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Vorwort

Dieses Buch erscheint genau zur passenden Zeit. Es gibt Antworten auf aktuelle
Herausforderungen von Organisationen unserer Welt, indem es vielschichtige Hin-
tergriinde erlautert, neue Zusammenhange herstellt und damit Sinn stiftet. In kla-
ren Worten verbindet es die funktional-operative mit der dynamisch-gestalterischen
Perspektive des Qualitiats- und Innovationsmanagements und stellt dabei die han-
delnden Akteure, die Menschen im betrieblichen Umfeld, in das Zentrum der Uber-
legungen.

Denn iiber kaum einen anderen Begriff identifizieren sich Unternehmen und Ins-
titutionen so sehr wie iiber ,Qualitat“. Kaum etwas anderes erfordert stetige An-
strengung zur Weiterentwicklung und ist zugleich so volatil wie diese Eigenschaft.
So miissten alle auf die Erzeugung von Qualitat ausgerichteten Tatigkeiten und
ihre Akteure wertschatzend wahrgenommen werden. Auf der langen Reise, auf der
sich das moderne Qualititsmanagement herausgebildet hat, herrscht dennoch oft-
mals das Missverstandnis vor, das Qualitdt immer noch im Sinne eines einmalig
anzustrebenden optimalen Zustands, als einen absoluten Wert an sich interpretiert.
Zugleich wird das auf Erzielung von Qualitat ausgerichtete Qualititsmanagement
als methodengetrieben, als Element einer planerisch-retrospektiven Perspektive
aufgefasst. Dem stellt dieses Buch einen erfrischend klaren, systemischen Stand-
punkt entgegen. Diese Betonung des systemischen Denkens 10st den Widerspruch
zu vorherrschenden Anséatzen, die auf direkte Wirkung fokussieren, auf. Es setzt
auf das Durchbrechen der Kette von hochfrequenten, kleinteiligen Eingriffen.
Denn diese werden mangels Verstandnis des Wirkzusammenhangs erforderlich,
weil eine erwiinschte Wirkung vielleicht teils erreicht wird, zugleich damit aber
weitere unerwiinschte Nebeneffekte ausgelost werden.

Aber wie soll sich Handeln andern, wenn sich paradigmatisch als bestandig ange-
nommene Wirklichkeiten nicht mehr in Ubereinstimmung mit einer sich wandeln-
den Welt bringen lassen? Was, wenn in neuen Wettbewerbsarenen scheinbar gro-
Bere Agilitdt und Durchsetzungskraft zahlen oder die Adressaten von Leistungen
ihr Verhalten dndern, neue Priorititen und Zielvorgaben setzen und lieb gewon-
nene Gewissheiten infrage stellen? Sind alle bisherigen Anstrengungen vergeblich?



Vorwort

Hier setzt das Buch mit konkreten Erklarungen und Losungen an. Ein Perspektiv-
wechsel tut not, und der Autor dieses Buch stoBt ihn an und zeigt nachhaltig er-
folgreiche Wege auf, Hindernisgriinde fiir eine Verdnderung zu erkennen und Ge-
staltungsraume zu o0ffnen. Viele technische Innovationen der Vergangenheit haben
mehr oder weniger dhnliche, in Dekaden zu bemessende Zeitintervalle von der
Entdeckung iiber den Durchbruch bis zu ihrer allgemeinen Verbreitung benotigt.
Doch kaum eine Veranderung erweiterte unsere Welt wie die Fortschritte der In-
formations- und Kommunikationstechnik, die mit zunehmender Rechenleistung
unserem Erleben die Ebene der Virtualitat hinzufligte. Diese Veranderung wird
oftmals als vierte industrielle Revolution bezeichnet. Die ausgelosten Megatrends
der Globalisierung, der sinkenden Eintrittsbarrieren in sich dynamisch verdndern-
den Markten, aber auch den sich in sozialen Netzwerken und einem in Unmittel-
barkeit und Menge iiberwiltigenden neuen Erlebnis von Kommunikation vor dem
Hintergrund des zunehmenden Multilateralismus bewirken Spannungen im Ge-
fiige der wirtschaftlichen Wertschopfung und der sozialen Strukturen. In diesem
Umfeld haben die Erzeugung und die Ausgestaltung neuer Ideen, ihr Durchsetzen
den Begriff des Innovationsmanagements hervorgehoben.

Veranderungen in dieser neuen Wirklichkeit werden oft von tatsdchlichen Verwer-
fungen begleitet und als Krisen wahrgenommen. Diese fordern erworbene Gewiss-
heiten der vermeintlich fest gefiigt empfundenen Wahrheit heraus. Organisation
sind dabei herausgefordert, den in ihnen tatigen Menschen Sicherheit zu geben,
nicht durch Anordnungen, sondern durch wertebezogene Erklarungen. Hier ver-
binden sich elementare Uberzeugungen mit dem Qualititsmanagement. Zwar gibt
es groBe Gestaltungshistorien, die viele Themen, werden diese in der Tiefe betrach-
tet, als erschopfend behandelt erscheinen lassen. Und tatsdachlich wiirde dies in
einer eindimensionalen, methodisch-technologiegetriebenen Fokussierung auf die
adressierten Themenfelder so wirken. Dem widersetzt sich das Buch. Tatsdchlich
eroffnet es durch seine personenbezogene, erklarende und sinnstiftende Perspek-
tive neue Ansatzpunkte, die engeren, gegeneinander abgegrenzten Felder im Sinne
einer Organisationsentwicklung breiter weiterzuentwickeln und zukunftsfahig zu
gestalten.

Diesen Ansatz gewahlt zu haben ist das Verdienst des Autors des vorliegenden
Buches. Er verbindet die scheinbar miteinander konkurrierenden Entwicklungen
des vermeintlich konservativen Qualitats- und des vermeintlich progressiven Inno-
vationsmanagements und bildet so den Hintergrund, vor dem die handelnden Per-
sonen und ihr Verhalten im Mittelpunkt stehen. Vier Schliisselbegriffe - Mensch,
Kultur, Struktur und Fachlichkeit - identifiziert der Autor, die es erlauben, die Be-
dirfnisse und das Verhalten der handelnden Menschen in einer rahmengebenden
Organisation mit den zur gestalterischen Verfiigung stehenden Technologien und
Werkzeugen zu erkennen. So entwickelt sich ein Erklarungsmodell fiir die zentra-
len Elemente einer erfolgreichen synergetischen Entwicklung.
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Im Zusammenwirken der vier Eckpunkte entsteht das Geriist, Verstandnis fir
Wirkzusammenhidnge zu gewinnen, Sichten auf Abhéngigkeiten zu beschreiben,
neue Einsichten zu erlangen und Handlungsoptionen auszugestalten. Diese Fahig-
keit, Dinge zu beschreiben, wie sie sind, und zu erkliaren, warum sie sind, wie sie
erscheinen, ist die besondere Leistung des Buchs. Es entwirft eine facettenreiche
neue Wahrnehmung der Zielsetzung von Qualitdts- und Innovationsmanagement
und ist ein verlasslicher Ratgeber, neuen Herausforderungen bislang unentdeckte
Aspekte abzuringen und ihnen erfolgreich zu begegnen.

Den zahlreichen Lesern sei eine angenehme und anregende, ermutigende und an-
spornende, jedenfalls neue Ansichten erschlieBende Lektiire gewiinscht - und
eine erfolgreiche, zielfiihrende Umsetzung der neuen Erkenntnisse!

Aachen, Frithjahr 2021 Robert Schmitt
Werkzeugmaschinenlabor WZL der RWTH Aachen

Lehrstuhlinhaber fiir Fertigungsmesstechnik
und Qualitdtsmanagement

Mitglied des Vorstands der
Deutschen Gesellschaft fiir Qualitdt e. V.






Worum es geht

Oft geht es um die Wurst. Hier geht es in erster Linie um uns Menschen. Um uns
selbst und die anderen, mit denen wir und die mit uns interagieren. Unter an-
derem geht es auch um Management und Fiihrung, um Innovation und Qualitat
sowie ihre Kombination zum Innovations- und Qualititsmanagement. Doch es geht
immer auch ums Gliicklichsein, um Lebensqualitit und um unsere Perspektiven
in der schnelllebigen Welt 4.0. Diese Welt ist im Umbruch.

@ Worum geht es?

Unsere Herausforderung besteht darin, das Qualitdtsmanagement, das unter
anderen Rahmenbedingungen in anderen Zeiten entstanden ist, fiir unsere neue
Zeit mit ihrer schnellen, unvorhersehbaren Innovationsdynamik neu zu gestalten.
Und weil Innovation das pragende Element dieser Zeit ist, gehort zu dieser Heraus-
forderung, das Qualitdtsmanagement mit dem Innovationsmanagement zu ver-

binden.
|

Um im Umbruch zu bestehen, brauchen wir neue Strategien sowie geeignete Kon-
zepte, sie umzusetzen. Und damit diese wirken, benotigen wir in vielen Organisa-
tionen auch neue Strukturen und weiterentwickelte Managementsysteme. All das
verdndert letztlich auch unsere Aufgaben und Rollen im Unternehmen.

Es gibt Tausende Biicher iiber Management, Fiithrung, Organisation. Viele sind
hervorragend und liefern niitzliche Anleitungen und Erklarungen. Die meisten
sind redundant und befassen sich mit den immer gleichen Themen und Losungs-
ansatzen, versuchen aber, ihre Losungsansatze als grundlegend neu darzustellen
und oft genug als Heilslehre zu positionieren. Nur wenige bringen ganz neue Ge-
danken und Ideen ins Spiel, liefern neue niitzliche Modelle und erhellende Er-
klarungsmuster fiir Phanomene, die uns beschaftigen, oder nutzen neue, bessere
didaktische Konzepte, die uns leichter, besser und mehr verstehen lassen, worauf
es beim Management und Fiihren einer Organisation ankommt. Auch die Leser-
und somit die Zielgruppen unterscheiden sich, sodass einige der Biicher bestimmte
spezifische Gruppen besonders gut adressieren. Welche neuen Aspekte bringt also
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dieses Buch in die Diskussion und in die Praxis ein? An wen richtet es sich? Was
bringt es?

@ Was ist neu?

Neu ist, die Themen Innovation und Qualitat und letztlich Innovationsmanagement
und Qualitatsmanagement miteinander auf ungewohnte Weise zu verbinden. Neu
oder ungewohnt ist auch, das Qualitdts- und das Innovationsmanagement fiir
Flhrungskrafte, Innovations- und Qualitatsexperten anders als liblich zu begriinden,
zu beschreiben und neue Paradigmen dafiir zu formulieren. Uberfillig ist, aufzu-
zeigen, in welche Sackgassen das Qualitdtsmanagement geraten ist, seine Mythen

zu entzaubern und neue Wege aufzuzeigen.
|

Dabei geht es nicht nur darum, eine Vision fiir ein neu gedachtes integriertes Inno-
vations- und Qualititsmanagement zu skizzieren, sondern fiir Praktiker darzu-
legen, wie sich Innovationsmanagement und Qualititsmanagement konkret wei-
terentwickeln, neu ausgestalten und schliissig miteinander verbinden lassen.

Die Beschiftigung mit dem Qualititsmanagement nimmt viele Ressourcen in An-
spruch, insgesamt in der Volkswirtschaft, aber auch in einzelnen Unternehmen.
Daran gemessen ist Qualititsmanagement ein wichtiges Thema und eines, das
sehr effektiv gehandhabt werden muss. Es ist aber in vielen Unternehmen zu
beobachten, dass das Qualititsmanagement heute in einem erschopften Zustand
ist. Seine Wirkung lasst zu wiinschen tibrig, es gibt zu viele Qualitatsprobleme,
Fehler, Riickrufe und zu viel Verschwendung. Sein Ansehen und seine Akzeptanz
haben gelitten, Qualitatsmanagement ist zu vielen und allzu oft ein biirokratisches
Argernis. Es herrscht also Handlungsbedarf.

Innovation hingegen ist eines der meistgenutzten und iiberwiegend positiv besetz-
ten Schlagworte. Die deutsche Industrie gilt nach wie vor als innovativ. Allerdings
erscheinen andere Linder und Regionen heute als innovative Treiber der be-
deutsamen digitalen Transformation. Hinsichtlich Innovation stiitzen wir uns in
Deutschland allerdings sehr, vielleicht viel zu sehr auf klassische Entwicklungs-
prozesse und auf frithere Erfolge. Auch hier ist also Weiterentwicklung notwendig.

Bei ,Vision“ und ,neu gedacht” miissten allerdings Alarmglocken lduten, aus min-
destens zwei Griinden. Zum einen steht uns so viel gutes , Altgedachtes” zur Ver-
figung. ,Neu Gedachtes® muss vorhandenes Wissen nicht hinwegfegen, es darf auf
ihm aufbauen und sollte erkennen, welche ausreichend guten Anséitze bereits
vorhanden und im Einsatz oder noch nicht gut genug genutzt sind. Leser mogen
Vorhandenes mit neuen Augen sehen, es neu bewerten und Moglichkeiten finden,
seine Wirkung zu verbessern.

Zum Zweiten gibt es gerade in Zeiten des Wandels einen Hang zu radikalen Kon-
zepten. Die Veranderungsnotwendigkeit in vielen Unternehmen ist gravierend.
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Wir haben aber auch schon erlebt, dass viele Organisationen mit der Adaption
radikaler Konzepte sowie mit der notwendigen Weiterentwicklung zeitgeméaBer
Kulturen und der Schaffung neuer, zeitgemadBer Strukturen scheitern. Es muss
einen Weg geben, sich auch mit geringerer Radikalitdt zu verdndern, ein Vorge-
hen, das die Menschen umsetzen konnen und wollen. Deswegen gilt es bei aller
Begeisterung fiir die eigenen Ideen, maBvoll zu bleiben und die Praktikabilitét der
hier beschriebenen Ansitze in einem typischen, ,normalen“ Unternehmen immer
im Auge zu behalten.

@ Wer sind die Adressaten?

Dieses Buch hat drei Gruppen von Adressaten. Zum Ersten sind es Fiihrungskrafte
und Organisationsentwickler. Zum Zweiten sind es Qualitdtsmanager und Qua-
litdtssicherer. Zum Dritten sind es Innovationsmanager und Chief Digital Officers

(CDOs).
|

Die drei Adressatengruppen unterscheiden sich deutlich, und es erscheint zu-
nachst einmal schwierig, sich an drei unterschiedliche Zielgruppen gleichzeitig zu
wenden. Diese Gruppen verbindet, dass alle eine Verantwortung fiir Organisations-
entwicklung haben. Sie haben eine gemeinsame, eine kollektive Fiihrungsaufgabe.
Sie sollen eine Organisation gestalten, steuerungsfahig machen und sie letztend-
lich steuern. Sie sollen sie am Leben erhalten, und mehr noch, sie sollen sie nach-
haltig erfolgreich machen. Eine gleiche Diskussionsgrundlage, ein gemeinsames
Verstandnis der Herausforderungen, resultierender Aufgaben und geeigneter Lo-
sungsansatze erleichtern diesen Gruppen ein konzertiertes, aufeinander abge-
stimmtes Vorgehen.

Jeder Leser dieses Buchs wird es vor dem Hintergrund der eigenen Erfahrungen
und des eigenen Wissens sehr individuell rezipieren und anwenden. Die jeweils
aufgabenspezifisch und personlich gefarbte Interpretation der Inhalte dieses Bu-
ches ist allerdings niitzlich, fiir die eigene Organisation oder auch organisations-
iibergreifend eine heute dringend notwendige, durchaus auch kontroverse Grund-
satzdiskussion iiber Innovations- und Qualititsmanagement zu fiihren und
gemeinsam Ideen fiir Experimente zu gewinnen, mit denen sich das eigene Unter-
nehmen weiterentwickeln lésst.

Alle drei Gruppen zweifeln und verzweifeln oft an den iiber Jahrzehnte etablierten
Vorgehensweisen des Qualitaitsmanagements, seinen Ritualen und Usancen. Alle
drei ringen um geeignete Ansitze fiir das Innovationsmanagement. Dieses Buch
soll den Fihrungskraften und den unterschiedlichen Spezialisten fiir Organisa-
tionsentwicklung, Qualitaitsmanagement und Innovation zeigen, dass ein integrier-
tes Innovations- und Qualititsmanagement keine biirokratische Last sein muss,
sondern neu verstanden und neu angegangen hilft, die Organisation in turbulen-
ten Zeiten zu starken und ihre Anpassungsfahigkeit zu erhohen.






Herausforderungen

Jede Zeit hat ihre Herausforderungen. Zeiten des Wandels, wie wir sie heute durch-
leben, schaffen neue Herausforderungen und lésen Paradigmenwechsel aus, also
Wechsel unserer grundlegenden Erklarungs- und Losungsmodelle. Wir stellen
unser bisheriges Wissen, unsere Erfahrung, die uns vertrauten Werkzeuge und
Methoden infrage.

Herausforderung

Eine Herausforderung ist eine anspruchsvolle Aufgabe, deren Erfiillung eine Er-
rungenschaft bedeuten wiirde. Sie kann selbst gewéhlt oder von anderen auferlegt
sein.

Das Problem ist eine Spezialform der Herausforderung.
u

Paradigmen sind unser Blick auf die Welt. Oder praziser gesagt, sie sind geeignete
Beschreibungen dessen, was wir beim Blick auf unsere Welt als wichtig und hand-
lungsleitend erkennen.

Paradigma, Paradigmenwechsel

Ein Paradigma ist eine Grundauffassung, ein grundlegendes Denk- und Erklarungs-
schema. Paradigma bedeutet auch giiltige Lehrmeinung in einem Fachgebiet.

Ein Paradigmenwechsel (Bild 2.1) ist ein Wechsel unserer grundlegenden Erkla-
rungs- und Losungsmodelle. Er findet statt, wenn wir ein Paradigma durch ein
neues abldsen.

@ Die Herausforderungen, Paradigmen und Paradigmenwechsel fiir das eigene Fach-
und Aufgabengebiet zu erkennen und benennen zu kénnen, sind Schltsselkom-
petenzen und die Voraussetzungen dafiir, im Wandel bestehen zu kénnen, und

mehr noch, ihn im eigenen Sinne zu gestalten.

Besonders wichtig ist es, die eigenen Herausforderungen klar benennen zu kénnen,
denn Herausforderungen sind die Ausgangspunkte fiir Lésungen.
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Es gibt drei verschiedene Ausloser fiir Paradigmenwechsel (Bild 2.1). Diese sind:

= Wissenszuwachs, der Zugewinn von Wissen, das uns neue Erklarungen er-
moglicht,

= Perspektivenwechsel, wir schauen aus einer anderen Perspektive auf die Dinge
und sehen Neues, anderes, verstehen Zusammenhange anders oder besser,

= der Wandel unserer Welt, der einen neuen Blick darauf erfordert.

Bild 2.1
Paradigmenwechsel: der andere Blick auf die Welt
und der Blick auf eine andere Welt

Die folgenden Beispiele aus Qualitatssicherung und Qualitatsmanagement sollen
Paradigmen als unseren Blick auf die Welt und Paradigmenwechsel als Wesens-
merkmal des Wandels veranschaulichen:

= Wissenszuwachs:

Wir erkennen, dass wir durch die statistische Steuerung von Prozessparame-
tern Produktparameter gezielt beeinflussen konnen.

Das 1ost einen Paradigmenwechsel von der 100-%-Produktpriifung zur statisti-
schen Prozessregelung aus.

= Perspektivenwechsel:

Wir erkennen die Bedeutung der Prozesse, das verschafft uns einen neuen
Blickwinkel auf die Organisation. Wir sehen nicht mehr nur die Aufbauorgani-
sation, sondern richten unseren Blick auf die Ablauforganisation.

Das lost einen Paradigmenwechsel von der Bereichsoptimierung zur bereichs-
iibergreifenden Prozessoptimierung aus.

= Wandel der Welt:

Fortschreitende Automatisierung und insbesondere der Einsatz kiinstlicher In-
telligenz entkoppelt erstmalig die Prozesse vom Menschen. Dadurch entsteht
eine ,neue Welt“, und wir erhalten erstmalig einen Blick darauf.
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Das 10st einen Paradigmenwechsel hinsichtlich der Rollen von Menschen in
Organisationen aus. Waren Menschen bisher unbedingt als Steuerer der Pro-
zesse erforderlich, sind sie es jetzt nicht mehr. Haben Menschen bisher jeden
Aspekt eines Prozesses designt, entstehen jetzt ,Blackboxes, fiir die wir nicht
mehr wissen, was darin passiert.

Dem Paradigmenwechsel entgegen steht die unterschiedlich bei uns Einzelnen an-
gelegte menschliche Neigung, an Vertrautem festzuhalten und den Wandel selbst
und die Notwendigkeit dafiir zu negieren und zu leugnen. Das fiihrt dazu, neue
Herausforderungen nicht zu erkennen oder zu negieren. Auch das Tagesgeschaft
der Problemlosung, wie es im Qualititsmanagement und auch im Innovationsma-
nagement so pragend ist, vernebelt den Blick auf die groBen Herausforderungen.
Uber das viele dringliche Kleine iibersehen wir leicht das wichtige GroBe.

@ Unsere Welt verandert sich rapide. Wir stehen vor neuen Herausforderungen und

Paradigmen. Wir miissen diese kennen und benennen konnen. Dazu gilt es, neues

Wissen zu beriicksichtigen, neue Perspektiven einzunehmen und zu verstehen,

ob und wie sich unsere Welt verandert und welche Konsequenzen das fiir unser
berufliches Handeln hat.

. Dieses Kapitel zeigt, wie sich die Welt bereits verdndert hat und wie tief sie in
einem Prozess fortgesetzten grundlegenden Wandels steckt. Daraus ergeben sich
drei Herausforderungen des Qualitdtsmanagements:

= Wie konnen wir das Qualitditsmanagement so gestalten, dass es den neuen
Anforderungen und Mdglichkeiten der Welt 4.0 gerecht wird?

=  Wie kénnen wir die Wirksamkeit des Qualitdtsmanagements und der Qualitéts-
sicherung verbessern, damit Menschen als Mitarbeiter mehr Qualitat erbringen
und als Nutzer mehr Qualitat erhalten kénnen?

=  Wie kénnen wir dem Qualitatsmanagement und der Qualitatssicherung zu mehr
Akzeptanz verhelfen, damit Flihrungskréfte, Mitarbeiter und wir selbst gerne
gemeinsam daran und damit arbeiten?

B 2.1 Welt4.0

Wir befinden uns in der vierten industriellen Revolution. Das ist eine Aussage von
gravierender Bedeutung. Industrielle Revolutionen sind Phasen zahlreicher und
systemischer Disruptionen. In den heiBen Phasen industrieller Revolutionen fin-
den regelrechte Disruptionsexzesse statt. Sie sind trotz ihres Namens nie auf die
Industrie beschriankt, sondern umfassen zunachst die nationale und dann die
globale Gesellschaft.
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Disruption

Eine Disruption ist eine Innovation von solcher Tragweite, dass sie Paradigmen-
wechsel und gravierende Umbriiche auslést. Disruptionen beenden bisherige
Entwicklungspfade und erdffnen neue.

@ Der Wandel unserer Welt erfolgt oft auf der Basis von technologischen Innovatio-
nen, lasst sich in seinen Auswirkungen aber nicht allein auf technologischer Ebene
verstehen. Fiihrungskrafte und Organisationsentwickler miissen die gesellschaft-

lichen Prozesse des Wandels beobachten und reflektieren. Die Geisteswissen-
schaften, allen voran die Soziologie, begleiten durch ihre Begriffe und Erklarungs-

modelle den Wandel der Gesellschaft. Wir sollten uns mit ihnen befassen.
|

Die erste industrielle Revolution hat das Gesicht der gesamten Welt in so kurzer
Zeit so gravierend verandert wie keine Phase der Menschheitsgeschichte zuvor.
Die Industrialisierung der Wirtschaft, das Aufkommen neuer, schneller und zu-
verlassiger Verkehrsmittel, wie Eisenbahn und Dampfschiff, die Landflucht, die
Proletarisierung in den Stadten, die Industrialisierung des Krieges, die erzwun-
gene Offnung Chinas und Japans fiir den Westen sowie das Aufkommen neuer po-
litischer Konzepte sind einige der resultierenden Entwicklungen. Im Blick darauf
stellen die zweite und dritte industrielle Revolution, die eine gestiitzt auf Elektrifi-
zierung und tayloristische Techniken der Massenproduktion, die andere auf Com-
puterisierung und Automatisierung, eher technologische und konzeptionelle Wei-
terentwicklungen sowie Zwischenhochs der ersten industriellen Revolution dar.

Die vierte industrielle Revolution hingegen hat das Potenzial, die globale Gesell-
schaft genauso grundlegend zu verandern wie die erste. Das ist darauf zurtickzu-
filhren, dass deren Paradigmenwechsel ebenso radikal sind wie die der ersten.

Ein besonderer Begriff im Kontext der vierten industriellen Revolution ist Indus-
trie 4.0. Der 2011 vom Préasidenten der Deutschen Akademie fiir Technikwissen-
schaften (acatech) und fritheren SAP-Vorstand Henning Kagermann erstmalig be-
nutzte Begriff wurde in Twitterschnelle zum ,deutschen Brand®, zu einer starken
Marke fiir die vierte industrielle Revolution. Inzwischen ist alles 4.0, die Logistik,
die Fabrik, die Arbeitswelt, das Qualititsmanagement usw.

Doch nicht nur die Industrie, sondern die globale Gesellschaft, die ganze Welt, die
Welt 4.0 sind im Umbruch. Die Innovation steht ohnehin im Zentrum dieses Um-
bruchs. Das Qualititsmanagement geréat in dessen Sog.

Industrie 4.0

Industrie 4.0 ist ein unspezifischer Sammelbegriff fir moderne Technologien,
darunter viele digitale. Weil der gegenwartige Umbruch nicht allein ein Umbruch
der Industrie, sondern der globalen Gesellschaft ist, ist Industrie 4.0 auch nicht
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die geeignete Uberschrift fiir die evolutiondren, revolutiondren und disruptiven
Entwicklungen unserer Zeit. Der Industrie- und Fabrikfokus der Industrie 4.0 ist
typisch deutsch und zu eng gefasst. Es lasst sich jedoch erahnen, dass wir uns
mit hoher Wahrscheinlichkeit in der Anfangsphase der vierten industriellen Revo-
lution befinden.

2.1.1 Welt im Umbruch

Die Welt hat sich immer verdndert. Jede Generation erlebt Umbriiche. Oft waren es
Kriege, die sie auslosten, hinzu kommen Naturphanomene, gesellschaftliche, poli-
tische, wirtschaftliche und technologische Ereignisse. Fiir die meisten von uns war
es bis vor kurzem noch unvorstellbar, wie schnell und tief eine Pandemie die welt-
weite Wirtschaft trifft, obwohl genau derartige Szenarien vorhergesagt waren und,
mehr noch, bereits in den letzten Jahren Pandemien auftraten, allerdings fiir viele
Regionen und Gesellschaften mit so geringem Effekt, dass sich insbesondere die
Gesellschaften mit hohem Wohlstandsniveau, zu denen Deutschland gehort, unan-
greifbar fiihlten.

Doch bereits vor 2020, als ein Virus die Menschen weltweit vor massive Umbriiche
stellte, hatte bereits schleichend eine Entwicklung begonnen, bei der viele Men-
schen zunéchst nicht realisierten, wie sehr sie uns in Umbriiche gefiihrt hat und
noch fiihren wird. Denn seit wenigen Jahrzehnten gibt es eine nie da gewesene
Innovationsdynamik, die sich in den letzten Jahren immer weiter beschleunigt hat.
Noch nie in der Menschheitsgeschichte gab es so viele Innovationen in so kurzer
Zeit, darunter so viele Disruptionen, und noch nie eine so hohe weltweite Innova-
tionsverbreitungsgeschwindigkeit. Die jetzige globale Krise, deren Auswirkungen
uns noch viele Jahre beschaftigen werden, fithrt sogar zu einem weiteren Anstieg
der Beschleunigung. Krisen sind Trendbeschleuniger. Was zuvor schon schwa-
chelte, kann die Krise weiter beeintrachtigen oder gar hinwegfegen. Was bereits
aufkeimte, kann einen Schub erfahren. Beispiele sind der beschleunigte Nieder-
gang der klassischen Mobilitatskonzepte sowie die Zunahme digitaler Kollabora-
tion und die Konversionen analoger in digitale Produkte und Geschaftsmodelle in
der ersten Jahreshalfte 2020.

Der Soziologe Zygmunt Bauman hat schon vor dem Aufkommen der Diskussion
um die vierte industrielle Revolution den Begriff der fliichtigen Moderne (liquid
modernity) eingefiihrt, die die schwere Moderne (solid modernity) ablost. Er cha-
rakterisiert die schwere Moderne als geordnet, rational, vorhersehbar und relativ
stabil. Thre Organisationen sind durch biirokratisches Vorgehen geprégt, das eine
groBe Effizienz ermoglicht. Zur Problembewaltigung und fiir die Erzeugung tech-
nischer Losungen setzt der Mensch auf ,praktische Vernunft“. Gesellschaftliche
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Strukturen sind im Gleichgewicht. Die Menschen leben in einem stabilen Normen-
gefiige, und Veranderungen erfolgen in relativ geordneter und vorhersehbarer
Form.

Klassisches Qualititsmanagement

Baumans Definition der schweren Moderne wirkt geradezu wie eine Wesens-
beschreibung des klassischen Qualitdtsmanagements.

Um in diesem Buch die bisherigen von mdglichen neuen Qualitdtsmanagement-
ansatzen und -auspragungen zu unterscheiden, sei fiir Erstere hier der Begriff
klassisches Qualitdtsmanagement verwendet. Das bisherige Qualitdtsmanagement
ist klassisch, weil es auf einem linearen Entwicklungspfad entstand und seit drei

Jahrzehnten ohne nennenswerte Innovationen besteht.
|

Die fliichtige Moderne hingegen ist schwer zu definieren, eben weil sie fliichtig, in
immerwahrender Veranderung ist. Laut Bauman lasst sich die fliichtige Moderne
am besten erfassen, indem wir ihre Unterschiede zur schweren Moderne betrach-
ten: Sie zerriittet die Sicherheiten des Individuums, Arbeitsverhaltnisse sind nicht
mehr langfristig, Kompetenzen verlieren an Wert, Unternehmen sind in standiger
Umgestaltung.

Kompetenz

Fahigkeiten, Fertigkeiten und Wissen eines Menschen bezogen auf eine konkrete

Aufgaben- oder Problemart.
|

Der Soziologe Andreas Reckwitz erhielt 2019 den Leibnitz-Preis der Deutschen
Forschungsgemeinschaft (DFG), immerhin mit 2,5 Millionen Euro dotiert [DFG
2019]. Die DFG bezeichnet ihn als ,einer der fiihrenden und originellsten Gesell-
schaftsdiagnostiker der Gegenwart“ und konkretisiert: ,Er legte ebenso umfas-
sende wie detailreiche Analysen des Strukturwandels moderner westlicher Gesell-
schaften vor und verband dabei soziologische Untersuchungen des Alltags, der
Arbeits- und der Konsumwelt bis hin zur digitalen Subjektivierung.“ Er befasst
sich unter anderem mit Aspekten wie dem kreativen Leistungsdruck der (fliichti-
gen) Moderne, der Relevanz der Kreativitat als individuelles und soziales Phéa-
nomen, mit gesellschaftlichen Prozessen der Individualisierung, Singularisierung
und Subjektivierung. Sein Buch Die Gesellschaft der Singularititen. Zum Struktur-
wandel der Moderne behandelt auch den Aspekt der Digitalisierung als Singulari-
sierung und was sie fiir die Gesellschaft bedeutet [Reckwitz 2017].
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Singularitat, Singularisierung

,»In der Spatmoderne findet ein gesellschaftlicher Strukturwandel statt, der darin
besteht, dass die soziale Logik des Allgemeinen ihre Vorherrschaft verliert an die
soziale Logik des Besonderen. Dieses Besondere, das Einzigartige, also das, was
als nichtaustauschbar und nichtvergleichbar erscheint, will ich mit dem Begriff
der Singularitdt umschreiben® [Reckwitz 2017, S. 11].

Singularisierung ist der Prozess hin zu mehr Singularitat.
Mass Customisation, die Serienfertigung oder Seriendienstleistung vieler, fiir den

einzelnen Kunden individuell anmutender Produkte ist eine Auspragung der Sin-
gularisierung.

@ Wer heute als Fiihrungskraft Strategien entwickelt und Unternehmen lenkt oder

als Experte Managementsysteme oder Entwicklungs- und Innovationsprozesse
gestaltet, hat seine Ausbildung und Sozialisation tiberwiegend vor Beginn des die
heutige Zeit pragenden Umbruchs erhalten. Oder sie basierte noch und zum Teil
bis heute auf den damaligen Lehren. Bei vielen liberwiegen technische, betriebs-
wirtschaftliche oder juristische Ausbildungsinhalte.

Um die Welt im Umbruch zu verstehen, genlgt es nicht, sich mit ihren neuen
technologischen und 6konomischen Phanomenen auseinanderzusetzen. Dariiber
hinaus miissen wir auch die bisherige Zeit, die uns, die Gesellschaft, die Wirtschaft
und die Unternehmen gepragt hat, ihre Paradigmen und Charakteristika reflektie-
ren. Erst dann kénnen wir den Umbruch und seine Mechanismen, Konsequenzen
und neue Paradigmen erkennen und verstehen und selbst Paradigmenwechsel
vollziehen.

Dabei ist es von groBem Wert und Nutzen, sich mit sozialwissenschaftlichen und
soziologischen Analysen, Erklarungen und Modellen zu befassen.

2.1.1.1 Vertraut, aber vergangen - die schwere Moderne

Viele Unternehmen sind heute noch gepragt von den Denkhaltungen, Strukturen
und Strategien der schweren Moderne, gepragt von ihrer Soliditat und Stabilitat
sowie der resultierenden Annahme der Planbarkeit, sowie der Ingenieurbarkeit,
einer gezielten Gestaltbarkeit, der Organisation und ihres Umfeldes.

@ Die heute pragenden Qualitdtsmanagementansatze sind in Zeiten vergleichsweise
groBer Stabilitdt und geringer Veranderung entstanden. Sie sind spezifisch fiir die

schwere Moderne, nicht fiir die heutige fliichtige Moderne.
n

Innovation wurde weitgehend im Rahmen klassischer Entwicklungs- oder Produkt-
entstehungsprozesse (PEP) erzeugt, lag doch in vielen Unternehmen der Innova-
tionsfokus auf dem Produkt und auf dem Prozess, dem Herstell- oder Dienstleis-
tungserbringungsprozess. In diesen Unternehmen gab es meist keinen Prozess,
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der eigens dafiir vorgesehen war, Geschaftsmodellinnovationen zu generieren; der
Strategieprozess war noch am besten geeignet, derartige Innovationen zu hand-
haben. Diese Zeiten waren in der produzierenden Industrie gepragt durch im Ver-
gleich zu heute lange Produktentwicklungszeiten sowie lange Produktlebenszyk-
len.

Die komplexen und detaillierten (QM-)Regelwerke hochregulierter Branchen, wie
der Automobilindustrie, sind eine Folge dieser Pragung. Sie sollen eine maximale
Gesamtsystemkompatibilitat, speziell eine Kompatibilitdat der Produktentstehungs-
prozesse, erzwingen, die liber die gesamte Zulieferkette reicht. Und auch die Zu-
lieferkette war im GroBen und Ganzen stabil.

Zunehmend wird jedoch deutlich, dass durch die entstandene Uberregulierung bei
gleichzeitig zunehmender Disruptionsrate die regelwerksbasierten Systeme zu
versagen beginnen. Die Revision der branchengenerischen ISO 9001 im Jahr 2015
hat im Unterschied dazu Anforderungen zuriickgenommen und mehr Spielraum
fiir agile, flexible Managementsystemlosungen gegeben.

Und je nach Komplexitiat des Produkts oder der Dienstleistung braucht Produkt-
qualitdt auch ein MindestmaB an Stabilitat, die sich in stabilen Prozessen und dem
Einhalten von Standards dauBert. Das gilt umso mehr, wenn Unternehmen Produkte
in hohen Stiickzahlen produzieren und Dienstleistungen in groBer Zahl erbringen.
Stabile Prozesse sind auch der Ausgangspunkt fiir den im klassischen Qualitéts-
management bedeutenden Ansatz des Kontinuierlichen Verbesserungsprozesses
(KVP).

Das klassische Qualititsmanagement der schweren Moderne ist demnach Stabili-
tditsmanagement. Es hat dabei unterstiitzt, einen idealen Zustand von Produkt,
Prozess, Prozesslandschaft und Managementsystem zu definieren und mittels
Regeln herbeizufiihren. Das klassische Innovationsmanagement ist Produkterfin-
dungsmanagement, denn der Begriff Innovation wurde in der schweren Moderne
als Synonym fiir Produkterfindung verwendet und das Innovationsmanagement
entsprechend ausgestaltet. Es ist deshalb wie die anderen Bereiche der klassischen
Organisation gepragt durch klare Hierarchien, vorherbestimmte Karrierepfade
und ebenfalls stabile Prozesse. Es ist anderes als das Qualititsmanagement nicht
ganzheitlich angelegt, ihm fehlt weitgehend der Anspruch, das Managementsys-
tem der Organisation auf die Innovation hin auszurichten.

@ Stabile Prozessorganisationen: Zeichen der schweren Moderne

Typische Unternehmen der schweren Moderne waren - unabhangig, ob man sie
zu allen Zeiten so genannt hat - stabile Prozessorganisationen. Auch wurden sie
verandert und immer wieder angepasst. Dennoch waren Unternehmen iiber viele
Jahre, manchmal sogar Uber Jahrzehnte im Kern die gleichen geblieben.
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Das Setting der stabilen Prozessorganisation hat das klassische Qualitdtsmanage-
ment hervorgerufen und gepragt. Stabile Prozesse sind auch die Grundlage fiir
das im Qualitdtsmanagement zentrale Konzept des Kontinuierlichen Verbesse-

rungsprozesses.
|

Die Gesellschaft der schweren Moderne ist ebenfalls eine, in der in Friedenszeiten
und Zeiten Okonomischer Stabilitit auch gesellschaftliche Stabilitdt herrscht.
Schulische und berufliche Qualifizierung, Karrieren und berufliche sowie gesell-
schaftliche Rollen waren etabliert und fiihrten zu einer groBen Vorhersehbarkeit
und Planbarkeit.

@ Kurz auf den Punkt gebracht: Die schwere Moderne ist gepragt von Stabilitét und

der Annahme der Vorherseh- und -sagbarkeit und deshalb auch der Planbarkeit.

Das Regulierungsbediirfnis ist in der schweren Moderne hoch und immer weiter
gewachsen, bis uber den Punkt seines Versagens hinaus.

Produktqualitét braucht Stabilitat. Klassisches Qualitditsmanagement ist Stabili-
tatsmanagement.

Innovationsmanagement ist Erfindungs- und Produktentwicklungsmanagement.
Es fehlen weitgehend Prozesse zur Geschéftsmodellinnovation.

Qualifizierungs- und Karrierepfade waren etabliert und langfristig angelegt.

2.1.1.2 Kaum zu fassen - die fliichtige Moderne

In der fliichtigen Moderne hat der Mensch viele, vielleicht alle Gewissheiten der
schweren Moderne verloren. Unsicherheit und Unscharfe pragen die Gesellschaft
als Ganzes und die einzelnen Menschen, die Wirtschaft und Unternehmen in
einem MaBe wie lange nicht. (Es ist nicht so, dass es zuvor nie Unsicherheit und
Unscharfe gegeben hatte. Bereits die erste industrielle Revolution hat ahnliche
Effekte ausgelost.) Die Vorhersehbarkeit gesellschaftlicher, wirtschaftlicher, Bran-
chen- und Unternehmensentwicklungen, auch die Vorhersehbarkeit von Karriere-
pfaden der Menschen sind dieser Unsicherheit und Unschéarfe gewichen. Es ist
schwieriger geworden, den fiir Qualitit notwendigen Grad an Stabilitat zu erzeu-
gen. Produktentstehungsprozesse wurden enorm beschleunigt, Produktlebenszyk-
len drastisch verkiirzt. Die fliichtige Moderne ist die Zeit immenser Innovationsdy-
namik und einer durch diese ausgelosten Veranderungsdynamik. Nie zuvor in der
Menschheitsgeschichte hat es so viele, so tiefgehende und so schnelle Innovatio-
nen und darunter sogar viele Disruptionen gegeben. Die Geschéftsmodellinnova-
tion kommt in den Fokus.
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@ Es ist wichtig, dass sich Fihrungskrafte und die Spezialisten fiir Qualitats- und
Innovationsmanagement mit diesen Phdnomenen der leichten Moderne aus-
einandersetzen und sich dazu handlungsfahig machen. Dazu gehdrt auch, zunéchst
einmal bewertungs- und sprechféhig zu werden, sich mit darauf bezogenen Theorien
zu befassen und neue Begriffe fir die Diskussion dariiber zu erhalten.
Auch gilt es, sich von vertrauten Erklarungs- und Problemldsungsroutinen zu I6sen.
Denn diese haben wir fir die typischen Probleme der schweren Moderne entwickelt,
sie sind nur bedingt und manchmal gar nicht tauglich fiir neuartige Herausforde-

rungen und Problemstellungen der fliichtigen Moderne.
n

Hermann Liibbe, emeritierter Professor fiir Philosophie und Politische Theorie an
der Universitat Ziirich, hat im Kontext der Phanomene der fliichtigen Moderne und
der rasanten Innovations- und Veranderungsdynamiken den Begriff Gegenwarts-
schrumpfung kreiert. Gegenwart habe sich bisher immer iber mehrere oder sogar
viele Generationen erstreckt. Die Menschen konnten buchstablich mit dem Wissen
und den Werkzeugen ihrer Eltern und GroBeltern weiterarbeiten und beides an
ihre Kinder und Enkel weitergeben, die das ebenfalls konnten. Somit erstreckte
sich damals Gegenwart tiber lange Zeitraume - trotz gelegentlicher tiefgreifender
Innovationen und Disruptionen, trotz aller Unwagbarkeiten des Schicksals. Heute
hingegen ist die Gegenwart so geschrumpft, dass unser aufwendig erworbenes
Wissen und unsere Werkzeuge nicht nur nicht mehr fiir unsere ndchste Genera-
tion unbrauchbar geworden sind; sogar im Verlaufe unseres Berufslebens miissen
wirimmer wieder Wissen und Werkzeuge ersetzen. Damit keine Missverstandnisse
aufkommen, dazu gehoren nicht das Wissen um Naturgesetze und das Benutzen
eines Hammers, um einen Nagel einzuschlagen. Doch ein Fachbuch iiber Marke-
ting aus dem Jahr 2010 beinhaltet 2020 unniitzes, untaugliches Wissen, das Be-
herrschen eines 2010 weitverbreiteten Softwarewerkzeugs ist heute unbrauchbar.

Die digitale Disruption treibt die Fliichtigkeit der Moderne, ihre Singularisierung
und Gegenwartsschrumpfung voran. Sie hat die Welt bereits massiv verandert und
verandert sie weiterhin. Der Begriff Industrie 4.0 driickt aus, dass wir uns am Be-
ginn der vierten industriellen Revolution befinden.

Alle drei bisherigen industriellen Revolutionen waren durch zahlreiche markt-
und gesellschaftsverandernde Innovationen und Disruptionen gekennzeichnet.
Gerade ihre friihen Phasen sind Zeiten enormen Wandels. Die Situation ldsst sich
anschaulich mit einem weiteren, inzwischen haufig zu lesenden Begriff, dem Be-
griff VUKA, beschreiben. Den Begriff hat die US Army in den 1990er-Jahren ein-
gefiihrt, um die verdnderte Lage nach dem Zusammenbruch der Sowjetunion zu
bezeichnen. Allerdings ist am Begriff problematisch, dass er so verstanden werden
kann, als sei die Revolution eine rein technisch-technologische oder dass hier
Technologie gesellschaftliche Revolutionen determiniert. Reckwitz diagnostiziert
(ahnlich wie Bauman) einen Wandel der Gesellschaftsform von der industriellen
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Moderne, der klassischen Industriegesellschaft, Baumans schwerer Moderne, hin
zur Spatmoderne, Baumans fliichtiger Moderne [Reckwitz 2019]. Bei diesem Wan-
del spiele Digitalisierung eine zentrale Rolle. Er beobachtet den ausgepragten
Technikdeterminismus, der Technik als treibenden Faktor der wirtschaftlichen
und gesellschaftlichen Entwicklung ansieht. Hinsichtlich des Stellenwerts von
Technologien leitet er aus seinen Analysen die Position ab, dass Techniken und
Technologien in der Gesellschaft wirken, diese aber eben nicht determinieren. Sie
miissten in sozialen Praktiken angeeignet werden. Die Digitalisierung liefere An-
gebote und eroffne Moglichkeiten. Was daraus gemacht wird, sei eine Frage der
sozialen Praxis. Er wendet sich gegen eine Vorstellung, man konne mit der Technik
alles machen.

VUKA

VUKA (englisch VUCA) steht fiir

= volatil (englisch volatile, schwankend, fliichtig; Substantive sind Volatilitat,
Schwankung, Flichtigkeit),

= unsicher (englisch uncertain),

= komplex (englisch complex) und

= ambigue (englisch ambuige, deutsch auch ambig, mehrdeutig; Substantive

sind Ambiguitat, Mehrdeutigkeit).
|

Die zentrale Herausforderung der flichtigen Moderne, der Gegenwartsschrump-
fung, der Industrie 4.0, der VUKA-Welt liegt im angemessenen Umgang mit der sie
pragenden Fliichtigkeit und mit den unvorhersehbaren Veranderungsdynamiken,
die diese Zeit pragen.

Mit steigender Dynamik der Gesellschaften und der Markte, wachsender Komple-
xitit des Produkts und somit des Produktentstehungsprozesses steigen die Zahl
der Veranderungsimpulse und der Grad der Instabilitit. Das stellt sich fiir die
Qualitat als Dilemma dar. Es besteht eine groBe Herausforderung darin, ein aus-
reichendes MaB an Stabilitdat zu erzeugen und gleichzeitig genug Spielraum fiir
Veranderung und Innovation zu geben. Dies, zumal durch die vielen externen Im-
pulse und eigenen Innovationen im Unternehmen das richtige MaB an Veranderung
genauso liberlebenswichtig ist wie das richtige MaB an Stabilitét.

Es kommt also darauf an, immer wieder neu die richtige Balance zwischen Stabili-
tdt und Veranderung zu finden. Immer wieder neu, weil es keine dauerhafte Ba-
lance geben kann, eher eine tempordre Balance im Sinne einer Quasistabilitdt, also
eines in kurzen Betrachtungszeitraumen stabil erscheinenden, in Wirklichkeit
langerfristig aber nicht stabilen Zustands. Diese temporare Balance hat eine zeit-
liche und eine rdaumliche Dimension. So gibt es einerseits in den Unternehmen
eine typische Abfolge aus Phasen der Stabilitdt und Phasen der Veranderung. Und
es gibt gleichzeitig und parallel Unternehmensbereiche, die sich gerade verandern



