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Zeit fur Qualitat!

Qualitat scheint aus dem Fokus der eigentlichen
Unternehmenstatigkeiten verschwunden und in ein Nebenreich
von Spezialisten umgesiedelt zu sein. Dabei konnte sie so viel
beitragen, zur Be-Sinnung und Orientierung, in unserer
beunruhigten Welt. Im Kern ist dieses Buch ein Pladoyer und ein
Wegweiser, um ,Qualitat” in einer zeitgemalien Bedeutung als
unternehmensleitenden Wert und erfolgskritische Kompetenz zu
positionieren. Es will helfen, Qualitat im aktuellen Kontext von
Globalisierung, Digitalisierung, Umwelt- und Klimakrise neu zu
begrinden und zum Alleinstellungsmerkmal zu entwickeln. Daftr
gilt es, die einzigartigen Starken und Potenziale des individuellen
Unternehmens zu verwirklichen. Der Schlissel hierzu liegt im
sFaktor Mensch® Mit neuen Formen der menschlichen
Zusammenarbeit entfalten die Organisationen ungekannte,
kreative Energien.

In dem Buch erlautern wir, warum und auf welche Weise
ressourcenbindender und wertevernichtender Ballast wie das
konventionelle Qualitatsmanagement abzuwerfen ist. Unserer
Uberzeugung nach wére es haufig effektiver und wirtschaftlicher,
auch auf die Anwendung der Norm ISO 9001 und ahnlicher
Regelwerke zu verzichten. Da sie aber bereits weltweit verbreitet



ist und ihre Umsetzung vielfach verlangt wird, empfehlen wir
einen moglichst agilitatsvertraglichen, wertschopfenden
Umgang mit ihr.

Unser Buch will Unternehmen befahigen, sich umfassend sinn-
voll auszurichten, sich von System- und Konformitatszwangen zu
befreien und die Anforderungen von Kunden, Mitarbeitenden,
Gesellschaft und Umwelt in den Mittelpunkt zu stellen. Start-ups
mochten wir davor bewahren, aus vermeintlicher Opportunitat
Irrwege zu wahlen. Wir hoffen, dass unsere Thesen und Konzepte
hinterfragt und erprobt werden, denn nur so kann ihr wahrer
Nutzen sichtbar und wirksam werden.

Quality Reinvented! bedeutet eine Wiederbelebung und
Neuentwicklung von Qualitat hin zu mehr Sinn und
Vertraglichkeit mit den Anforderungen des Wissenszeitalters.

Chieming und Dietramszell, Herbst 2020 Ralf Kohlen
Rudolf A. Muller
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Einleitung

Qualitat ist das Kernthema allen professionellen Tuns und
Schaffens. Qualitat auldert sich in Produkten und Leistungen, die
ihr Geld wert sind - wegen ihres Nutzens, ihrer Vertraglichkeit,
Attraktivitat, Funktionalitat, Nachhaltigkeit, ihres Mehrwerts fiir
den Kunden. Qualitat manifestiert sich in Produkten und
Leistungen, die das bieten, was sie versprechen, und gerne noch
ein bisschen mehr. Sie zeigt sich in Produkten und Leistungen,
die uns das Leben erleichtern, verschonern und es moglichst
sogar bereichern. Darum geht es, um das Angebot derartiger
Produkte und Leistungen. Entstanden in Unternehmen, die solch
ein Verstandnis von Qualitat in allen Aspekten ihrer Tatigkeit
verwirklichen. Das Geldverdienen ist die Folge davon - nicht Sinn
und Zweck unseres Tuns.

Qualitat ist aus dem Fokus der eigentlichen
Unternehmenstatigkeiten verschwunden und in ein Nebenreich
von Spezialisten umgesiedelt, die sich ausschlieRlich um sie, die
Qualitat, kimmern. Das konnte eine gute Nachricht sein, ist es
aber nicht: Die Spezialisten sprechen nur sehr selten liber die
Anforderungen unserer Kunden und der Welt, in der wir leben
und arbeiten. Stattdessen sprechen sie Uiber die Anforderungen
von Normen, denen wir zu gentigen haben. Hin und wieder



finden Audits statt, in denen demonstriert werden soll, dass alles
so gemacht wird, wie es die Norm verlangt. Und obwohl man sich
mit erheblichem Extraaufwand bemiiht, alles normgerecht
durchzufiihren, gibt es immer wieder Qualitatsprobleme. Haben
womoglich das aufwendige Qualitatsmanagement und die
tatsachlich realisierte Qualitat gar nicht so viel miteinander zu
tun?

Folgenden Nutzen halt das Buch fiir Sie bereit:

= Eserklart, warum das konventionelle Qualitatsmanagement
einer zeitgemalen Unternehmensfihrung im Weg steht.

= Eszeigt auf, wie Sie sich von Blrokratismus und
Dokumentenwahn befreien konnen.

= Esentwickelt ein radikal neues, motivierendes und
richtungweisendes Verstandnis von Qualitat.

= Eserlautert, wie Sie ein wertebasiertes Managementsystem
aufbauen, in dem lhre Mitarbeitenden eigenverantwortlich
Qualitat erzeugen.

= Es macht Sie mit Formen der Kommunikation und Flihrung
vertraut, die Kreativitat und Agilitat fordern.

= Esprasentiert Ihnen Prinzipien, Methoden und Tools, um die
individuellen Starken Ihres Unternehmens und der darin
arbeitenden Menschen zu realisieren.

= Eserklart, wie Sie eine Lernkultur in Threm Unternehmen
etablieren und zu schnelleren, besseren Entscheidungen
kommen.



Es ermdglicht Ihnen, die ISO 9001 aus einem neuen
Blickwinkel zu betrachten und wertschopfend umzusetzen.

Es befahigt Sie, Ihr qualitatsbestimmtes Managementsystem
mit Uberzeugung in Audits zu vertreten.

Flr wen dieses Buch geschrieben wurde:

Unternehmer*innen und Geschaftsfiihrer, die ihr
Unternehmen zukunftsfahig gestalten wollen und dazu auf
weniger Blirokratie und mehr Kreativitat, Flexibilitat und
eigenverantwortliches Handeln setzen.

Grinder*innen von Start-ups, die ihre Identitat und ,,ISO“
verbinden wollen.

Qualitatsmanager*innen, die einen Kulturwandel und eine
Qualitatsinitiative im Unternehmen vorantreiben wollen.

Zertifizierungsgesellschaften, die ihre Zertifizierungen
aufwerten und mehr Nutzen fir Ihre Kunden bieten
mochten.

Auditoren*innen, die geschatzt und willkommen sein wollen.

QM-Berater*innen, die mehr Anerkennung und Geld
verdienen mochten.

Business-Coaches, die mehr Qualitatssicherung fiir ihre
Arbeit suchen.

Alle, die den Irrweg des Qualitatsmanagements nicht mehr
weitergehen wollen.

Wer dieses Buch NICHT lesen sollte:



= Qualitatsbeauftragte auf der Suche nach schnellen,
einfachen Losungen zur ,,I1SO-Zertifizierung®.

= Alle, die unangenehme Wahrheiten nicht ertragen kdnnen.

= Alle, die der Meinung sind, Veranderungen fangen bei
anderen an.

Wie ist dieses Buch aufgebaut?

Dieses Buch ist in sieben Kapitel gegliedert. Es empfiehlt sich,
das Buch - ganz traditionell - von vorne bis hinten zu lesen, auch
wenn es verlockend ist, sich direkt den Losungsansatzen in den
Kapiteln 4, 5 und 6 zuzuwenden. Die Kapitel 1, 2 und 3 sind

wesentlich, um die Zusammenhinge und die Motivation, das
,=Warum“und ,Wozu“, und damit auch die Argumentation fur die
Notwendigkeit des Wandels in Ihrem Unternehmen zu
erschlieRen.

Kapitel 1 stellt fest, wo wir heute stehen. Es reflektiert und
bewertet kritisch die konventionelle Lehre und Umsetzung von
Qualitatsmanagement. Anhand von Beispielen, Erfahrungen und
einschlagiger Fachliteratur werden Irrtimer entlarvt,
Fehlinterpretationen und daraus resultierende,
wertevernichtende Tatigkeiten aufgedeckt. Durch eine
abschlieRende Ursachenanalyse werden erste Handlungsfelder

identifiziert.

Das zweite Kapitel zeigt auf, was vor uns liegt, im Kontext der
Industrie 4.0. Welche Anforderungen stellen die Weltphanomene
Komplexitat, Globalisierung, Digitalisierung, die Umwelt- und
Klimakrise sowie die Erwartungen der Menschen an die
Ausrichtung und Flihrung unserer Unternehmen?



Kapitel 3 vollzieht einen Paradigmenwechsel und stellt Qualitat
an den ihr gebuhrenden Platz: ins Zentrum der
Unternehmensfihrung. Es weist den Weg zu einem zeitgemalen,
lebendigen Qualitatsverstandnis - Quality Reinvented. Eine neue
Definition von Qualitat und sechs Prinzipien manifestieren das

neue Paradigma.

Das Kapitel 4 stellt Ansatze, Modelle, Methoden und Tools vor,
um das neue Qualitatsparadigma im Unternehmen zu
verwurzeln. In dem Kapitel wird erklart, warum und wie Business
Coaching ein wirkungsvoller Ansatz fur die Entwicklung von
Qualitat zum Alleinstellungsmerkmal sein kann. Anhand von
Beispielen und Referenzprojekten wird erlautert, wie Sie sich von
der Last des konventionellen Qualitatsmanagements befreien

und frische Energien freisetzen kdnnen.

In Kapitel 5 stellen wir Ihnen sechs soziale Prozesse vor, mit
denen Sie auch ohne groRere Organisationsanderung Qualitat im
Unternehmen wachsen lassen. Wir bezeichnen sie als ,,soziale
Prozesse®, weil sie sich auf die Menschen im und um das
Unternehmen und deren Beziehungen zueinander fokussieren.
Die sozialen Prozesse sind Reprasentanten unserer
Qualitatsprinzipien und bilden die Basis fur eine nachhaltige
qualitatsbestimmte Transformation und

Unternehmensentwicklung.

Wir vermuten, dass sich viele von lhnen, mehr oder weniger
freiwillig, mit der ISO 9001 ,,anfreunden® mussen oder mussten.
Kapitel 6 soll Sie dazu befahigen, die Norm wertschopfend
einzusetzen. Dazu wird die 1ISO 9001:2015 als Fuhrungssystem fir
agile Organisationen innovativ gedeutet bzw. reframed. Die
Forderungen der Norm werden dabei in ein neues,

unternehmerisches Prozessmodell eingebracht. Es entsteht ein



Rahmenwerk, innerhalb dessen die Prozesse, Methoden und
Werkzeuge aus den Kapiteln 4 und 5 angewendet werden

konnen. Hilfestellungen zur Vorbereitung auf eine Zertifizierung
erganzen das Kapitel.

Das abschlieflende Kapitel 7 mochte Sie sensibilisieren und
ermutigen, die Herausforderungen anzugehen und mit den
zukunftigen Krisen zu arbeiten und nicht gegen sie. Es gibt Ihnen
Hinweise fur die Umsetzung und will Sie vorbereiten auf das, was
Sie an Widerstanden zu erwarten haben. Wir gehen in diesem
Kapitel darauf ein, was lhre Aufgaben und Spielraume als
Grunder*innen/CEQ/Geschaftsfuhrer*innen sind und was Sie tun

konnen, wenn Sie nicht diese Rollen ausliben.

Jedes Kapitel hat Unterkapitel. Zu Beginn eines jeden
Unterkapitels finden Sie eine inhaltliche Vorschau, am Ende
folgen Kernaussagen als Zusammenfassung oder
Handlungsanweisung. Die sieben Hauptkapitel sind in ein
Rahmengesprach zwischen einer CEO, einem QM-Beauftragten
und einer Personalleiterin eingebettet. Das Gesprach lasst Sie an
der Gedankenwelt und den Sichtweisen der Protagonisten zu den
Themenfeldern teilhaben und fuhrt Sie durch das Buch.

Als lebendige Praxisbeispiele stellen wir Ihnen drei Unternehmen
vor, die das neue Qualitatsparadigma, wissentlich oder
unwissentlich, bereits verinnerlicht und umgesetzt haben. Die
Unternehmen stammen aus unterschiedlichen Branchen und
haben ganz unterschiedliche Grofien und Strukturen. In den im
Buch veroffentlichten Interviews mit den Geschaftsfuhrern und
QM-Beauftragten stellen sie uns ihre individuellen Losungen und
auRergewohnlichen Praktiken der qualitatsbestimmten
Unternehmensfihrung vor.



Schreibweisen, Begriffe, Definitionen
Das Buch ist in Unternehmersprache geschrieben. QM-Fach- und
Normensprache werden weitestgehend vermieden.

(Qualitats-)Management: Diese Schreibweise ist dann gewahlt,
wenn wir keinen Unterschied zwischen Qualitatsmanagement
und Management im Allgemeinen machen mochten.

ISO: Wenn wir das Akronym ISO verwenden, dann meinen wir die
ISO 9001 in ihrer gultigen Fassung (aktuell die ISO 9001:2015).

Haufig verwendete Abkiirzungen:

= QM: Abkulrzung fir Qualitatsmanagement

= QS:Abkurzung fir Qualitatssicherung

=  QMB: Abkurzung fur Qualitatsmanagementbeauftragter
= QMS: Abkulrzung fiir Qualitatsmanagementsystem

Die Worter Organisation, Unternehmen und Unternehmung
verwenden wir synonym.

Wenn wir Uber Menschen sprechen, benutzen wir die weibliche,
die mannliche und geschlechtsneutrale Formen in
unregelmafligem Wechsel. Die mannliche Bezeichnung dominiert
vielleicht insgesamt, weil es sich unserer Meinung nach einfacher
liest. Gemeint sind aber immer alle (m/w/d).

Drei besonders erfolgreiche Unternehmen

Unsere Realisierungsansatze und Prozesse sind praxiserprobt.
Die folgenden drei Unternehmen leben eine qualitatsbestimmte



Unternehmensfihrung. Sie dienen daher als konkrete Quelle aus
der Praxis.

betterplace lab

Das betterplace lab, 2010 von der Sozialunternehmerin Joana
Breidenbach gegriindet, ist ein digital-sozialer Think-and-Do-
Tank und ein Schwesterunternehmen von betterplace.org,
Deutschlands grofster Online-Spendenplattform. betterplace lab
will mit Hilfe von innovativen Projekten die Digitalisierung sozial
gestalten und flir das Gemeinwohl nutzbar machen. Es gibt sich
folgende Mission: ,,Die Digitalisierung verandert unser Leben. Das
betterplace lab verandert die Digitalisierung. Wir erforschen,
finden und fordern, was das Digitale sozial macht.”
[betterplacelab.org]

2014 hatte Joana Breidenbach vor, die operative Fihrung des
Unternehmens abzugeben, um sich neuen Themen zu widmen.
Inspiriert von dem Buch Reinventing Organizations von Frederic
Laloux und dem Beispiel des US-amerikanischen
Computerspielherstellers Valve, wollte sie bei betterplace lab die
hierarchischen Strukturen und festen Ablaufe durch
Selbstorganisation und Selbstfiihrung ablosen. Den
Transformationsprozess, der sich liber mehrere Jahre erstreckte,
gestaltete Joana Breidenbach zusammen mit der
Organisationsentwicklerin Bettina Rollow. Uber ihre Erfahrungen
mit diesem Unternehmensumbau und den grundlegend anderen
Arbeits- und Flihrungsformen berichten die beiden in ihrem Buch
»~New Work needs Inner Work“ (Joana Breidenbach, Bettina
Rollow 2019).

betterplace lab ist strategisch, operativ und wirtschaftlich
erfolgreich und beschaftigt heute zwolf feste Mitarbeiter*innen


http://betterplace.org/
http://betterplacelab.org/

sowie etwa nochmal so viele Werkstudent*innen und Freelancer.
Zusatzliche Autonomie soll betterplace lab durch eine
anstehende Ausgriindung als gemeinnutzige GmbH erhalten. Als
GmbH-Geschaftsfuhrerin ist Franziska Kreische vorgesehen, die
vor funf Jahren als Praktikantin ins Team kam.

In Abschnitt 4.5 finden Sie ein Interview mit Joana Breidenbach
und Franziska Kreische.

ALPHA LASER GmbH

ALPHA LASER ist fihrender Hersteller von Lasersystemen von
mobilen, flexiblen und leistungsstarken Lasersystemen zum
Laserschweilen, Laserschneiden, Laserharten und
PulverauftragsschweiRen. Das Unternehmen in Puchheim bei
Munchen wurde 1994 von Josef Hollbauer gegriindet und hat -
Stand Marz 2020 - ca. 90 Mitarbeiter. Neben Josef Hollbauer
flhren zwei weitere Gesellschafter das Unternehmen. Es gibt
Abteilungen, aber keine Abteilungsleiter und keine klassischen
Vorgesetzten. Die ALPHA LASER hat eine QS-Abteilung, jedoch
kein formelles QMS und keine 1ISO-9001-Zertifizierung. Bis dato
gab es von Kundenseite keine Forderung nach einer ISO-9001-
Zertifizierung.

Um den Nutzen und Aufwand einer ISO-9001-Zertifizierung zu
erortern, wurden wir 2019 beauftragt, eine Gap-Analyse im
Unternehmen durchzufuhren. Das Ergebnis zeigte, dass die
ALPHA LASER viele Forderungen der Norm nicht oder
unzureichend erfullt. ,Zu wenig festgelegt, zu viel Vertrauen und
Zuversicht, zu wenig Systematik und Kontrolle.“ So wirde
vermutlich das Urteil eines gemeinen typischen Auditors
ausfallen. Die Geschaftsfuhrung sah die Gefahr, dass sich das
Unternehmen so stark ,verbiegen“ misste, um eine



Zertifizierung zu erlangen, dass es seine Identitat und
Leistungsfahigkeit verlieren wirde. Man entschied sich daher
bewusst gegen eine Zertifizierung.

In Abschnitt 5.7 finden Sie ein Interview mit dem Geschaftsfiihrer
Thomas Golinske.

SoftwareONE Deutschland GmbH

Mit rund 5400 Mitarbeitern in 90 Landern bietet SoftwareONE
etwa 65 000 Geschaftskunden Software- und Cloud-Losungen
von mehr als 7500 Herstellern. Die SoftwareONE Deutschland
GmbH wurde von uns 2019 zur ISO 9001-Zertifizierung begleitet
und erwarb diese ohne Abweichungen. Das Tochterunternehmen
hat keine QM-Abteilung, sondern ein abteilungsibergreifendes,
interdisziplinares Team von sogenannten Quality Coaches und
internen Auditoren, die von uns ausgebildet wurden. Bei der
Ausgestaltung ihres Managementsystems setzt die SoftwareONE
Deutschland GmbH auf einen dosierten Umfang an Standards,
kombiniert mit individuellen Lésungen. Ein formelles QMS gibt es
nicht. Flache Hierarchien, gepaart mit einem hohen MaR an
Freiheit und Vertrauen, fordern Agilitat und Geschwindigkeit.
Sieben Core Values sind dafiir das Leitbild.

In Abschnitt 6.6 finden Sie ein Interview mit dem
»Qualitatsbeauftragten“ Hermann Gusmik.

Eine Geschichte aus dem Alltag

Es war an einem Freitagnachmittag im Mai 2020, als Peter (QMB)
in das Bliro von Corinna (CEO) eintrat.



