Projektmanagement im TQM - Lésungen zur
Implementierung von Qualitdtsmodellen im Mittelstand

Exzellente Projekte

In einer Zeit wirtschaftlicher Stagnation ist es wichtiger denn je, die
Struktur eines jeden Betriebs zu iberpriifen, fiir den man die Verant-
wortung tréigt. Inzwischen ist es allgemein bekannt, dass der Schlissel
zum Erfolg zufriedene und treue Kunden sind. Aber wie kann ich da-
fir sorgen, dass in meinem Unternehmen Kunden auch wirklich gut

bedient werden?

® Wie konnen Arbeitsabliufe optimiert wer-
den ?
® Wie kénnen Kunden eventuell zufriedener
gestellt werden ?
® Durch welche Verbesserungen sind kos-
tengiinstigere Ergebnisse zu erzielen ?
® Was kann ich tun, um meinen Betrieb leis-
tungsfihiger zu machen?
In der Vergangenheit wurde oft versucht, die-
se Fragen mit strukturellen und personellen
MabBnahmen zu 16sen. Es wurden Unterneh-
men kundenorientiert umgebaut, und dem
Personal in Schulungen eingetrichtert, dass
der Kunde Konig ist und auf jeden Fall zufrie-
dengestellt werden muss. Leider wurden die-
se Maflnahmen aber oft nur als singulire In-
seln implementiert. Es ist nicht davon aus-
zugehen, dass sich die Leistungserstellung
des Unternehmens verbessert, wenn nicht ne-
ben der Struktur und den Personen auch das
Miteinander in einer geeigneten Weise gere-
gelt wird. Hier haben wir es mit der zweiten
Dimension der Organisationslehre zu tun:
Nicht die Aufbauorganisation der Unterneh-
mung gilt es zu gestalten, sondern die Ablauf-
organisation. Die Ablauforganisation fiihrt
aber leider in vielen Unternehmen noch im-
mer ein Schattendasein. Dabei ist sie in Form
von Prozessen in den Qualititsmanuals der
meisten Firmen bereits komplett dokumen-
tiert — Dank [SO 9000. Leider verstauben die
Qualititsmanuals bei den meisten Firmen
aber in der Ablage und die darin beschriebe-
nen Prozesse werden erst bei der niichsten
Zertifizierung wieder betrachtet.

DIE AUTOREN

Betriebliche Leistungsfdhigkeit
durch geeignete Prozesse

Prozesse wie Bestellannahmen sowie Pro-
duktions- und Lieferprozesse sind der
Schliissel zu betrieblicher Leistungsfihig-
keit. In ithnen wird die Strategie des Unter-
nehmens umgesetzt, beispielsweise durch
Entwicklungsprozesse, sowie die Ressourcen
der Unternehmung so organisiert, dass Kun-
denbediirfnisse gezielt befriedigt werden
konnen. Nur wenn die Prozesse stimmen,

sind CAF, EFQM, ISO 9004:2000, KVP,
u.v.a.
Ein etwas anderer Ansatz zur Verbesserung
von Prozessen kommt aus dem Projektmana-
gement. Communigram findet seinen Ur-
sprung im simultanen Engineering, wo es da-
rum geht, mehrere hochkomplexe Prozesse,
wie etwa die Entwicklung einer Fahrzeug-
komponente und die des entsprechenden Pro-
duktionssystems, parallel durchzufiihren.
Communigram wurde aus der Erkenntnis he-
raus entwickelt, dass die Leistungsfihigkeit
von Unternehmen vor allem davon abhéngt,
dass
® die richtige Information (Welche?)
® von entsprechend kompetenten Personen
(Wer mit Wem?)
® zur richtigen Zeit (Wann?) erstellt, und
® den entsprechenden Personen (an Wen?)
zur Verfiigung gestellt wird (die fiinf W’s).
Dabei wird Information im weiteren Sinne
verstanden, d.h. dass beispielsweise auch ein
bearbeitetes Werkstiick als Information be-
trachtet werden kann. Insofern kann man hier
auch von Ergebnissen oder — neudeutsch —
Deliverables sprechen.
Eine Organisation, die es vermag, ihre Infor-
mationsfliisse (Ergebnisfliisse) so zu definie-
ren und zu steuern, dass die richtige Informa-
tion stets erarbeitet und den entsprechenden
Stellen zugefiihrt wird, hat die Voraussetzun-
gen fiir die Erfiillung von Kundenbediirfnis-
sen geschaffen. Im Communigram wird die
fiir das Erreichen der Organisationsziele not-
wendige Erarbeitung von Ergebnissen und
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kann man davon ausgehen, dass in wiederhol-
barer Weise eine Bestellung richtig und effi-
zient angenommen wird, Giiter in guter Qua-
litdt zu giinstigen Kosten produziert werden
und der Kunde seine Bestellung fristgemiifl
erhalt.

Da sich das wirtschaftliche Umfeld stets &dn-
dert, sind jedoch reine Konformititsmodelle
wie zum Beispiel die ISO 9000 in der Regel
nicht ausreichend zielfiihrend. In den letzten
Jahren fand daher eine Umorientierung zu
flexiblen Systemen hin statt in denen das Ge-
samtsystem —obgleich zertifiziert - stindig in
Frage gestellt und verbessert wird. Beispiele

deren Kommunikation innerhalb der Organi-
sation (und mit der Umwelt) so modelliert,
dass diese von allen Beteiligten verstanden
und akzeptiert wird. AuBerdem wird ganz ne-
benbei auch die Dokumentation fiir die
ISO 9000 Zertifizierung erstellt und die
Grundlage fiir kontinuierliche Verbesserun-
gen geschaffen. Dieses Vorgehen wurde er-
folgreich in einer Reihe von Unternehmen in
Verbesserungsprojekten eingesetzt. Dabei
reichte die Einsatzbandbreite von kleineren
industriellen KMU’s bis hin zu einem For-
schungsinstitut, einem grofieren Automobil-
zulieferer und sogar einem Automobilwerk.
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Erhebung des Ausgangpunkts
(Ist-Zustand)

Um die richtigen Prozesse zu verbessern, soll-
te eine Eingangsanalyse gemacht werden, die
als Momentaufnahme den Ist-Zustand der Or-
ganisation erfasst. Gut geeignet hierzu sind
Selbstbewertungsverfahren, wie sie durch Ex-
cellence Modelle wie beispielsweise EFQM,
1SO 9004:2000 oder Fit fiir Spitzenleistung ge-
fordert werden. Fiir all diese Verfahren gibt es
mit der GOA-WorkBench eine Softwareunter-
stiitzung, die es dem Anwender erlaubt, das
von ihm gewiinschte Komplexititsniveau bei
der Erhebung anzuwenden. In einem zweiten
Schritt werden dann die Prozesse, in denen ei-
ne Verbesserung besonders vielversprechend
erscheint, mit Communigram genauer durch-
leuchtet.
Fiir Neueinsteiger besonders geeignet ist das
Easy Assessment Modul der GOA-Work-
Bench. Hierbei wird das EFQM Modell in eine
einfache und verstiindliche Ausdrucksweise
iibersetzt, ohne Fremdworter und mit Erkla-
rungen des wirtschaftlichen Zusammenhangs
fiir jede Frage, bei gleichzeitiger Konformitit
zu den 9 Kriterien der EFQM.
Mit dem GOA Easy Assessment wird eine sys-
tematische Softwareunterstiitzung dieser Me-
thodik angeboten, die wahlweise von einer
cinzelnen Person oder einem kleinen Team
eingesetzt werden kann. Mittels der elektroni-
schen Umfragetechnik der GOA-WorkBench
kann aber auch die ganze Firma in den Bewer-
tungsprozess eingebunden werden.
Nachdem nun der Ist-Zustand der Firma erho-
ben ist, muss im niichsten Schritt festgestellt
werden, welche Punkte als erstes verbessert
werden sollen. Dabei gilt es zwei wichtige
Aspekte zu beachten:
® Welche Bereiche sollen als Erstes ange-
sprochen werden ?
® Welche der wiithrend der Analyse gesam-
melten Verbesserungsvorschlige sollten
mit welcher Dringlichkeit umgesetzt
werden ?

Elektronische Bewertungskarte fiir einen Verbesserungs-

e

Der erste Punkt wird bereits durch GOA Easy
Assessment unterstiitzt, da zu jedem der ab-
gefragten Punkte neben der Lagebeurteilung
auch der Handlungsbedarf abgefragt wird.
Dieses Vorgehen stiitzt sich auf die Erkennt-
nis, dass es gerade fiir Neueinsteiger wenig
Sinn macht, sich gleich auf allen Gebieten
verbessern zu wollen. Es sollten zwar unbe-
dingt die schlechtesten Punkte reformiert
werden, aber anstelle sich mit dem Mittelfeld
zu beschiiftigen, ist es viel sinnvoller, erst ein-
mal seine Stirken weiter auszubauen, denn
hier wird iiber den Erfolg des Unternehmens
entschieden. Wer bei der Priorisierung mehr
ins Detail gehen méchte, kann die withrend der
Analyse gesammelten Verbesserungsvor-
schlige mittels des GOA-Moduls Balanced
Q-Card (BQC) beurteilen.

Die BQC iibernimmt hierzu die in den Assess-
ments gesammelten Vorschliige und stellt sie
im firmeneigenen Netz zur Diskussion. Dabei
konnen alle Mitarbeiter jeden Verbesserungs-
vorschlag in bis zu 5 Faktoren bewerten und
zusiitzlich auch noch kommentieren.

Hieraus wird eine gewichtete Aktionsliste fiir
die Umsetzung der MaBnahmen erstellt und
nebenbei werden die Mitarbeiter dank ihrer
Einbeziehung motiviert. Zusitzlich kénnen
die einzelnen Bewertungsfaktoren entspre-
chend der Firmenstrategie gewichtet werden.
Der Einbezug der verschiedenen Bewer-
tungs- und Gewichtungsebenen erlaubt es
ganz genau, auf die aktuellen Bediirfnisse der
einzelnen Firma einzugehen und eine optima-
le und von der gesamten Belegschaft getrage-
ne Aktionsliste fiir die anstehenden Verbes-
serungen zu erstellen.

Weiterhin erlaubt es die Balanced Q-Card,
den einzelnen Aktionspunkten eine Umset-
zungsanweisung, eine Zustindigkeit und ei-
nen Zeitpunkt der Erledigung zuzuordnen.
Eine kurze Tabelle erlaubt die schnelle Sta-
tus-Ubersicht der jeweils laufenden Aktio-
nen. Komplexere Verbesserungsprojekte
sollten allerdings in einem Projektmanage-
menttool — wie zum Beispiel dem Communi-
gram — weiterverfolgt werden.

Top-Ten Liste zur Prioritét eines Verbesserungsvorschlags

Visuelle Anal (se der Aufbau-
und Ablauforganisation

Die holistische Charakteristik des Communi-
grams entspricht genau dem neuen Trend, die
Leistungsfihigkeit der Unternchmung durch
eine stindige Verbesserung des Systems zu
erreichen. Die Spalten in Communigram zei-
gen dic Aufbauorganisation, also die Per-
sonen, Gruppen, Abteilungen und Unternch-
mensbereiche, withrend in den Zeilen die Ab-
lauforganisation dargestellt wird, also die
Vorgiinge, Arbeitsabschnitte und Prozesse
der Unternehmung. Auch besondere Vorgiin-
ge wie Entscheidungspunkte oder Meilen-
steine sind vorgesehen, und es kinnen Pro-
zesse in Unterprozesse unterteilt werden, um
so eine bessere Ubersicht zu erreichen.

Die Zeilen im Communigram zeigen, welche
Vorgiinge und Prozesse im Unternehmen de-
finiert sind. Jede Zeile stellt dabei einen Vor-
gang oder eine Gruppe von Vorgiingen, also
einen Prozess, dar. Es konnen jederzeit meh-
rere Vorgiinge zu einem Prozess zusammen-
gefasst werden, und es konnen bestehende
Prozesse in kleinere Unterprozesse aufgeteilt
werden. Weiterhin konnen einzelne Prozesse
in groBere (Uber- oder Meta-)Prozesse ge-
biindelt werden.

Wurden nun die Aufbau- sowie die Ablauf-
organisation der Unternehmung als Spalten
bzw. Zeilen in Communigram eingegeben,
kann nun die Frage des Wer mit Wem gekliirt
werden. Dies ist zuniichst eine Frage nach der
Beteiligung: Wer ist an welchem Vorgang be-
teiligt?

Am Kreuzungspunkt zwischen einem Vor-
gang und einem Akteur, der diese Aufgabe
durchfiihrt, wird im Communigram einfach
ein Punkt eingetragen. Da aber ein Vorgang
mehr als einen Beteiligten haben kann, kann
es in jeder Zeile mehrere solcher Punkte ge-
ben. Diese Punkte werden mit einem horizon-
talen Balken verbunden, der die Zusammen-
arbeit zwischen den Beteiligten darstellt,
Leider handelt man sich mit mehreren Betei-
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ligten auch gewisse Schwierigkeiten ein.
Wenn ein Vorgang einmal nicht so wie vorge-
sehen lduft, wird schnell Streit dariiber aus-
brechen, wie denn die Aufgabe zu verstehen
war, und gegenseitige Schuldzuweisungen
sind dann auch nicht weit. Aus diesem Grund
wird fiir jeden Vorgang genau ein Verant-
wortlicher bestimmt und durch einen grofien
Punkt kenntlich gemacht. So entsteht fiir jede
Zeile eine sehr einfach verstindliche Darstel-
lung: Durch einen kurzen Blick ins Commu-
nigram sieht jeder Mitarbeiter, an welchen
Aufgaben er beteiligt und fiir welche er ver-
antwortlich ist.

Durch diese klare Bestimmung von Verant-
wortlichkeiten setzt Communigram ganz ne-
benbei die neuesten Forderungen von
ISO 9000:2000 nach klarer Verantwortlich-
keit operativ im Unternchmen um.

Wenn nun ein Vorgang abgeschlossen ist,
wird dessen Ergebnis an all die Vorginge
weitergegeben, die es zur eigenen Austiih-
rung bendtigen. Dabei gilt die Konvention,
dass die Informationsiibergabe stets zwi-
schen Verantwortlichen stattfindet. Dies
macht auch von einem operativen Standpunkt
her Sinn: Es ist Aufgabe des Verantwort-
lichen, nicht nur fiir die Erarbeitung des Er-
gebnisses zu sorgen, sondern auch im Sinne
einer Informationsbringschuld dieses Ergeb-
nis an alle Verantwortlichen der Folgevor-
giinge weiterzugeben.

Informationsorientierung be-
stimmt Vorgangsziele genauer

Communigram wurde nicht primir fiir Pro-
zessmanagement entwickelt, das wird bei je-
der Verwendung dieses Werkzeugs sofort
klar. Wie der Name bereits andeutet, werden
im Communigram die Kommunikationsfliis-
se der Unternehmung illustriert. Selbst wenn
man Kommunikations- oder Informations-
fliisse im weiteren Sinn auffasst, also auch
Materialfliisse als Tridger von Information zu-
lisst, stellt man oft fest, dass fiir viele Vor-
génge gar nicht klar definiert ist, was eigent-
lich der Output, also die zu erarbeitende In-
formation ist.

Es kristallisierte sich mit Communigram eine
Arbeitsweise heraus, in der allgemein fiir je-
den Vorgang ein klar quantifizierbares Er-
gebnis als Aufgabenziel bestimmt werden
musste. Ist auf diese Weise fiir jeden Vorgang

und Zuklappen wird bei diesem sehr umfang-
reichen Diagramm dennoch die Ubersicht ge-
wahrt: Der Benutzer kann den Teil des Com-
munigram betrachten, der ihn interessiert, die
restlichen Details konnen versteckt werden,
wobei der Bezug zu den anderen Prozessen
und Abteilungen dennoch erhalten bleibt. Al-
lerdings zeigte sich, dass Supportfunktionen
sowie generische Prozesse in der Regel ein
getrenntes Communigram erhalten miissen,
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ein Ergebnis beschrieben worden, so wurde
die Vorgangsbeschreibung zweitrangig: Sie
leitete sich aus der Ergebnisbeschreibung ab.
Vorteil dieses Vorgehens war eine nunmehr
viel klarere, weil eindeutige Beschreibung
der Prozessschritte. Durch das Communi-
gram werden so Aktivititen der Organisation
an Ergebnissen ausgerichtet: Das Ziel eines
jeden Vorgangs ist, die entsprechende Infor-
mation zu erstellen. Durch die klare Formu-
lierung des Vorgangsziels werden Ungenau-
heiten und daraus folgende Missverstindnis-
se systematisch unterbunden.

Durch die Begrenzung auf wenige Arten von
Prozessbeteiligung konnte erreicht werden,
dass das Communigram einfach lesbar und
fiir alle Beteiligten der Organisation intuitiv
verstiindlich bleibt. Vor allem aber konnten
durch dieses Vorgehen weitere Schwierigkei-
ten in der Prozessdefinition umgangen wer-
den, die aus einer doppelten Verantwortlich-
keit entstanden: Es stellte sich nidmlich he-
raus, dass viele Prozesse in der Vergangen-
heit genau an den Vorgingen klemmten, wo
neben einer ausfiihrenden Stelle noch ein Ent-
scheider oder Genehmiger aufgefiihrt war.

Communigram
als Analysewerkzeug

Ausgehend von den gewiinschten Outputs
des Systems, die wiederum von den Kunden-
bediirfnissen abgeleitet worden sind, wurde
der Informationsfluss verschiedener Prozesse
von hinten nach vorne durchgestaltet. Das
Werkzeug Communigram zeigte sich als be-
sonders leistungsfihig, wenn es darum ging,
bestimmte Abhiingigkeiten zwischen Prozes-
sen darzustellen. Diese wurden durch eine
einfache Verkniipfung der entsprechenden
darunter liegenden Vorgénge per Informati-
onspfeil bestimmt. Auf diese Weise konnte
der Gesamtprozess der Leistungserstellung
des Unternehmens in einem einzigen Com-
munigram dargestellt werden. Durch Auf-

da sie nicht direkt mit dem Leistungserstel-
lungsprozess (vom ersten Input bis zum end-
giiltigen Output) in Einklang zu bringen sind.

Prozessbeschreibungen in  Communigram
konnen als elektronisches Qualititshandbuch
stets aktuell der gesamten Belegschaft liber
Web-Clients zur Verfiigung gestellt werden.
Dabei ist die Darstellung so einfach und intui-
tiv verstiindlich, dass Mitarbeiter auch ohne
besondere Schulung die Prozesse verstehen
und Verbesserungsvorschlige einbringen
konnen.

Nachdem die Prozessbeschreibungen aktua-
lisiert und die neuen Prozesse implementiert
wurden (in diesem Fall noch ohne Web-Un-
terstiitzung), ist der Fortschritt in der Leis-
tungsfihigkeit der Organisation durch eine
neuerliche Verwendung der GOA-Tools ge-
messen worden. In der Tat stellte sich bereits
eine deutliche Verbesserung ein, die aber, da
die Daten naturgemif} auf Umfrageergebnis-
sen beruhen, kritisch hinterfragt werden
muss. SchlieBlich kann es sein, dass die Mit-
arbeiter die Prozesse als nunmehr viel leis-
tungsfihiger erachten, einfach weil sie an de-
ren Neudefinition so maBgeblich beteiligt
waren. Ob diese Prozesse nun tatsiichlich so-
viel besser sind, muss die Zeit zeigen. Auf je-
den Fall aber scheint die Belegschaft davon
iiberzeugt zu sein, was sicherlich auch eine
erhohte Motivation und Mitarbeiterzufrie-
denheit im Unternehmen widerspiegelt. Aber
gerade eine hihere Motivation und Zufrie-
denheit ist ja bereits fiir sich gestellt ein gutes
Ergebnis. Wenn man der Logik von TQM
glauben mag, kénnen daraus nur zufriedenere
Kunden und auf lange Sicht bessere Unter-
nehmensergebnisse folgen.

Im Internet steht eine 30-Tage Testversion
der GOA-WorkBench zur Verfiigung.
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