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GEGEN DIE VERNACHLASSIGUNG DES QUALITATSMANAGEMENTS

Rechtlich brisant

Ekkehard Helmig, Wiesbaden

Eine Vernachlassigung des Qualitats-
managements ist rechtlich gefahrlich,
und zwar fiir das Unternehmensmanage-
ment personlich. Diese Tatsache wird hau-
fig missachtet. Sie erhalt In krisenhaften
Zeiten verbreiteter Kostenreduktionen ak-
tuelle Brisanz und sollte entscheidend zu
einem notwendigen Paradigmenwechsel im
Selbstverstandnis der Qualitatsmanager
beitragen.

Das Qualitatsmanagement (QM) dient in sei-
ner Ankerfunktion der Rechts- und Bestand-
sicherheit jedes Unternehmens, gleichgul-
tig, welche Produkte es herstellt oder wel-
che Dienstleistungen es anbietet. Dieser
rechtliche Stellenwert des QM ist trotz sei-
ner erheblichen Brisanz bislang zu wenig be-
trachtet worden. Die Brisanz wird zuneh-
mend erkannt, wie die Implementierung des
QM im Rahmen eines Integrierten Manage-
mentsystems (IMS) fir den Betrieb der Ber-
liner Flughafen eindrucksvoll zeigt [1]. Die
Konzeption des IMS folgt der gesetzlichen
Forderung an Unternehmensfihrungen, ein
umfassendes und wirksames Risiko-
management zu unterhalten (§ 91 Absatz 2
Aktien-Gesetz). Gefordert wird ein Uberwa-
chungssystem, ,damit den Fortbestand der
Gesellschaft gefahrdende Entwicklungen
friih erkannt werden®. Die Grundregel gilt un-
abhangig von der Rechtsform fur alle Unter-
nehmen. Die Betrachtung reduziert sich un-
ter dem Modestichwort der ,Compliance*
meist auf finanzielle und bilanzielle Risiko-
indikatoren. Das QM findet in der Regel kei-
ne besondere Erwahnung.

Entfremdung des Managements von den
Unternehmenszielen

Die Vernachlassigung dieser Tatsache spie-
gelt sich in der von den Qualitatsmanagern
oft als unbefriedigend empfundenen Wahr-
nehmung und Anerkennung durch das Ma-
nagement eines Unternehmens und spiegel-
bildlich der Verkennung der rechtlich bedeu-
tenden Wechselbeziehung zwischen QM und
Management wider. Im dahinterstehenden
Konflikt zwischen den Individualinteressen
der Unternehmensfuhrer und den Unterneh-
mensinteressen gewinnen die Individual-
interessen oft den Vorrang.

Den Rollenkonflikt und die Widersprtch-
lichkeit der Organisationsintegritat eines
Unternehmens beschreibt Sommerhoff zu-
treffend [2]: ,,So sollen Qualitatsmanager
Anwalte fur die Qualitat sein, missen aber
oft erkennen, dass FUhrungskrafte Sonder-
rechte beanspruchen und sich dabei auf ein
hoheres Unternehmensinteresse berufen.“
Anwalte brauchen immer ein Mandat, das
ihnen die Unternehmensfihrung in einem
Unterordnungsverhaltnis verleiht. Aber wer
das Mandat erteilt, entscheidet auch, ob er
den Rat des Anwalts annimmt. Und das ist
das Problem: Die Frage an den Anwalt adelt
vordergrindig die Umsichtigkeit der Fuh-
rungskraft, die Opportunitat oder der Oppor-
tunismus bestimmen die Achtung des an-
waltlichen Rats. Die Aureole der Alleinge-
wissheit Uber die ,hoheren Unternehmens-
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interessen” verweist den Rat des Anwalts
in die Niederungen der Servilitat minderer
Erkenntnisfahigkeit der Qualitatsmanager.

Der Konflikt wird in der derzeitigen Kri-
se bei Unternehmen im Hedge-Fonds-Besitz
oder mit Private-Equity-Beteiligung sympto-
matisch deutlich. Denn in der Struktur ihrer
Finanzierungskonzepte, mit denen der Ver-
schuldungsgrad des Unternehmens drama-
tisch erhoht wird, verandert sich die Rolle
der Unternehmensfuhrung. Sie ist den Fi-
nanzinvestoren verantwortlich und vollig da-
von eingenommen, den Finanzzielen und
-forderungen der Investoren zu dienen, die
mit der Unternehmensidentitat nur noch
wenig gemein haben. Sie haben trotz ihrer
rechtlichen Generalverantwortlichkeit flr
das ganze Unternehmen nur wenige Kapa-
zitaten, sich den Produkten der Unterneh-
men zu widmen. Eine Art der Entfremdung
des Unternehmens von seinen eigentlichen
Zielen findet statt.

In Erkenntnis dessen hat das Europai-
sche Parlament in einer EntschlieBung vom
23.09.2008 dringende Empfehlungen an die
Europaische Kommission zur Kontrolle von
Hedge-Fonds und Private Equity gerichtet
(2007/2238(INI)). Sie enthalt unter ande-
rem die Erwagung, ,dass verschiedene welt-
weite und nationale Institutionen sowie EU-
Organe schon lange vor der aktuellen Finanz-
krise im Zusammenhang mit Hedge-Fonds
und Private Equity potenzielle Bedenken
wegen der finanziellen Stabilitat, unzurei-
chender Risikomanagementstandards, Uber-
magiger Schulden (Fremdkapitalaufnahme)
und der Bewertung illiquider und komplexer
Finanzinstrumente analysiert haben“. Des-
halb soll die Kommission ,einen Legislativ-
vorschlag oder Legislativvorschlage“ unter-
breiten, , die alle relevanten Akteure und Fi-
nanzmarktteilnehmer, darunter Hedge-Fonds
und Private Equity, abdecken®.

Die vom Europaischen Parlament geor-
teten ,unzureichenden Risikomanagement-
standards*® einschlieflich der an Ressour-
cenmangel leidenden QM-Systeme wirken
sich unmittelbar aus:

Qualitatsmanager im Zwiespalt

So wird die nicht mehr erflllte Rolle der
Unternehmensfiihrung an Qualitatsmanager
delegiert, die dafur nicht ausgebildet und an-
erkannt sind und denen vor allem im offe-
nen Widerspruch zu vereinbarten Vertragen
mit Kunden und der vertraglichen Allgemein-
gultigkeit etwa der 1ISO/TS 16949:2002
nicht die daftr erforderlichen Kompetenzen
und Ressourcen zur Verfugung gestellt wer-
den. Sie geraten damit in einen fur sie nicht
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losbaren Zwiespalt der Konflikte, wie die Er-
fahrung zeigt: Zum einen sollen sie die , An-
walte der Qualitat”, also fur die Herstellung
von Qualitatsprodukten verantwortlich sein.
Zum anderen mussen sie das Unternehmen
— die Unternehmensfliihrung — auch gegen
Garantie- und Haftungsanspriiche aus Qua-
litatsfehlern verteidigen, die sie jedenfalls
formal als Qualitatsmanager mit zu verant-
worten haben. In diesem Zwiespalt haben
sie nicht nur ein Problem, sondern in der
Doppelrolle des Anwalts und des Verteidi-
gers — jeweils auch in eigener Sache — sind
sie ein Teil des Problems. Das ist — auch
menschlich — kaum zu verkraften. Ein jetzt
notwendiger Coach steht ihnen aus Kosten-
grinden meist nicht zur Verfigung.

Die Ursache des Problems liegt oft dar-
in, dass trotz aller Bemihungen der Quali-
tatsmanager auch in einem zertifizierten
QM-System die darin implementierten Pro-
zesse aus Ressourcenmangel oft nicht funk-
tionieren, anderenfalls gabe es die steigen-
de Zahl der Rickrufe nicht. Hinzu kommen
strukturelle Probleme etwa in einer Wert-
schopfungskette: Je weiter ein Teilprodukt
vom Endprodukt entfernt ist, desto geringer
ist der Informationsstand des Qualitats-
managers Uber die Bedingungen im Feld und
die Testmoglichkeit an den Forderungen aus
dem Feld. Damit steigt die Fehlerwahrschein-
lichkeit am Produkt, an seinen Schnittstel-
len zu anderen Produkten und an deren Funk-
tionalitat (ISO/TS 16949:2002 - 3.1.12)
im System eines komplexen Bauteils, ob-
wohl gerade das QM dies verhindern soll.

Als Teil des ubergreifenden gesetzlich
vorgeschriebenen Risikomanagements hat
das QM auch rechtlich Fihrungsprioritat in
einem Unternehmen. Ein Unternehmen de-
finiert sich aus der Qualitat und Marktfahig-
keit seiner Produkte. Ein aufgrund unterneh-
merischer Flhrungsentscheidung durch Res-
sourcenknappheit unzulanglich gehaltenes
QM, durch das es zu qualitatsgeminderten
Produkten kommen kann, identifiziert recht-
lich gesehen eine Unzulanglichkeit in der
Wahrnehmung der Organisationsverantwor-
tung durch die Unternehmensfihrung.

Aus der vermeintlichen Entbehrlichkeit
des QM durch Budgetreduzierungen folgt
Haftung unter mehreren Gesichtspunkten.
Die Bewertung der Wirksamkeit des QM ist
immer auch eine Bewertung im Rahmen des
Risikomanagements flir das ganze Unter-
nehmen. Unternehmensrisiken aus einem
unzureichend ausgestatteten QM gehoren
deshalb in den Lagebericht der Bilanz und
treffen eine Aussage zu Zweifeln an der Rich-
tigkeit der Bilanz. Die Forderung nach ,,Com-

pliance“ ist verletzt.

Das Drehen an der Stellschraube nur zur
Reduzierung von Kosten des QM kann ein
Organisationsverschulden begrinden und
bleibt rechtlich gefahrlich: Das QM soll das
Inverkehrbringen fehlerhafter Produkte, Qua-
litatskosten und Produkthaftungsfalle ver-
meiden. Fur derartige Fehler, vor allem sol-
che, die zu Personenschaden flhren kon-
nen, haftet das Unternehmensmanagement
personlich. Das QM hat deshalb eine un-
mittelbare Schutzfunktion fur das Manage-
ment; damit sind Qualitatsmanager nach
dem geltenden Haftungssystem unmittelbar
die Anwalte der Filhrungsmanager.

Das gilt aber auch umgekehrt: Qualitats-
manager haften nach standiger Recht-
sprechung des Bundesgerichtshofs und der
Instanzengerichte zivilrechtlich und straf-
rechtlich fur Produktfehler und Organisa-
tionsverschulden. Sie haben deshalb ar-
beitsrechtlich einen Anspruch darauf, vor
solchen Haftungsfallen geschutzt zu werden,
indem ihnen die erforderlichen Ressourcen
zur Verfligung gestellt werden. Geschieht
das nicht, wird die Haftung an die Unterneh-
mensfihrung zurickverwiesen.

Paradigmenwechsel erforderlich

Das QM ist deshalb keine blofRe Hilfsfunk-
tion fur die Unternehmensfihrung, sondern
die vornehmste Funktion der Unternehmens-
flhrung und ein Erfillungsparameter fur die
gesetzlichen Forderungen im Rahmen der
Organisationsverantwortung und der nicht
nur bilanziellen ,Compliance. Daraus folgt
ein Paradigmenwechsel im Selbstverstand-
nis von Qualitatsmanagern: Sie sind nicht
nur ,Anwalte fir die Qualitat“, sie sind die
Manager der Unternehmensqualitat aus Or-
ganisationsverantwortung der Unterneh-
mensfihrung. [J
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