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QM-ORGANISATIONSSTRUKTUREN IM WANDEL FORDERN HERAUS

Neue Aufgaben(ver)teilung

Immer mehr Industrisunternehmen vet-
abschieden sich von der klassischen,
zentralen Qualitdtsabteilung. Wie Hans
Weber von der Weber Consulting GmbH
Managementberatung, Miinchen, seit
einiger Zeit beobachtet, nehmen viele
Unternehmen Umstrukturierungen vor,
die direkt das Qualitdtsmanagement
betreffen. Filr Fach- und Fiihrungshkraf-
te in der Qualitdtsarbeit hat dies er-
hebliche Konsequenzen.

Noch existiert sie in den weitaus meisten
Produktionsunternehmen: die klassische
Qualititsabteilung, in der wie schon vor
vielen Jahren alle qualitits- und qualitats-
managementbezogenen Aufgaben zu-
sammenlaufen und bearbeitet werden.
Doch seit einigen Jahren verabschieden
sich insbesondere immer mehr grofere
und mittlere Produktionsbetriebe von
dieser Organisationsform. Gerade in der
Automobilzulieferindustrie, in der Ver-
gangenheit in vielerlei Hinsicht Vorreiter
in Deutschland, siecht Personalberater
Hans Weber cinen regelrechten Trend:

Wegvon der Qualititsabteilung, hin zu ei-
ner dezentraleren Organisation der Qua-
lititsverantwortung. So hat ein bayeri-
scher Automobilzulieferer mit 800 Mit-
arbeitern alle Spezialisten in sogenann-
ten Produktinseln zusammengefasst, die
jeweils fiir ein bestimmtes Produkt Ent-
wicklung, Konstruktion, Produlktion und
auch die Qualititsaufgaben tibernehmen,

Qualitdtsabteilung als
Auslaufmodell?

Ein japanischer Weltkonzern fiihrte am
Produktionsstandort Miinchen die Abtei-
lungen Qualitdt und Technik zusammen.
Ein mittelsténdischer Automobilzuliefe-
rer in der Pfalz schliefilich teilte die Lie-
ferantenentwicklung dem Einkauf zu und
die operative Qualititssicherung der Pro-
duktion. —,,Die Unternehmen versuchen
hiermit, der grofien und wachsenden Be-
deutung des QM-Themas Rechnung zu
tragen®, so die Beobachtung von Hans
Weber, der als Personalberater hiufig Ein-
blicke gerade in verinderungswillige und
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erfolgreiche Unternehmen gewinnt:
»Manch eines hilt die herkommlichen
Strukturen fiir eher kontraproduktiv.“
Werde ein Fehler von der Qualititsabtei-
lung festgestellt, die anschliefend die be-
troffenen Abteilungen dariiber infor-
miert, so koppele dieses Vorgehen die
Qualitit von den iibrigen Abteilungen ab
und die Qualititer werden als ldstige Prii-
fer wahrgenommen, die nur auftauchen,
wenn ein Fehler gemacht wurde — und
somit meist zu spit. Fehlleistungskosten
lassen sich so kaum einddmmen und es
leidet die Identifizierung der Qualititer
mit dem Gegenstand ihrer Verantwor-
tung: der Unternehmensqualitiit.

Einen wesentlichen Grund fiir die um
sich greifende Umstrukturierung der Or-
ganigramme sicht Weber auch in dem an-
haltenden Mangel an qualifiziertem Fach-
personal: ,,Das schlechte Tmage der klas-
sischen Qualititsabteilung macht es im-
mer schwerer, qualifizierte Mitarbeiter
daftir zu begeistern.” Da biete die vielfil-
tigere Aufgabenstellung der neuen QM-
Kompetenzen neue Chancen.
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Lieferantenbetreuer

Fiir die Arbeitsplitze und ihre Anforde-
rungen hat die Strukturdnderung wesent-
liche Konsequenzen. So arbeiten die ope-
rativen Qualitdter nicht mehr isoliert in
einer eigenen Abteilung, sondern werden
im Rahmen von Insellgsungen in Vorent-
wicklung, Konstruktion, Einkauf oder
Produktion geschickt. Die operative Qua-
lititssicherung findet direkt in der Vor-
entwicklung oder der Produktion statt
(Bild 2). Das Lieferantenmanagement ist

—

Messtechnik

Qualitatsvorausplanung
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Teil der Einkaufsabteilung geworden.
Weber: ,Zahlreiche Unternehmen stel-
len derzeit in der Fertigung auf Insello-
sungen um —und aufjeder Insel sitzt auch
ein Qualititer.” So ist jeweils mindestens
ein Teammitglied in der echten Produk-
tion und in der Abwicklung vor Ort titig
und arbeitet somit direkt im operativen
Bereich. Die Verlagerung der operativen
Qualititssicherung in die Abteilungen soll
u.a. das dortige Qualitdtsverstandnis so-
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Bild 2. Optimierte Strukturen: Die Qualitatsabteilung der Zukunft widmet sich vor aliem

Managementaufgaben
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KARRIERE

wie die Eigenverantwortung der dortigen
Mitarbeiter hinsichtlich der Qualitit fir-
dern. Die Qualititer sollen nicht mehr
Kontrolleure sein, sondern ein fest veran-
kertes Glied in der Fertigungskette.

Eine Abteilung Qualitidt besteht nach
diesem neuen Modell zwar weiterhin, ist
aber nicht mehr mit der operativen Qua-
litdtssicherung beschiftigt. Die QM-Ab-
teilung neuen Zuschnitts befasst sich vor-
nehmlich mit Managementaufgaben und
Aufgaben des strategischen Qualitéitsma-
nagéments. Dabei geht es vor allem um
Methoden und Mitarbeiterschulungen,
QM-Sicherungsvereinbarungen, die Ver-
mittlung von Kundenwiinschen und das
Erstellen von Mafinahmenkatalogen.
Auflerdem koordiniert das Qualititsma-
nagement die operativen Qualitdter in den
Abteilungen. Diese neue QM-Abteilung
riickt in den Unternehmenshierarchien
niher an die Geschiiftsleitung heran.

insellésungen als
optimale Struktur

Wer heute ¢ine Position direkt im Qua-
lititsmanagement besetzt, iibernimmt
mehr und mehr zentrale Fithrungsaufga-
ben. Dazu gehéort besonders der intensi-
ve Kontakt zu Kunden. Aber nicht nur ex-
tern strecken Qualititsmanager ihre Fith-
ler aus. Sie miissen auflerdem die Fihig-
keit haben, koordinierend nach innen zu
wirken und mit den anderen Fachabtei-
Tungen des Unternehmens zu kommuni-
zieren. So sind neben den reinen Fach-
kenntnissen sowohl hinsichtlich des Pro-
dukts als auch der Qualititsmethoden vor
allem die sogenannten Soft Skills gefragt.
Qualitdtsmanager in den neuen Organi-
sationsstrukturen miissen im Unterneh-
men wie bei den Kunden verschiedene
[nteressen zusammenfithren kénnen.
Immer hiufiger werden auch die klas-
sischen Qualititsaufgaben mit der Funk-
tionsbezeichnung,,Projektmanager” oder
»Prozessmanager™ bezeichnet werden.
Wechselwillige Qualititsmanager sollten
sich nicht mehr an den Funktionsbezeich-
nungen, sondern ausschliefllich an der
Aufgabenstellung orientieren.

P Hans Weber
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