ANFORDERUNGSPROFIL DES QUALITATSMANAGERS HEUTE

Vielseitige Macher gesucht

angfristig einen Qualitats-

Wir suchen |

‘er: Ingenieurstudium, Mitte drei-

Fremdsprachen, Fithrungsper-

chkeit mit Verhandlungsge-
schick.” So und ahnlich klingen aktuel-
len einschlagige Stellenanzeigen. Die
Anforderungen an Person und Position
des Qualitatsmanagers haben sich in

den letzten zehn Jahren stark veran-
dert. Wie konnen und sollten Qualitats-
manager und solche, die es werden
wollen, darauf reagieren? Was tut sich
auf dem Stellenmarkt? Hans Weber,
Geschaftsfuhrer der Miinchener Weber
Consulting GmbH Managementbera-
tung, berat Unternehmen bei der Stel-
lenbesetzung und vermittelt Fach- und
Fuhrungskrafte speziell im Qualitats-
management. Die QZ befragte ihn da-
zu, was Unternehmen fir ihre QM-Ab-
teilungen suchen.

QZ: Herr Weber, in einem QZ-Artikel haben
Sie vor zwei Jahren die Unterschiede zwi-
schen den Anforderungen an den ,alten” und
den ,neuen” Qualitatsmanager aufgezeigt:
,Qualitat braucht Multitalente” (QZ 1/2004,
S. 70). Demnach wiinschten sich Unterneh-
men far ihr Qualitatsmanagement nicht nur
fachliche Fahigkeiten, sondern vor allem
auch Managerkompetenzen
Was hat sich seither getan?
Hans Weber: Was ich
bereits 2004 beobachten
konnte, gilt auch heute
noch. Bei der Suche nach
Kandidaten legen Unterneh-
men besonders groRen Wert
auf die Personlichkeit. Gefragt sind Men-
schen mit gutem, selbstbewusstem Auftre-
ten, um das jeweilige Unternehmen ange-
messen nach auen reprasentieren zu
kénnen. Vorausgesetzt wird diplomati-
sches Geschick im Gesprach mit Kunden
und Zertifizierungsgeselischaften, aber
auch harte Verhandlungstaktik gegenlber
Einkaufern und Lieferanten. Friher such-
ten Unternehmen den Handbuch verfas-
senden Techniker, heute eher den dynami-
schen Machertypen mit Flihrungsqualita-
ten. Ein Multitalent eben, das gleicherma-

sunternehmen suchen

das Multitalent“

fen Uber Fachwissen wie Uber eine ausge-
pragte Personlichkeit verflgt, Uber die rich-
tige Mischung aus ,technical” und ,soft
skills®.

QZ: Worauf ist diese Entwicklung zuriickzu-
fihren?

Hans Weber: Immer mehr Unternehmen
erkennen, dass nur mit einem guten QM-
System Gewinne eingefahren werden kon-
nen. Also stocken sie ihre Qualitatsabtei-
lungen auf. Bei groRen Firmen und Konzer-
nen kénnen das bis zu hundert Mitarbeiter
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sein. Dementsprechend steigt der Bedarf
an Qualitdtsmanagern, die Anforderungs-

profile fur leitende QM-Positionen werden

differenzierter. Der Markt ist grofer gewor-
den, die Profile anspruchsvoller.

QZ: Gilt dies auch fir Qualitatsmanager aus
dem kleineren Mittelstand?

Hans Weber: Die Nachfrage ist in allen
Branchen und Produktbereichen, aber
auch in allen Unternehmensgroéfien sehr
grof. Im kleineren Mittelstand ist zu er-
warten, dass auch dort Ober kurz oder
lang die Anforderungen an die Qualitater
zunehmen werden; auch hier verlangen
Unternehmen von Mitarbeitern der Quali-
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tatsabteilungen ein gemischtes Profil aus
Jtechnical* und ,soft skills®. In der allge-
meinen Einsicht, dass nur Uber die umfas-
sende Durchsetzung des Qualitatsgedan-
kens in allen Unternehmensbereichen ech-
te Gewinne erzielt werden konnen, werden
auch hier die Qualitatsmitarbeiter vor
neue Aufgaben gestellt. Dabei geht es vor
allem um den diplomatischen und fachlich
qualifizierten Dialog mit Kunden und Liefe-
ranten, aber auch um die kontinuierliche
Verbesserung interner Prozesse. Dieser
Trend wird in unserer aktuellen Auftragsia-
ge deutlich: Wir besetzen derzeit sehr vie-
le Positionen flr mittelstandische Unter-
nehmen. Hier besteht groRer Bedarf an
neuen Kraften, da sich in vielen Unterneh-
men der Qualitatsgedanke, vor allem was
den internen kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozess angeht, noch immer nicht
vollstandig durchgesetzt hat.

QZ: Was raten Sie Qualitatsmitarbeitern aus
Unternehmen und Betrieben, die den mo-
dernen und umfassenden Qualitatsgedan-
ken noch nicht verinnerlicht haben?

Hans Weber: Die Intensitat der Umset-
zung des Qualitatsgedankens ist sehr
stark von der Branche gepragt. Sehr fort-
schrittlich sind hier etwa die Automobilin-
dustrie, Luft- und Raumfahrt und der Le-
bensmittel- und Chemiebereich. Anders
sieht die Situation in Teilen des Maschi-
nenbaus oder im Dienstleistungssektor
aus. Ein Problem ist auch die Tatsache,
dass der Qualitatsgedanke von vielen
Unternehmensleitungen nicht unterstutzt
wird; Qualitdtsmanager haben es in sol-
chen Féllen nicht gerade leicht, ihre Vor-
stellungen von Qualitat auf der gesamten
Unternehmens- bzw. Betriebsebene durch-
Zusetzen.

Doch Besserung ist in Sicht. Im Maschi-
nenbau zum Beispiel haben Unterneh-
mensleitungen in der letzten Zeit erkannt,
dass mit dem Qualitatsgedanken enorme
Verbesserungen erzielt werden kénnen.
Solche Betriebe suchen nun bevorzugt Mit-
arbeiter aus Unternehmen, in denen der
Qualitatsgedanke schon weiter vorange-
schritten ist — sehr begehrt sind zum Bei-
spiel Qualitater aus dem Automotive-Be-
reich. Mitarbeitern in weniger QM-fort-
schrittlichen Unternehmen empfehlen wir,
ihren Vorgesetzten und Unternehmensiei-
tungen den Qualitatsgedanken moglichst
schmackhaft zu machen und Optimie-
rungsmoglichkeiten anhand konkreter Bei-
spiele aufzuzeigen. Allerdings funktioniert
Qualitat eben (leider) nur von oben nach
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unten. Wenn also Unternehmensleitungen
von vornherein keine Qualitatsverbesse-
rungen wollen, muss der QM-Mitarbeiter
sich entscheiden, ob er sich mit dieser Si-
tuation abfinden kann oder besser einen
anderen Arbeitsplatz sucht.

QZ: Inwiefern beeinflussen die zahlreichen
Produktionsverlagerungen ins Ausland in der
letzten Zeit die Anforderungen an Qualitats-
manager?

Hans Weber: In Kundengesprachen hore
ich immer wieder Klagen lber die nachlas-
sende Qualitat, zum Beispiel bei Produk-
tionen aus Osteuropa. Bei den Verlagerun-
gen wurde oft zu einseitig gedacht; viele
haben nur die niedrigen Lohnkosten und
die daraus resultierende primare Kosten-
ersparnis gesehen. Der negative Effekt
auf die Qualitat wurde vollkommen unter-
schatzt. In der Folge werden immer mehr
Qualitdtsmanager vor Ort an die Produk-
tionsstatten geschickt, um Fehler zu korri-
gieren und weitere zu vermeiden. Wichtig
sind auch die Vermittlung des hiesigen
Qualitatsverstandnisses und die Lieferan-
tenentwicklung vor Ort. Von Kandidaten
wird in diesem Fall besonderes Einflih-

lungsvermogen erwartet — sie missen
sich schliefilich sicher in einem fremden
Kulturkreis bewegen. Von Vorteil sind hier
Kenntnisse in der Landessprache. Ein ab-
solutes Muss ist und bleibt verhandlungs-
sicheres Englisch.

QZ: Egal ob im Ausland, im Mittelstand oder
bei Groffunternehmen: Hartes Fachwissen
diirfte auch kiinftig fiir den erfolgswilligen
Qualitatsmanager unabdingbar sein. Wel-
ches Fachwissen ist heute auf dem QM-
Arbeitsmarkt gefragt?

Hans Weber: Grundvoraussetzung sind ein
abgeschlossenes Studium im ingenieur-
wissenschaftlichen Bereich mit einer quali-
fizierten QM-Ausbildung, praktische Erfah-
rungen in der Umsetzung von Qualitatsnor-
men und -richtlinien sowie in der Auditie-
rung. Immer mehr Bedeutung gewinnen
Zusatzqualifikationen wie der Six Sigma
Black Belt, Kenntnisse des EFQM-Modells
oder des Toyota-Produktionssystem.

QZ: Jingst wiesen Sie in der QZ auf einen
Trend zuriick zur Qualitatssicherung hin. Wie
hoch im Kurs stehen heute Kenntnisse im
Aufbau von QM-Systemen auf der ei- >
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nen und Produktkenntnisse auf der
anderen Seite?

Hans Weber: Dieser gleichsam
rlcklaufige Trend ist sehr ausge-
pragt. Stand noch vor wenigen Jah-
ren vor allem das reine Qualitats-
management im Vordergrund, so
verschieben sich die Anforderun-
gen heute wieder mehr hin zur Qua-
litatssicherung und damit zu fun-
dierten Produktkenntnissen. Nicht
mehr nur das System, sondern
auch das Produkt steht wieder im
Zentrum der Aufmerksamkeit. Seit
in den frihen neunziger
Jahren die Qualitatsnor-
men eingefiihrt wurden,
war dies anders. Es ging
vor allem um die Imple-
mentierung von Qualitats-
systemen, um Organisa-
tion und um die perfekte
Beherrschung der Qualitdtsnormen. Aber
wenn sich alles nur um den Systemaufbau
oder die Erstellung von Dokumenten
dreht, bleibt irgendwann das Produkt auf
der Strecke. Zudem haben die meisten
Unternehmen mittlerweile erfolgreich Qua-
litatssysteme eingefiihrt. Bei den Neuein-
stellungen macht sich das jetzt bemerk-
bar: Hier wird eine Rlckbesinnung auf die
Produktkenntnisse deutlich. Hinzu kommt,
dass in Branchen wie der Elektronik die
Produkte immer komplizierter und damit
auch anfalliger fir Fehler werden. Das wird
zunehmend problematisch, weil viele allzu
system- und theoriefixierte Qualitatsmana-
ger den Kontakt zum Produkt vollig verlo-
ren haben. In Zeiten gestiegener Kunden-
anspriche stellt dies ein nicht zu unter-
schatzendes Problem dar. Im Klartext
heiBt das: Legt ein verargerter Kunde ei-
nem Qualitatsmanager ein defektes Pro-
dukt auf den Tisch, dann sollte dieser den
Fehler zumindest lokalisieren kdnnen —
und dafur braucht es nun einmal Praxis-
wissen, da hilft alle graue Theorie nichts.
Jede noch so ausgefeilte Prozessoptimie-
rung wird wirkungslos, wenn der leitende
Qualitdtsmanager keine Ahnung vom Pro-
dukt hat. Bewerber mussen also Fachwis-
sen im speziellen Tatigkeitsbereich des
Unternehmens mitbringen sowie Gber um-
fassende Branchenkenntnisse verfligen.
Besonders hoch geschatzt wird Branchen-
erfahrung im Automotive-Bereich.

QZ: Dennoch bemachtigt sich ein Aufgaben-
gebiet spatestens seit der Normrevision der
ISO 9000-er Reihe vor sechs Jahren immer

»Qualitatsmanager brauchen
heute Produktkenntnisse*“

starker des Qualitatsmanagements: Ge-
schaftsprozessmanagement mit dem Ziel
der standigen Verbesserung. Was fordern die
Unternehmen in dieser Hinsicht von ihren Be-
werbern?

Hans Weber: Vor einigen Jahren noch wur-
den eher Krafte gesucht, die in erster Li-
nie Uber Normenkenntnisse verfligten; die
Prioritat lag im Aufbau von QM-Systemen
und der Begleitung bis zur Zertifizierung.
Heute liegen die Schwerpunkte eindeutig
auf dem kontinuierlichen Verbesserungs-
prozess. Hier haben wir als Personalbera-
ter einen markanten Mangel in den Unter-
nehmen festgestellt: In fast jeder Stellen-
ausschreibung wird explizit darauf hinge-
wiesen, dass der neue Mitarbeiter iber
entsprechende Kenntnisse verfligen soll-
te. Unternehmen erwarten heute von ihren
Qualitatsmanagern, dass sie nicht nur das
bestehende QM-System aufrechterhalten,
sondern auch den Verbesserungsprozess
systematisch vorantreiben kénnen.

QZ: Qualitatsmanager spiren in ihrem All-
tag immer starker, dass von ihnen auch
betriebswirtschaftliches Know-how verlangt
wird. Studien zeigen die Grenzen des inge-
nieurmagigen Denkens auf. Welche Bedeu-
tung haben BWL-Kenntnisse und -Erfahrun-
gen aus lhrer Sicht? Haben Betriebswirte im
Qualitatsmanagement grundsatzlich keine
Chance?

Hans Weber: Betriebswirtschaftler haben
im Q-Bereich durchaus Chancen. Aller-
dings hangen diese stark vom Produktbe-
reich des Unternehmens ab. Krafte mit
BWL-Studium sind vor allem in den klassi-
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schen Dienstleistungsbereichen
gefordert. In den Produktionsunter-
nehmen sind nach wie vor eher die
technischen Ausbildungen gefragt
wie Maschinenbau, Elektrotechnik,
Fertigungstechnik, etc. Der Grund
liegt darin, dass Qualitdtsmanager
heute sehr viel extern agieren und
in Reklamationsgesprachen mit
Kunden und Lieferanten Rede und
Antwort stehen mussen. Dafiir sind
fundierte Produktkenntnisse nétig,
der Qualitater muss mit dem Pro-
duktionsprozess gut vertraut sein.
Wenn (ber Reklamatio-
nen gesprochen wird,
werden sofortige Ent-
scheidungen erwartet.
Ein betriebswirtschaftlich
orientierter Mitarbeiter
tut sich bei komplexen
Produkten schwerer. Tat-
sachlich wird von Qualitdtsmanagern mehr
und mehr gefordert, dass sie Kundenan-
forderungen auch vom wirtschaftlichen
Aspekt her priifen und den Kunden klar-
machen: ,Die von lhnen geforderte Qua-
litat ist moglich, hat aber auch ihren
Preis." Insofern haben Betriebswirtschaft-
ler durchaus Chancen, vorausgesetzt, sie
arbeiten sich auch in die technische Seite
ein. Ob dies in ausreichendem Mafe mog-
lich ist, hangt sehr von der Komplexitat
der Produktgestaltung ab.

QZ: An einem Aspekt der personlichen Qua-
lifikation kann der Wechselwillige nun iiber-
haupt nicht drehen. Wie kritisch behandeln
Unternehmen heute die Altersfrage?

Hans Weber: Bei der Arbeit an einer Stu-
die ist uns ganz aktuell aufgefallen, dass
viele Personal suchende Unternehmen ei-
nem Trugschluss unterliegen. Sie wiin-
schen sich als idealen Kandidaten fir eine
leitende Qualitatsposition eine Person, die
Mitte dreiRig, hochstens 45 Jahre alt ist.
Personalentscheider setzen auf junge
Krafte, um Fluktuationen zu vermeiden.
Die Wirklichkeit sieht aber ganz anders
aus: Junge, aufstrebende Qualitdtsmana-
ger denken nicht im Traum daran, einem
Unternehmen ewige Treue zu schworen.
Sie bleiben in der Regel maximal finf Jah-
re, bevor sie wieder wechseln. Dies geht
deutlich aus unseren Erhebungen hervor.
Unternehmen jagen in dieser Hinsicht ei-
nem falschen ldeal nach. Hier muss unbe-
dingt ein Umdenken einsetzen: Flihrungs-
krafte der alteren Generation bergen ein
nicht zu unterschatzendes Potenzial. Oft-
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mals bringen gerade altere Mitarbeiter ge-
nau das Anforderungsprofil mit, das Unter-
nehmen heute flr ihre Qualitatsabteilun-
gen erwarten: ausgepragte FUhrungskom-
petenzen und eine mit der Zeit gewachse-
ne, natlrliche Autoritat, die bei Kunden
und Lieferanten Respekt und Glaubwirdig-
keit schafft und auch firmenintern flr
Durchsetzungskraft sorgt. AuRerdem Leis-

sachlich ein absolut attraktives Berufsfeld
mit interessanten Aufgaben und tber-
durchschnittlichen Gehaltern. Das hat sich
jedoch leider noch nicht (iberall herumge-
sprochen. Flr viele gelten Qualitater als
sture Blrokraten, die ohne praktisches
Verstandnis ihre Normenvorgaben bedin-
gungslos durchpeitschen. Solche Vorurtei-
le hindern Berufstatige in Abteilungen wie

,Qualitat funktioniert leider
nur von oben nach unten“

tungsvoraussetzungen wie Lebens- und
Berufserfahrung, betriebsspezifisches Wis-
sen, Urteilsfahigkeit, Zuverlassigkeit, Be-
sonnenheit sowie eine positive Arbeitsein-
stellung — um nur einige zu nennen. Wenn
sich mehr Unternehmen dieses Potenzials
bewusst werden, missen sich die jungen
Qualitatsmanager zuklnftig auf eine harte
Konkurrenz gefasst machen, zumal auf-
grund des allgemeinen Ingenieurmangels
von unten wenig nachwachst.

QZ: Know-how im Managen von QM-Syste-
men und Prozessen, Produkt- und betriebs-
wirtschaftliche Kenntnisse, Fiihrungs- und
Verhandlungsfahigkeiten, Fremdsprachen
und das richtige Alter - sind solche Multita-
lente fiir das Qualitatswesen nicht sehr rar?
Hans Weber: Nun, es gibt sie. Allerdings
nicht annahernd in ausreichender Zahl,
und es ist gar nicht einfach, sie zu finden.
Die Anforderungen sind wirklich drastisch
gestiegen, gleichzeitig wird der Bedarf im-
mer groBer. Die Q-Abteilungen stocken

auf, doch der Markt bietet kaum geeigne-
ten Nachwuchs. Die herkobmmlichen Such-
methoden, wie Anzeigenschaltungen oder
das Warten auf Initiativbewerbungen, funk-
tionieren auf diesem Markt nicht mehr.
Nur Uber ein umfangreiches Kontaktnetz in
der Branche, durch Direktansprache, durch
Motivation und Information kann man die
wirklich ausgezeichneten Qualitdtsmana-
ger entdecken oder zu einem Stellenwech-
sel bewegen. Deswegen ist eine wirklich
effiziente Suche nach optimal geeigneten
Mitarbeitern im Qualitatsbereich eigentlich
nur noch uber professionelle Personalbe-
ratungen moglich.

QZ: Hoher Bedarf und dennoch Nachwuchs-
probleme - da stellt sich die Frage nach der
Attraktivitat des Berufsfelds.

Hans Weber: Das Qualitdtswesen ist tat-
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Entwicklung, Vertrieb oder Produktion, sich
fur Aufgaben im Qualitatsmanagement
weiterzubilden. Aufgrund des erhéhten
Stellenwerts des Qualitatswesens in
Unternehmen hat sich der Beruf des Qua-
lititsmanagers hinsichtlich Vielfaltigkeit,
Anspruch und Prestige mafigeblich gewan-
delt. Der Personalbedarf hat sich in den
vergangenen Jahren rasant entwickelt.
Dem riesigen Bedarf steht aber nur ein
vergleichsweise kleiner Bewerberpool
gegenuber. Die Schere zwischen Angebot
und Nachfrage erklart sich damit, dass
nur vielleicht zwanzig Prozent der Qualita-
ter diesen neuen Anforderungen genlgen.
Von diesen wiederum steht dem Stellen-
markt derzeit nur ein Bruchteil zur Verfi-
gung — der Rest ist fest an ein Unterneh-
men gebunden. Vielen fehit auch die
Wechselbereitschaft. Und die Immobilitat
vieler Kandidaten bereitet uns Personal-
beratern Schwierigkeiten. Der aus diesen
Grinden winzige Bewerberpool kann die
ungleich gréRere Nachfrage nicht auch nur
annahernd ausgleichen.

QZ: Dieser Mangel an Arbeitskraften, die den
Anforderungen genlgen, zeigt eine eklatan-
te Qualifikationsliicke auf. Wiirden Sie so
weit gehen zu sagen, dass die Problematik
der schleichenden Wirtschaftsentwickiung
Deutschlands im globalen Wettbewerb zu ei-
nem guten Teil auch auf diese Qualifika-
tionslicke zuriickzufiihren ist?

Hans Weber: Eindeutig sind viele Quali-
tatspositionen in manchen Unternehmen
nicht besetzt, etwa in den Bereichen Q-Pla-
nung oder Lieferantenentwicklung. Uns ist
bekannt, dass in einigen Unternehmen
teilweise bis zu 30 Prozent der QM-Posi-
tionen vakant sind. Nicht etwa, weil die
Unternehmen nicht einstellen wollen, son-
dern weil schlicht das benotigte Profil auf
dem Markt nicht ausreichend zur Verfi-
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gung steht. Unternehmen haben mit enor-
men Problemen zu kampfen, weil Kunden-
reklamationen nicht zlgig bearbeitet wer-
den konnen. Und zu solchen Reklamatio-
nen wirde es vermutlich gar nicht erst
kommen, wenn bei der Neuentwicklung im
Vorfeld alle Qualitatsmethoden vollstandig
angewandt worden waren — aber auch hier-
fur braucht man eben ein Mindestmaf an
gualifiziertem Personal. Viele deutsche
Unternehmen haben mittlerweile sogar
Angst vor einem raschen wirtschaftlichen
Aufschwung, weil flr einen solchen das
notwendige Qualitatspersonal gar nicht
mehr verflighar ware. Die vorhandene Qua-
lifikationslucke wird in Zukunft sogar noch
wachsen. Denn die Q-Abteilungen werden
immer grofer, wahrend es allgemein im-
mer weniger Ingenieure gibt und aufier-
dem in den kommenden Jahren mit einer
Pensionierungswelle in den Qualitatsab-
teilungen zu rechnen ist. Ich empfehle
Unternehmen deshalb dringend, rechtzei-
tig auszubilden und langfristige Personal-
entwicklungsplane anzulegen, also nicht
nur von einem Quartal zum nachsten zu
denken. []




