
Srmone Glitsch

Viele Unternehmen verfügen über
ein Qual i tätsmanagement-System
nach DIN EN ISO 9000. Damit haben
sie erste Erfahrungen, wie man
durch das Dokumentieren von Ge-
schäftsprozessen und Audit5 die
GeschäJtsprozesse nachhaltig be-
einllussen kann. Leider tragen je-
doch häu{ig Managementfehler
dazu bei, dass das System ni(ht
richtig wirken kähn. welche sind
das? Und wie lassen sie sich erfolg-
reich v€rmeiden?

Quälitätsmanagement -
ein Spielregelbuch?

Drei Leute si tzen an einem.Splel t isch.
Jeder legt eine Karte ab, mit dem Hand-
knochen laut auf den Tsch krachend.
Einer zeht den Stapel zu sich und wie
der f legen Karten. , ,So nicht.  So funk-
t o n e r t  d a s  S p i e l  n c h t l " ,  b r ü l t  E g o n .
Paul bel t  zLrrück: , ,Natür l ich geht das
so, was denkst du denn . . .?" Würden
Sie en Spiel  speen, über dessen Re-
geln Sie slch uneins sind? Wahßchein-
ich nicht.  Aber genau das passiert  in
vieen Unternehmen. Wesha b egent

l ich? Ale großen Sportarten machen es
uns vor: Kein Fußballspie, kein Forme
1-Rennen und auch keine Skatpärt ie
kommt ohne ein Spielregelbuch aus.
E n so ches Instrument erspart n cht nLrr
Arger und bares celd, sondern br ngt
auch Ruhe, Ordnung und w eder spaß
ln die Partie. E n Q ual tätsma n agernent-
System nach DIN EN ISO 9000 ist ein
so ches Spielrege buch. A lerdlngs wen-
den es vele unternehmen falsch an
was de umsetzung ncht erleichtert,
sondern im Gegentei Sogar erschwert.
Woran liegt das? Vielle cht sogar an der
5O 9000 se bst?

tso 9000 -
eine außergewöhnli(he Norm

D e ISO 9000 benötiqt e n anderes Ver
ständnis, als es im Unrqang mit Normen
änsonsten der Fall  st. So weiß man
zum Beispie, dass ein DIN-A4-Blatt m-
mer den Maßen 29,7 cm x 21,0 cn
entsprlcht. Die ISO 9000 beinhaltet
jedoch keine konkreten Umsetzungs-
richtl inien, sondern Ergebnisse, die zu
erzieen snd zum Eeispel die Nach-
volziehbarkeit von Vorgängen. Und 9e-

nau hrer legen die Chancen und Proble-
ne 9le chermaßen.

Die Norm bietet de Mög ichket, das
Qualitätsmanagernent-System qanz an
de indviduelen Bedürfnisse des UnteF
nehmens anzupassen. sie fordert diese
Anpassung sogarl Und genau an dieser
Herausforderung scheitern zahlreiche
Strateg en. sie sind zwar zertifzierungs-
würdig, aber praxisfern und kompli-
ziert und dämit eine Mehrbelastung
für al le Betei igten.

Aber was macht nun ein gutes Quali
tätsmanagement-System aus? Der
Sch üssel zum Erfo g l iegt in der Regel
darln, dass Unternehmen ihre Ge-
schäftsprozesse nicht neu erf inden -
sondern led gl ich das Exist ierende ver-
schrif t l ichen. Allein dadurch wird der
festgelegte Ablauf zur nachvollz eh-
baren Sp elrege . Dieser Aufgabe ste-
hen a erdings zwei Phänomene ent
ge9en:

1. Sowohl den Mtarbetern als auch
den Führungskräften fällt es enorm
schwer, die Systemat k eines Ablau-
fes wiederzugeben und Standard-
abäufe von Sonderfälen zu unter-
scne oen.

2. Jeder Mitarbeiter arbeitet anders.

In erstem Fall können erfahrene Prozess
manager helfen, das Vorgehen zu struk
turieren und zu dokumentieren. lm
zweiten Fal gilti Je mehr N4itarbeiter
betei l igt snd und je kreativer slch der
Arbeitsinha t gesta tet, desto mehr lln-
iÄr(.hia.lä ü/ ri 0( ^ahan

Prozes5beschreibungen
sind Spielregeln

Wie weit sollte man n den Prozessen
dle Vorgehensweisa abgleichen? Und
wo sind ndvduele Wege zu befür
worten? Die Antwort auf d ese Frage
hängt von l lnternehmensku tur und
-zweck ab. Hier gi t  es, den eigenen
goldenen Mit te weg zwschen einem
Zuviel  und einem Zuwen g zu fnden.
Denn beides kann kontraprodukt iv w r-
ken: Wird zu ve festgeschrieben, füh-
len sich die l\,4itarbeiter bevormundet
und werden passv. lst  h ngegen zu
wenig festge -ogt,  führt  die Dokumen-
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tation nicht zu effizienteren Arbeitsab-
läufen.

Besonders wichtlg ist in diesem zusam-
menhang das Verständnis, dass njcht
der Zertifizierer oder das Management
die Prozessbeschreibungen hauptsäch-
lich lesen sondern die l/itarbeiter. Die
Skatspielet um an das anfangs be-
schriebene Beispiel anzuknüpfen, müs-
sen die Spielregel verstehen - nicht(nu0
der, der den Tisch und die Karten bereit-
stellt. Prozessbeschreibungen sollten
deshalb immer aus der Sicht der Mitar
beiter vedasst werden und für sie ver-
ständlich sein. Wichtig sind deshalb zu-

I sätz iche Praxistools, die dle Mitarbeiter
I im Arbeitsalltag direkt einsetzen kön-
I nen. Dazu zählen vor alLem Checklisten

I 
und l.onkrete Arbe tsanweisungen.

I
I Prozesslandkane -

I zusammenhänge si(htbar machen
I
I  Schrif t t icn nachvollziehbare Abläufe

I bringen no(h einen weileren großen
I vorteil: Jede Führungskraft bekommt

I ene Übersicht über die arbeitsabläufe
I sener und anderer Abtei lungen. Diese

I so genannte Prozess and l, arte zeigt die
I Verbindunqen der einzelnen Prozesse
I zueinandei nhn|ch wie be einer Kette
I aus Dom noste,nen wrd dann e6rcht-

I iii;"i,"j'i,iiii-*s 
werchen anderen

I
I tn e ner lrozessandlarte st därüber hi-
I naus eine Ernteilung n Prozessarlen,

I we Kern- und Servrceprozesse, mö9-
I Kh. Das macht al lerdings nur dann
I sinn. wenn srch eine Disl.ussion zum
I We.tschöpfungsprozess im Unterneh-

I men anschließt.

I An die eigenen spielregeln halten

I ooct', *ede, die einzenen Prozessbe-
I schreibunqen noch eine detaillierte Pro-
I zesslandkarte können ihren Nutzen ent-
I fälten wenn die Mitarbeiter nicht
I danach arbeiten. lm Qualitätsmanage-
I ment wird deshalb ein sehr wirkunqs-
I volles Analyseinstrument vorgeschrie-
I ben: audits. ausgebildete Auditoren
I qehen dabei direkt an die Arbeitspläize
I und vergleichen, ob die gelebte Praxis
I (noch) mit den Prozessbeschreibunqen
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Erf olosf aktoren det Oualitätsmanaqements:

übereinstimmt- In der DIN EN ISO 9000
ist festgelegt, dass Audit5 mindestens
e nma! jährlich für jeden Geschäftspro-
zess durchgeführt werden müssen. Und
we I durch die Norm und die damit ein-
hergehende Prüfung durch einen extec
nen Sachverständigen eln gewlsser
Druck aufgebaut wird, kommt dieses
Instrument in einem lJnternehmen mit
Iso-gooo-Zertifizierung besser zum Tra-
gen as in einem Unternehmen ohne
Zertiflzierung.

ln Audlts stellen die Beteiligten meist
Abweichungen fest: Einerseits schleifen
sich gewisse mühsam erarbeitete Ver-
haltensweisen wieder ab. lvanche I/it-
arbeiter versuchen auch, ihren bisheri-
gen Stil des,,Jasagens und Neinmachens"
weiter durchzuziehen. Hier hilft nur
schulen, ermahnen und konsequent
elnfordern. Anderseits überholt die Pra-
xis das festgelegte verfahren auch häu-
fig - sinnvolLe Neuerungen integrieren
slch schnell in den Arbeitsalltag. Solche
Veränderungen sollten die Verantwortli.
chen zeitnah in die Prozessbeschreibun-
gen aufnehmen, damit die Abläufe
noch effizienter werden können.

ceschäftsprozesse eff izienter
gestalten

lst diese Basis des sich selbst kontrollie-
renden und erneuernden Systems ge-
legt, können weitere lmpulse einge-
bracht werden- So sollten die vielen
verschiedenen Mana9ementsysteme,
die es mittlerweile gibt, aufeinander
abgestimmt werden. Qualitits-, arbeits-
schutz- und Risikomanagement, aber
auch Datensicherheit und ähnliche Be-
reiche können dufch ein integriertes
Managementsystem zusammengef asst
werden. Basis aller Systeme ist der do-

kumentierte Arbeitsablauf. Und genau
hier in den Arbeltsabläufen treffen alle
Anforderungen aus den lVanagement-
systemen zusammen und manchmal
auch auieinandet

Besonders wichtiq ist jedoch, dle über
die Jahre vor sich her wuchernde oder
wild mit der f/achete eingekürzte Orga-
nisation wieder ihrem eigentl ichen
Zweck unterzuordnen: die Wertschöp-
fung effizient zu ermöglichen. Dazu ist
eine Organisation notwendlg, die kon-
sequent die Geschäftsprozesse in den
Vordergrund stellt - und nicht mit Hier-
archien argumentiert, Mit einem guten
Qualitätsmanagement-S!6tem ist bereits,
eine wichtige Voraussetzung für diese
Prozessorganlsation etabliert: f estgeleg-
te Geschäfuprozesse, de auch so 9e-
lebt werden I

. eine für Mitarbeiter verständliche Dokumentation

. eine Prozesslandkai(e, die die Zusammenhänge verdeutlicht

. regelmäßige Audits in ausreic,lendem Urrfang

. e ne konsequent Einhaltung der festgelegten Arbeitsabläufe

. ein leistungsfähi9es Dokumentationssystem

. viele Praxishilfen, wie angepasste EDV und checklisten

. ein in sich stirnmiges Konzept zur Abbildung der Geschäftsprozesse

Mit dm khtiqen Konzept kann Qualnji5nanagnent die Arbeißprozesse nachhaltig optimieten.


