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Die Anforderungen an die Kompetenzen 
von Qualitätsmanagern werden immer 
vielfältiger. Schon heute beschränken 
Kunden ihre Erwartungen nicht mehr auf 
die Qualität von Produkten und Prozes-
sen, sondern zielen auch auf Compliance-
Aspekte, Wertemanagement, Effizienz- 
und Risikomanagement usw. – Bereiche, 
deren Umsetzung und Koordination im-
mer häufiger dem Qualitätsmanager 
übertragen wird. Wirklich darauf vorbe-
reitet sind jedoch die wenigsten.

Bei ihrer eigenen beruflichen Orientierung 
und Rollendefinition finden Qualitätsmana-
ger wenig Unterstützung. Für beides ist sie 
aber dringend notwendig, denn die derzeiti-
ge Rolle des Qualitätsmanagers befindet 
sich in einem tiefgreifenden Umbruch [1]. 
Letztlich schwächt dieser Mangel an Orien-
tierung und an geeigneter Qualifizierung die 
Position des Qualitätsmanagements in den 
Unternehmen – und verringert damit des-
sen Wirksamkeit.

Wie sieht die derzeitige Situation der 
Qualitätsmanager im Unternehmen aus? 
Was erwarten Unternehmen künftig von ih-
ren Qualitätsmanagern? Hinweise liefern 
die Zusammensetzung und die Erwartungs-
haltung der Teilnehmer an einschlägigen 
Fortbildungsveranstaltungen, dem Ort, der 
vielleicht wie kein zweiter Defizite in Orien-
tierung und Qualifikation offenbart.

Ein geringer Anteil an QM-Seminarteil-
nehmern rekrutiert sich aus einer wachsen-
den Anzahl von „strategischen Qualitäts-

managern“ sowie einer sinkenden Anzahl 
von stark produktorientierten „Qualitäts-
sicherungsspezialisten“. Diese Rollen sind 
in den Unternehmen meist klar umrissen. 
In der Folge wünscht sich der strategische 
Qualitätsmanager von seinem Seminar ei-
nen tiefen Einblick in ganzheitliche Ma-
nagementmodelle und der Qualitätssiche-
rungsspezialist detaillierte Kenntnisse 
über Qualitätswerkzeuge.

Die Mehrzahl der Personen hingegen, 
die an QM-Seminaren teilnehmen, befindet 
sich in der Rolle des Qualitätsbeauftragten 
in mittelständischen und kleineren Unter-
nehmen. Ihr Rollenprofil ist vor allem durch 
die Definition des Beauftragten der obers-
ten Leitung nach ISO  9001 geprägt. Zu-
gleich bekleiden sie Funktionen wie zum 
Beispiel Abteilungsleiter Qualitätssiche-
rung, IT, Einkauf etc. Trotz Kapazitätsmän-
geln sollen sie in ihren Unternehmen so-
wohl für das QM-System als auch für alle 
Neuerungen auf dem Gebiet der Manage-
mentsysteme insgesamt zuständig sein. 
Diese Seminarteilnehmer wünschen sich 
eine Vertiefung des Wissens für Qualitäts-
beauftragte und eine Erweiterung ihres 
Kompetenzspektrums. Allerdings wird die-
se Erwartung sehr selten näher spezifiziert. 
Einige lassen sich von den angebotenen 
Seminarinhalten sogar überraschen.

Insgesamt zeigt sich das Berufsbild 
des Qualitätsmanagers als kaum definiert. 
Da sowohl die Aufgaben einer Qualitätssi-
cherung als auch die hinzukommenden Auf-
gaben durch die Weiterentwicklung der Ma-
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nagementsysteme für Unternehmen wichti-
ge Faktoren im Wettbewerb darstellen, be-
steht für die Rollendefinition des Qualitäts-
managers klarer Handlungsbedarf. 

Veränderungsbedarf in den Unternehmen
Zur entsprechenden Stärkung des Berufs-
bilds beitragen würde eine Trennung der 
Aufgaben von Qualitätssicherung und Qua-
litätsmanagement [2]. Operative Qualitäts-
themen ließen sich so von den erweiterten 
Aufgaben eines ganzheitlichen Manage-
mentsystems abkoppeln – den veränder-
ten Marktanforderungen entsprechend. Al-
lerdings wird sich ein solcher Wandel in 
den mittelständischen Unternehmen kaum 
zeitnah durchsetzen. Selbst wenn eine 
funktionale Trennung in den Organigram-
men stattfindet, was teilweise bereits zu 
beobachten ist, werden die Stelle des Qua-
litätsmanagers und die des Qualitätssiche-
rungsleiters oft in Personalunion besetzt, 
einfach um Kosten zu sparen.

Bei den Unternehmensleitern muss 
sich die Erkenntnis durchsetzen, dass Qua-
litätsmanagement nur die Rahmenbedin-
gungen für das Erzeugen von fehlerfreien 

Produkten setzt und steuert. Solange Qua-
litätsmanager oder Qualitätssicherer in der 
Rolle des Kostenverursachers für Quali-
tätsmaßnahmen oder gar als Verantwortli-
cher für zu hohe Reklamationskosten und 
Produktausfälle gesehen wird, ist eine Auf-
gabenteilung völlig unerheblich. Erforder-
lich ist ein Umdenken der Unternehmens-
leitungen. Dabei haben viele Unterneh-
menslenker längst erkannt, dass nachhalti-
ge Unternehmensführung einer koordinie-
renden Stelle bedarf. Handlungsbedarf gibt 
es aber etwa bei der Zuordnung von Befug-
nissen und Kompetenzen im Qualitätsma-
nagement und bei der entsprechenden 
Auswahl geeigneter Qualitätsmanager.

So wäre für den zukünftigen Qualitäts-
manager ein konzeptionsstarker Teamplay-
er erforderlich, während der Qualitätssiche-
rungsleiter eher detail- und technikorien-
tiert sein sollte. Unternehmensleiter orien-
tieren sich bei der Personalauswahl immer 
noch ausschließlich an den fachlichen 
Kompetenzen und ziehen zu wenig die 
 Persönlichkeit künftiger Stelleninhaber im 
Qualitätsmanagement in Betracht.

In der Folge werden für die Position des 
Qualitätsmanagers zu wenige Strategen 
bzw. motivierende Systematiker eingesetzt. 
Dies mag daran liegen, dass trotz der Er-
weiterung der Aufgabenfelder in Richtung 
„ganzheitliches Management“ der Quali-
tätsmanager weiterhin mit dem oftmals Al-
leinverantwortlichen für Qualität gleichge-
setzt wird. Besser wäre es hier, die Rolle 
des Qualitätsmanagers als Verantwortli-
chen für den Aufbau eines Prozessmanage-
mentsystems zu begreifen, das den Unter-
nehmenserfolg unterstützt und dabei die 
verschiedenen fachlichen Anforderungen 
aus Disziplinen wie Qualität, Umwelt, Ar-
beitssicherheit etc. berücksichtigt.

Vorbereitungen auf den Rollenwandel
Aus den künftigen Anforderungen an Quali-
tätsmanager leiten sich die Anforderungen 
an die Gestaltung von QM-Weiterbildungs-
seminaren ab. Die Gewichtung von Semi-
nar inhalten muss sich weg von detaillier-
tem Qualitätssicherungswissen hin zum 
ganzheitlichen Managementsystem bewe-
gen. Natürlich bleibt die inhaltliche Ausge-
staltung stets ein Spagat zwischen den An-
forderungen aus alter und neuer Zeit. Doch 
die Inhalte sollten sich in Richtung Orga-
nisationsentwicklung und Prozessmanage-
ment mit Einfluss in Richtung Effizienzver-
besserung entwickeln. 

Gerade die Teilnehmer aus den Dienst-
leistungsbereichen stehen eher vor der He-

rausforderung, das Management der Pro-
zesse ganzheitlich zu organisieren, als die 
Qualitätssicherung zu detaillieren. In Anleh-
nung an die ISO  9004 sollten sich Fortbil-
dungsveranstalter auf die Verbesserung 
und Erweiterung der Prozesse im Unterneh-
men konzentrieren. Beispiele für vertiefen-
de Seminarinhalte sind etwa die Systemati-
sierung der Zieldefinition mithilfe der Ba-
lanced Scorecard, Lean-Aspekte sowie 
Grundzüge des Risikomanagements zur 
Optimierung von Prozessen. Eine Erweite-
rung des QM-Begriffs in Richtung Prozess-
management würde eine klarere Profilie-
rung der Qualitätsmanager schaffen. Die 
Bezeichnung des „Qualitäts- und Prozess-
managers“ würde die Koordinierungsfunkti-
on zwischen Kundenzufriedenheit, Effizienz 
und Risiko als Beitrag zum Unternehmens-
erfolg klarer herausstellen [2].

In erster Linie sollte sich der Qualitäts-
manager selbst Gedanken über sein per-
sönliches Ideal des Rollenbilds seines zu-
künftigen Aufgabenbereichs machen. Nur 
wer sich über seine Zielstellung im Klaren 
ist, kann Maßnahmen ergreifen, um sie zu 
erreichen. Je nach bevorzugter Rolle könn-
te er sich mehr auf die Qualitätssicherung 
oder mehr auf die Pflege des nachhaltigen 
Managementsystems konzentrieren. Zuvor 
sollte er allerdings seine Stärken und 
Schwächen in Bezug auf fachliche, persön-
liche oder methodische Kompetenzen ana-
lysieren. Hilfreich ist sicherlich Offenheit 
gegenüber Feedback aus dem Umfeld oder 
im Zuge eines Erfahrungsaustauschs mit 
anderen Qualitätsmanagern. Entsprechend 
seiner festgelegten Zielstellung kann er 
sich dann geeignet weiterbilden und Kom-
petenzen aufbauen. Und er kann seine Vor-
stellungen gegenüber der Unternehmens-
leitung vorbringen – oder sich auf die Su-
che nach einem besser passenden berufli-
chen Umfeld begeben ...  q
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