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Abstract:

Viele Qualitatsmanagerinnen und -manager klagen tber
eine geringe Wertschdtzung im Unternehmen. Wertschat-
zung ist typischerweise das Resultat von gestiftetem Wert
- sei er finanziell oder anderer Art. Wie jedoch kann ein
Qualitatsmanager seinen gestifteten Wert systematisch
steigern? Die These dieses Impulspapiers ist, dass die
Denkweise eines Profit-Centers Qualititsmanagern dabei
helfen kann - auch dann, wenn das Qualitaitsmanagement
(QM) als Ganzes letzten Endes beim Leser nicht als Profit-
Center ausgestaltet wird.

Eine der ersten Fragen ist dabei, wer denn eigentlich die
(internen) Kunden des Profit-Centers sind. Eine weitere,
welche Herausforderungen der Kunden sinnvollerweise
das Profit-Center mit seinen Leistungen l6sen kann, wel-
che Zahlungsbereitschaft (vgl. Wertschopfung) mit dieser
Leistung verbunden ist und welches Leistungsportfolio
sich daraus ergibt. Doch ndahern wir uns dem Thema ein-
mal in Ruhe:

QM als Compliance-Hiuter

Ein funktionierendes Compliance-System bietet Unterneh-
men eine Vielzahl von Vorteilen. Es hilft, Risiken zu mini-
mieren und rechtliche Konsequenzen zu vermeiden. Es
starkt den Ruf und die Glaubwirdigkeit des Unterneh-
mens. Es vermeidet finanzielle Verluste und verbessert die
Effizienz der Arbeitsabldufe. Dariiber hinaus bietet es
Schutz vor Reputationsrisiken und verschafft Unterneh-
men einen Wettbewerbsvorteil. Compliance oder Konfor-
mitat wird dennoch oft nicht als Mehrwert gesehen, da
tendenziell Prozesse komplizierter und entsprechend Res-
sourcen gebunden werden. Die Konsequenzen bei Nicht-
einhaltung sind oft gering, und externe Verstole werden

haufig nicht entdeckt. Zudem werden viele der festgeleg-
ten MaRnahmen im Verhaltnis zum Risiko oft nicht als
angemessen gesehen.

Trotzdem richten viele Qualititsmanagerinnen und -mana-
ger ihr Hauptaugenmerk hauptsachlich auf Konformitat
und Compliance. Vermutlich ist dies einer jahrelangen
Wechselbeziehung geschuldet. Erkennt eine Abteilung,
beispielsweise die Produktion, selbst kein Verbesserungs-
potenzial, verfligt Giber keine freien Ressourcen und fehlt
es an einer klaren Strategie oder Zielen, wird das QM oft-
mals nicht als kompetent in der Problemlésung wahrge-
nommen und genieRt kein Vertrauen, da es als eine Art
Polizei angesehen wird. Darlber hinaus scheint das QM
unnotige Birokratie aufzubauen und neigt zum Perfektio-
nismus. So entstand vermutlich die Wahrnehmung, dass
das QM primadr als Huter der Compliance gesehen wird.

Ein erfolgreicher Ubergang von einem Compliance- und
Konformitdtsansatz zu einem wertschopfungsorientierten
Ansatz ermoglicht es dem Qualitditsmanager, sein volles
Potenzial auszuschopfen und nachhaltigen Erfolg zu erzie-
len, indem er Kundenbediirfnisse erfiillt und einen Mehr-
wert fiir alle Stakeholder schafft. Dies erfordert vom Quali-
tatsmanager jedoch eine grundlegende Veranderung der
Denkweise und der Verhaltensweisen: Es ist wichtig, das
Verstdandnis zu entwickeln, dass Compliance und Kon-
formitat lediglich Mindestanforderungen sind, wahrend
ein wertschopfungsorientierter Ansatz darauf abzielt,
einen sichtbaren Mehrwert fiir die Organisation und
seine internen und externen Kunden zu schaffen.

QM Dienstleistungen werden
von internen Kunden nicht

abgerufen

Interne Kunden sehen keinen
Mehrwert im QM System

QM “bekommt“nur das
Mandat Konformitat
umzusetzen

QM optimiert “sein” QM
System immer weiter

Quelle: Eigene Erstellung durch den Fachkreis
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QM Dienstleistungen werden
hinsichtlichihres
Wertbetrages untersucht

Interne Kunden binden QM
mehr mit ein

QM Dienstleistungen werden
an den internen Bedarf
angepasst

Interne Kunden nehmen
Mehrwert wahr

Quelle: Eigene Erstellung durch den Fachkreis

Denkweise verandern

Qualitatsmanagerinnen und -manager, die daran gewohnt
sind, eher risikoorientiert zu handeln, kann dieses Denk-
muster daran hindern, unternehmerisch zu denken. Diese
Tendenz, Risiken zu meiden oder zu minimieren, kann
dazu fuhren, dass Qualititsmanager eher konservative
Entscheidungen treffen und innovative Moglichkeiten
Ubersehen. Unternehmerisches Denken hingegen beinhal-
tet die Fahigkeit, Chancen zu erkennen, Risiken abzuwa-
gen und bereit zu sein, Risiken einzugehen, um Wachstum
und Verbesserung voranzutreiben.

Wenn Qualitaitsmanager stark risikoavers sind, neigen sie
dazu, sich auf die Vermeidung von Fehlern und Problemen
zu konzentrieren, anstatt aktiv nach Moglichkeiten zur
Innovation und Weiterentwicklung zu suchen. Sie sind
weniger bereit, neue ldeen auszuprobieren oder unkon-
ventionelle Ansatze zu verfolgen, aus Angst vor negativen
Konsequenzen oder Fehlschldgen. Dies schrankt ihre
Fahigkeit ein, unternehmerische Chancen zu erkennen
und zu nutzen, die zu organisatorischem Wachstum und
Erfolg fiihren.

Um ihr Denken zu erweitern und unternehmerischer zu
werden, ist es wichtig fur Qualititsmanagerinnen und
-manager, sich Uber ihre eigene Risikoaversion im Klaren
zu sein und bewusst Schritte zu unternehmen. Dies um-
fasst den bewussten Umgang mit Risiken, das Lernen aus
Fehlern, das Suchen nach Chancen und das Ermutigen von
Innovationen. Indem sie ihre Risikoaversion tiberwinden
und ihre Denkweise anpassen, werden Qualitaitsmanager
eine unternehmerische Sichtweise entwickeln und neue
Moglichkeiten fiir das QM erschlieRen.

Um die eigene Denkweise als Qualitdtsmanager von risi-
koavers zu risikofreudig(er) zu verandern und sich und
dem Unternehmen so neue Chancen zu eroffnen, kdnnten
folgende kleine Schritte hilfreich sein:

1. Qualitatsverantwortliche sollten Risiken bewusster iden-
tifizieren, sowohl innerhalb des Aufgabenbereichs als
auch im gesamten Unternehmen. Dabei sollten sie sich
mit den potenziellen Risiken vertraut gemacht haben,
damit sie erkennen, dass diese auch Chancen in sich
bergen kénnen. Wird der Kunde tatsdchlich reklamie-
ren, wenn die Selbstauskunft nicht detailliert und
ausfiihrlich ausgefiillt wird? Kann die dadurch
gewonnene Zeit nicht genutzt werden, um tatsachli-
chen Mehrwert zu generieren?
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2. Qualitatsmanager sollten eine systematische Methode
zur Risikobewertung entwickeln, die sowohl die mog-
lichen negativen als auch positiven Auswirkungen eines
Risikos berticksichtigt. Das QM-Team sollte seine Pers-
pektive erweitern und beurteilen, wie sich ein Risiko auf
das Erreichen der Ziele auswirken kdnnte. Wird zum
Beispiel dem Unternehmen tatsdchlich das Zertifikat
entzogen, wenn irgendwo eine FuBRnote fehlt oder ein
Training nicht durchgefiihrt wurde?

3. Das Q-Team beginnt, kleine Experimente oder Pilotpro-
jekte durchzufiihren, bei denen bewusst Risiken einge-
gangen werden. Qualititsmanager sollten Aufgaben
auswadhlen, bei denen die moglichen positiven Auswir-
kungen die mdglichen negativen liberwiegen, und diese
Experimente sollten sie nutzen, um die Risikotoleranz
zu erh6hen. Muss man immer auf die Ideen und Wiin-
sche der Zertifizierer und Kunden eingehen oder
koénnte man nicht jede Anregung auch als Startpunkt
fur eine Verhandlung sehen?

4. Das QM-Team legt Ziele chancenorientiert fest. Diese
erfordern Mut und ermutigen das Team dazu, Risiken
einzugehen. Klare, messbare Ziele sollen gesetzt wer-
den, die darauf abzielen, innovative Lésungen zu fin-
den und das Potenzial fir Wachstum und Verbesserung
zu nutzen. Warum nicht einen Studenten einstellen,
der untersucht, welche Nachhaltigkeitsthemen, Digi-
talisierungsmaRBnahmen oder Kl-Unterstiitzung den
hoéchsten Wertbeitrag fiir das Unternehmen bringen
konnten?

5. Qualitatsmanager sollten nach Unterstitzung und Aus-
tausch mit anderen risikofreudigen Fachleuten suchen.
Dazu zdhlen etwa Mentoren oder Kollegen, die bereits
Erfahrung mit risikofreudigem Handeln haben und von
deren Erfahrungen und Best Practices das QM lernen
kann. Vielleicht wird man auch in der DGQ, zum Bei-
spiel im Fachkreis QM als Organisationsentwicklung,
fundig?

6. Qualitatsmanager sollten Erfolge und Meilensteine, die
durch das Eingehen von Risiken erreicht wurden, feiern.
Alle Beteiligten sollten Lob erhalten, wenn positive
Ergebnisse erzielt werden, um die risikofreudige
Denkweise zu starken und zu festigen.

7. Qualitatsmanager sollten lernorientiertes Feedback ein-
holen, sowohl von Kollegen als auch von Kunden, dem
Chef oder anderen Stakeholdern. Dieses Feedback
wird genutzt, um die Risikobereitschaft und die Ent-
scheidungsprozesse kontinuierlich zu verbessern.

Entwicklung von lohnenswerten Zielen

Bevor wir uns dem Thema zuwenden, wie Qualitdtsmana-
gerinnen und -manager mehr Wert oder Mehr-Wert fir die
Organisation generieren kdnnen, ist es wichtig, zundchst
Klarheit tber die eigenen Ziele zu haben. Wenn jemand
seine eigenen Starken fur den Unternehmenszweck einset-
zen kann, entsteht daraus eine Win-Win Situation. Nach
anfanglichen Anstrengungen ist hierfiir nicht mehr so viel
Energie notig. Abhangig von individuellen persoénlichen
Eigenschaften konnten lohnenswerte Ziele sein:

1. Anerkennung und Lob: Qualititsmanager, die sich
durch Anerkennung und Lob motivieren lassen, sollten
Ziele setzen, die ihre Leistungen sichtbar machen. Dies
kénnte bedeuten, sich auf die Implementierung von
Qualitatsverbesserungen zu konzentrieren, die nach-
weisbare Erfolge bringen, und sicherzustellen, dass
Vorgesetzte und Kollegen ihre Bemithungen anerken-
nen und loben.

2. Eigenverantwortung: Menschen, die von Eigenverant-
wortung angetrieben werden, sollten Ziele setzen, die
ihre Unabhadngigkeit und Verantwortlichkeit betonen.
Qualitatsmanager kénnten sich vornehmen, eigenstan-
dig Qualitatsprojekte zu leiten und Verantwortung fiir
die Umsetzung von Qualitdatsstandards zu libernehmen.

3. Weiterentwicklung: Qualitatsmanager, die sich durch
personliche und berufliche Weiterentwicklung motivie-
ren lassen, sollten Ziele setzen, die ihre Fahigkeiten
und Kenntnisse erweitern. Dies konnte bedeuten, sich
auf Schulungen und Qualifizierungen im Bereich QM zu
konzentrieren oder sich in neue Qualititsmethoden
einzuarbeiten.

4. Herausforderung: Menschen, die Herausforderungen

suchen, sollten sich Ziele setzen, die ihre Fahigkeiten
und Kreativitat herausfordern. Qualitatsmanager kénn-
ten sich vornehmen, komplexe Qualitatsprobleme zu
|6sen oder innovative Ansatze zur Qualitatsverbesse-
rung zu entwickeln.
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. Sinn und Zweck: Qualititsmanager, die einen tieferen

Sinn und Zweck in ihrer Arbeit suchen, sollten Ziele set-
zen, die ihre Arbeit mit den tibergeordneten Zielen und
Werten ihres Unternehmens in Einklang bringen. Dies
konnte bedeuten, sich darauf zu konzentrieren, wie
ihre Qualitatsarbeit zur Erfullung der Unternehmens-
mission oder Kundenzufriedenheit beitragt.

. Teamarbeit: Qualititsmanager, die Teamarbeit schat-

zen, konnen sich Ziele setzen, die die Zusammenarbeit
im Team fordern. Sie kénnten sich darauf konzentrie-
ren, Qualitatsverbesserungsprojekte in enger Zusam-
menarbeit mit verschiedenen Abteilungen und Teams
durchzufiihren.

. Flexibilitat: Menschen, die Flexibilitat schatzen, konnen

sich Ziele setzen, die ihnen Raum fir kreative Losungen
und alternative Arbeitsweisen bieten. Qualitditsmanager
kénnten beispielsweise Ziele zur Agilisierung von Pro-
zessen festlegen.

. Finanzielle Anreize: Fiir einige Qualitaitsmanager sind

finanzielle Anreize motivierend. Sie konnten den
erbrachten Mehrwert daftir verwenden, ihre Position in
Gehaltsverhandlungen zu verbessern.

. Work-Life-Balance: Qualitatsmanager, die eine ausge-

wogene Work-Life-Balance anstreben, sollten Ziele set-
zen, die es ihnen ermaoglichen, effektiver zu arbeiten
und gleichzeitig genligend Zeit fiir ihre personlichen
Interessen und Familien zu haben.

Verhaltensweisen verandern

Mithilfe eines Job-Crafting-Prozesses konnen Qualitdtsma-
nagerinnen und -manager ihre eigenen Aufgaben, Verant-
wortlichkeiten und Beziehungen in ihrer Rolle neu gestal-
ten. Job crafting” bezieht sich auf die aktive Gestaltung
und Anpassung der eigenen Arbeitsaufgaben und -verant-
wortlichkeiten, um die eigene berufliche Zufriedenheit,
Motivation und Leistung zu steigern. Anstatt sich aus-
schlieBlich auf vorgegebene Aufgaben und Rollen zu
beschranken, nutzt man Job Crafting, um die eigene
Arbeit so zu gestalten, dass sie besser zu den eigenen
Fahigkeiten, Interessen und Werten passt. Dies kann dazu
beitragen, die Arbeit erfiillender und effektiver zu machen.
Flir Menschen und Teams im QM kann Job Crafting fol-
gende Vorteile bieten:

- Erhoéhte Motivation und Engagement: Wenn Qualitatsver-
antwortliche die Méglichkeit haben, ihre Arbeit an ihre
eigenen Interessen und Starken anzupassen, sind sie
eher motiviert und engagiert. Dies kann zu einer besse-
ren Leistung und Produktivitat flihren.

- Verbesserte Zusammenarbeit und Kommunikation: Wenn
Qualitatsmanager die Moglichkeit haben, neue Beziehun-
gen aufzubauen und mit anderen zusammenzuarbeiten,
kénnen sie ihre Arbeit effektiver erledigen.

- Mehr Lernmoglichkeiten: Wenn Qualitdtsmanager die
Moglichkeit haben, neue Aufgaben und Verantwortungen
zu Ubernehmen, kénnen sie sich weiterentwickeln und
wachsen. Dies kann zu einer hdheren Karriereentwick-
lung fuhren.

Ziel des Job Craftings sollte es sein, den Aufgabenbereich
immer wertvoller zu gestalten:

Weiterentwicklung

Compliance

Zeit

Quelle: Eigene Darstellung durch den Fachkreis
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Das 9-Rollen-Modell

Das nachfolgende 9-Rollen-Modell soll dabei helfen, die-
sen Transformationsprozess zu strukturieren. Dieses
9-Rollen-Modell geht zuriick auf Olaf Kapinski (Link:
https://leben-fuehren.de/olaf-kapinski/). Im Rahmen der
Veranstaltungsreihe ,Lunch Break“ des Fachkreises ,QM
als Organisationsentwicklung® hat er dieses Modell vorge-
stellt. Der Fachkreis hat diese Ansatze aufgegriffen und
fur die Entwicklung eines wertstiftenden QM vertieft.

Folgende neun Rollen bestimmen demnach die Tatigkeiten
des QM:

Marketing: Wie kann sich das QM marktgerecht positio-
nieren?

Ziel der Rolle: Andere Prozesseigner werden Projekte und
Dienstleistungen vom QM abrufen, wenn sie der Meinung

sind, dass diese ein bestimmtes Problem fur sie |6sen. Ent-

sprechend sollte das QM besser verstehen, wie das eigene
Angebot einen wahrgenommenen Mehrwert bietet.

,People buy from people they know, like and trust*

Um sich marktgerecht, also anlehnend an den Bedarf der
internen Hauptkunden, aufzustellen, sind mehrere Fakto-
ren zu beriicksichtigen. Zunachst ist es wichtig, die Haupt-
kunden genau zu kennen, insbesondere die Entscheider
(also nicht die externen Zertifizierungsauditoren), mit
denen man zusammenarbeitet. Das QM sollte ihre Bedurf-
nisse und Praferenzen verstehen, um maRgeschneiderte
Losungen anbieten zu kénnen. Gleichzeitig sollte es sich
liber die Ziele der Hauptkunden im Klaren sein und sicher-
stellen, dass die angebotenen Dienstleistungen mit diesen
Zielen in Einklang stehen. Es ist entscheidend, dass die
Hauptkunden den Qualitatsmanager kennen und Ver-
trauen in dessen Expertise haben. RegelmaRige Treffen
und Kommunikation mit den Hauptkunden tragen dazu
bei, eine langfristige und erfolgreiche Beziehung
aufzubauen.

Beispiel: Die Geschaftsfuhrung hat vielleicht die hochste
Durchgriffsmoglichkeit, aber vielleicht kein Interesse, da
seine/ihre Ziele nicht relevant genug adressiert werden,
und wird deshalb vielleicht nicht aktiv mitwirken (wollen).

Tool: Stakeholder Analyse

MACHT
LEGIMITAT
Latente
Stakeholder Dominante
Stakeholder
Diskretionare
Stakeholder
Definitive

Stakeholder

Gefahrliche
Stakeholder

Fordernde
Stakeholder

DRINGLICHKEIT

Abhangige
Stakeholder

Keine
Stakeholder

Quelle: Ronald K. Mitchell, Bradley R. Agle and Donna J. Wood in an article for The Academy of Management Review in

1997
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Verkauf: Qualititsmanager als Verkaufer der eigenen
QM-Dienstleistungen

Ziele der Rolle: Andere Prozesseigner werden ein Angebot
des QM nur annehmen, wenn ihnen bewusst ist, dass sie
ein Problem haben und sie zudem das Vertrauen in das
QM haben, dass das QM es auch fur sie |6sen kann.

Zundchst ist es wichtig, die Probleme und Bedirfnisse der
Kunden genau zu kennen. Nur wenn Qualitaitsmanagerin-
nen und -manager die Herausforderungen und Anliegen
der internen Kunden verstehen, kénnen sie eine malge-
schneiderte Losung anbieten. Gleichzeitig ist es entschei-
dend zu prifen, ob den internen Kunden tiberhaupt
bewusst ist, dass sie ein Problem haben und dass es daftr
eine Losung gibt. Hier kommt die Kommunikation ins
Spiel: Es ist von Bedeutung, die internen Kunden zu infor-
mieren und ihnen die Vorteile der angebotenen Losung
aufzuzeigen. Vertrauen spielt ebenfalls eine entschei-
dende Rolle. Die internen Kunden mussen Vertrauen in die
Fahigkeiten und Zuverlassigkeit des QM haben. Daher ist
es wichtig, eine professionelle und authentische Prasenz
aufzubauen und die Kunden durch positive Referenzen
oder Erfahrungen zu liberzeugen. Siehe auch Rolle ,per-
sonliche Entwicklung®.

Tool: Themen kénnen zum Beispiel gut im internen Audit
erfragt werden.

Controlling: Wie zufrieden sind die internen Kunden mit
der Dienstleistung des QM?

Ziel der Rolle: Wenn das QM nicht zeigt, dass die Dienst-
leistungserbringungen den Erwartungen der Hauptkunden
entsprechen, werden diese sich nicht nur beschweren,
sondern das QM auch bei anderen interessanten, strategi-
schen oder wert-schopfenden Aktivitaten nicht mit einbe-
ziehen. Wer kauft bei jemandem, bei dem der Verkaufer
unhoflich, die Dienstleistung standig zu spat oder die
Beratung ungentigend ist?

Die Sicherung der Qualitat von Dienstleistungen erfordert
eine umfassende Betrachtung verschiedener Aspekte.
Zunachst ist es wichtig, mdgliche Beschwerden von
internen Kunden Uber die eigene Dienstleistung zu identi-
fizieren und angemessen darauf zu reagieren. Diese
Beschwerden dienen als wichtige Feedbackquelle fiir
Verbesserungen.

Oft wird jedoch das direkte Feedback nicht ausreichen.

~Wenn ich die Leute gefragt hditte, was sie wollen, hditten
sie gesagt: schnellere Pferde.”
- Henry Ford

Es sind dementsprechend auch indirekte Indikatoren zu
liberpriifen, zum Beispiel, ob Kollegen die Teilnahme an
Veranstaltungen vermeiden, die vom QM initiiert wurden.
Falls dies der Fall ist, sollten die Griinde hierfiir untersucht
und mogliche Barrieren aus dem Weg gerdumt werden.

Die operativen Bereiche sollten die Verantwortung fir die
Qualitat aktiv wahrnehmen. Es ist entscheidend, dass alle
Mitarbeiter die Bedeutung von Qualitat verstehen und
aktiv daran arbeiten, sie zu gewahrleisten. Wenn MaRnah-
men zur Qualitatsverbesserung jedoch kontrovers disku-
tiert werden, kann dies auf ein mangelndes Qualitatsbe-
wusstsein hinweisen oder daraufhin deuten, dass diese als
nicht sinnvoll oder nicht zielfiihrend angesehen werden. In
solchen Fallen ist es wichtig, die Griinde fir die unter-
schiedlichen Standpunkte, inklusive des eigenen, zu ana-
lysieren und einen konstruktiven Dialog zu fordern.

Die Zusammenarbeit mit internen Kunden spielt eine
wesentliche Rolle bei der Qualitdtssicherung. Wenn diese
Zusammenarbeit als zah empfunden wird, beispielsweise
bei der MaBRnahmenbearbeitung, sollten mégliche Ursa-
chen ermittelt und angegangen werden. Offene Kommuni-
kation, klare Erwartungen und eine enge Kooperation kon-
nen dazu beitragen, die Qualitat der Dienstleistungen zu
verbessern und die Zusammenarbeit mit internen Kunden
reibungsloser zu gestalten.

8 DGQ-Impulspapier: Qualititsmanagement als Profit-Center



Tool: Kill your Service (am Beispiel ,Putzen der eigenen Wohnung)

Minimum-Anforderungen

Ziel des Dienstes

Leistungen des Dienstes

Zeitraubende Schritte
Minimum zu liefern

Was kénnte minimiert werden?

Wohnung soll sauber sein

Besucher sollten nicht unzufrieden sein

Wann sollten sich die Besucher aktiv beschweren? Nie

Intervall und Details der Reinigung

Wohnung sieht sauber aus (optisch sauber)

Intervall und Details der Reinigung

Wie bekomme ich ein moglichst schlechtes Ergebnis?

Toten Sie den Dienst

Angst erzeugen

Reduzierung der Fiihrung

Erhohen die Komplexitat

Es unangenehm machen

Autonomie reduzieren

Unfair sein

Vertrauen zerstoren

Respektlos zeigen

Beziehungen zerstoren

Es bedeutungslos machen

Beispiele

Erkldaren Sie, dass Schwiegereltern
enttauscht werden konnten, wenn die
Wohnung nicht gereinigt wird.

Reinigen Sie so viel wie moglich.

Legen Sie spezielle Regeln fiir die Rei-
nigung fest. Legen Sie harte Intervalle
fest (zum Beispiel Komplettreinigung
der Wohnung zweimal taglich).

Keinen Staubsauger verwenden.

Erstellen Sie detaillierte Checklisten.

Sich auch bei kleinen Problemen
beschweren.

Kontrollieren Sie jeden Reinigungs-
schritt im Detail. Erzdhlen Sie den
Schwiegereltern, was alles nicht erle-
digt wurde.

»Alles muss ich tausendmal sagen
und nichts passiert!”

Sagen Sie den Schwiegereltern, dass
jeder Besuch total nervig ist, weil sie
immer so pingelig sind.

Verliere kein Wort Uber die erbrachte
Leistung.

Verbesserungspotenzial

Andern der Sichtweise: Es spielt keine
Rolle, wenn es nicht perfekt ist, sie
werden dich trotzdem mogen.

Reinigungsplan erstellen, um mini-
malen Aufwand zu gewahrleisten
(z. B. Nassreinigung nur jede zweite
Woche)

Vereinfachen, Mindestanforderungen
festlegen (z. B. solange es sauber
aussieht, ist es absolut in Ordnung)

Automatischer Staubsauger (Roboter)

Lassen Sie den Plan von der beauf-
tragten Person selbst entwickeln.

Seien Sie nachsichtig und loben Sie
den bereits erbrachten Aufwand.

Fortschritte und Erfolge hervorheben.

,Wow, es ist toll, wie schnell wir bes-
ser werden!*

Heben Sie hervor, wie schon es ist,
dass die Schwiegereltern mal wieder
zu Besuch kommen.

Toll, dass Sie regelmaRig reinigen, ich
liebe wirklich, wie gut es aussieht!
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Finanzen: Wie sieht die Aufwands-Ertrags-(Erfolgs-)
Bilanz von QM aus?

Ziel der Rolle: Qualitaitsmanagerinnen und -manager soll-
ten analysieren, welchen Beitrag sie auch monetdr im Ver-
haltnis zum eigenen Gehalt erbringen, um zum Beispiel
Outsourcing-ldeen vonseiten des Managements zuvorzu-
kommen. Wenn dabei herauskommt, dass das QM bei-
spielsweise Aufgaben mitwahrnimmt, die eigentlich keine
besondere QM-Expertise bendtigen (etwa Rundgdnge,
Schreiben von Verfahrensanweisungen fiir andere Berei-
che), waren dies Ansatzpunkte, die man durch Befdhigen
dezentralisieren konnte, um selbst mehr Zeit fur wertstif-
tende Tatigkeiten zu gewinnen.

Wenn Qualititsmanagerinnen und -manager selbst nicht
erkennen, welchen Beitrag sie fiir das Unternehmen leis-
tet, wie sollen andere, die nicht so tief im Thema stecken,
diesen erkennen? Es ist deshalb wichtig, eine klare Uber-
sicht Gber den durch die eigene Mitwirkung vermiedenen
potenziellen Verlust zu haben, zum Beispiel in Bezug auf
die Zufriedenheit der Key-Kunden und die Sicherung von
Zertifikaten. Es ist relevant zu wissen, wie viel eingespart
wird, zum Beispiel durch Projekte. Ebenso ist es wichtig zu
erfassen, wie viel Geschaft dank des eigenen Einsatzes
generiert wird, zum Beispiel durch neue Zertifizierungen,
Beschleunigung von Prozessen, Senkung von Kosten,
Lésen von unternehmenskritischen Problemen und zusatz-
liche Services.

Im Unternehmen sollte bekannt sein, wie viel Aufwand in
Prozent die Qualititsmanagerinnen und -manager in Zerti-
fizierungen, Projekte und andere Aktivititen investiert.
Eine klare und umfassende Bilanz, die diese Aspekte
berticksichtigt, ermdglicht es, den Wert der Mitwirkung zu
erkennen und zu prasentieren. Diese verdeutlicht, wie Ver-
luste vermieden werden, Einsparungen erzielt werden und
neues Geschéft generiert wird. Gleichzeitig hilft sie dabei,
den eigenen Aufwand effizient zu gestalten und den Bei-
trag zum Unternehmenserfolg zu optimieren.

Tool: Einsortieren und Bewertung der Tatigkeiten in fol-
gende Quadranten inkl. Aufwand in Manntagen pro Jahr:

GroRprojekt

Hoher Mehrwert

<NiedrigerAufwand

Hoher Aufwand >
l

Undankbare
Aufgaben

Beschaftigung

£
]
3
2
=
]
=
o)
@
o0
=
°
2
=z

Grafik: Eigene Darstellung durch den Fachkreis
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Dienstleistungserbringung: Wie kundenorientiert sind
die QM-Dienstleistungen gestaltet?

Ziel der Rolle: Bestehende Aufgaben auf Wertbeitrag ana-
lysieren und den Aufwand fir Aufgaben, die im KANO-
Model als ,Basis” bezeichnet werden, auf ein Minimum
reduzieren, um ,Leistungs-“ oder ,Attraktivitdts-“ Aufgaben
ausbauen zu kénnen.

Da in der Regel die Ressourcen der Qualititsmanagerinnen
und -manager stark limitiert sind, ist es wichtig, kritisch
zu hinterfragen, ob die Dinge, die man ,immer schon so
gemacht hat“, auch tatsachlich einen Wertbetrag fiir die
Organisation liefern. Bei der Gestaltung der Dienstleistung
mit Blick auf den internen Bedarf gibt es einige wichtige
Aspekte, die beriicksichtigt werden mussen: Es ist wichtig,
dass die Mindestanforderungen an Lieferzeit, Umfang und
Qualitat der Dienstleistung bekannt sind. Qualitatsmana-
gerinnen und -manager sollten darauf achten, dass die
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Dienstleistungen auf Normkonformitat gepriift und mog-
liche Ubererfiillungen kritisch hinterfragt werden. Ebenso
ist es wichtig, zu wissen, welche der Dienstleistungen von
den internen Hauptkunden als Mehrwert angesehen wer-
den. Dabei kénnen Indikatoren wie die Haufigkeit, mit der
die Dienstleistungen abgerufen werden, eine Rolle spielen.
Das QM sollte beobachten, ob Beschwerden auftreten,
wenn eine Dienstleistung nicht erbracht wird, beispiels-
weise wenn ein Reporting ausfallt. Sollte es keine
Beschwerden geben, sind diese Dienstleistungen vielleicht
nicht so relevant fur die Organisation. Auch sollte das QM
darauf achten, ob Nachfragen von den Hauptkunden kom-
men, wenn die Qualitdt der Ausflihrung geringer ist als
Ublich. AbschlieRend ist es wichtig, dass die Dienstleistun-
gen so angenehm und unkompliziert wie mdglich gestaltet
werden, um die Zufriedenheit der Kunden sicherzustellen.

Tools fiir die Umsetzung: KANO-Model

GroRe der Blasen => Aufwand

Interne
Verbesser Beratung
ungs-

projekte

Neue
Zertifizier
ung

Neue
gesetzliche
Anforder-
ungen

Kunden-
audits Uberwachung
gesetzlicher

Anforderungen

Hoch

Potenzieller Mehrwert (Gefahren und Chancen)

Grafik: Eigene Darstellung durch den Fachkreis

Bei der Bewertung gilt es zu beachten, dass der ,sunk cost
fallacy cognitve bias“ - also die Tendenz, einen Wert hoher
einzuschatzen, wenn man selbst Zeit oder Miihe in ihn
investiert hat - eintreten konnte. Da in der Regel auch die
internen Kunden an die Erbringung der Dienstleistungen
durch das QM gewdhnt sind und meist nicht klar benen-
nen konnen, ob und wie viel sie tatsachlich davon benoti-
gen, experimentieren sie mit Art und Umfang, um zu
reflektieren, ob und welche Auswirkung dies hat.
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Ziel sollte sein, dass das QM notwendige Tatigkeiten, die
aber aus Kundensicht keinen echten Mehrwert bieten, eli-
miniert, reduziert, automatisiert oder delegiert. Auf diese
Weise entstehen Freirdume fiir die Themen, fiir die Quali-
tatsverantwortliche diesen Mehrwert darstellen und zudem
die eigene Expertise und vielleicht sogar Passion optimal
einbringen kénnen.

Compliance: Wie geht das QM mit Compliance um?

Ziel der Rolle: Wenn sich QM als (wertvoller) Berater im
Unternehmen positionieren mochte, sollte nicht die aus
Expertensicht sicherste Losung, sondern die fir die Orga-
nisation méglichst passende Umsetzung im Vordergrund
stehen - auch wenn dies bedeutet, dass ein hoheres Rest-
risiko in Kauf genommen wird.

Beim Management von Compliance gibt es verschiedene
Aspekte, die Qualitaitsmanager beriicksichtigen sollten: Es
ist wichtig, gesetzliche und normative Anderungen stets
im Blick zu haben und sich tiber moglichst effiziente und
effektive Herangehensweisen zu informieren. Es ist auch
ratsam, den Umgang mit Vorgaben kritisch zu hinterfra-
gen und sich fiir deren Abbau einzusetzen, falls eine Uber-
erfullung oder unverhaltnismaRige Burokratie festgestellt
wird.

Eine gute Kenntnis der Schwachstellen der Organisation ist
ebenfalls entscheidend. Diese Schwachstellen sollten nach
Eintrittswahrscheinlichkeit und den moéglichen Auswirkun-
gen, auch in monetdrer Hinsicht, bewertet werden. Es ist
wichtig sicherzustellen, dass die Verantwortlichen tber
diese Risiken informiert sind, und dass klar ist, ob diese
Risiken akzeptiert, reduziert oder Ubertragen werden
mussen.

Tools: Normen und Gesetze selbst studieren, ,Best Prac-
tice" kennen, sich aber nicht unbedingt darauf verlassen

Organisationsentwicklung: Wie befahigt QM die Organi-
sation?

Ziel der Rolle: ,Empowerment“ der Organisation und
gleichzeitig weitere Optimierung des eigenen Service-Port-
folios und des damit verbundenen Aufwands.

Obwohl sich die meisten Qualitatsmanagerinnen und
-manager dariber einig sind, dass die Verantwortung fur
Qualitat in den operativen Bereichen liegt, fiihlen sich
trotzdem viele Qualitdtsmanager Uberlastet. Ein Grund
dafiir konnen Dienstleistungen sein, die QM fir andere
Bereiche anbietet: zum Beispiel Schulungen, Erhebung von
Kennzahlen, Dokumentenpflege, Rundgdnge.

Aufwand fir interne Kunden

=
Bereich D ‘n‘
=

Bereich A

Bereich B

Bereich C

Grafik: Eigene Darstellung durch den Fachkreis
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Bei der Unterstiitzung der Organisation in ihrer Weiterent-
wicklung ist es deshalb wichtig, die eigene Rolle zu ken-
nen und zu verstehen, welche Zustandigkeiten und origi-
naren Aufgaben mit einer Filhrungskraft einer anderen
Abteilung einhergehen. Origindre Fiihrungsaufgaben laut
Fredmund Malik ' sind:

- Fir Ziele sorgen

- Organisieren

- Entscheiden

- Kontrollieren

- Menschen entwickeln und fordern

Wenn das QM diese Aufgaben tGibernimmt, wird die Fiih-
rungskraft sich entweder wehren, zum Beispiel durch Boy-
kottieren von vermeintlichen QM-Aufgaben, oder sich
nicht mehr dafiur verantwortlich fiihlen und Ressourcen fur
andere Aufgaben einsetzen. Dadurch ,erzieht” das QM
seine internen Kunden und nach spatestens 2-3 Jahren
bekommt es die Kollegen, die es verdient.

,Es macht keinen Sinn, kluge Képfe einzustellen und ihnen
dann zu sagen, was sie zu tun haben. Wir stellen kluge
Kopfe ein, damit sie uns sagen, was wir tun kénnen."

- Steve Jobs

Es ist deshalb entscheidend zu wissen, ob die Flihrungs-
krafte selbst bereit sind, Verantwortung zu libernehmen.
Zudem ist es wichtig, dass diese Filhrungskrafte tGber die
Kompetenz verfligen, Qualitat effektiv zu organisieren. Es
ist auch relevant zu analysieren, welche Hindernisse die
Organisation blockieren, bestimmte Anforderungen zu
erfiillen. SchlieRlich sollte man fir sich selbst festlegen,
welches Serviceniveau man den Fiihrungskraften bieten
mochte und wie man sie bestmoglich unterstiitzen kann,
damit sie selbst (wieder) ihre originaren Aufgaben wahr-
nehmen kdénnen und werden.

Tools: Rollen und Verantwortungsklarung, regelmaRig
Feedback geben, Coaching z.B. im Audit. Der DGQ Fach-
kreis QM als Organisationsentwicklung stellt hierzu
Methoden und Werkzeuge zur Verfiigung (https://www.
dgq.de/corporate/verein/fachkreise/
fachkreis-tgmorganisationsentwicklung/).

Innovation: Wie setzt sich das QM mit Trends auseinan-
der?

Ziel der Rolle: Ein Berater wird nur als wertvoll angesehen,
wenn er mehr weil, als der (interne) Kunde und daraus
eine funktionierende Lésung fir und mit dem Kunden
erarbeiten sowie diesen bei der Umsetzung unterstiitzen
kann.

Da erst durch Wissen Kreativitiat und Innovation entstehen,
ist es wichtig, sich mit den Trends der eigenen Profession
auseinanderzusetzen und aktiv zu erforschen, welche
Trends flr die eigenen Kunden relevant sein konnten. Das
erfordert die Bereitschaft, sich in neue Themengebiete ein-
zuarbeiten und innovative Methoden und Herangehens-
weisen umzusetzen. Die kontinuierliche Optimierung der
eigenen Dienstleistungen ist ebenfalls entscheidend, um
wettbewerbsfahig zu bleiben und den Bediirfnissen der
Kunden gerecht zu werden. Indem das QM sich aktiv mit
diesen Punkten auseinandersetzt, legt es den Grundstein
fir eine zukunftsorientierte und erfolgreiche Ausrichtung.

Tools: Podcasts, Fachartikel, Biicher liber z.B. Sales, Mar-
keting, Fihrung, (Neuro-)Leadership, Lean, Agilitat, Sys-
temtheorie, New Work, Psychologie, Kommunikation, Pro-
jekt Management, Motivationstheorie, IT, Nachhaltigkeit,
Management, QM

Personliche Entwicklung: Wie entwickelt sich QM weiter?
Ziel der Rolle: Menschen arbeiten gern mit jemanden
zusammen, den sie einschatzen kdnnen, moégen und dem
sie zutrauen bei ihre Problemen hilfreich zu sein. Entspre-
chend wird man erfolgreicher sein, wenn man an seinen
Schwachen arbeitet und die Starken dafiir nutzt sich so
gezielt weiterzuentwickeln, dass man resultierende Fahig-
keiten optimal in dem jeweiligen Kontext einbringen kann.

,Die grofite Entdeckung meiner Generation ist die, dass
der Mensch nur durch Anderung seiner Einstellung sein
Leben dndern kann.”

- William James

Um personlich zu wachsen, ist es wichtig, die eigenen
Starken und Schwachen zu kennen. Ebenso sollte man als
Qualitatsmanager oder -managerin klare Ziele haben, die
man erreichen moéchte und die auf personlichen Interes-
sen, Freude und Belohnung basieren. Es kann mit Heraus-
forderungen einhergehen, diese Ziele zu erreichen, aber
es ist entscheidend, sich mit diesen auseinanderzusetzen.

1 Fredmund Malik: Fihren, Leisten, Leben: Wirksames Management flr eine neue Welt, 2019.
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Eine wichtige Uberlegung ist auch, welche Dienstleistun-
gen das QM anbieten kann und welche moglicherweise
noch nicht angeboten werden sollten. Die regelmaRige
Investition von Zeit in die personliche Weiterentwicklung
ist ebenfalls von groRer Bedeutung. Wenn jemand zwar
fachlich sehr gut ist, aber es nicht schafft, Verkauferquali-
taten, wie Kommunikationsfiahigkeit, Uberzeugungskraft,
Kundenorientierung, Selbstmotivation, Selbstvertrauen,
Flexibilitat und Abschlussstarke zu entwickeln, wird er
oder sie seine Ideen vermutlich schwer ,verkaufen“
kénnen.

Indem Qualitditsmanager sich mit diesen Aspekten
beschéftigen, legen sie den Grundstein fiir ein kontinuier-
liches personliches Wachstum.

Tools: Selbstreflexion (zum Beispiel auch durch das Q-Lea-
der Survey, https://de.surveymonkey.com/r/YB3JWYY),
Einforderung von Feedback, Kreativitaitsmethoden,
Coaching

Die nachsten 100 Tage
Folgender Fahrplan kann dabei helfen, die Strategieent-

wicklung fur das QM mithilfe der 9 Rollen strukturiert zu
erarbeiten.

Fahrplan:In 100 Tagen vom Cost Center zum Profit Center

Die Autorinnen und Autoren:

Das Impulspapier wurde von Dr. Carsten Behrens, Pasqual
Jahns und Silke Krischke vom Fachkreis ,QM als Organisa-
tionsentwicklung“ verfasst.

Der Fachkreis:

Der DGQ-Fachkreis “QM und Organisationsentwicklung”
mochte ein ganzheitliches Verstandnis von Qualitdtssiche-
rung, Qualititsmanagement und Organisationsentwick-
lung entwickeln. Dazu mochte er klaren, welche Themen-
felder Organisationsentwicklung umfasst. Gleichzeitig will
der Fachkreis zeigen, mit welchen Methoden und Struktu-
ren (Funktionen, Rollen, Aufgaben und Nahstellen) das
Qualitatsmanagement einen Beitrag zu diesen Themenfel-
dern leisten kann.

Bei Interesse an einer Mitarbeit im Fachkreis wenden Sie
sich gerne an das Leitungsteam unter fk-oe@dgqgaktiv.de.
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Jedermann-Lizenz Jedermann darf dieses Werk
-vervielfdltigen und weiterverbreiten

Dieses Werk darf unter den -far beliebige, auch betriebliche und
Bedingungen der Jedermann- berufliche, Zwecke Inutzen
Lizenz verwendet werden. unter folgenden Bedingungen:

-Nennung der Autoren und der Lizenz
-Keine Veranderungen vornehmen

(identisch mit Creative Commons BY-SA)

Erlauterungen und juristisch bindende Lizenz: dgqg.de/u/jederlizenz
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