen der Menschen an die Ausrichtung und Führung unserer Unternehmen?

Kapitel 3 vollzieht einen Paradigmenwechsel und stellt Qualität an den ihr gebührenden Platz: ins Zentrum der Unternehmensführung. Es weist den Weg zu einem zeitgemäßen, lebendigen Qualitätsverständnis – Quality Reinvented. Eine neue Definition von Qualität und sechs Prinzipien manifestieren das neue Paradigma.

Das Kapitel 4 stellt Ansätze, Modelle, Methoden und Tools vor, um das neue Qualitätsparadigma im Unternehmen zu verwurzeln. In dem Kapitel wird erklärt, warum und wie Business Coaching ein wirkungsvoller Ansatz für die Entwicklung von Qualität zum Alleinstellungsmerkmal sein kann. Anhand von Beispielen und Referenzprojekten wird erläutert, wie Sie sich von der Last des konventionellen Qualitätsmanagements befreien und frische Energien freisetzen können.

In Kapitel 5 stellen wir Ihnen sechs soziale Prozesse vor, mit denen Sie auch ohne größere Organisationsänderung Qualität im Unternehmen wachsen lassen. Wir bezeichnen sie als „soziale Prozesse“, weil sie sich auf die Menschen im und um das Unternehmen und deren Beziehungen zueinander fokussieren. Die sozialen Prozesse sind Repräsentanten unserer Qualitätsprinzipien und bilden die Basis für eine nachhaltige qualitätsbestimmte Transformation und Unternehmensentwicklung.

Wir vermuten, dass sich viele von Ihnen, mehr oder weniger freiwillig, mit der ISO 9001 „anfreunden“ müssen oder mussten. Kapitel 6 soll Sie dazu befähigen, die Norm wertschöpfend einzusetzen. Dazu wird die ISO 9001:2015 als Führungssystem für agile Organisationen innovativ gedeutet bzw. reframed. Die Forderungen der Norm werden dabei in ein neues, unternehmerisches Prozessmodell eingebracht. Es entsteht ein Rahmenwerk, innerhalb dessen die Prozesse, Methoden und Werkzeuge aus den Kapiteln 4 und 5 angewendet werden können. Hilfestellungen zur Vorbereitung auf eine Zertifizierung ergänzen das Kapitel.

Das abschließende Kapitel 7 möchte Sie sensibilisieren und ermutigen, die Herausforderungen anzugehen und mit den zukünftigen Krisen zu arbeiten und nicht gegen sie. Es gibt Ihnen Hinweise für die Umsetzung und will Sie vorbereiten auf das, was Sie an Widerständen zu erwarten haben. Wir gehen in diesem Kapitel darauf ein, was Ihre Aufgaben und Spielräume als Gründer*innen/CEO/Ge­schäftsführer*innen sind und was Sie tun können, wenn Sie nicht diese Rollen ausüben.

Jedes Kapitel hat Unterkapitel. Zu Beginn eines jeden Unterkapitels finden Sie eine inhaltliche Vorschau, am Ende folgen Kernaussagen als Zusammenfassung oder Handlungsanweisung. Die sieben Hauptkapitel sind in ein Rahmengespräch zwischen einer CEO, einem QM-Beauftragten und einer Personalleiterin eingebettet. Das Gespräch lässt Sie an der Gedankenwelt und den Sichtweisen der Protagonisten zu den Themenfeldern teilhaben und führt Sie durch das Buch.

Als lebendige Praxisbeispiele stellen wir Ihnen drei Unternehmen vor, die das neue Qualitätsparadigma, wissentlich oder unwissentlich, bereits verinnerlicht und umgesetzt haben. Die Unternehmen stammen aus unterschiedlichen Branchen und haben ganz unterschiedliche Größen und Strukturen. In den im Buch veröffentlichten Interviews mit den Geschäftsführern und QM-Beauftragten stellen sie uns ihre individuellen Lösungen und außergewöhnlichen Praktiken der qualitätsbestimmten Unternehmensführung vor.

Schreibweisen, Begriffe, Definitionen

Das Buch ist in Unternehmersprache geschrieben. QM-Fach- und Normensprache werden weitestgehend vermieden.

(Qualitäts-)Management: Diese Schreibweise ist dann gewählt, wenn wir keinen Unterschied zwischen Qualitätsmanagement und Management im Allgemeinen machen möchten.

ISO: Wenn wir das Akronym ISO verwenden, dann meinen wir die ISO 9001 in ihrer gültigen Fassung (aktuell die ISO 9001:2015).

Häufig verwendete Abkürzungen:

[image: Image]       QM: Abkürzung für Qualitätsmanagement

[image: Image]       QS: Abkürzung für Qualitätssicherung

[image: Image]       QMB: Abkürzung für Qualitätsmanagementbeauftragter

[image: Image]       QMS: Abkürzung für Qualitätsmanagementsystem

Die Wörter Organisation, Unternehmen und Unternehmung verwenden wir synonym.

Wenn wir über Menschen sprechen, benutzen wir die weibliche, die männliche und geschlechtsneutrale Formen in unregelmäßigem Wechsel. Die männliche Bezeichnung dominiert vielleicht insgesamt, weil es sich unserer Meinung nach einfacher liest. Gemeint sind aber immer alle (m/w/d).

Drei besonders erfolgreiche Unternehmen

Unsere Realisierungsansätze und Prozesse sind praxiserprobt. Die folgenden drei Unternehmen leben eine qualitätsbestimmte Unternehmensführung. Sie dienen daher als konkrete Quelle aus der Praxis.

betterplace lab

Das betterplace lab, 2010 von der Sozialunternehmerin Joana Breidenbach gegründet, ist ein digital-sozialer Think-and-Do-Tank und ein Schwesterunternehmen von betterplace.org, Deutschlands größter Online-Spendenplattform. betterplace lab will mit Hilfe von innovativen Projekten die Digitalisierung sozial gestalten und für das Gemeinwohl nutzbar machen. Es gibt sich folgende Mission: „Die Digitalisierung verändert unser Leben. Das betterplace lab verändert die Digitalisierung. Wir erforschen, finden und fördern, was das Digitale sozial macht.“ [betterplacelab.org]

2014 hatte Joana Breidenbach vor, die operative Führung des Unternehmens abzugeben, um sich neuen Themen zu widmen. Inspiriert von dem Buch Reinventing Organizations von Frederic Laloux und dem Beispiel des US-amerikanischen Computerspielherstellers Valve, wollte sie bei betterplace lab die hierarchischen Strukturen und festen Abläufe durch Selbstorganisation und Selbstführung ablösen. Den Transformationsprozess, der sich über mehrere Jahre erstreckte, gestaltete Joana Breidenbach zusammen mit der Organisationsentwicklerin Bettina Rollow. Über ihre Erfahrungen mit diesem Unternehmensumbau und den grundlegend anderen Arbeits- und Führungsformen berichten die beiden in ihrem Buch „New Work needs Inner Work“ (Joana Breidenbach, Bettina Rollow 2019).

betterplace lab ist strategisch, operativ und wirtschaftlich erfolgreich und beschäftigt heute zwölf feste Mitarbeiter*innen sowie etwa nochmal so viele Werkstudent*innen und Freelancer. Zusätzliche Autonomie soll betterplace lab durch eine anstehende Ausgründung als gemeinnützige GmbH erhalten. Als GmbH-Geschäftsführerin ist Franziska Kreische vorgesehen, die vor fünf Jahren als Praktikantin ins Team kam.

In Abschnitt 4.5 finden Sie ein Interview mit Joana Breidenbach und Franziska Kreische.

ALPHA LASER GmbH

ALPHA LASER ist führender Hersteller von Lasersystemen von mobilen, flexiblen und leistungsstarken Lasersystemen zum Laserschweißen, Laserschneiden, Laserhärten und Pulverauftragsschweißen. Das Unternehmen in Puchheim bei München wurde 1994 von Josef Höllbauer gegründet und hat – Stand März 2020 – ca. 90 Mitarbeiter. Neben Josef Höllbauer führen zwei weitere Gesellschafter das Unternehmen. Es gibt Abteilungen, aber keine Abteilungsleiter und keine klassischen Vorgesetzten. Die ALPHA LASER hat eine QS-Abteilung, jedoch kein formelles QMS und keine ISO-9001-Zertifizierung. Bis dato gab es von Kundenseite keine Forderung nach einer ISO-9001-Zertifizierung.

Um den Nutzen und Aufwand einer ISO-9001-Zertifizierung zu erörtern, wurden wir 2019 beauftragt, eine Gap-Analyse im Unternehmen durchzuführen. Das Ergebnis zeigte, dass die ALPHA LASER viele Forderungen der Norm nicht oder unzureichend erfüllt. „Zu wenig festgelegt, zu viel Vertrauen und Zuversicht, zu wenig Systematik und Kontrolle.“ So würde vermutlich das Urteil eines gemeinen typischen Auditors ausfallen. Die Geschäftsführung sah die Gefahr, dass sich das Unternehmen so stark „verbiegen“ müsste, um eine Zertifizierung zu erlangen, dass es seine Identität und Leistungsfähigkeit verlieren würde. Man entschied sich daher bewusst gegen eine Zertifizierung.

In Abschnitt 5.7 finden Sie ein Interview mit dem Geschäftsführer Thomas Golinske.

SoftwareONE Deutschland GmbH

Mit rund 5400 Mitarbeitern in 90 Ländern bietet SoftwareONE etwa 65 000 Geschäftskunden Software- und Cloud-Lösungen von mehr als 7500 Herstellern. Die SoftwareONE Deutschland GmbH wurde von uns 2019 zur ISO 9001-Zertifizierung begleitet und erwarb diese ohne Abweichungen. Das Tochterunternehmen hat keine QM-Abteilung, sondern ein abteilungsübergreifendes, interdisziplinäres Team von sogenannten Quality Coaches und internen Auditoren, die von uns ausgebildet wurden. Bei der Ausgestaltung ihres Managementsystems setzt die SoftwareONE Deutschland GmbH auf einen dosierten Umfang an Standards, kombiniert mit individuellen Lösungen. Ein formelles QMS gibt es nicht. Flache Hierarchien, gepaart mit einem hohen Maß an Freiheit und Vertrauen, fördern Agilität und Geschwindigkeit. Sieben Core Values sind dafür das Leitbild.

In Abschnitt 6.6 finden Sie ein Interview mit dem „Qualitätsbeauftragten“ Hermann Gusmik.

Eine Geschichte aus dem Alltag

Es war an einem Freitagnachmittag im Mai 2020, als Peter (QMB) in das Büro von Corinna (CEO) eintrat.

P: Ich habe eine gute Nachricht für Dich. Das ISO-Überwachungsaudit im Juni findet dank CORONA remote statt.

C: Das heißt?

P: Das heißt, dass wir lediglich eine vierstündige Videokonferenz haben und den Auditoren vorab einige Dokumente zusenden müssen.

C: Das ist gut. Ich hatte schon befürchtet, dass uns das Audit wieder mehrere Tage beschäftigen wird. Wer soll teilnehmen?

P: Erst einmal nur wir beide. Eventuell müssen wir kurzfristig noch andere hinzunehmen. Aber ich denke, das wird nicht nötig sein. Ich habe schon alle Unterlagen auf den aktuellen Stand gebracht. Außerdem hatten wir ja beim letzten Mal keine Abweichungen, so dass wir nichts zu befürchten haben.

C: Klingt gut. Ein Audit ist in dieser schwierigen Phase nicht gerade das, was wir gebrauchen können.

Peter schwieg und Corinna bemerkte eine Traurigkeit in seinem Gesicht. Eigentlich wollte sie noch ihre E-Mails checken und beantworten. Doch das konnte auch warten. Sie spürte, dass Peter etwas bedrückte. Peter war nicht die Sorte von Mitarbeitern, die ihre Gefühle nach außen tragen. Er war der ruhige, besonnene Typ. Corinna versuchte mit einem Umweg die Gründe für Peters Traurigkeit herauszufinden.

C: Wie geht es Dir eigentlich zurzeit mit Deinem Job? Bist Du glücklich? Würdest Du Dir irgendetwas wünschen?

P: Na ja, ich bin schon motiviert und mache meine Arbeit so gut ich kann. Und ich glaube auch, dass sie wichtig ist. Aber manchmal würde ich mir wünschen, dass ich nicht so wie ein Interessenvertreter von einem ungeliebten Kind wahrgenommen werde. Sondern dass die Kollegen einfach mit Freude mit mir zusammenarbeiten würden. Damit die Qualität passt. Ich meine, das ist doch wichtig. Das ist doch etwas Großartiges. Darauf können wir dann alle stolz sein.

C: Ja. Das würde ich mir auch wünschen. Dass es wirklich um Qualität geht. Und nicht um Administration, das Erfüllen von Normen, Pflichtübungen. Dass wir als Firma stolz sein können, auf die Produkte, die wir erzeugen. Dass die Menschen stolz sind, daran mitzuarbeiten. Aber diese Qualitätsbürokratie verdirbt einem direkt die Lust auf Qualität. Peter, wir haben da ein gemeinsames Anliegen. Was glaubst Du denn, was sich ändern müsste, damit die Zusammenarbeit der Kollegeninnen und Kollegen mit Dir besser wird?

P: Ich habe darüber schon oft nachgedacht. Ein bisschen was haben wir ja auch schon verbessert. Aber dennoch, wir müssen nun mal die Normen erfüllen, die Audits bestehen. Schließlich wollen wir unsere Zertifikate behalten. Und das ist nun mal mit viel Aufwand verbunden.

C: Ich weiß. Und genau das ist ein Problem für mich bzw. für uns. Gerade jetzt in der Krise, wo es um Kostenbegrenzung und Konzentration auf die Wertschöpfung geht. Glaube mir, ich schätze Dich sehr als Mitarbeiter und würde Dich viel lieber anderweitig einsetzen als primär zur Pflege unseres QM-Systems. Bitte nicht falsch verstehen. Wir benötigen natürlich ein QM-System. Aber vieles davon scheint mir reine Normbefriedigung zu sein, die für Qualität nichts bringt, und hält uns von der eigentlichen Arbeit ab.

P: Ja. Das ist mir auch klar. Aber die Normen müssen wir nun mal erfüllen.

C: Ist schon merkwürdig, oder? Die Normen stehen ja für einen Qualitätsstandard. Ich habe aber das Gefühl, dass sie mehr zusätzliche Arbeit verursachen, als unsere Arbeit zu verbessern.

P: Ist vielleicht auch so. Mir wäre schon geholfen, wenn Du Dich mehr für die ISO interessieren würdest. Ganz so unsinnig ist die Norm nämlich nicht. Aber ich sehe ja, dass Du dafür eigentlich kaum Zeit hast.

C: Klar, aber so kann es ja nicht weitergehen! Vielleicht hilft es, wenn wir gemeinsam mal eine Art Bestandsaufnahme machen? Wir schauen mal – jeder aus seinem Blickwinkel – darauf, was Sinn macht und was nicht und was funktioniert und was nicht.

P: Das klingt gut. Danach wirst Du mich und meine Arbeit sicher auch besser verstehen.

C: Und Du wirst vielleicht meine Sicht und meinen Standpunkt besser verstehen.

P: Dann los, das finde ich richtig gut!

Die Bestandsaufnahme sollte ähnlich wie interne Audits ablaufen, nur dass diesmal Corinna als CEO teilnahm und die Normüberprüfung nicht im Vordergrund stand. Stattdessen sollten in offenen Gesprächen der Sinn und Unsinn des QM reflektiert werden.











	1
	Die Verirrung des Qualitätsmanagements







Irrsinn heißt, wir haben uns im Sinn geirrt.

Es gibt eine erhebliche Diskrepanz zwischen dem, was im Qualitätsmanagement (QM) gelehrt, praktiziert und kommuniziert wird, und dem, was Mitarbeitende und Führungskräfte davon als sinnvoll und wertschöpfend erachten. Diese Aussage bedarf keiner Statistik, keiner Datenbasis und keiner groß angelegten Umfrage. Sie, liebe Leserin und lieber Leser, werden es auf Grundlage Ihrer eigenen Erfahrung bestätigen. Wir können dem QM-Irrweg jeden Tag und an jeder Ecke begegnen:

Da sind die QM-Trainer, die gleich zu Beginn ihrer Seminare die Teilnehmer auffordern: „Streichen Sie das Wort ‚Qualität‘ aus ‚Qualitätsmanagement‘!“ Da sind die QM-Instanzen, die QM in den Stand einer eigenständigen Managementdisziplin erheben, die Qualität in Funktionen (QM-Abteilung) und Systeme (QM-System) „abteilen“ und dann versuchen, alle wieder dafür zu gewinnen. Da sind die Qualitätsmanagementbeauftragten, die nichts anderes mehr machen, als First-Party-, Second-Party- und Third-Party-Audits zu planen, vorzubereiten, durchzuführen und den geforderten Maßnahmen hinterherzulaufen, obwohl die Auditierten und die Geschäftsleitung ganz andere Probleme drücken. Da sind Beratungsunternehmen, die Geschäftsprozessmanagement, Projektmanagement, Lean Production, SCRUM und dergleichen in den Unternehmen einführen, um bessere Produkte kostengünstiger herzustellen und die Kundenzufriedenheit zu erhöhen. Dass es sich hier um wirkliches „Qualitätsmanagement“ handelt, wird nicht zum Thema gemacht. Wir beobachten all das und fühlen uns unbehaglich damit. Aber: Es ändert sich nichts.

„The elephant in the room“, so wird im angelsächsischen Sprachraum ein offensichtliches Problem benannt, das nicht adressiert wird, weil man sich aus irgendwelchen Gründen nicht traut. Zum Beispiel, weil man damit gegen eine übermächtige, herrschende Lehre verstieße. Unser Elefant heißt Qualitätsmanagement und wir sehen in ihm einen Repräsentanten und Produzenten von Verirrungen. Er beansprucht viel Platz und frisst massenhaft Energie. Energie, die dringend gebraucht würde – für produktive Arbeit, zum Führen und Managen unserer Unternehmen in diesen wirklich nicht einfachen Zeiten.

In diesem Abschnitt untersuchen wir den Elefanten nach allen Regeln der Kunst, um seine Defekte genau zu verstehen. Wir decken das grundlegende Missverständnis über den Zusammenhang von Management und Qualität auf. Wir entlarven Fehlinterpretationen der Qualitätsnormen, durch die wir uns unnötige Zwänge auferlegt haben. Wir identifizieren den Fetisch der System- und Normbefriedigung, um uns davon zu befreien. Wir entwickeln Impulse und erste Ideen, um Qualität wieder zum Leben zu erwecken.



	1.1
	Konstrukt – warum kann Qualitätsmanagement keine Managementdisziplin sein?




„Qualitätsmanagement ist Management bezüglich Qualität.“

ISO 9000:2015

Haben Sie über diese Definition schon einmal nachgedacht? Nein? Dann lassen Sie uns das jetzt gemeinsam tun.
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In diesem Abschnitt erfahren Sie,

[image: Image]       wieso die Verirrungen im Qualitätsmanagement hausgemacht sind,

[image: Image]       warum Qualitätsmanagement zum Selbstzweck mutiert ist,

[image: Image]       warum es bisher keine wirksamen Lösungen gibt.
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	1.1.1
	Gründe der Verirrung




Letztlich betrachten wir hier ein Erbe der Industriellen Revolution des 19. Jahrhunderts. Mit dem Ziel, die Produktivität der Industriebetriebe zu erhöhen, entwickelte der US-amerikanische Ingenieur Frederick Winslow Taylor Grundsätze der Arbeitsorganisation, die auch den Ursprung der Entwicklung des Qualitätswesens bilden. Das Grundprinzip von Taylors Scientific Management [Taylor, 1911] war die Trennung von Kopf- und Handarbeit und, damit verknüpft, die Entqualifizierung der Arbeiter. Die Gesamtleistung des Betriebs sollte dadurch maximiert werden, dass jeder Arbeiter nur noch einzelne, durch das Arbeitsbüro genauestens vorgegebene, mechanisch optimierte Bewegungsabläufe durchführte.

Im Arbeitsbüro finden wir den Vorläufer der Arbeitsvorbereitungs- und Qualitätsabteilungen: eine von der Produktion und dem Management abgetrennte, betriebliche Spezialistenabteilung, die, versehen mit den Weihen der „Wissenschaftlichkeit“, hohe Produktivität und Qualität planmäßig sicherstellen sollte. Da sich die Realität aber immer wieder auch der besten Planung entzieht, wurde zusätzlich das Berufsbild des Qualitätskontrolleurs oder „Inspekteurs“ geschaffen. Dessen Aufgabe war es, quasi als langer Arm des Arbeitsbüros, defekte Produkte zu entdecken und auszusortieren.

Auf die Ära der puren Qualitätskontrolle folgten die statistische Qualitätssteuerung um 1930 und die Einführung von Vorbeugemaßnahmen um 1960. Diese Vorgehensweisen werden noch heute unter dem Begriff Qualitätssicherung (QS) zusammengefasst. In den darauffolgenden Jahren wurden weitere Methoden und Werkzeuge entwickelt, die organisationsumgreifend eingesetzt werden sollten. Es entstand das Qualitätsmanagement (QM).

Qualitätssicherung bzw. qualitätssichernde Maßnahmen sollen gewährleisten, dass die hergestellten Produkte in Ordnung sind, das heißt den zugrunde gelegten Anforderungen entsprechen. Qualitätssicherung ist somit ein natürlicher Bestandteil des Herstellprozesses und integrale Aufgabe des Managements. Das Prüfen und Freigeben eines Angebots vor der Abgabe ist QS. Der monatliche Projektmanagementbericht dient der QS. Die Berechnung einer Festigkeit ist QS. Jedes Unternehmen betreibt notwendigerweise QS. Jede Managementmethode beinhaltet einen Anteil an QS. Für QS braucht es weder eine Qualitätsmanagementabteilung noch eine Zertifizierung. Erst recht braucht es nicht Qualitätsmanagement als eigene Managementdisziplin. Letzteres Verständnis wird noch heute von der Mehrzahl der Wirtschaftswissenschaftler gepflegt – ein fataler Fehler.



	1.1.2
	Der Kernfehler




Teilbereiche des funktionalen Managements werden auch als Managementdisziplinen bezeichnet. Managementdisziplinen sind z. B. Finanzmanagement, Projektmanagement, Lieferantenmanagement, Umweltmanagement, Arbeitssicherheitsmanagement, Energiemanagement (Bild 1.1). Managementdisziplinen haben gemeinsam, dass sie spezifische Anforderungen erfüllen bzw. dafür sorgen, dass diese erfüllt werden. So sorgt Personalmanagement dafür, dass die Anforderung des Personals und an das Personal erfüllt werden. Finanzmanagement stellt sicher, dass die finanziellen Anforderungen erfüllt werden. Umweltmanagement gewährleistet, dass die Anforderungen der Umwelt und an die Umwelt erfüllt bzw. angemessen berücksichtigt werden. Was aber erfüllt Qualitätsmanagement?
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Bild 1.1 QM als eigenständige Managementdisziplin


Dass Qualitätsmanagement als separate Managementdisziplin verstanden, gelehrt und als eigenständiges System betrieben wird, ist der Kernfehler und die reich sprudelnde Quelle von Verirrungen. Qualität ist die Erfüllung von Anforderungen [Philip B. Crosby, 1967]. Qualität ist (hoffentlich) das Ergebnis von (gutem) Management. Mache ich aus dem Ergebnis eine eigene Disziplin, ist Selbstzweck vorprogrammiert. Die Definition der ISO 9000:2015 Qualitätsmanagement ist Management bezüglich Qualität ist der dazugehörige Offenbarungseid.
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Bild 1.2 Qualitätsmanagement als Fachbereich des Managements


Lassen Sie Bild 1.2 einfach einmal auf sich wirken. Das Bild zeigt die Botschaft, die wir mit Qualitätsmanagement (unbewusst) senden. Qualitätsmanagement isoliert Qualität vom Rest des Managements! Welches Management findet in dem äußeren Bereich statt? Spielt da Qualität keine Rolle? Geht es hier nicht um die Erfüllung von Anforderungen?
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Qualitätsmanagement isoliert Qualität vom Management! Ein separates Qualitätsmanagement ist ein Hinweis darauf, dass das Unternehmensmanagement seine Verantwortung für die Kernprozesse des Unternehmens nicht angemessen wahrnimmt.
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Wenn das Unternehmen ein Problem mit Qualität hat, schauen alle mit vorwurfsvollem Blick den Qualitätsmanager an und beauftragen ihn, das Problem aus der Welt zu schaffen. Der wird seinen Spezialistenwerkzeugkasten öffnen, eine Ursachenanalyse durchführen und, darauf basierend, Abhilfemaßnahmen vorschlagen. In den meisten Fällen wird dabei herauskommen, dass operative Mitarbeiter*innen irgendwelche Regeln nicht angemessen umgesetzt haben. Daher werden die Mitarbeitenden diszipliniert, an die Regularien erinnert, nachgeschult. Eventuell werden neue, schärfere Regeln eingeführt.

Der Betrieb einer Disziplin namens Qualitätsmanagement durch eine vom Wertschöpfungsprozess abgetrennte Abteilung impliziert, dass das Unternehmensmanagement seine Verantwortung für die Kernprozesse des Unternehmens nicht angemessen wahrnimmt.

Statt dass alle in den Spiegel schauen und beraten, was sie, individuell und kollektiv, tun sollten, um nachhaltig Qualität zu erzeugen, delegiert man das Thema an eine Stabsstelle, die nicht die Macht hat, wirklich grundlegende Maßnahmen durchzusetzen. Sie muss sich damit begnügen, in der ihr zugestandenen Welt der Normen und Formalien zu operieren, wird aber damit getröstet, dass sie Urteile und Verfügungen in Bezug auf das Verhalten der noch Schwächeren, der operativen Mitarbeiter*innen, erlassen darf. Qualitätsmanagement wirkt als Stabilisator der bestehenden, hierarchischen Strukturen und Rollenverteilungen. Qualitätsmanagement bekräftigt effektiv die Grundregel, dass das Management im Zweifelsfall keine Verantwortung für operative Probleme hat. Für Erfolge dagegen schon: Uns ist kein Fall bekannt, dass ein Qualitätsbeauftragter dafür gepriesen wurde, dass das Geschäft gut läuft. Qualitätsexperten sind ja im Grunde auch keine Experten für Qualität. Sie sind Experten für die Umsetzung der Normen und für Fehleranalysen.

Nochmal gesagt: Wir halten QM für eine Fehlentwicklung und das Selbstverständnis von QM als Managementdisziplin für einen fatalen Irrtum. Das Gleiche gilt übrigens für Risiko- und Changemanagement. Davon wird noch die Rede sein.

Die QM-Community versteht sich selbst gern als Sachwalter der großen Schule der Qualität, etwa verkörpert durch Philipp B. Crosby. Der Beitrag von Heinz Gaugler, einem langjährigen, engen Wegbegleiter Crosbys, macht deutlich, dass schon Crosby vor der Fehlentwicklung eines vom Management separierten QMs gewarnt hat.
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Beitrag von Heinz Gaugler, Qualitätsexperte, Unternehmensberater und langjähriger, enger Mitarbeiter von Philipp B. Crosby, zur Entwicklung des Qualitätsmanagements, zur aktuellen Situation der Qualität und was nötig wäre, um Qualität wieder zu fördern

Über den Umgang mit Qualität seit 1990

Das Thema ist aus den Chefetagen verschwunden, es ist nur auf der Agenda, wenn’s wieder mal schief ging und Rückrufe oder Lieferverzögerungen bekannt gemacht werden müssen. Allerdings passiert das immer häufiger. In der Automobilindustrie haben wir seit über 20 Jahren eine fast konstante Zunahme von Rückrufen, erzwungenen und freiwilligen. Die Zahl hat sich von 2010 bis 2019 verdreifacht, ein Großteil der Probleme sind Softwarefehler. In der IT, speziell im Softwarebereich sieht es demgemäß nicht besser aus, der Fall VW ID.3 steht da stellvertretend für viele. Und halbgare Betriebssysteme und fehlerhafte Apps kennt jeder zur Genüge, endlose Telefonwarteschleifen und pampige Call-Center-Stimmen ebenso. Es scheint aber die Verursacher nicht wirklich zu kümmern, jedenfalls habe ich die Vorstände von Audi oder VW beispielsweise nie beim Kunden um Entschuldigung und Wiedergutmachung für Fehlleistungen und Schummeleien vorsprechen sehen, und auch vom CEO von Microsoft habe ich nie etwas gehört, wenn Windows mal wieder abstürzt oder Fehler produziert. Und das ist das Hauptproblem: Qualität ist an ein System von Spezialisten und Prozeduren delegiert und das Management sieht seine Aufgabe als erledigt an, wenn es dem System die Mittel zur Verfügung stellt. Aber Qualität ist keine Frage von Systemen und Prozeduren, sondern von Einstellung, Verantwortung, Kultur. Wer das Bemühen um Qualität institutionalisiert (QMS), gibt dem Management das falsche Gefühl, es sei nicht mehr verantwortlich. Ich zitiere Philip B. Crosby:

„The true role of a quality manager is to make clear to the rest of management that they are the problem rather than the victims.“

Wesentliche Ursachen für das Versagen des Managements in dieser Frage sind zum einen Zeitdruck, alles muss schneller fertig sein, „time to market“ als KPI, die Schnellen fressen die Langsamen, „schnell“ ist das neue „gut“ und was sonst noch alles in den vergangenen Jahren zu hören und zu erleiden war. Dass damit Qualität kompromittiert wird, liegt auf der Hand. Und zum anderen ist es der „Quartalsdruck“, durch den Investoren, Aktionäre etc. die Unternehmen zu kurzfristigen zählbaren Erfolgen zwingen, was teilweise zu absurden Entscheidungen bei Produkten und Dienstleistungen führt. Die Langzeitwirkung solchen kurzfristigen Denkens ist allen Beteiligten bewusst, aber der Investor ist erstmal zufriedengestellt und das Management vielleicht nicht mehr da, wenn die Langzeitfolgen eintreten.

Das alles ist nachvollziehbar, aber keine Entschuldigung. Das Management versucht, das Dilemma zu umgehen, indem es Qualität entpersonalisiert. Auch dazu Crosby:

„There is an illusion among management that quality can be delegated, that there is an agreed body of knowledge (perhaps ISO 9000) whose application by specialists will produce conforming products and services; there is an illusion by professionals that the application of techniques and programs to the workforce will change themanagement culture of the company; there is an illusion by governments and associations that giving awards for having the proper procedures will improve quality.“

Die Zitate stammen aus dem Jahr 1992, die Illusionen sind allgegenwärtig. Wir stehen also wieder am Anfang.

Und noch eins hat sich in den vergangenen 30 Jahren entwickelt: die Resignation vieler Kunden aus Erfahrung, siehe oben, und die Gleichgültigkeit der Arbeitenden als Ergebnis dümmlicher Sprüche.

Moderne Manager sagen stolz, dass ihre Mitarbeiter auch Fehler machen dürfen. Das ist gut gemeint, aber der Begriff führt in die Irre. Gemeint ist, dass man Neues ausprobieren, unkonventionelle Wege suchen, innovativ und entwicklungsfreudig sein soll. Dass dabei wie beim klassischen Innovations- oder Entwicklungsprozess unerwartete oder überhaupt keine Ergebnisse entstehen, liegt in der Natur der Sache, ist aber kein „Fehler“. Ein Fehler ist die Abweichung von einer Norm, Regel oder Vereinbarung. Wenn es eine Regel gibt, dann ist sie einzuhalten, dann darf man eben keinen Fehler machen. Leider haben sich im alltäglichen Sprachgebrauch ein paar unheilvolle Sprüche eingebürgert wie „nobody is perfect“, „irren ist menschlich“, „wer arbeitet macht Fehler“ usw., die unterstellen, dass fehlerfreie Arbeit nicht möglich sei, dass es unvermeidbare Fehler gäbe. Darüber kann man geteilter Meinung sein, aber darauf kommt es gar nicht an, sondern darauf, was man mit diesen Sprüchen bewirkt, anrichtet. Wer zehnmal täglich hört: „wer arbeitet macht Fehler“, der wird die Forderung nach fehlerfreier Arbeit als Zumutung empfinden, Fehler als unvermeidlich hinnehmen und nichts gegen die Wiederholung tun. So rechtfertigt man low performer und leistet der Qualität Sterbehilfe.

Nebenbei: Wenn Fehler unvermeidlich sind, warum versuchen wir dann, sie zu reduzieren? Und wenn wir sie reduzieren können, wie können sie dann unvermeidlich sein?

Diese „Shit-happens-Mentalität“ ist bei Unternehmen wie bei Kunden weit verbreitet. Sie ist die unwidersprochene Lebenserfahrung des 21. Jahrhunderts und Ursache vielen Übels. Einen ähnlich misanthropischen Ansatz kennen wir von Motivationstrainern und von leistungsbezogenen Vergütungssystemen.

Was müsste geschehen, um Qualität in der heutigen Zeit zu Wirkung und Entwicklung zu verhelfen?

Zuallererst braucht es ein Stück Hegelscher Einsicht in die Notwendigkeit. Schließlich bedeutet jeder Fehler eine Schwächung des Unternehmens in vielerlei Hinsicht – Nacharbeit, Ersatzbeschaffung, Kundenverluste … – und damit eine Stärkung der Wettbewerber. Wer Fehler macht, arbeitet für die Konkurrenz. Das ist die schlechte Nachricht. Die gute ist, dass die Konkurrenz in der Regel ebenso viele Fehler macht. Aber allzu lange sollte man sich nicht auf die Hilfe der Konkurrenz verlassen.

Dann sollten alle die Lautstärke ihrer Marketingmaschinen ein wenig herunterdrehen. Weniger versprechen, mehr liefern ist besser und einfacher, als den Glücksverheißungen der eigenen Werbung chancenlos hinterherzulaufen.

Die Institutionalisierung der Qualitätsverantwortung muss der Personalisierung weichen. Keine „Institution Qualitätsmanagement“, kein „System“, sondern Qualität als Führungsaufgabe. Wer selbst die Verantwortung für Qualität im eigenen Arbeitsbereich hat, kann die beliebte Ausrede, das System habe versagt, nicht mehr vorbringen. Zu sehen aktuell im Wirecard-Skandal, wo bedauernd behauptet wird, das System habe versagt. Das ist Unsinn, denn versagt haben die Personen bei Wirecard, EY, BAFIN etc.

Damit zusammenhängend sollten auch Zertifikate, Rewards, Awards und dergleichen abgeschafft werden. Die Arbeit fehlerfrei, d. h. den vereinbarten Anforderungen gemäß zu gestalten, muss eine Selbstverständlichkeit sein, die keines Zertifikats oder Preises bedarf, deren Wirkung ohnehin kontraproduktiv ist. Zum Nachdenken:

Do rewards motivate people? Yes, they motivate people to get rewards.“

Alfie Kohn

Und schließlich müssen wir alle, Unternehmen und Konsumenten, die fatale „Shit-happens-Einstellung“ ablegen. Wir müssen aufhören, Fehler schönzureden und kleinzurechnen. Dann ist schon viel gewonnen.

Verwendete Quellen:

Alfie Kohn: Punished by Rewards. Houghton Mifflin Co., NY 1933.

Rückrufstatistik: ADAC News vom 21. 1. 2020

Crosby-Zitate aus einem Gastbeitrag im Magazin „Quality for Europe” 1992 und von persönlichen Aufzeichnungen von HG in Crosby-internen Veranstaltungen.

Über den Autor: Heinz Gaugler war Gründer der Crosby Associates Deutschland GmbH 1984 und deren Geschäftsführer bis 1990, zuständig für Deutschland, Österreich, Schweiz, Schweden und Finnland. Er vertritt die Gedanken und Methoden Crosbys – in teilweise adaptierter Form – als selbstständiger Berater bis heute. Er hat Vorworte für die deutsche Übersetzung seiner Bücher geschrieben und stand in sehr guter professioneller und persönlicher Beziehung zu Crosby bis zu dessen Tod 2001.
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	1.1.3
	Der Versuch der Fehlerbehebung




Ein Versuch, QM aus seinem Schattendasein, seiner „Abteilung“ zu holen und als Haltung bzw. Philosophie im Unternehmen zu etablieren, war der in den 1990er-Jahren aufkommende TQM-Ansatz. Das Akronym TQM steht für Total Quality Management. Das Total soll verdeutlichen, dass Qualität in allen Bereichen, von allen Mitarbeiter*innen verantwortet und erzeugt werden soll. Es wäre nur konsequent gewesen, wenn der TQM-Ansatz das QM als Institution und Managementdisziplin abgeschafft hätte und durch „Qualitäts-Management“, im Sinne von „gutem Management“, ersetzt hätte (Bild 1.3). Doch TQM führt bis heute ein Nischendasein und wird außerhalb der QM-Community fälschlicherweise als eine besondere Form oder Weiterentwicklung des QM verstanden.

[image: Image]

Bild 1.3 Total-Quality-Management-Ansatz


Die Realität sieht so aus: Sobald das Wort Qualität oder das Kürzel QM auftaucht, in einem Artikel, in einer Managementmethode oder in einem Seminar, bleibt die QM-Community unter sich und die anderen distanzieren sich. Seit Jahren versuchen Akademien vergeblich, Führungskräfte in ihre QM-Seminare zu locken. Es ist kein Problem, dass Marketingseminare von Marketingexperten und Projektmanagementseminare von Projektleitern besucht werden. Aber es ist ein großes Problem, dass QM-Seminare nur von QM-Experten besucht werden. „Eigentlich müsste mein Chef doch jetzt hier sitzen.“ Dieser Satz fällt meist schon innerhalb der ersten Stunde bei einem Training für Qualitätsfachkräfte. Solange es eine Qualitätsfachschaft in den Unternehmen gibt, kann der TQM-Ansatz nicht gelebt werden. Anders ausgedrückt: Wenn Sie möchten, dass jeder seinen Arbeitsplatz sauber hält, sollten Sie keine Putzkolonne bilden!

Die DGQ (Deutsche Gesellschaft für Qualität) kommt zu einem anderen Lösungsansatz und möchte für die Industrie 4.0 die Qualitätssicherung vom Qualitätsmanagement trennen. Sie definiert im Bericht zur GQW-Jahrestagung 2016 in Kassel:

Qualitätssicherung (4.0) heißt, das Produkt sowie die Entwicklungs-, Produktions- oder Dienstleistungsprozesse so zu gestalten, dass das angestrebte Ziel mit adäquatem Ressourceneinsatz erreicht wird.

Und:

Qualitätsmanagement (4.0) heißt, die Organisation systematisch und ganzheitlich so zu gestalten, dass sie im Kontext ihrer Strategie eine optimale Qualitätsfähigkeit erhält.

Qualitätsmanagement und Qualitätssicherung sollen also zukünftig zwei eigenständige Fach- und Aufgabengebiete sein. Qualitätssicherung (4.0) bezieht sich auf Prozesse, Dienstleistungen und Produkte, Qualitätsmanagement (4.0) betrifft die Organisation. Auch dieser Ansatz ignoriert den grundlegenden Irrweg im Konstrukt. Qualitätsmanagement (4.0) wird Qualität von der längst etablierten Organisationsentwicklung (OE) „abteilen“. Es entsteht wieder eine Schattenwelt.

Es gibt nur eine sinnvolle Lösung: Schaffen Sie Qualitätsmanagement als Institution und Managementdisziplin in Ihrem Unternehmen ab! Verteilen Sie die „QM-Aufgaben“ auf die Führungskräfte und Mitarbeiter*innen im gesamten Unternehmen. Nur so nehmen Sie alle in die Verantwortung für Qualität.


[image: Image]


Die Kernaussagen dieses Abschnitts sind:

[image: Image]       Qualitätsmanagement als Managementdisziplin zu verstehen, ist ein Irrweg.

[image: Image]       Qualitätssicherung ist ein natürlicher Bestandteil von Management.

[image: Image]       Solange es Qualitätsabteilungen, Qualitätsmanagementbeauftragte und Qualitätsfachkräfte gibt, führt die Qualität ein Schattendasein.

[image: Image]       Schaffen Sie QM als Institution und Managementdisziplin ab!
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	1.2
	Zwei Systeme – warum mutiert QM immer zum Schattensystem?




Sie kennen sicher einen Handwerksbetrieb oder ein anderes Kleinunternehmen, das in Ihren Augen Qualität liefert, obwohl das Unternehmen weder ein QM-System noch eine Zertifizierung hat. Wie kann das sein?


[image: Image]


In diesem Abschnitt erfahren Sie,

[image: Image]       warum erfolgreiche Unternehmen kein QM-System benötigen,

[image: Image]       warum ein QM-System gleichzeitig wirksam und nicht wirksam ist,

[image: Image]       welche Redundanzen ein QMS erzeugt.
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„Ein Qualitätsmanagementsystem bietet Ihnen echten Mehrwert.“ Dieser Satz steht häufig auf den Angeboten der Zertifizierungsgesellschaften oder fällt zu Beginn eines Beratungsgesprächs. Wenn diese Aussage zutrifft und in der mehr als dreißigjährigen Existenz der QM-Normenreihe bestätigt wurde, wieso führen Unternehmen ein Qualitätsmanagementsystem (QMS) meist nur auf Druck einer externen Partei, meist eines Kunden oder einer Behörde, ein? Wieso schieben Start-ups die Einführung eines QMS und eine Zertifizierung so lange hinaus, bis sie dazu gezwungen werden? Wieso holen Unternehmen die Roland Bergers und Co. und keine Qualitätsmanagementberater ins Haus, um die Wertschöpfung von Produkten und Prozessen zu steigern? Die Antwort ist einfach: Weil die Einführung eines (formellen) QMS häufig eben keinen Mehrwert bietet und lediglich die Kosten erhöht.

Wenn die QM-Normen sinnvolle Anforderungen für ein gelebtes (Qualitäts-)Managementsystem formulieren – und davon gehen wir einmal aus –, dann sollte alles in einem erfolgreichen Unternehmen schon vorhanden bzw. erfüllt sein. Anders könnte es nicht erklärt werden, dass es viele sehr erfolgreiche Unternehmen, insbesondere im Mittelstand, gibt, die ganz ohne QMS und Zertifizierung hervorragende Leistung bringen. Ein gelebtes, wertschöpfendes „Qualitäts- Managementsystem“ hat jedes Unternehmen, ob mit oder ohne Zertifikat. Sonst könnte es unter Wettbewerbsbedingungen nicht existieren. Mit der Einführung eines formellen QMS entsteht zusätzlich ein Schattensystem im Unternehmen. Wertschöpfend ist dabei meist nur der Anteil der Qualitätssicherung (Bild 1.4).
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Ein gelebtes, wertschöpfendes „Qualitäts-Managementsystem“ hat jedes erfolgreiche Unternehmen, ob mit oder ohne Zertifikat.

Mit der Einführung eines formellen Qualitätsmanagementsystems entsteht ein Schattensystem.


[image: Image]
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Bild 1.4 Das QMS-Schattensystem


Am gelebten, wertschöpfenden Managementsystem arbeiten die Geschäftsführung, die Abteilungsleiter sowie externe Berater. Sie führen Analysen durch und implementieren neue (agile) Methoden wie SCRUM, Design Thinking und Ähnliches. Sie verbessern Prozesse und bewerten das System bzw. das Unternehmen regelmäßig. Und natürlich geht es dabei auch um Qualität. Die Einführung und der Betrieb eines formellen QMS sind dann die Aufgabe des QM-Beauftragten bzw. der QM-Berater. Daraus sind profitable Geschäftsmodelle entstanden: QM-Beratungsunternehmen halten ein zu 80 % fertiges QMS für ihre Kunden bereit. Es besteht aus einem QM-Handbuch, meist nach Normkapiteln gegliedert, und vielen anderen Dokumenten, in die man nur noch das Logo der Firma einsetzen muss. Die Pflege dieses formellen QMS wird in Kleinunternehmen gerne an die Assistenz der Geschäftsführung oder auch an externe QM-Beauftragte übertragen, nur, um die ungeliebte Aufgabe wieder los zu sein.


[image: Image]


Bei einem Zulieferer in der Luftfahrt bestand das „QM-System“ aus zwei dicken Ordnern, in denen jedes Blatt in einer Klarsichthülle steckte. Mit der Verwaltung dieser zwei Ordner wurden seit Jahren die Zertifizierungsaudits mit viel Lob seitens des Auditors bestanden – ohne dass es tatsächlich zu einer wirklichen Organisationsentwicklung in Richtung mehr Qualität gekommen wäre.
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Beide Systeme erfüllen ihren jeweiligen Zweck. Das gelebte Managementsystem dient dazu, das Unternehmen zu führen, Markt und Kunden zu verstehen, sowie Produkte und Dienstleistungen zu entwickeln, zu produzieren und zu verbessern. Es war schon immer da, ist integraler Bestandteil des Unternehmensgeschehens – ob gut oder schlecht. Das formelle QMS hat, abgetrennt vom eigentlichen Unternehmensgeschehen und in einer eigenen Welt von Formalien und Begrifflichkeiten, den Zweck, eine Zertifizierung zu erlangen und aufrechtzuerhalten.


[image: Image]


Das vermeintliche, formelle QMS hat den Zweck, eine Zertifizierung zu erlangen und aufrechtzuerhalten. Diesen Selbstzweck erfüllt das Schattensystem sehr effektiv.


[image: Image]


Bild 1.5 zeigte eine Gegenüberstellung von gängigen Managementaufgaben im gelebten, wertschöpfenden Managementsystem (MS) und ihr Pendant im formellen QMS.

[image: Image]

Bild 1.5 Die zwei Systeme im Unternehmen


Es ist eine Illusion, von der Einführung eines formellen QMS eine Verbesserung der Leistung des Unternehmens zu erwarten. Das Gegenteil ist die Regel. Die Entwicklung und Aufrechterhaltung eines formellen QMS kosten zusätzliche Ressourcen und Zeit, einzig gerechtfertigt durch eine benötigte Zertifizierung. Und die Unternehmen werden kreativ, wenn es darum geht, diesen Mehraufwand so gering wie möglich zu halten. Ein großes, renommiertes, deutsches Transportunternehmen hat sich dazu entschlossen, nur diejenigen Bereiche nach ISO 9001 zertifizieren zu lassen, für die eine externe Partei dies fordert. Sie zeigten uns ein Organigramm mit ca. 40 Bereichen, von denen lediglich drei zertifiziert waren. Das Unternehmen rangiert seit Jahren unter den Besten seiner Branche weltweit. Es zieht die Konsequenz aus der Erkenntnis, dass gelebte Qualität und formelles QM wenig miteinander zu tun haben.

Die Pflege und kontinuierliche Verbesserung von zwei Systemen, die das Unternehmensgeschehen mit jeweils eigener Sprache und Ausrichtung steuern sollen, überfordert Mitarbeiter*innen und Führungskräfte. Kein Wunder, dass der Betrieb des formellen QMS daher aus der Kernorganisation ausgelagert und in die Hände von Spezialisten gelegt wird. Mit höchst problematischen Konsequenzen: Es entsteht ein ressourcenverzehrendes, wertschöpfungsbehinderndes Schattensystem. Unsere Lösung in dieser Problemlage ist einfach, aber nicht leicht: Führen Sie kein Qualitätsmanagementsystem ein! Wie Sie Ihr Unternehmen entwickeln und eine Zertifizierung nach ISO 9001 ohne QMS erhalten können, erfahren Sie in diesem Buch.
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Die Kernaussagen dieses Abschnitts sind:

[image: Image]       Die Einführung eines formellen QMS erzeugt ein Schattensystem.

[image: Image]       Ein QM-Schattensystem ist hochwirksam, soweit es um die Erlangung und Aufrechterhaltung einer Zertifizierung geht. Aber nur hierfür!

[image: Image]       Führen Sie kein formelles QMS ein!
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	1.3
	Systembefriedigung und Dokumentenwahn – wer dient hier wem?




„Ich könnte und würde Ihnen ja gerne helfen, aber unser System, unsere Vorgaben, erlauben das nicht.“ Solche eine Aussage kennen Sie sicher im Umgang mit Behörden und Großunternehmen. Hier geht Systembefriedigung über Kundenzufriedenheit. Was ist passiert?


[image: Image]


In diesem Abschnitt erfahren Sie,

[image: Image]       wie sich Systembefriedigung einschleicht,

[image: Image]       woran Sie Systembefriedigung erkennen,

[image: Image]       wie Sie Systembefriedigung vermeiden können,

[image: Image]       warum Auditoren immer nach Dokumenten fragen,

[image: Image]       warum es schwieriger ist, ein Kleinunternehmen zu auditieren als ein Großunternehmen.
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	1.3.1
	Die Systembefriedigung




„Wir müssen unser Qualitätsmanagementsystem der neuen Norm anpassen.“ Immer wenn eine Norm revidiert wird, fällt dieser Satz, in jedem zertifizierten Unternehmen. Der Satz erscheint uns so normal und geläufig, dass wir seine Tragweite, seine Verirrung nicht reflektieren. Ein Gedankenspiel: Sie sind Inhaber eines erfolgreichen, mittelständischen Unternehmens. Sie führen das Unternehmen in der dritten Generation. Sie kennen den Markt und Ihren Wettbewerb. Sie haben gute Produkte. Die Kunden sind zufrieden. Natürlich haben Sie Ihre Probleme, aber insgesamt läuft das Geschäft richtig gut. Frage: Was passiert, wenn Sie jetzt Ihr funktionierendes Managementsystem an eine neue Norm anzupassen haben? Ohne dass Ihre Geschäftstätigkeit solche Veränderungen erfordern oder auch nur spürbar davon profitieren würde? Es liegt auf der Hand, dass Sie diese Anforderungen eher als störend, denn als willkommen empfinden werden. Sie werden auf einmal im Unternehmen seltsame Dinge zu tun haben, die Sie vorher nicht getan haben, und Dokumente erstellen, die Sie vorher nicht gebraucht haben. Ihr QMB wird Ihnen die schlechte Botschaft überbringen, dass die Anpassung an die neue Norm viel Zeit und Geld kosten wird. Sie werden ihm zähneknirschend Budgetmittel zur Verfügung stellen. Ihre Meinung über QM wird sich dadurch wohl eher nicht verbessern.
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