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durch als Unternehmensqualität gelebt
und als Teil der Gesamtstral.'eie in Mis-
sion und Vision ausgerr'ic'>cn. lm direk-
ten UnterstellungsverhJltnis zum Top-
management übernimmt,1.'r Qualitäts-
verantwortliche diese prr)sressive Idee
und trägt sie in alle Ge'.han:hereiche und
von dort auf alle Hierarchic'stulen rveiter.

Zuku nft sfragle = Exi sten zita$e?

Die Frage nach Zukunftsperspektiven
der Qualitätsmanager brannte auch
den rund 150 Teilnehmern des 8. llR-

Qualitätskongresses,,Topit" in Wies-
baden unter den Nägeln. Während sich
die Referenten, Wissenschaftler und
Praktiker mit den bevorstehenden Ver-
änderungen weltweit befassten, stell-
ten sich in einer offenen Diskussion
die Qualitätsmanager ihrer eigenen
Schicksalsfiage.

Hat der klassische Qualitätsmanager aus-
gedient? Unter der Moderation von Bernd
von Regius, Quality Engineer bei der
Ford-Werke AG Köln, und Andrd M.
Schmutte, Director Business Develop-
mentbei der SiemensAG München, stell-
ten sich zahlreiche Qualitätsmanager der
Existenzfrage (Bild 1). Die Teilnehmer der
offenen Diskussionsrunde bekannten sich
mehrheitlich zu ihren derzeitigen Kern-
aufgaben, auch wenn diese, ebenso wie ih-
re Funktionen und Rollen, starkvariieren.
Da inzwischen wichtige Qualitätsaufga-
ben häufig bereits von bestimmten Unter-
nehmenseinheiten der Linie übernom-
men werden, zeigen sich neue Schwer-
punkte. Als signifikante Schwachstelle
wurde der bisher mangelnde Einfluss auf

Qualitat in der Produktentwicklung iden-
tifiziert. Demnach laufen viele Qualitäts-
verantwortliche ständig hinter den Pro-
blemen her und werden als Tiouble Shoo-
ter geradezu verbraucht.

Neue Rollen für
Qualitätsmanager

Um demvorzubeugen, müssen neue Rol-
len wie Coach, Methodenfachmann,
Wissensmanager, Kommunikator, Pro-
jektleiter oder Controller entstehen. Da-
bei kommt es wesentlich auf Inhalte und
Vermittlungsmethoden an. Ziel soll es
sein, dass jeder Mitarbeiter an seinem Ar-
beitsplatz erkennt, dass er der eigentliche
Hüter der Qualität ist und wo seine Kon-
trollverantwortung liegt. Qualität soll
produziert, nicht geprüft werden. In
zahlreichen Organisationen findet Füh-

rung auf der Grundlage von Prozessma-
nagement statt. Schnittstellen werden als
Nahtstellen verstanden, an denen die
Teilprozesse sowie Input und Output
transparent gemacht werden. Das fördert
den Qualitätssicherungsprozess. Aber es
reicht nach Ansicht der Diskutierenden
nicht aus.

Bild 1. Stellten die Existenzfrage der Qualitätsmanagel (v. li.): die tfloderatoccn Andr6 M.

Schmutte, Siemens AG München, und Bernd von Regius, Ford Werke AG xöri

In den Qualitätskreislauf müssten viel-
mehr interne und externe Kunden (2. B.
der Kundenbeauftragte) ebenso wie Lie-
feranten und Vertriebspartner einbezo gen
werden. Alle sollen dabei, so die Wunsch-
vorstellung derAnwesenden, zumAnwalt
des Endkunden werden. Ein gelebtes Cus-
tomer-Relationship-Management sei Vor-
aussetzung dafur. Dann würden verbes-
serte Kundenbeziehungen einen wichti-
gen Beitrag zum,,Plan, do, check, act" leis-
ten. Ein umfassender Ansatz für neue
Befu gnisse, Aufgaben und Verantwortung
der Qualitätsmanager könnte im strate-
gischen Bereich liegen. Qualität würde da-

Seine Funktion ist aber er't dann erfullt,
wenn die relevanten Ergehnis:e zurück-
fließen und (ohne zeidiche L'mr''ege ) ganz
oben als eindeutige Signale ankommen.
Diese Botschaft richtet sich unmissver-
ständlich an die Führungsspitze der Or-
ganisationen. Der globale \\6tt[erverb,
davon zeigten sich die l\loderatoren über-
zeugt, werde dafür sorgen, dass sie dort
auch ankommt.

Mit ,,Qualität als Erfolgstaktor und
Zukunftsperspektive" bet-asste sich die
Veranstaltung auch in den Fachvorträ-
gen. Die Referenten beleuchteten die
Herausforderungen und Stolpersteine
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des sich weiterentwickelnden Qualitäts-
managements auf der gesamten Skala
von den künftigen Anforderungen an be-

stimmte Prozesse in unterschiedlichen
Branchen und Organisationen bis hin
zum lebenszyklusorientierten Qualitäts-
management auf dem Weg zu Hochleis-
tungsunternehmen.

lnnovationen btauchen
geeignetes Arbeitsklima

Qualitative Innovationen im Bereich der
Miniaturisierung, mit denen sich Kosten
sparen und senken lassen, gehören zu den

aktuellen Technolo gietrends. Ausgezeich-

net als ,,Innovator des Jahres 2004", gab

Dejan Ilic, Vorsitzender der Geschäftslei-
tung der Varta Microbattery, sein Know-
how jetzt preis (Bild 2). Und siehe da:
Auch er stellte die Mitarbeiter als Schlüs-
sel des Erfolgs in den Mittelpunkt. Aber

ebenso wie klare Innovationsziele, so Ilic,

benötigen Mitarbeiter ein geeignetes Ar-

beitsklima und Freiräume im Unterneh-
men. Neue Ideen dürfen nicht im Pro-
jektteam der Entwicklung hängen bleiben,
sondern müssen auf Marketing, Vertrieb
und Service übertragen werden. Aufgabe

des Managements sei es, fiir Dynamik in

der Umsetzung zu sorgen. Wenn es ge-

länge, den Kunden stärker in den Ent-

wicklungsprozess zu integrieren, können
durchschlagende Ergebnisse entstehen.
Ilic:,,Endkunden-Mehrwert setzt Pro-

duktkonzepte voraus, die auf Grund von

Endkunden-Bedürfnissen entstehen."

Unnötige Kosten drohten von Produktei-
genschaften, die nicht nachgefragt und
vom Endkunden nicht honoriertwürden.
Auch Qualität müsse bezahlt werden.
Standardisierte Erzeugnisse und Preise,

die dem Mehrwert entsprechen, seien

Voraussetzung fur finanziellen Erfolg.

,,Keiner entgeht dem magischen
Dreieck: Qualität, Kosten, Zeit", so Ste-
phan Gerster,Vorstandsmitglied der Leif-
heit AG (Bild 3). Seine Antwort auf die
Frage, was Qualitat koste: ,,Sparen kostet

Qualität, aber Qualität spart Kosten." Zu-

nehmend müsse Qualität imAusland ab-
gesichertwerden. 17 Prozent der Produk-
te seines Hauses werden schon jetzt in

China produziert. Dabei steht die Quali-
tätssicherung unter steigendem Kosten-
druck. Nach Gersters Kostenanalyse sind

die Ursachen für Qualitätskosten im ge-

samten Unternehmen versteckt, also nicht

nur im Personalbereich, sondern auch in

der Produktion, bei Forschung und Ent-
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wicklung, im Einkauf, Marketing undVer-
trieb. Kostensenkung werde möglich, in-

dem man den Prozessverantwortlichen
auch die Verantwortung fur die Einhal-

tung der ihnen vorgegebenen Qualitat
übertrage - durch Prozessmanagement
anhand von Qualitätskennzahlen. Das
gelte auch ftir die nach außen zu den Lie-

feranten verlagerten Prozesse. Um sämt-

liche Aspekte des Qualitätsmanagements
in das gewünschte Kosten-Nutzen-Ver-
haltnis zu bringen, arbeitet es bei Leifheit

Weise lässt sich die Zusammenarbeit po-

sitiv beeinflussen.
Dazu gehört auch, dass die im Ausland

tätigen eigenen Mitarbeiter ständig über

Veränderungen im Haus auf dem Lau-

fenden gehalten werden und ihre Zu-
kunftsperspektiven kennen. Motivation
und Arbeitsqualität dieser Ex-Patriots tra-

gen wesentlich zum Gesamterfolg bei. We-

sentlicheVoraussetzung dafur, dass unter-

schiedliche Kundenanforderungen erflillt

werden können, ist eine eindeutige, klare

Bild 2, Dr. Dejan lllic von der Varta Micro-

battery GmbH in Ellwangen: ,,Auch Qualität
muss bezahlt werden"

als Profitcenter. Gerster:,,So behalten wir
die Qualitätskosten im Griff."

Fremder Kulturkteis - fremde
Unternehmenskultur

Norbert Hofmann, Director Quality der
Magna Steyr Fahrzeugtechnik, sieht be-

sondere Herausforderungen in den 223

Produktionsstandorten im Ausland.

Wachstum fiir sein Haus, so Hofmann,

entstehe nur noch außerhalb des zentra-
len Standortes Graz. Er erkennt große
Hemmnisse durch die unterschiedlichen
Kulturkreise. Dazu zählen neben Sprache
und Religion auch die oft risikobehafte-

te jeweilige politische Lage. Nicht zu ver-

gessen die Unternehmenskultur. Selbst in

Deutschland spielt sie eine wichtige Rol-

le. So lägen Welten etwa zwischen den
Auftraggebern DaimlerChrysler und
BMW Der Umgang mit fremden Kultu-

ren setzt einen umfassenden Lernprozess
voraus, der durch Dienstleister des je-

weiligen Landes und erfahrene eigene

Mitarbeiter gefördert wird. Auf diese

Bild 3. Dem magischen Dreieck entgeht

keiner, warnt Stephan Gerster von det Leif'

heit AG, Nassau/Lahr

Kommunikation. Die Bedeutung von Be-
griffen muss - lesbar aufbereitet - hinter-

fragt werden. Nicht definierte Über-

schriften ftihren schnell zu Missverständ-
nissen. Hofmann:,,Es geht umsVerstehen
und Verstandenwerden." Vielfach helfe
Bildersprache, mit kurzen und knappen
Botschaft en. Weitere Erfolgsfaktoren seien
Kundennähe sowie geringe Produktions-

und Gewährleistungskosten. Laut Hof-

mann erschweren die wettbewerbsbedingt
kurzen Entwicklungszeiten den Prozess.

Gefragt seien daher einheitliche Stan-
dards, klare Spielregeln und Einfluss auf
die Prozesse. Als wesentlich hob er eine
eindeutige Regelung der Verantwortlich-
keiten hervor: ,,Vor Ort darf es nur einen

Entscheider geben."
All dies sind komplexe Anforderungen

an das häufig von Qualitätsmanagern ge-
leitete Projektmanagement im Unterneh-
mensverbund. Der Business-Excellence-
Gedanke lässt grüßen. tr

Hubertus FelmY, Soest


