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Viele Unternehmen verfiigen liber
ein Qualitatsmanagement-System
nach DIN EN 1SO 9000. Damit haben
sie erste Erfahrungen, wie man
durch das Dokumentieren von Ge-
schaftsprozessen und Audits die
Geschéaftsprozesse nachhaltig be-
einflussen kann. Leider tragen je-
doch haufig Managementfehler
dazu bei, dass das System nicht
richtig wirken kahn. Welche sind
das? Und wie lassen sie sich erfolg-
reich vermeiden?

Qualitatsmanagement -
ein Spielregelbuch?

Drei Leute sitzen an einem .Spieltisch.
Jeder legt eine Karte ab, mit dem Hand-
knochen laut auf den Tisch krachend.
Einer zieht den Stapel zu sich und wie-
der fliegen Karten. ,So nicht. So funk-
tioniert das Spiel nicht!”, brdllt Egon.
Paul bellt zurtick: ,Nattrlich geht das
so, was denkst du denn ...2" Wiurden
Sie ein Spiel spielen, Uber dessen Re-
geln Sie sich uneins sind? Wahrschein-
lich nicht. Aber genau das passiert in
vielen Unternehmen. Weshalb eigent-

lich? Alle groBen Sportarten machen es
uns vor: Kein FuBballspiel, kein Formel-
1-Rennen und auch keine Skatpartie
kommt ohne ein Spielregelbuch aus.
Ein solches Instrument erspart nicht nur
Arger und bares Geld, sondern bringt
auch Ruhe, Ordnung und wieder SpaB
in die Partie. Ein Qualitatsmanagement-
System nach DIN EN ISO 9000 ist ein
solches Spielregelbuch. Allerdings wen-
den es viele Unternehmen falsch an'—
was die Umsetzung nicht erleichtert,
sondern im Gegenteil sogar erschwert.
Woran liegt das? Vielleicht sogar an der
ISO 9000 selbst? 2

I1SO 9000 -
eine auBergewdohnliche Norm

Die I1SO 9000 benétigt ein anderes Ver-
standnis, als es im Umgang mit Normen
ansonsten der Fall ist. So wei man
zum Beispiel, dass ein DIN-A4-Blatt im-
mer den MaBen 29,7 cm x 21,0 cm
entspricht. Die ISO 9000 beinhaltet
jedoch keine konkreten Umsetzungs-
richtlinien, sondern Ergebnisse, die zu
erzielen sind — zum Beispiel die Nach-
vollziehbarkeit van Vorgangen. Und ge-
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nau hier liegen die Chancen und Proble-
me gleichermaBen.

Die Norm bietet die Maglichkeit, das
Qualitdtsmanagement-System ganz an
die individuellen Bedurfnisse des Unter-
nehmens anzupassen. Sie fordert diese
Anpassung sogar! Und genau an dieser
Herausforderung scheitern zahlreiche
Strategien. Sie sind zwar zertifizierungs-
wirdig, aber praxisfern und kompli-
ziert — und damit eine Mehrbelastung
fur alle Beteiligten.

Aber was macht nun ein gutes Quali-
tatsmanagement-System aus? Der
Schlussel zum Erfolg liegt in der Regel
darin, dass Unternehmen ihre Ge-
schaftsprozesse nicht neu erfinden —
sondern lediglich das Existierende ver-
schriftlichen. Allein dadurch wird der
festgelegte Ablauf zur nachvollzieh-
baren Spielregel. Dieser Aufgabe ste-
hen allerdings zwei Phanomene ent-
gegen:

1. Sowohl den Mitarbeitern als auch
den Fuhrungskraften féllt es enorm
schwer, die Systematik eines Ablau-
fes wiederzugeben und Standard-
ablaufe von Sonderféllen zu unter-
scheiden.

2. Jeder Mitarbeiter arbeitet anders.

In erstem Fall kénnen erfahrene Prozess-
manager helfen, das Vorgehen zu struk-
turieren und zu dokumentieren. Im
zweiten Fall gilt: Je mehr Mitarbeiter
beteiligt sind und je kreativer sich der
Arbeitsinhalt gestaltet, desto mehr Un-
terschiede wird es geben.

Prozessbesch reibunge-n
sind Spielregeln

Wie weit sollte man in den Prozessen
die Vorgehensweise abgleichen? Und
wo sind individuelle Wege zu befir-
worten? Die Antwort auf diese Frage
hangt von Unternehmenskultur und
-zweck ab. Hier gilt es, den eigenen
goldenen Mittelweg zwischen einem
Zuviel und einem Zuwenig zu finden.
Denn beides kann kontraproduktiv wir-
ken: Wird zu viel festgeschrieben, fiih-
len sich die Mitarbeiter bevormundet
und werden passiv. Ist hingegen zu
wenig festgelegt, fuhrt die Dokumen-
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tation nicht zu effizienteren Arbeitsab-
laufen.

Besonders wichtig ist in diesem Zusam-
menhang das Verstandnis, dass nicht
der Zertifizierer oder das Management
die Prozessbeschreibungen hauptsach-
lich lesen — sondern die Mitarbeiter. Die
Skatspieler, um an das anfangs be-
schriebene Beispiel anzukntpfen, ms-
sen die Spielregel verstehen — nicht (nur)
der, der den Tisch und die Karten bereit-
stellt. Prozessbeschreibungen sollten
deshalb immer aus der Sicht der Mitar-
beiter verfasst werden und flr Sie ver-
standlich sein. Wichtig sind deshalb zu-
satzliche Praxistools, die die Mitarbeiter
im Arbeitsalltag direkt einsetzen koén-
nen. Dazu zéhlen vor allem Checklisten
und konkrete Arbeitsanweisungen.

Prozesslandkarte —
Zusammenhange sichtbar machen

Schriftlich nachvollziehbare Ablaufe
bringen noch einen weiteren groBen
Vorteil: Jede FUhrungskraft bekommt
eine Ubersicht Uber die Arbeitsablaufe
seiner und anderer Abteilungen. Diese
so genannte Prozesslandkarte zeigt die
Verbindungen der einzelnen Prozesse
zueinander. Ahnlich wie bei einer Kette
aus Dominosteinen wird dann ersicht-
lich, welcher Prozess welchen anderen
Prozess anstoBt.

In einer Prozesslandkarte ist dartiber hi-
naus eine Einteilung in Prozessarten,
wie Kern- und Serviceprozesse, mdég-
lich. Das macht allerdings nur dann
Sinn, wenn sich eine Diskussion zum
Wertschopfungsprozess im Unterneh-
men anschlieBt.

An die eigenen Spielregeln halten

Doch weder die einzelnen Prozessbe-
schreibungen noch eine detaillierte Pro-
zesslandkarte kénnen ihren Nutzen ent-
falten, wenn die Mitarbeiter nicht
danach arbeiten. Im Qualitdtsmanage-
ment wird deshalb ein sehr wirkungs-
volles Analyseinstrument vorgeschrie-
ben: Audits. Ausgebildete Auditoren
gehen dabei direkt an die Arbeitsplatze
und vergleichen, ob die gelebte Praxis
(noch) mit den Prozessbeschreibungen
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Erfolgsfaktoren des Qualitatsmanagements:

e eine fur Mitarbeiter verstandliche Dokumentation
e eine Prozesslandkarte, die die Zusammenhange verdeutlicht
e regelmaBige Audits in ausreichendem Umfang
e eine konsequent Einhaltung der festgelegten Arbeitsablaufe
e ein leistungsfahiges Dokumentationssystem
* viele Praxishilfen, wie angepasste EDV und Checklisten
ein in sich stimmiges Konzept zur Abbildung der Geschaftsprozesse

Mit dem richtigen Konzept kann Qualitdtsmanagement die Arbeitsprozesse nachhaltig optimieren.

Ubereinstimmt. In der DIN EN ISO 9000
ist festgelegt, dass Audits mindestens
einmal jahrlich fur jeden Geschaftspro-
zess durchgefthrt werden mussen. Und
weil durch die Norm und die damit ein-
hergehende Priifung durch einen exter-
nen Sachverstandigen ein gewisser
Druck aufgebaut wird, kommt dieses
Instrument in einem Unternehmen mit
ISO-9000-Zertifizierung besser zum Tra-
gen als in einem Unternehmen ohne
Zertifizierung.

In Audits stellen die Beteiligten meist
Abweichungen fest: Einerseits schleifen
sich gewisse muihsam erarbeitete Ver-
haltensweisen wieder ab. Manche Mit-
arbeiter versuchen auch, ihren bisheri-
genStildes , JasagensundNeinmachens”
weiter durchzuziehen. Hier hilft nur
schulen, ermahnen und konseguent
einfordern. Anderseits Uberholt die Pra-
xis das festgelegte Verfahren auch hau-
fig — sinnvolle Neuerungen integrieren
sich schnell in den Arbeitsalltag. Solche

Veranderungen sollten die Verantwortli-

chen zeitnah in die Prozessbeschreibun-
gen aufnehmen, damit die Ablaufe
noch effizienter werden kénnen.

Geschaftsprozesse effizienter
gestalten

Ist diese Basis des sich selbst kontrollie-
renden und erneuernden Systems ge-
legt, kénnen weitere Impulse einge-
bracht werden. So sollten die vielen
verschiedenen Managementsysteme,
die es mittlerweile gibt, aufeinander
abgestimmt werden. Qualitats-, Arbeits-
schutz- und Risikomanagement, aber
auch Datensicherheit und &hnliche Be-
reiche kénnen durch ein integriertes
Managementsystem zusammengefasst
werden. Basis aller Systeme ist der do-

kumentierte Arbeitsablauf. Und genau
hier in den Arbeitsabldufen treffen alle
Anforderungen aus den Management-
systemen zusammen — und manchmal
auch aufeinander.

Besonders wichtig ist jedoch, die tber
die Jahre vor sich her wuchernde oder
wild mit der Machete eingekrzte Orga-
nisation wieder ihrem eigentlichen
Zweck unterzuordnen: die Wertschop-
fung effizient zu erméglichen. Dazu ist
eine Organisation notwendig, die kon-
sequent die Geschéaftsprozesse in den
Vordergrund stellt — und nicht mit Hier-
archien argumentiert. Mit einem guten

Qualitadtsmanagement-System ist bereits

eine wichtige Voraussetzung flr diese
Prozessorganisation etabliert: festgeleg-
te Geschéaftsprozesse, die auch so ge-
lebt werden!
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