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B2 oM-sYSTEME Qualititskultur

Qualitatsbewusstsein ist
Flihrungsaufgabe

Warum die Unternehmensfiihrung fiir die Qualitatskultur verantwortlich ist

...........................................................................................................................................................................

Wirksames Qualititsmanagement ist fiir jeden zweiten Manager in Deutschland immer noch ein Buch mit sieben Sie-

geln. Es mangelt auch an Fachwissen und am Willen, die Produkt- und Prozessqualitat zu verbessern. Die aktuelle Stu-

die des CMI an der Hochschule Esslingen zeigt, dass Qualitdt auch in Deutschland keineswegs ein Selbstlaufer ist..

...........................................................................................................................................................................

er Weg aus dem Qualitdtsdilemma
sollte Fithrungskraften klar sein:
Wissen aufbauen, Vorbild sein und
die Mitarbeiteraller Bereiche dazu motivie-
ren, in Sachen Qualitit am gleichen Strang

Dietmar Vahs, Felix Dannhorn, Michael Dunst

zu ziehen. Wenn Unternehmenslenker das
schaffen, dann ist es nur noch ein kleiner
Schritt zur exzellenten Unternehmensqua-
litat als nachhaltigem Wettbewerbsvorteil.
Besonders wichtig ist es, messbare und

bergreifend wirksame Qualititsziele zu
vereinbaren, das Qualititsbewusstsein al-
ler Mitarbeiter zu stirken, die qualitdtsbe-
zogene Zusammenarbeit zu férdern und
vorallemdie Flihrungskrafte sichtbarin die
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Konnen und Wollen der Fiihrungskréfte als Qualitatsverantwortliche

Wirkung der Qualitatskultur
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Bild1.,,K6nnen“ und ,Wollen“ der Qualitdtsverantwortlichen zeigen erhebli-

che Verbesserungspotenziale.

Pflicht zu nehmen. Hochste Qualitit ihrer
Produkte und Dienstleistungen ist im glo-
balen Wettbewerb fiir die meisten Unter-
nehmen der kritische Erfolgsfaktor. Und es
gibt eine ganze Reihe von EinflussgrofRen,
die dazu fithren kénnen, dass anspruchs-
volle Qualititsziele trotz vielfaltiger Bemu-
hungen (z.B. Management-Shopfloors,
Qualitatsmeetings oder 8D-Reports) nicht
erreichtwerden. Nach den Erfahrungendes
Instituts fiir Change Management und In-
novation (CMI) kommt gerade beim Thema
Qualitdt den sogenannten weichen Faktoren
einebesondere Bedeutungzu. Sie haben ei-
nerseits eine entscheidende Wirkung auf
das Qualitatshandeln der Mitarbeiter, wer-
denaberandererseitsinihren Wirkungszu-
sammenhingen hdufig nicht ausreichend
erkannt und von Qualititsverbesserungs-

Die wesentlichen Ergebnisse

Kein einheitliches Qualitatsverstandnis!
Knapp 50 Prozent der Studienteilnehmer antworten auf die Frage
nach einem einheitlichen Qualititsverstandnis in ihrem Unterneh-
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Schwungrad.

programmen zumeist nicht (ausreichend)
adressiert. Das gilt auch und insbesondere
fiir das Qualitatsbewusstsein, das sich un-
mittelbar auf das qualitatsbezogene Den-
ken und Handeln der Mitarbeiter und da-
mit letztendlich auf die tagtiglich erzeugte
Produkt- und Prozessqualitit auswirkt.

Es scheitert am Kénnen und Wollen

In knapp 60 Prozent der Unternehmen
kommen die Fithrungskrafte ihrer Quali-
tatsverantwortung nie, selten oder nur teil-
weise nach. Fast zwei Drittel der Befragten
geben an, den Fithrungskriften fehle zu-
mindest teilweise das fachlich-methodi-
sche Know-how, um eine Qualitatskultur
im Unternehmen zu verankern und die Un-
ternehmensstrategie entsprechend auszu-
richten. Noch bemerkenswerter ist die Tat-

wird.

Bild 2. Die Qualitdtskultur wirkt nur in wenigen Unternehmen wie ein

sache, dass es bei ebenso vielen Fiihrungs-
kraften aber offenbarauch am Willen fehlt,
sich zielgerichtet fiir Qualitatsverbesserun-
gen in ihrem Unternehmen einzusetzen
(Bild1). Konkreter Handlungsbedarf im
Hinblick auf eine qualititsbewusste(re)
Fiihrung wird vor allem beim sichtbaren
Vorleben von Qualitat durch die Manager,
der Definition und Priorisierung von Quali-
tatszielen, der Verbesserung des Prozess-
verstindnisses und hinsichtlich der Durch-
fithrung von wirksamen Schulungsmaf3-
nahmen gesehen.

Es fehlt eine Schwungradkultur

Dazu passt, dass lediglich ein Fiinftel der
Studienteilnehmer angibt, das Top-Ma-
nagement sei der wichtigste Qualitéts-Pro-
motor, gefolgt vom mittleren Manage- »»

® Daher fehlt es an einer wirksamen Qualitatskultur, die vom Ma-
nagement jederzeit aktiv vorgelebt und wirksam nachgehalten

men mit Aussagen wie: ,Wirsprechen beim Thema Qualititvonun- ~ ® Es gibtin vielen Unternehmen immer noch ein ausgepragtes Si-

terschiedlichen Dingen‘ Die Griinde hierfiir sind vielfaltig:
® Qualitatist nicht klar definiert, oder das Verstandnis von Quali-
tatist trotz unternehmenseinheitlicher Festlegung nicht bei al-

len Mitarbeitern gleich.

® Den Flihrungskraften mangelt es an Qualitdtsbewusstsein und
dem Willen, ihre Rolle als Qualitatsverantwortliche fir alle

sichtbar wahrzunehmen.
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lodenken: Die Bereiche ziehen nicht an einem Strang in die glei-
che Richtung. Sie gehen lieber auf die Suche nach Schuldigen,
anstatt Qualitatsprobleme gemeinsam zu |6sen oder voraus-

schauend zu vermeiden. Das fithrt im Regelfall zu einer nur be-

serung.

www.qz-online.de

friedigenden Zusammenarbeit der verschiedenen Unterneh-
mensbereiche und Hierarchieebenen mit viel Raum fiir Verbes-



INFORMATION & SERVICE

Um die Bedeutung des ,Wettbewerbsfak-
tors Qualitatsbewusstsein‘ fur den Erfolg
von Unternehmen zu untersuchen, fiihrte
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Wirkung von Innovation und Anreizen auf die Qualitat

Unsere Qualitét wird durch Produktinnovationen
wesentlich verbessert

Unsere Qualitét wird durch Prozessinnovationen
wesentlich verbessert

Unsere Anreizsysteme motivieren die Mitarbeiter
dazu, Ideen einzureichen

Die Gestaltung unseres Ideenmanagements
fordert die Qualitt der eingereichten Ideen

Unsere Mitarbeiter bringen aktiv Ideen
zur Qualitdtsverbesserung ein

Die vorherrschende Fehlerkultur unterstiitzt die
Mitarbeiter dabei, neue Ideen offen anzusprechen
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Bild 3. Anreizsysteme wirken nur bei zwei Drittel der Unternehmen positiv auf die Qualitét ein.

Erfolg von Qualitatsverbesserungsprogrammen

Bild 4. Menschliche

Faktoren haben einen
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ment und den Mitarbeitern, die in dieser
Skala noch vor der unteren Fiihrungsebene
rangieren. Insofern verwundert es nicht,
dass die Qualitatskultur von etwa 60 Pro-
zent der Befragten als neutral, schwach
oder sogar sehr schwach gekennzeichnet
wird (Bild 2). Nur in knapp 40 Prozent der
Unternehmen hat die Qualitatskultur die
Wirkung eines Schwungrads, das Qualitat
als Thema in den Képfen der Mitarbeiter in
die gewlinschte positive Richtung treibt.
Die Hintergriinde liegen auch hier auf der
Hand: Was Fiihrungskrafte nicht kénnen
und wollen, werden sie nicht vorleben.
Cerade beim Thema Qualitit muss
aber das Management den Takt angeben.
Hier ist vor allem das taglich sichtbare und
konsequent gezeigte Vorbild in Sachen
Qualitatein wesentlicher Erfolgsfaktor. Das
hat rund ein Viertel der Befragten erkannt.
Nur so lasst sich das Bewusstsein fiir exzel-
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lente Qualitat wirksam in der Unterneh-
menskultur verankern.

Kreativitit und Wissen liegen brach

Dabei ist bei den Mitarbeitern durchaus
entsprechendes Know-how vorhanden.
In gut 40 Prozent der Unternehmen liegt
dieses Wissen jedoch brach, da das Ide-
en-und Innovationsmanagement bei der
Verbesserung der Produkt- und Prozess-
qualitat keine oder nureine geringe Rolle
spielt. Dazu kommt, dass die in den Un-
ternehmen vorhandenen Anreizsysteme
in mehrals zwei Drittel der Fille nicht zur
Entwicklung von neuen Ideen zur Quali-
tatsverbesserung motivieren (Bild 3).
Hier besteht offenbar grofRes Potenzial,
das es im Sinne einer exzellenten Pro-
dukt-, Prozess- und Unternehmensquali-
tatzu aktivieren und als ,Booster zu nut-
zen gilt.
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Faktor Mensch wird unterschatzt

Drei Viertel der Unternehmen haben in den
letzten drei Jahren Programme zur Verbes-
serung ihrer Qualitit durchgefiihrt. Nur
43 Prozent haben bei deren Konzeption und
Umsetzung auch verhaltensbezogene As-
pekte einbezogen. Dabei hat sich im Rah-
men der Studie gezeigt, dass die Beriicksich-
tigung der weichen Faktoren (z.B. individu-
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elle Bediirfnisorientierung, Motivationsas-
Wertschatzung,
Umgang mit Kritik usw.) einen signifikant

pekte, konstruktiver
positiven Einfluss auf den Erfolg von Quali-
tatsprogrammen hat (Bild 4). Méglicherwei-
se reichen hier Schulungen oder die Bildung
von Qualitdtsarbeitsgruppen, die zudenam
haufigsten genannten Mafinahmen geho-
ren, nicht aus, um auf der Bewusstseinsebe-

ne der Mitarbeiter eine héhere Aufmerk-
samkeit fiir Qualitit zu erzielen. Auflerdem
setzen die Aktivitaten zur Verbesserung des
Qualitatsbewusstseinsin den Unternehmen
immer noch viel zu wenig auf die Flihrungs-
krafte. lhnen kommt aber eine wesentliche
Multiplikatorfunktion zu, wenn eine nach-
haltige Bewusstseins- und Verhaltensande-
rung der Mitarbeiter angestrebt wird. ®

Handlungsempfehlungen fiir eine fortgeschrittene Qualitatskultur

Definieren Sie, was Qualitat in
lhrem Unternehmen heift!

Ein einheitliches Qualitatsverstandnis, das von den Fithrungskraften
sichtbar vertreten und tagtaglich aktiv vorgelebt wird, gibt den Mit-
arbeitern eine verbindliche Orientierung. Das individuelle und das
kollektive Qualitatsbewusstsein werden nachhaltig geférdert und
somit die Verantwortung fir Qualitat in die Hande aller gelegt—und

nicht nurin die der Qualitatsabteilung.

Stimmen Sie lhre Qualititsziele diagonal ab!
Zielkonflikte zwischen Qualitat, Lieferfahigkeit und Kosten sind in

Beriicksichtigen Sie verhaltensbezogene Aspekte in
lhren Qualitatsprogrammen!

Viele Qualitatsverbesserungsprogramme bewirken keine Verande-
rung des Verhaltens in Bezug auf Qualitat. Wesentlich fiir den Erfolg
derartiger Kampagnen ist nach den Ergebnissen unserer Studie aber
die Integration von verhaltensbezogenen Elementen. Hierzu geho-
ren beispielsweise Workshops, in denen entlang der Prozesskette

von der Produktidee bis zur Auslieferung des Produkts an den Kun-

den mitallen Prozessbeteiligten gemeinsam gearbeitet wird. Und

den meisten Unternehmen an der Tagesordnung. Durch Abstim-

mung lassen sich dysfunktionale Zielkonflikte und die damit ver-
bundenen Folgeerscheinungen weitgehend vermeiden. Ein einheit-
liches Qualitatsverstandnis im Unternehmen fordert die Harmoni-
sierung der Qualitatsziele nach unserer Studie tbrigens signifikant.

Integrieren Sie die Qualitats-in Ihre Unternehmens-

strategie!

Stellen Sie sicher, dass Ihre Qualitatsstrategie ein integraler Be-
standteil der Unternehmensstrategie ist. So ist sichergestellt, dass
Qualitat zu einem zentralen Erfolgsfaktor wird, dem auch seitens

das nichtin einer Laborsituation, sondern anhand ganz realer und
fir das Unternehmen alltéglicher Problemstellungen.

Machen Sie das Qualitatsbewusstsein lhrer Mitarbei-
ter zur Top-Management-Aufgabe!

Das Top-Management muss jederzeit und immer wieder unmissver-
standlich deutlich machen, dass Qualitat oberstes Ziel ist. Dabei reicht

es nichtaus, wenn einmalig ein ,Jahr der Qualitat‘ausgerufen wird.

Vielmehr missen alle Fiihrungskrafte konsequent und nachhaltig auf

die Verbesserung der Unternehmensqualitat eingeschworen werden.

des Top-Managements eine sichtbare Wertschatzung entgegenge-

bracht wird.

Fordern Sie die qualitatsbezogene Zusammenarbeit!
Bereichs- und Hierarchiebarrieren sind wesentliche Stolpersteine auf
dem Weg zur Qualititsexzellenz. Hier konnen entsprechende Maf3-
nahmen, wie Prozess- und Schnittstellen-Workshops, Kooperations-
trainings, klare Vorgaben vonseiten des Top-Managements und nicht
zuletzt ein die bereichsiibergreifende Zielerreichung honorierendes
Verglitungssystem, erhebliche Verbesserungen bewirken.

Uberwinden Sie Schnittstellenprobleme konsequent

und nachhaltig!

Qualitats- und Sicherheitsprobleme sind oftmals das Ergebnis
von Kommunikations- und Kooperationsproblemen am Uber-
gang von einem Verantwortungsbereich in den anderen. Ver-
bessern Sie das bereichsiibergreifende Klima zur bewussteren
Wahrnehmung der Prozessverantwortung. Idealerweise entwi-
ckelt sich so eine Kultur der qualitatszielgerichteten Kooperati-

on aller Prozessbeteiligten.
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verortet werden missen.

Das heifStauch, dass hierfiir ausreichende Ressourcen bereitgestellt
und entsprechende Kompetenzen in der Unternehmensorganisation

Nehmen Sie lhre Fithrungskrafte fiir alle sichtbar in

die Pflicht!

zu verwirklichen.

Erfolgs*!

Qualitatsexzellenz sicherzustellen, ist eine originare Fithrungsauf-
gabe. Um diese wirksam wahrzunehmen, sind sowohl ein ange-
messenes Know-how und eine entsprechende innere Haltung als
auch der Wille zur Tat erforderlich. Diese Voraussetzungen erfiil-
len im Regelfall nicht alle Fithrungskrafte eines Unternehmens
gleichermafien. Sie sind aber unabdingbar, um langfristigen Erfolg

Vermeiden Sie die ,erfolgsgefahrdende Wirkung des

Oftmals bewirkt der erfolgreiche Abschluss eines Qualitatsverbes-
serungsprogramms ein Nachlassen der Bemiihungen um weitere
Fortschritte. Die dauerhafte Fokussierung der Anstrengungen auf
die Bewusstseinsebene vermeidet ein fir die Unternehmensquali-
tat schadliches ,Vergessen® In Verbindung mit entsprechenden
technischen und organisatorischen Mafdnahmen steht dagegen

einer dauerhaften Qualitatsfihrerschaft nichts mehrim Wege!
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