Projekimanagement im TGQM - f.ﬁsun?en zur

Implementierung von Qualitatsmodel

en im Mittelstand

Exzellente Projekte

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

bedient werden?

* Wie kiinen Arbeitsabliufe optimiert wer-
den ?
* Wie kimnen Kunden eventuell sufriedener
gestellt werden ?
® Durch welche Verbesserungen sind kos-
lengiinstigere Ergebnisse zu erzielen !
* Was kann ich wn, um meinen Betrieb leis-
mmgsfihiger zu machen?
In der Vergangenheit wurde oft versucht, die-
s¢ Fragen mit strukturellen und personellen
Mafinahmen zu losen. Es wurden Untemeh-
men kundenorientiert umgebaut, und dem
Personal in Schulungen eingetrichtert, dass
der Kunde Kinig ist und auf jeden Fall zufrie-
dengestellt werden muss, Leider wurden die-
s¢ Mabnahmen aber oft nur als singuliire In-
seln implementient. Es ist nicht davon ous-
sugehen, dass sich die Leistungserstellung
des Linternehimens verbessert, wenn nicht ne-
ben der Strukiur und den Personen such das
Mitcinunder in ciner gecigneten Weise gere-
gelt wird, Hier haben wir es mit der eweiten
Dimension der Organisationslehre zu
Nicht die Aufhauorganisation der Untemeh-
mung giltes 2u gestalten, sondern die Ablouf-
organisation. Die  Ablauforganisation (iihn
aber leider in vielen Unternehmen noch im-
mier ein Schattendasein, Dabei it sie in Form
von Prozessen in den Qualititsmanuals der
metsien Firmen bereits komplen dokumen-
tient = Dank 150 9000, Lewder verstauben die
Oualithismanoals bel den meisten Firmen
iber in der Ablage und die darin beschriehe-
nen Prozesse werden erst bei der nichsten
fenifizierung wicder betrachier,

DIE AUTOREN

Betriebliche Leistungsfahigkeit
durch geeignete Prozesse

Prozesse wie Bestellannahmen sowie Pro-
duktions-  und  Lieferprozesse  sind  der
Schlfissel ru betriehlicher Leistungsfiihig-
keit, In ihnen wird die Strategie des Unter-
nehmens umgesetst, beispielsweise durch
Entwicklungsprozesse, sowie die Ressourcen
der Unternelmung so organisiert, dass Kun-
denbediirinisse  gerielt befriedigt werden
kinnen., MNur wenn die Prozesse stimmen,

sind CAF, EFQM, IS0 9004:2000, KVP,
TR
Ein etwas anderer Ansate sur Yerbesserung
von Prozessen kommi ous dem Projektmans-
gement. Communigram findet seinen Ll
sprung im simultinen Engineering. wo es da-
mum geht, mehrere hochkomplese Prozesse,
wie etwa die Emwicklung ciner Fahrecug-
komponente und die des entsprechenden Pro-
duktionssystems, parallel  durcheufithren
Communigram wurde aus der Erkenninis he-
raus entwickel, dass die Leiswngsfihighei
von Unternehmen vor allem dovon abhiingt,
dass
® die richtige Information {Welche?)
* yon cntsprechend kompetenten Personen
{Wer mit Wem?)
® zur nichtigen Zeit (Wann?) erstellt, und
® den entsprechenden Personen (an Wen?)
zur Verfiigung gestellt wind idie finf Ws)
Dabei wird Information im weiteren Sinne
verstumden, doh. dass beispielsweise auch ein
bearbeitetes Werkstiick als Information be-
trachiet werden kann. Insofern kann man hier
atich von Ergebnissen oder - neudeutsch -
Deliverables sprechen.
Eine Organisation, die ¢s vermag, ihre Infor-
mationsflilsse (Ergebnisfliisse) so zu definie-
ren und 2o steuem, dass die nichtige Informa-
tion siets erarbeitet und den entsprechenden
Stellen zugefiilnt wird, hat die Voraussetzun-
gen fiir die Erfiillung von Kundenbediirfnis-
sen geschaffen, Im Communigram wird die
fiir das Erreichen der Organisationsziele noi-
wendige Erarbeitung von Ergebnissen unid
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kann man davon ausgehen, dass in wiederhol-
barer Weise cine Bestellung richtig und effi-
zient angenommen wird, Gilter in guter Cua-
liifit zu glnstigen Kosien produzien werden
und der Kunde seine Bestellung fristgemsf
erhdilt,

D sich das wirtschafiliche Umifield stets din.
dert, sind jecdoch reine Konformitiitsmodelle
wie 2um Bespiel die 150 9000 in der Regel
nicht dusreichend zielfUhrend. In den letzien
Jahren fand daher eine Umorientierung zu
flexiblen Systemen hin sttt in denen daos G-
sumisysiem — obgleich zertifiziert — stindig in
Frage pestelll und verbessent wird. Beispicle

deren Kommunikation innerhalb der Organi-
sabion (und ool der Umwell) so modellien
dass diese von allen Beteiligten verstanden
und akzeptiert wird, Auberdem wird gane ne-
benber auch die Dokumentation fiir die
1SO D000 Zertifizierung erstelll und die
Grundloge fir koatimoerhche Verbesserin-
gen geschaffen. Dieses Vorgehen wurde er-
folgreich m einer Reihe von Untemehmen in
Verbesserungsprojekten  eingesetzt.  Dhabei
reichte die Emsatzbandbrene von kleneren
industriellen KML™s bis hin #u @inem For-
schungsinstitut, cinem grideren Automobil-
pulicferer und sogar eimem Automobilwerk
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Erhebung des Ausgangpunkts
(Ist-Zustand)

Um die richtigen Prozesse 2u verbessern, soll-
1e eine Eingangsanalyse gemocht werden, die
il Momentaufnahme den Ist-Zustand der Or-
ganisation erfasst, Gut gecignet hierzu sind
Selbsthewenungsverfahren, wie sie durch Ex-
cellence Modelle wie beispiclswetse EFOM,
IS0 9004 2000 oder Fit fiir Spitzenleistung ge-
forden werden. Fir ull diese Verfahren gibtes
mit der GOA-WorkBench eine Softwarcunter-
stiltzung., die es dem Anwender erlaubl, das
von thm gewiinschie Komplexitiisniveau bei
der Erhebung anzuwenden. In ginem zvweiten
Schiritt werden dann die Prozesse, in denen ei-
ne Verbesserung besondens vielversprechend
erscheint, mit Commumgram genaver durch-
leuchiet,
Fiir Nevensteiger besonders geeignet ist das
Easy Assessment Modul der GOA-Work-
Bench. Hierbel wird das EFOM Modell ineine
cinfache und verstiindliche  Ausdrucksweise
iibersctat, ohne Fremdwiner und mit Erkli-
rungen des winschaftlichen Zussmmenhangs
{iir jede Frage, bei gleichzeitiger Konformitiit
#u den 9 Kriterien der EFOM.
Mit dem GOA Easy Assessment wird cine sys-
tematische Softwarcuntersiliteung dieser Me-
thodik angeboten, die wahlweise vin ciner
cinzelnen Person oder einem kleinen Team
eingeset# werden konn, Mitiels der elekironi-
schen Umfragetechnik der GOA-WorkBench
kann aber auch die ganee Firma in den Bewer-
tungsprozess eingebunden wernden.
Machdem nun der Lst-Zostand der Firma erho-
ben ist, muss im nfichsten Schrn festgesieli
werden, welche Punkie als erstes verbessert
wetden sollen. Dabel gilt ¢s awel wichtige
Aspekie qu beachien:
® Welche Bereiche sollen als Erstes ange-
sprochen werden !
® Welche der wiihrend der Analyse gesam-
melten Verbesserungsvorschlige sollten
mit  welcher Dringlichkeit  umgesetat
werden !
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Der erste Punki wird bereits durch GOA Easy
Assessment unterstiitat, da s jedem der ab-
gefragten Punkte neben der Lagebeunteilung
auch der Handlungshedarf sbgefragt wird.
Digses Vorgehen stiitzt sich anf die Erkenni-
nis, dass es gerade fiir Neveinsieiger wenig
Sinn macht, sich gleich aul allen Gebiewen
verbessern #u wollen. Es sollien 2war unbe-
dingt die schlechiesten Punkie reformiert
werden, sher anstelle sich mit dem Mitielfeld
20 beschitftigen, ist es viel sinnvoller, erst cin-
mal seine Stirken weiter auszubauen, denn
hier wird iiber den Erfolg des Untemchmens
entschieden. Wer bei der Priorislerung mehr
ins Detail gehen mikchie, kann die wiihrend der
Amalyse  pesammelien  Verbessenmgsvor-
schiiige mittels des GOA-Moduls Balanced
Q-Card (BQC) beuneilen.

Die BOC ibemimmi hierzu die in den Assess-
ments gesammelien Vorschllige und stelll sie
im firmeneigenen Netz zur Diskussion. Dabei
kiinoen afle Mitarbeiter jeden Verbesserungs-
vorschlag in bis 2u 5 Faktoren bewerten und
euslitzlich such noch kommentieren.

Hieraus wird eine gewichtete AKtionsliste fiir
die Umsetzung der MaBnahmen erstellt und
nebenbei werden die Mitarbeiter dank ihrer
Einbezichung motiviert. Zuslitelich kinnen
die cinzelnen Bewenungsfakioren entspre-
chend der Firmenstrulegie gewichtet werden,
Dér Einbezug der verschiedenen Bewer-
twngs- und Gewichiungsebenen erlanbt es
panz genau, auf dic akivellen Bediirfnisse der
cinzelnen Firma eincugehen und eine aptima-
le und von der gesamiten Belegschaft petrage-
e Aktionsliste fiir die snsichendon Verbes-
serungen zu erstellen;

Weiterhin erlauht es die Balunced Q-Card,
den cinzelnen Aktionspunkien cine Umset-
sungsanweisung, eine Zustiindigheit und ei-
nen Zeitpunkt der Erledigung ruzuordnen,
Eine kurze Tabelle erlaubt die schnelle St-
tus-Ubersicht der jeweils loufenden Aktio-
nen.,  Komplexere  Verbesserungsprojekie
sollien allerdings in einem Projektmanage-
menttool - wic wum Beispiel dem Communi-
gram — weiterverfolgt werden,
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Top-Ten Liste zur Prioritdt eines Verbesserungsvorschlogs

Die holistische Charakteristik des Communi-
grams entspricht genan dem neven Trend, dic
Leistungsfihigheit der Unternehmung durch
cine stiindige Verbesserung des Systems zu
erreichen. Die Spalten in Communigram zei-
gen die Aufbauorganisation, also die Per-
sonen, Gruppen, Abteilongen und Untemeh-
mensbereiche, withrend in den Zeilen die Ab-
lnuforganisation dargestelll wird, also die
Vorgiinge, Arbejisabschnitte und Prozesse
der Unternehmung. Auch besondere Vorgin-
ge wig Emscheidungspunkic oder Meilen-
steine sind vorgesehen, und es kimnen Pro-
resse in Unlerprozesse unterteilt werden, um
s eine bessere Ubersicht zu erreichen,

Die Zeilen um Commumgram zeigen, welche
Vorglinge und Prozesse im Unternchmen de-
finiert sind. Jede Zeile stellt dabei einen Vor-
gang oder eine Gruppe von Vorgingen, also
cinen Progess, dar. Es kimnen jederzeil meh-
rere Vorglinge 2u einem Prozess susammen-
pefuca werden, und es kinnen besichende
Prozesse in kleinere Unterproeesse aufgeteilt
werden. Weiterhin kinnen ¢inzelne Prozesse
in grofere (Uber- oder Meta-)Prozesse ge-
blindelt werden,

Wurden nun die Aufhau- sowie die Ablauf
organisation der Untermehmung als Spalien
bew. Zeilen in Communigram eingegeben,
kann nun dic Frage des Wer mit Wem gekliin
werdien. Dies istrundichst gine Frage nach der
Beteiligung: Wer ist an welchem Vorgang be-
tealigt?

Am Krevaungspunkt swischen einem Vor-
gang und einem Akteor, der diese Aufgabe
durchfithr, wird im Communigram einfach
ein Puikl eingetragen. Da aber ein Vorgang
mehr als einen Beteiligten haben kann, kunn
e4 in jeder Zeile mehrere solcher Punkie ge-
ben. Diese Punkie werden mit cinem horizon-
talen Balken verbunden, der die Zusammien-
arbeit zwischen den Beteiligten darstellt.
Leider handelt man sich mit mehreren Beiei-
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ligten auch gewisse Schwierigheiten ein
Wenn ein Vorgang einmal nicht so wie vorge-
sehen Fiult, wird schoell Streit dariiber aus-
brechen, wie denn die Aufgabe zu verstehen
war, und gegenseitige Schuldzuweisungen
sindd dann auch micht weil. Aus diesem Grund
wird fiir jeden Vorgang genau ein Verani-
wortlicher bestimmt und durch einen grofien
Punkt kenntlich gemacht, So emstehi fiir jede
Zeile eine sehreinfach verstiindliche Darstel-
lung: Durch ¢men kurzen Blick ins Commu-
migram sicht jeder Mitarbeiter, an welchen
Aufgaben er beteiligt und fir welche er ver-
amtwortlich ist.

Durch diese klore Bestimmung von Verant-
worthchkeiten setzt Communigram ganzg ne-
benbei  die  newesten  Forderungen  von
IS0 9000: 2000 nach klarer Verantwortlich-
keit operativ im Unternehmen um.

Wenn nun ein Vorgang abgeschlossen ist,
wird dessen Ergebnis an all die Vorglinge
weitergegeben, die es rur eigenen Ausfith-
rung bendtigen. Dabel gilt die Konvention,
dass die Informatonsibergabe wes pwi-
schen Vernntwortlichen  stattfinder.  Dies
macht auch von einem operativen Standpunki
her Sinn: Es ist Aufgabe des Verantwort-
lichen, nichi nur fir die Erarbeitung des Er-
gebnisses zu sorgen, sondern auch im Sinne
einer Informationsbringschuld dieses Ergeb-
mis an alle Vernntwortlichen der Folgevor-
glinge weiterzugeben,

Informationsorientierung be-
stimmt Vorgangsziele genauer

Communigram wurde nicht primiic flir Pro-
ressmanpgement entwickeh, das wird bei je-
der Verwendung dieses Werkzeugs sofon
klar. Wie der Nime bereits andeuiet. werden
im Communigram dic Kommunikationsflis-
se der Unternehimung illustriert. Selbst wenn
man Kommunikations- oder Informations-
(lisse im weiteren Sinn auifasst, also auch
Materialilisse als Trilger von Information zu-
lisst, stellt man oft fest, dass filr viele Vor-
ghnge gar nicht kKlar definiert ist, wais eigent-
lich der Output, also die z2u erarbeitende In-
formation ist.

Es knstallisierte sich mit Communigram eine
Arbeitsweise herous, in der allgemein fiir je-
den Vorgang ¢in Klar quantifizierbares Er-
gebnis als Aufgabensiel bestimmit werden
mussie, Istaul diese Werse fiir jeden Vorgang

und Zuklappen wird bei diesem sehr umfang-
reichen Diagramm dennoch die Ubersich ge-
withri: Der Benutzer kann den Teil des Com-
mumnigram betrachten, der ihn imeressien, die
resthichen Details kiinnen versteckt werden,
wobei der Bezug zu den anderen Prozessen
und Abteilungen dennoch erhalien bleibi. Al-
lerdings zeigte sich, doss Supportfunktionen
sowie generische Prozesse in der Regel ein
getrenntes Communigram erhalten milssen,

Hauptfenster des Communigrams

ein Ergebnis beschrichen worden, so wurde
die Vorgangsbeschreibung sweitrangig: Sie
leitete sich aus der Ergebnisheschreibung ah,
Vorteil dieses Yorgehens war eine nunmehr
viel klarere, weil cindeutige Beschreibung
der Progessschritte. Durch dos Communi-
gram werden so Aktivititen der Organisation
an Ergebnissen susgerichter: 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 Missverstiindnis-
se systematisch unterbunden,

Durch die Begrenpung auf wenige Arten von
Prozessheteiligung konnte erreicht werden,
dass das Communigram einfach leshar und
fibir alle Beteiligten der Organisation intuitiv
verstindlich bleibl. Vor allem aber konnten
durch dieses Vorgehen weitere Schwierigkei-
ten in der Progessdefinition umgangen wer-
den, die aus einer doppelien Verantwortlich-
keit entstanden: Es stellte sich ndimlich he-
ruus, doss viele Prozesse in der Vergangen-
heit gensu an den Vorgingen klemmien, wo
neben einer ausfilhrenden Stelle noch cin Ent-
scheder oder Genehmiger sufgefiihn war.,

Communigram
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Auspehend von den gewiinschien Outputs
des Systems, die wisderum von den Kunden-
bediiffnissen abgeleiter worden sind, wurde
der Informationsiluss verschiedener Proresse
von hinten nach vome durchgestalier. Das
Werkzeug Communigram seigte sich als be-
sonders leistungsfihig. wenn es darum ging.
bestimmie Abhlingigkeiten zwischen Prozes-
sen drzustellen. Diese wurden durch eine
cinfache Verkniipfung der entsprechenden
darunter hegenden Vorglinge per Informari-
onspleil bestimmit. Auf diese Weise konnte
der Gesamtprozess der Leistungserstellung
des Unternehmens in einem einzigen Com-
munigram dargestelll werden. Durch Auf-

da sie picht direkt mit dem Leistungsersiel-
lungsprozess (vom ersten lnput bis zum end-
gitltigen Output) in Einklang zu bringen sind.
Prozessbeschreibungen  in Communigram
kivnnen als elekironisches Qualitfitshandbuch
stets akiuell der gesumien Belegschalt liber
Web-Clients zur Yerfilgung gestelll werden
Dabei ist die Darstellung soeinfach und intui-
tiv verstiindlich, dass Mitarbeiter auch ohne
besondere Schulung die Prozesse verstehen
und Verbesserungsvorschliige  einbringen
kilnnen,

Machdem die Prozessheschreibungen akiua-
lisiert und die newen Prozesse implementien
wurden (in diesem Foll noch ohne Web-Un-
terstiitaung), ist der Fortschrint in der Leis-
tungsfihigheit der Organisation durch gine
neuerliche Verwendung der GOA-Tools ge-
messen worden. In der T stellie sich berzits
cine deutliche Verbesserung ein, die aber, da
die Duten paurgensil auf Umirageergebnis-
sen beruhen, krtisch hinterfragt  werden
muss. SchlieBlich kann es sein, dass die Mit-
arbeiter die Provesse als nunmehr viel leis-
tungsfiihiger ernchien, einfach weil sie an de-
ren Neudefinition so maBigeblich beteiligt
waren, (b diese Prozesse nun tatslichlich so-
viel besser sindd, muss die Zeit zeigen. Aufl je-
den Fall aber scheint die Belegschaft davon
iberzeugt zu sein, was sicherlich auch eine
erhiihte Motivation und Mitarbeiterzufiie-
denheit im Untermnehmen widerspiegell. Aber
gerde eine hithere Motivation und Zufrie-
denheit ist ja bereits fiir sich gestellt ¢in gutes
Ergebmis. Wenn man der Logik von TOM
glouben mage, kinnen daraos nur zufriedenere
Kunden und auf lange Sicht bessere Unter-
nehmensergebnisse folpen,

Im Imernet steht eine 30-Tage Testversion
der GOA-WaorkBench sur Verfilgung,
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