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Qualitatsbewusstsein

ist Erfolgsfaktor Nr. 1

Warum exzellente Qualitat nur durch Mindshift aller Beteiligten gelingt

Seit der Veroffentlichung der Strategie ,Made in China 2025 wissen wir, dass die Chinesen eine globale Qualitats- und

Innovationsfithrerschaft anstreben. Fiir deutsche Unternehmen heifdt das, insbesondere bei abflauender Konjunktur:

Der Druck auf die Qualitat nimmt zu, und der Erhalt der Spitzenklasse erfordert ein Umdenken.

Dietmar Vahs

DIE MEISTEN QUALITATSMANAGER haben die Erfahrung ge-
macht, dass Shopfloors, Q-Task-Forces oder Eskalationspro-
zesse irgendwann nicht mehr viel zur Verbesserung der Pro-
dukt- und Prozessqualitit und zur Senkung der Qualititskos-
ten beitragen. Die Studie ,Wettbewerbsfaktor Qualititsbe-
wusstsein“ des Instituts fiir Change Management und
Innovation (CMI) zeigt, dass es in den meisten Unternehmen
schon an wichtigen Grundlagen fehlt, um Qualititsexzellenz zu
erreichen: So ist der Qualititsbegriff vielfach nicht einheitlich
definiert und kommuniziert, den Fithrungskriften fehlt es an
qualititsbezogenem Fach- und Methodenwissen und an Um-
setzungswillen, wenn es um die Verbesserung der Qualitit in
ihrem Verantwortungsbereich geht. Auch eine wirksame Qua-
litdtskultur ist eher selten vorhanden, und das ausgeprigte
Silodenken verhindert Qualititserfolge entlang der Wert-
schopfungskette.

Wie wollen deutsche Unternehmen angesichts dieser Er-
kenntnisse im globalen Qualitidtswettbewerb erfolgreich beste-
hen? Und was konnen Qualititsmanager tun, um dauerhaft
wirksame Verbesserungen zu erreichen?

Die CMI-Studie kommt hier zu einem eindeutigen Ergebnis,
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das durch entsprechende Erfahrungen in zahlreichen Quality-
Awareness-Projekten gestiitzt wird: Entscheidend fiir eine her-
vorragende Qualititsperformance ist das jederzeit sichtbare,
qualititsbezogene Verhalten der Fithrungskrifte — und damit
sind nicht nur die Fithrungskrifte im Bereich QM oder in den di-
rekten Bereichen gemeint, sondern alle vom Top-Management
bis zum Werker. So wirkt das Fithrungsverhalten in dem aus der
Studienstichprobe von 203 Unternehmen errechneten Kausal-
modell einerseits tiber klar definierte, crossfunktional abge-
stimmte und konsequent nachgehaltene Qualititsziele und an-
dererseits iiber eine aktiv gelebte und geforderte Qualititskultur
in hohem Maf$ auf das Qualititsbewusstsein ein.

Qualititsorientierung schafft exzellente Qualitit

Tatsache ist, dass die Voraussetzung fiir eine exzellente Pro-
dukt-, Prozess- und Unternehmensqualitit eine strikte Quali-
titsorientierung und ein jederzeit bewusstes Qualititshandeln
ist. Grundlage hierfiir ist das ausgeprigte Qualititsbewusst-
sein eines jeden einzelnen Mitarbeiters, gleichgiiltig auf wel-
cher Hierarchieebene und in welcher Funktion. Nur wer weif3,
wiewichtig die Qualitit seiner Arbeit fir den Unternehmenser-
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folg ist, dies fiir sich verinnerlicht hat und darin tagtaglich von
seinen Vorgesetzten und Kollegen unterstiitzt und bestarke
wird, leistet seinen Beitrag zur permanenten Qualititsverbes-
serung. Eigentlich ist dieser Zusammenhang klar und eindeu-
tig. Trotzdem wird er in den meisten Programmen zur Quali-
titsverbesserung entweder gar nicht oder zumindest nicht aus-
reichend beriicksichtigt. So spielten in jedem zweiten befrag-
ten Unternehmen verhaltensrelevante Aspekte keine Rolle.

Vonbesonderem Interesse ist demzufolge die Frage, welche
Faktoren denn nun wiederum das Qualititsbewusstsein beein-
flussen. Und genau hier sind die meisten Unternehmen auf Er-
fahrungswerte, Vermutungen und subjektive Einschitzungen
angewiesen, denn wer kann schon in die Kopfe seiner Mitarbei-
ter schauen oder hat zumindest objektive Informationen darii-
ber vorliegen, was die wahren Griinde beispielsweise fiir stin-
dige Wiederholfehler oder nicht vorgesehene Prozessabwei-
chungen sind?

Qualititsbewusstsein lisst sich analysieren

Um die Ursachen von Qualititsmingeln ganz konkret fiir ein
bestimmtes Unternehmen erforschen zu kénnen, sind genaue
und zuverldssige Daten erforderlich. Hierfiir hat das CMI vor
einigen Jahren zusammen mit der Knorr-Bremse AG ein inzwi-
schen in der Praxis vielfach bewihrtes Verfahren entwickelt:
die Quality-Awareness-Methode (QAM).

Dieses Verfahren setzt an einer umfassenden Analyse und
Bewertung der aktuellen Qualititssituation eines Unterneh-
mens und der dahinterliegenden Historie an. Dabei liegt ein
Schwerpunkt auf den weichen Faktoren und der Frage, ob und in-
wieweit das Qualititsbewusstsein der Mitarbeiter in der Ver-
gangenheit durch geeignete Mafinahmen adressiert wurde
und welche Wirkungen so erzielt werden konnten. Hiufig zeigt
sich hier im konkreten Fall die im ersten
Abschnitt dieses Beitrags skizzierte Si-
tuation: Alle harten MafSnahmen sind aus-
die Qualititsverbesserungen
sind marginaler Natur, die Qualititskos-
ten verharren auf einem (zu) hohen Ni-
veau, und es herrscht eine gewisse Ratlo-
sigkeit, warum die hervorragenden Me-
thoden und Verfahren des Qualititsma-
nagements keine Erfolge mehr bringen.

Die Wirkungen eines gesteigerten
Qualitiatsbewusstseins sind durchaus
messbar. So konnten bei einem Automo-
bilzulieferer die Cost of Poor Quality
nach dem einmaligen Einsatz des Quali-
ty-Awareness-Verfahrens in den Folge-
jahren signifikant gesenkt werden. Ent-

gereizt,

sprechend reduzierten sich sowohl im
Unternehmen als auch bei dessen Liefe-
ranten die Fehlerraten sehr deutlich, und
gleichzeitig verbesserten sich die Ergeb-
nisse der Product-Safety-Audits nach-
haltig. Es zahlt sich also aus, auch auf die
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mentale Seite zu setzen, um die Qualitit
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nachhaltig zu verbessern.

Auch wenn die Veranderung des qualititsbezogenen Den-
kens harte Arbeit ist, haben dies viele Qualititsverantwortliche
lingst erkannt. Teilweise fehlen ihnen aber Argumente, um die
erforderlichen Mittel fiir die Weiterentwicklung des Mindsets
der Mitarbeiter zu erhalten.

Fiihrung muss fiir Quality-Awareness sorgen

Eine wesentliche Voraussetzung fir die erfolgreiche Initiierung
und Umsetzung von Quality-Awareness-Programmen ist ein un-
missverstindliches Top-Management-Commitment — einer der
Haupterfolgsfaktoren in jedem Veranderungsprozess. Ohne die
Unterstiitzung der ersten Fithrungsebene steht das Qualitats-
management vielleicht nicht ,auf verlorenem Posten®, es fillt
aber ungleich schwerer, den erforderlichen Mindshift bei Fiih-
rungskriften und Mitarbeitern voranzubringen, als mit einer
entsprechenden Forderung durch die Machtpromotoren. Hilf-
reich sind hier sicherlich die schnell spiirbaren Wirkungen des
Quality-Awareness-Programms, zu denen regelmifRig Quick
Wins aus konkreten Empfehlungen der Interviewpartner und ei-
ner bereits mit dem Start einer Quality-Awareness-Befragung
deutlich sichtbaren Steigerung der Aufmerksamkeit fiir Quali-
tatsthemen gehoren. Durch ein begleitendes Kommunikations-
und Stakeholder-Management wird zudem sichergestellt, dass
die Auswirkungen im gesamten Unternehmen sichtbar werden
und sich nachhaltig umsetzen lassen.

Entscheidend ist der erste Schritt

Wie jede Veranderung im Denken und Handeln erfordert auch
die Weiterentwicklung des Qualititsbewusstseins die Erkennt-
nis, dass es in der bisher gewohnten Weise nicht mehr weiter-
gehen kann. Manches Unternehmen mag hier aktuell noch kei-
nen ausreichenden Leidensdruck ver-
spiiren. Folgt man jedoch den wenig er-
freulichen Prognosen der meisten
Volkswirte, wird sich dies schon in ab-
sehbarer Zeit indern.

Deshalb macht es gerade jetzt Sinn,
sich intensiv mit der Frage zu befassen,
welchen Beitrag  das
Qualititsmanagement leisten kann, um
den internationalen Wettbewerbern um
das Qualitatssiegel ,Made in Germany“
nicht das Feld zu tiberlassen. Die einlei-
tenden Worte in der ISO 9000:2015 kén-
nen hierfiir die Grundlage sein, denn
diese Norm ,zielt darauf ab, das Be-
wusstsein einer Organisation fiir ihre

aktiven

Pflichten und Verpflichtungen zu schir-
fen, die Erfordernisse und Erwartungen
ihrer Kunden ... zuerfilllen sowie Zufrie-
denheit mit ihren Produkten und
Dienstleistungen zu erreichen®. Eine gu-
te Gelegenheit fiir Qualititsmanager,
sich als vorausschauende Organisations-

entwickler zu etablieren!m



