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1 Vorwort

Die Miirkisches Werk GmbH beschloss im Jahr 1999, sich nach ISO 9001 und QS 9000
zertifizieren zu lassen. Dies geschah zundichst ausschlieflich in der Absicht, den individuel-
len Anforderungen diverser Kundengruppen mit einer einheitlichen Werksnorm zu genii-
gen. Dabei stand weniger die Verbesserung der Organisationsstruktur im Vordergrund, als
vielmehr die Absicht, den Zusammenhang zwischen Ergebnis bzw. Ziel und der jeweiligen
Funktion anhand standardisierter Abliiufe eines einheitlichen Regelwerkes allgemein ver-
stindlicher darzustellen. Die Anspriiche der Kunden und die im Laufe des Projektes ge-
wonnenen Erkenntnisse haben den Ablauf deutlich beeinflusst, wiihrend das Verhdltnis
von Projektaufwand zu Nutzen zu jeder Phase konstant gehalten werden konnte. Wie es
dazu kam und welche Wege gegangen worden sind, wird im Folgenden beschrieben.

2 Das Unternehmen

Die Mirkisches Werk GmbH mit Produktionsstiitten in Halver (Nordrhein-Westfalen)
und Grossbodungen (Thiiringen) sowie Niederlassungen in USA und Korea, ist ein kon-
zernunabhiingiges Familienunternehmen, das seit der Entstehung der deutschen metall-
verarbeitenden Industrie im vorigen Jahrhundert Einfluss und Geltung in seiner Bran-
che erlangt hat. Durch Leistungsfihigkeit und Zuverlissigkeit der Produkte und Dienst-
leistungen, die den Gaswechsel bei der Verbrennung fossiler Brennstoffe regeln, ist in
einer Nische des Weltmarktes eine begehrte Marke entstanden.

3 Produkte und Markte

Etwa 300 Mitarbeiter entwickeln, produzieren und warten in enger Zusammenarbeit
mit ausgewihlten Geschiftspartnern komplette Zylinderkopfe und Komponenten fiir
mehr als 260 Baureihen von 2-Takt und 4-Takt Diesel- und Gasmotoren als

stationidre Antriebe fiir Stromerzeuger,
Antriebe von Schiffen,

Antriebe fiir schwere LKW,

Antriebe fiir Schienenfahrzeuge.

oooo

Die Kunden sind 200 namhafte Hersteller und Flottenbetreiber von Verbrennungsmoto-
ren in iiber 50 Lindern.
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4 Ausgangslage, Ziele und Projekteinfllisse

An den Standorten Halver, Grofbodungen, Northborough und Masan wurden bis 1999
die Geschifte auf der Grundlage individueller Vereinbarungen mit den Geschéftspart-
nern abgewickelt. Diese konnten nicht unmittelbar durch die Standards der Automobil-
industrie ersetzt werden - ein wesentlicher Grund, sich bis zu diesem Zeitpunkt nicht so
intensiv mit den Normen des Qualititsmanagements zu beschéiftigen, wie es andere Un-
ternehmen tun mussten. Vor 1999 gab es zwei Anliufe, die jedoch beide nicht zu einem
messbaren Erfolg fiihrten. Mit einer EDV-gestiitzten, pflegbaren Dokumentation der
Informationsfliisse aber konnte dieser Mangel verhiltnisméfBig schnell beseitigt werden.

Anfang 1999 wurde die Entscheidung getroffen, die Zertifizierung nach ISO 9001:1994
und nach QS 9000 anzustreben, nachdem ausgewiihlte Kunden Zustimmung zu diesen
Standards signalisierten.

Um die inhaltlichen Forderungen der QS 9000 fachkompetent zu erfassen, besuchten
mehrere Mitarbeiter im Mai 1999 ein entsprechendes Seminar bei ,, Arbeitgeber Siidwest-
falen e. V.“. Eine neue Software zur Darstellung von Geschéiftsprozessen sowie ein aus-
gewiesenen Experten in Sachen Geschiftsprozessmanagement, der zu diesem Zeitpunkt
bereits in mehreren Unternehmen Projekte zur Zertifizierung erfolgreich zum Ab-
schluss gebracht hatte, erwartete hier die Mitarbeiter. Die Abbildung der tatsichlichen
Geschiftsprozesse des Unternehmens wurde in den Vordergrund gestellt, die Struktu-
ren der jeweils zutreffenden Norm sinngemif} auf diese Geschéiftsprozesse angewandt.
Dabei iibernahm der Berater in der Rolle eines Moderators die Aufgabe, die beteiligten
Verantwortlichen dahingehend zu schulen, dass sie in der Lage waren, ihre Prozesse
und deren Zielsetzung selbst beschreiben zu konnen. Fiir die Erarbeitung und Freigabe
der Prozessbeschreibung sollten ausschlie8lich die betroffenen Fachbereiche verant-
wortlich sein. Der Managementsystem-Beauftragte — eine Stelle, die im Rahmen des
Projektes neu eingerichtet wurde — sollte hier lediglich die Rolle eines Koordinators und
Moderators iibernimmt.

Im August 1999 waren die Vorbereitungen abgeschlossen und das Projekt ,,Organisati-
onsentwicklung® begann mit der Einarbeitung der Projektbeteiligten und der Planung
des Projektablaufes. Zielvorstellung war es, etwa in 9 bis 12 Monaten das Projekt mit
der erfolgreichen Zertifizierung abzuschliefen. Bereits mit dem Namen ,,Organisations-
entwicklung® sollte nach innen und auflen demonstriert werden, dass es sich hier nicht
um den formalen Akt einer Zertifizierungsvorbereitung handelt, sondern um eine kon-
sequentere Ausrichtung aller Geschiftsprozesse auf die Ziele des Unternehmens.

Dass dann in einer ersten Phase das Zertifizierungsverfahren erst im Dezember 2000
durchgefithrt wurde und die Zertifikatserteilung im Februar 2001 erfolgte, ist im we-
sentlichen darauf zuriickzufiihren, dass Anfang 2000 eine Reorganisation der Firmen-
gruppe durchgefiihrt wurde. Die Ergebnisverantwortung wurde auf einzelne Produkt-
gruppen iibertragen, und unter Einbezug von Zentralbereichen wurden mehrere Ge-
schiftsbereiche im Sinne von Profitcentern geschaffen. Gleichzeitig kam es dabei auch
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zu wesentlichen Verinderungen der Aufgabenverteilung zwischen zentralen und dezen-
tralen Funktionen.

Die Geschiftsfithrung und die Geschéiftsbereichsleiter konzentrierten sich in dieser Zeit
naturgemill auf die praktische Umsetzung dieser Maflnahmen. Dabei wurde allerdings
allen Beteiligten auch sehr schnell bewusst, dass gerade der Gestaltung der Geschafts-
bereiche unter dem Aspekt einer moglichst vollstindigen Darstellung aller wesentlichen
zentral und dezentral ablaufenden Geschiiftsprozesse eine grofie Bedeutung zukommt.
Schlussendlich wurde die Zertifizierung in dieser Phase als Hilfe bei der Umstrukturie-
rung empfunden. Der gewonnene Nutzen rechtfertigte den erhohten Aufwand.

Erkenntnisse aus dem Zertifizierungsprozess wurden in der zweiten Phase, unmittelbar
nach der Zertifizierung, in die Geschiiftsprozessbeschreibung iitbernommen. Zusitzlich
wurde der Umfang des Projektes durch die Aufnahme der Planung des Generations-
wechsels in der Geschiiftsfithrung erweitert. Diese Phase wurde insofern erfolgreich ab-
geschlossen, als dass dem neuen Geschiftsfiihrer bereits wihrend der Einarbeitung Zie-
le und Zusammenhinge aller wichtigen Geschiftsprozesse, die wesentlichen Einfluss auf
das Ergebnis besallen, transparent zur Verfiigung standen, die zudem von den Verant-
wortlichen fiir die jeweilige Funktion erlautert werden konnten. So konnte der Wechsel
in der Fiihrung ohne zusétzlichen Aufwand zum geplanten Stichtag erfolgen und von
Anbeginn an neue Ideen unter neuer Fiihrung in die Verbesserung von Produkten und
Prozessen einflieBen. Dass in diese Phase auch das Uberwachungs-audit fiel und erfolg-
reich abgeschlossen wurde, sei noch am Rande erwihnt.

Am 01.05.2002 begann die dritte Phase, mit dem Schwerpunkt der Verbesserung aller
Geschiftsprozessablaufe. Dieses wird sicherlich ein niemals endender Prozess sein, aber
alle Beteiligten stellen sich heute gerne dieser Aufgabe, da Fortschritt und Erfolg auch
fiir sie verstindlich und beherrschbar geworden sind. In dieser Phase wird auch die
Umstellung auf die SO 9001:2000 offiziell vorgenommen, was aber nur noch als forma-
ler Akt betrachtet werden kann, da die Geschiiftsprozesse stehen. Die phasenorientierte
Vorgehensweise wird nachfolgend beschrieben.

5 Phase 1: Die Zertifizierungsvorbereitungen

Fiir das Projekt waren im Vorfeld folgende Bedingungen festgelegt worden:

1. Es gibt einen externen Projektleiter und den internen Managementsystem-
Beauftragten. Aufgabe des externen Projektleiters ist die zielorientierte Steuerung.
des Gesamtprojektes. Dabei hat er dem internen Systembeauftragten sowie den Ge-
schiftsprozessverantwortlichen und -betreuern das Wissen zu vermitteln, wie Ge-
schiftsprozesse darzustellen sind und gleichzeitig auf stringente Zielformulierungen
zu achten. Der interne Systembeauftragte hat dafiir zu sorgen, dass alle wiahrend
des Projektes anfallenden Terminarbeiten von den Beteiligten auch erledigt werden
und gleichzeitig die Geschéaftsfithrung iiber den Fortgang informiert wird.

2. Der Managementsystem-Beauftragte, der in allen Phasen auch die Aufgabe des
Qualititsmanagement-Beauftragten wahrnimmt, hat dafiir zu sorgen, dass alle Ge-
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schiiftsprozessverantwortlichen und —betreuer auch die aus der ISO 9001:1994 und
0S8 9000 resultierenden Forderungen beriicksichtigen, indem er die Aktualitiat der
internen Auditfragenkataloge sicherstellt, auf die jeder im Rahmen der Software

» WissIntra“ iiber das Netzwerk zugreifen kann.

3. Die Beschreibung der Geschiiftsprozesse erfolgt dezentral durch die benannten Ge-
schiftsprozessverantwortlichen und —betreuer, der Managementsystem-Beauftragte
hilft lediglich als Moderator und Berater.

4. Zur Dokumentation der Geschiftsprozesse wird die Software ,, WissIntra“ mit dem
darin enthaltenen Geschiftsprozessmodell, dem integrierten Auditmanager und den
noch ggf. zusitzlich benétigten Musterbeschreibungen in Word- oder Excel-Format
eingesetzt.
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Bild 1 visualisiert die Aus-
gangsbasis fiir das Projekt.
Die erste Aufgabe war es,
abzukliren ob diese Prozes-
se auch mit den unterneh-
mensinternen Prozessen
iibereinstimmen, ob die
Prozessbezeichnungen de-
ren Sprachwelt entsprechen
und wer die Prozessverant-
wortlichen und —betreuer
sind. Dazu trafen sich am
24. August 1999 der Ge-
schiiftsfiihrer, die zweite
Fiihrungsebene und weitere
Personen aus der dritten
Fiihrungsebene bzw.
Sachbearbeiter.

An diesem Tag wurden un-
ter Moderation des exter-
nen Projektleiters die zuvor
genannten Fragen geklart
und die Prozessverantwort-
lichen und —betreuer festge-
legt. Bereits am niichsten
Tag begann die Arbeit zur
Beschreibung der Prozesse.
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Geschiftsprozessilbersicht: Bild 2
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Bild 2 zeigt, wie unsere Pro-
zesse heute aussehen. Er-
kennbar ist, dass an der
Grundstruktur nichts wesent-
liches geéindert werden muss-
te. Der eine oder andere Beg-
riff wurde ausgetauscht und
weil wir aus Griinden der
Planung, Steuerung und Ab-
rechnung in der Instandhal-
tung deutliche Unterschiede
zwischen Anlagen- und Ma-
schinen, Priifmitteln und
Werkzeugen machen, wurde
der urspriingliche Geschiifts-
prozess ,,Instandhaltung® in
drei Prozesse aufgeteilt. Hinzu
kam noch der Prozess ,,Um-
weltmanagement®, der aber
zu diesem Zeitpunkt noch
nicht besonders ausgepriagt
beschrieben war.
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5.1 Vorbereitung der Geschaftsprozessbeschreibungen

Zu jedem Geschéaftsprozess wurde in den Wochen nach Projektstart jeweils ein halber
Projekttag angesetzt, in dem die betroffenen Prozessverantwortlichen und —betreuer
sowie von diesen Personen bestimmte Mitarbeiter durch den externen Projektleiter mit
der Vorgehensweise zur Beschreibung vertraut gemacht wurden. Dieses beinhaltete
auch die Einfithrung in den Umgang mit der Software ,, WissIntra“. Entgegen der an-
finglichen Vorbehalte erwies sich der Umgang mit der Software fiir die Prozessverant-
wortlichen und —betreuer als unproblematisch. Die Bedenken konnten dank der einfa-
chen Bedienungselemente der Software schnell abgebaut werden.

Das eigentliche Problem lag von Anfang an in der Beschreibung der ,,ungeschriebener
Gesetze* bzw. der sich im Unterbewusstsein abspielenden Prozesse. Zudem waren es die
Mitarbeiter gewohnt, in Zustindigkeitsbereichen zu denken. Da zu dieser Phase die Er-
reichung des Zertifikates das Projektziel war, sollte sich auch nur mit dem dazu Not-
wendigsten beschiftigt werden. Dies fiihrte zunichst immer wieder zu der Fragestel-
lung: ,,Was fordert die Norm / das Regelwerk in diesem Zusammenhang?*“. Die Antwort
des Beraters war in der Regel fast immer die gleiche Frage nach dem wirtschaftlichen
Nutzen (kurz- oder langfristig) des jeweils ausgefiihrten Tatigkeitsschrittes: Wenn nein,
warum sollte der Schritt dann getan werden, die Norm wiirde nichts fordern, was im
Unternehmen nicht wirtschaftlich vertreten werden kann. Wenn ja, sollte der Schritt
ausgefiihrt werden, unabhéngig von der Normenforderung!

Eine andere, immer wiederkehrende Frage befasste sich mit dem Detaillierungsgrad der
Beschreibung. Dem hielt der Berater stets entgegen, dass man sich vorstellen miisse,
einen neuen Mitarbeiter - mit entsprechender Grundausbildung - in diese Tétigkeit ein-
zuarbeiten. Welche Informationen wiirde dieser zur schnellen und fehlerfreien Ar-
beitsausfiihrung benotigen? Genau diese Informationen sollten dokumentiert werden.
So wurde im Verlauf des Projektes immer klarer, dass die Beschreibung der Geschafts-
prozesse ausschlieSlich dem Verstindnis der Wirkzusammenhéinge dient und damit
zum Nutzen aller am Prozess Beteiligten.

Mit dieser Vorstellung vom Prozessdenken wurden anfingliche Schwierigkeiten iiber-
wunden und die Zertifizierung danach zur reinen Formalie.

Die Einfithrung nahm ungefihr 10 Beratungstage in Anspruch und war Ende Oktober
1999 beendet. Dann folgte die Phase der Individualberatung. Die Geschiftsprozessver-
antwortlichen hatten die Wahl, zu entscheiden, ob sie ihre Prozesse mit oder ohne exter-
ne Unterstiitzung weiter beschreiben wollten. Bis Juni 2000 wurde der externe Berater 2
bis 3 Tage im Monat in Anspruch genommen. Anfang Juli 2000 fiihrte er das interne
Systemaudit an den Standorten Halver und Grossbodungen mit einem Gesamtergebnis
von 72,9% Erfiillungsgrad durch. Allen Beteiligten wurde dadurch klar, dass sie bis
zum Zertifizierungsaudit vom 20. — 24.11.2000 noch einiges zu leisten hatten.
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In dieser verbliebenen Zeit und mit tatkriftiger Unterstiitzung des Managementsystem-
Beauftragten sowie des externen Projektleiters schafften es die Prozessverantwortlichen
und —betreuer, die noch offen stehenden Beschreibungspunkte zu erledigen und wir
konnten uns dann am 20.11.2000 dem Zertifizierungsaudit stellen. Dabei gab es neben
kleineren zwei kritische Abweichungen, die dazu fiihrten, dass am 01.02.2001 noch ein
Nachaudit stattfinden musste. Sicherlich wire dieses vermeidbar gewesen, wenn die al-
leinige Verantwortung fiir die Beschreibung beim Managementsystem-Beauftragten
gelegen hitte. Allerdings wire man damit das Risiko eingegangen, dass sich nicht alle
mit ihren Prozessen identifiziert hitten. So mussten jetzt die betroffenen Mitarbeiter
lernen, selbst dafiir zu sorgen, dass die Beschreibung der Prozesse iibereinstimmt mit
der tatsidchlichen Handlungsweise. Die Zertifizierung, - ein Lernprozess, der niemandem
schadet und allen nutzt - hat das erste Ziel erreicht.

Damit war die Phase 1 erfolgreich abgeschlossen..

6 Vertiefung der Geschaftsprozessbeschreibung

6.1 Geschaftsfuhrerwechsel

Einer Empfehlung des Beirates folgend begann Ende 2000 die Suche nach dem Nachfol-
ger des geschiiftsfilhrenden Gesellschafters, der nahezu 40 Jahre das Unternehmen ge-
fiithrt hatte. Anfang 2001 wurde dann der Vertrag mit dem Nachfolger abgeschlossen,
der ab 01.11.2001 in die Geschéftsfithrung eintrat und ab 01.05.2002 die alleinige Ge-
schiftsfithrung iitbernahm. Nachfolgend wird auf die Bedeutung des Geschiiftsfithrer-
wechsels fiir die Geschéiftsprozessbeschreibung eingegangen.

Mit dem Entschluss des bisherigen Geschiiftsfiihrers, auszuscheiden, stellte sich die Fra-
ge, wie ein solcher Geschiiftsfithrerwechsel vorbereitet und vollzogen werden sollte. Da-
zu zéihlen im wesentlichen:

1. Vorbereitung der Ubergabe, Aktualisierung der Organisationsbeschreibung.

2. Kommunikation zwischen Geschiftsfiihrung und Mitarbeitern, Kunden, Liefe-
ranten und weiteren Geschiftspartnern

3. Ubergabe der Fiihrungsaufgaben

4. Einfiihrung in die Geschéiftsprozesse

Regeln (Gegenstand der Vertriige) iiber die Zusammenarbeit miissen beschrieben und
an den Geschiftsprozess ,,Fithrungsaufgaben angebunden werden. Grundlagen fiir die
Kommunikation mit Kunden sind die aus dem Geschiiftsprozess ,,Kundenbetreuung*
resultierenden und dort dokumentierten Prozesse in den Geschéftsbeziehungen. Glei-
ches gilt sinngemiB fiir die Lieferanten, dokumentiert im Geschiftsprozess ,,Beschaf-
fung® und weiteren Geschiftspartnern (z. B. Banken, Versicherungen usw.), dokumen-
tiert in verschiedenen Geschéftsprozessen.
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Stellenbeschreibungen werden weitgehend durch die pflegbare Prozessdokumentation
ersetzt und beinhalten allenfalls Verweise auf diese Beschreibungen.

Wer welche Fithrungsaufgaben wahrzunehmen hat, ist in Organigrammen und Ge-
schiiftsprozessbeschreibungen dokumentiert, und die Geschiiftsprozesse selber sind im
Zuge des Zertifizierungsverfahrens erstellt und auch auditiert worden.

Anfang Januar 2001 wurde beschlossen, dass unmittelbar mit dem Eintritt des neuen
Geschiiftsfiihrers die alleinige Verantwortung auf den Nachfolger iibergehen soll und
der ausscheidende Geschiftsfithrer mit diesem Stichtag auf die Ausiibung seines Amtes
verzichtet. Mit der Geschiftsprozessbeschreibung in ,, WissIntra“ war eine ideale Infor-
mationsbasis fiir die Gestaltung der Zusammenarbeit zwischen Mitarbeitern und dem
neuen Geschiftsfiihrer geschaffen, vorausgesetzt, die Beschreibung hat ein notwendiges
Maf an Vollstindigkeit erreicht.

Nachdem der ausscheidende Amtsinhaber sich nun auch personlich iiber den Detaillie-
rungsgrad der Geschiiftsprozessbeschreibungen und die mit der Software ,, WissIntra“
verbundenen Darstellungsmoglichkeiten informiert hatte, stand fiir ihn fest, dass er als
ausscheidender Amtinhaber hier ansetzen musste, denn zu diesem Zeitpunkt waren

e cinige Geschaftsprozesse noch nicht angelegt

e oder sehr unvollstindig in WissIntra dargestellt, wie z. B. Rechnungswesen, Risi-
komanagement und

e andere Geschiftsprozesse nur mit den fiir die Zertifizierung erforderlichen Min-
destinhalten beschrieben.
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Qualltﬁtshezagene protokal ten, also wurde
Fosten . .
erstellen auch keine wei-
E tere Beschrei-
Projektprotokol bung vorge-
Finanzmanagement nommen.
erstellen
PJL E
So sah der Ge-
Zieldaten dieses 5
Geschéftsgrpzesses schaftsprozess
bearbeiten Rechnungswe-
GV sen zum Zertifi-
zierungszeit-
punkt aus.
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{) IigFﬁhrungsprozesse &: Risikomanagement

Produktriziken GESCh?ﬂSpszB-
tiziken
benennen ;
ermitteln
* Sicherheitz- Rizikositustionen
merkmale definieren
festlegen
B [MI[i] FK
l o Beschreibungen zu
RlSlkD_ﬁnalYSE den Riziken
durchfihren erstellen
B M ATN
l o Schulungen zur
Procuktriziken Risikosicherung
zenken durchfihren
Ew MIE] | e MI[:]
. Risikoprodukte in Motfallplane fui
Artivendung Gezchaftzprozess-
iiberwachen riziken erstellen
WK [MI[1] FB-L
Rizikotall izt
eingetreten
WK
Rickrutaktion
planen und gaf.
durchfihren
WK [MI[5]
l' Produkthaftung
zchulen
Py [MI[5]
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ISO 9001:1994 stellt zu diesem
Thema keine ausdriicklichen
Forderungen, wihrend QS 9000
von Notfallplinen spricht.

So sah der Geschiftsprozess Ri-

sikomanagement und der Unter-

prozess ..Notfallpléine fiir Ge-

schiiftsprozessrisiken erstellen*

zum Zertifizierungszeitpunkt

aus.
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E) IgRisik»::amama\gement : Notfallpline fiir Geschiftsprozessrisiken erst...

Finanzriziken
henennen

Personenbezogens
Riziken benennen

Kunde mit hakhem

Produktionstisiken
henennen

Lieferant von

Allgemeine Risiken

Mazsnahmen bei

benennen Brand festlegen

s |

Mazssnahmen bei
Unfall festlegen

Geschaftsfuhrer . ’ ED%-Anlage Feuerwehrplan Ersthelfer festlegen
- Umsastzanteil Engipassmaterial . ;
falt aus - - falt aus erstellen und sushilden
falt aus falt aus
GF [MI[E] WK [MI[E] Ek-L MI[E] o MIE] BES W,
Engpassimaschine ’ Erste-Hilfe-Kasten
- A Energien Fluchtwegeplan . )
in der Produktion installieren und
- fallen aus erstellen
&It aus aktuel haten
PO-L M er BES i
Stdrungen in den Einbruch “Yerhattenswweizen bei
Wechzelzchichten Brand festlegen
PO-L MIE] Bzl MIE] BES
Streik
Py MI5]

Diese Beispiele zeigen, dass in der Phase 1 zum Zeitpunkt der Zertifizierung - setzt man
die Anforderung an die optimale Beschreibung mit 100 % an - allenfalls 50 % Erfiil-
lungsgrad erreicht wurde.

6.2 Start Phase 2

Die in der 1. Phase gesammelten Erfahrungen zeigten, dass es bei der vorhandenen per-
sonellen Besetzung in unserem Unternehmen - ohne Unterstiitzung durch einen externen
Berater - nicht zu schaffen war, innerhalb eines Jahres alle Geschiftsprozesse so zu be-
schreiben, dass ein Aufienstehender ohne die Hilfe Dritter diese auch ausreichend voll-
stindig nachvollziehen konnte. Aufgrund dessen wurde die Vereinbarung mit dem ex-
ternen Berater erneuert und das Projekt weitergefiihrt. Dabei gab es drei wesentliche
Unterschiede zum Vorgehen in Phase 1:

1. Der ausscheidende Geschéftsfithrer nahm personlich an den meisten Projektsitzun-
gen teil.

2. Die Mitarbeiter beteiligten sich 1 bis 2 Tage pro Woche am Projekt.

3. Die internen Geschéftsprozessbeschreibungen lagen vor.

6.3 Vertiefung bestehender Prozesse

Im Verlauf dieser Besprechungen wurde immer klarer, welche Forderungen an eine gut
strukturierte, transparente und aufeinander abgestimmte Organisation gestellt werden
muss. bzw. welche Versiumnisse auszuraumen sind. (Bild 3)
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Bild 3
Merkmal Handlung Versidumnis
Zustindigkeitsdenken Es wurden haufig An den Nahtstellen zu ande-
Veranderungen im ren Organisationseinheiten
Organigramm (der Auf- blieben Aufgaben ,,hingen*,
bauorganisation) die mehrdeutig, nicht eindeu-
durchgefiihrt, ohne dabei die | tig zugeordnet waren.
ablauforganisatorischen
Konsequenzen bis zum Ende
durchdacht zu haben.
Geschiftsprozessden- Da nie die Forderung be- Wir haben es zugelassen, dass
ken stand, Geschiftsprozessab- somit Tatigkeitsschritte un-

ldufe transparent zu machen,
sind unsere Mitarbeiter auch
nicht darin geiibt, diese dar-
stellen zu konnen.

notig, doppelt oder zumindest
mit unwirtschaftlichem Vor-
gehen verrichtet wurden.

Zielorientiertes Denken

Ohne das Wissen um Ziele
und Zusammenhinge wurde
nicht immer von allen in eine
Richtung gezogen.

Ziele wurden nicht durch-
gingig definiert, vereinbart
und dementsprechend ver-
folgt.

Kostendenken

Kostenstellenleiter wurden
nicht immer systematisch
dazu angehalten, in ,,Kosten“
zu denken.(d.h. ein Pensum
zu erkennen und Aufwand zu
planen)

Die erforderlichen Kostenda-
ten fiir Verantwortungsberei-
che wurden zwar erfasst, a-
ber die Abweichung vom
Plan nicht in geeigneter Form
ausgewertet.

Die Aufarbeitung dieser Versiaumnisse oder Miingel erbrachte stets einen Zugewinn an
Erkenntnissen und mit der Beseitigung der Fehlerursache auch neue Motivation. Im
Zusammenspiel zwischen Fithrung, den Geschiftsprozessverantwortlichen und/oder den
—betreuern, dem Managementsystem-Beauftragten und dem externen Berater als Mo-
derator wurde jeder einzelne Geschiiftsprozess vollstindig iiberarbeitet. Dabei wurde
sehr hiufig die Situation angetroffen, dass ein Téitigkeitsschritt zwar beschrieben war,
aber nicht die ganzen erforderlichen Informationen enthielt. Es war festzustellen, dass
insbesondere eine ausreichende Unterscheidung zwischen Routinen (laufendes Tagesge-
schift) und einmaligen, zeitlich begrenzten Aktivititen (Projekten) fehlte. Dieses soll am
Beispiel der Bearbeitung von Kundenanfragen und —auftrigen erliutert werden (Bild

4).
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Beschreibung der Unterprozesse

Bild 4

Jetzige Beschreibung der Unterprozesse

zum Zertifizierungszeitpunkt

Kundenanfragen

4T

Anfragenbearbeitung
kl&ren

YT EHHE

Etflllbarkert
klaren

YT [t 1 [E] ]

Preizermitiung

KK M4 [S]
Angebot
erstellen

YT M][i]
Angebate
Handhabung

YT ML IS

Angebat an Kunden
zenden

YT [MI[1]

Angebat Ober

Grundiberholung
an Kunden geben
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Kundenauttrages
Ahrufe

4T

Meuteile aufnehmen

YT LIEl
Erflllbatkert
klaren
YT EEAE
Avftrag
erfazzen
T MI[L]
Auftragshestatigung
erstellen
WT M][i]
Lieferung

vetanlassen
LOG M4 [E]
Auftragstertigung
anstoken
YT [i]
“Worgange
ablegen

Erstellt am: 29.10.02

Hinzugekommen ist der Unterprozess ,,Kunden-
und Vertragsakquisition“. ,, Kundenanfrage* wur-
de wegen der Komplexitit der Beschreibung der
Aufnahme/Anderung von Produkten ins/im Pro-
duktprogramm um die dritte Beschreibungsebene
erweitert. (siehe unteres Bild.).

Kunden- und
“ertragsakgquisatiol

J Akouisitionzwar-
aussetzungen
zchaffen
T

Yerragsvoraus-
zetzungen schaffen

YTHE

“ertrage mit
Werttiehspartnern
abzchlielen

WL

Kundenkontakt
vorbereiten

YTHE M [E]

Kunden
kontaktieren

MI[]

YTHE

Kundenkontakt
nachkbereten

MI[i]

“THE
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Kundenanfragen

YTHE

Kundenkommunikation

W THE

Ml ]

nfragenbearbetung
klaren

WTHE

AufnahmeAnderung
wor Produkten insdim

Produktprograrim

Wetkaufspreis
Wiederholeile
alizwahlen

GEL

Procuktprogramm
nutzen

YTL [M][5]
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Kundenauftrages
Ahrufe

YTHE

J Erflllkbatkeit
Meuteile
klaren

J Erfiillbarkeit
Wiederholteile
kl&ren

YTHE Ml [E]

Auftrag
erfassen

MI[]

Auftragshestatigung
drucken

[MI[i]

EXTR

Rahmerwvertrag
ablegen

Y THE

Auslieferung
veranlassen

EXTR Ml [E]
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&) Igl‘{undenl:uetreuung : Aufnahmeffnderung ven Produkten insfim Produk...

Aufnahmemndferung Angebotsphasze itz Angebotsphasze Auftragzphase Fortzetzung
e [P e (il Kriterienprifun AMEEEEIEERS Preizermittiur Auftragsphase
Produktprogramm P 4 Kriterienprifung 4 gEn
Antrage Artragsformular TeChnl.SChe..Erfu”' Herstellkasten Kuncenauftrags- Artikel aktiv etzen
. barkeitsprifung ) ) .
20 ausfillen kalkulieren eingang bearbeiten
veranlazzen
WTHB E | wkB [i] YTKE ™[] By WTKE [i] By
Artrége durc::g:::zg o Pﬁ”&iﬁ;gfdn Angebotspreis Aufnahmerinderung + Praduktiori=planung
2002 - ermitteln weraniassen und -steuerundg
hezcheiden wornehmen durchiihren
YTHE E |ea MIE] GHL YTKE WTKE
A'H';?uim:;zzmegp Abveichungsliste Angebotspreis Aufnahmesdnderung *
4 fraigeken freigehen durchfilhren Auftragshestatiouna
aktualizieren erstellen
GBL GIE] | eBL E] GEL =0 [i]
Kunden Ghber Arheitsplane ‘ Arbeitzplans
Entscheid generieren und Angehot Stickliste
infarmieren Ubergeben ahgeben freigeben
YTKE vy [il GBL [MI[5]

o |

Gerade dieses Beispiel zeigt, wie wichtig es ist, sich mit derartigen Ausfithrungsdetails
zu beschiiftigen, weil
e mehrere Funktionseinheiten daran beteiligt sind (VT KB=Vertrieb Kundenbe-
treuer; GBL=Geschiftsbereichsleiter; EW=Entwicklung),

e dieser Vorgang mehrere Geschiftsprozesse betrifft (die Pfeile geben den Quer-
verweis auf andere Geschiftsprozesse),

¢ in der Bearbeitungsfolge Formulare und Listen (Microsoft-Produkte) auszufiillen
sind und
e verschiedene interne Datenbanken mit Informationen zu fiillen sind.

Als Resultat dieser Uberarbeitung ergaben sich entscheidende Verbesserungen in Bezug
auf die kaufménnische und technische Erfiillbarkeit in der Auftragsabwicklung. Da-
durch ist heute gewihrleistet, dass die Zusage an den Kunden nur noch das enthiilt, was
mit kalkuliertem Aufwand tatsichlich zu realisieren ist. Als Nebeneffekt stellten sich
auch noch deutliche Einsparungen bei der Abwicklung dieser Vorginge durch kiirzere
Bearbeitungszeiten, weniger Dokumentationsaufwand und Vermeidung von redundan-
ten Aktivititen heraus.
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6.4 Hinzufugen neuer Prozesse

In Phase 2 fiel auch die Neugestaltung der Arbeits-, Umwelt- und Brandschutzaktiviti-
ten. Hierzu wurde, der Geschéftsprozess ,,Risikomanagement* lediglich um einen Un-
terprozess erweitert (Bild 5).

Bild 5
Arbeitzzchut - I . i
refachute 1) ERisikomanagement : Gefihrdung Mit d(.em befluftragten .
Ingenieurbiiro wurde ein
Brandschutz . .
Termin vereinbart, an
dem die beteiligten inter-
Yoraussetzungen Mazchinen und
¥ picren Anlagen nen ur{d externen Persoj
{ibertragen nen mit der Software Wis-
F M sIntra vertraut gemacht
Grundlagen Gefahrdungzanalyse Wurden. Die Inhalte der
Unterweisungs- i — durchfliren und geplanten neuen Doku-
inhatte erarbeiten GBSRELE mentation wurden in das
Fas Fas
FAS H E vorhandene Handbuch
Grundrisse der , : integriert und einzelne
. I Betriehsanweizungen .
Urterwveisungen Arhetsplatze urferweisan Prozesse so gestaltet, wie
durchfihren pflegen
o s z. B. der nebenstehende
FEL Ml ] Prozess ,,Bearbeitung ei-
Gefahratoff- Arbetzmedizinische ner Geﬁihrdungsanalyse“,
Gefahrdunozanalyze ketaster Urtersuchungen Nach drei gemeinsamen
bearbeiten pilegen veranlazsen Si ie Ei
Fas G[E] | Fas }tzungen war die Ein-
fiihrung beendet und das
Betrichzanweizun 3 i :
4 ibeitsschuts T GefahE YssrElE Ingelfleurburo .l.(on-nte die
aklivitaten planen il e ertscheiden Arbeiten selbstindig fort-
Mﬂh“‘hf% FAS FEL fiilhren und erfolgreich
abschliefen.
rweltzchutz- Betriebzanweizungen tazznahmen
akhivitaten planen Lintereisen durchfiihren
und durchiuhren
Fas FB
Brandschutz- Aﬁ;ﬂsmmﬁmmhe Wirkzamkeit
akhivitaten planen ErLChLNGEn priifen
und durchfiihren veraniassen
[i] Fas Fas

Die Hinzufiigung von Geschéftsprozessen sei am Beispiel des GP ,,Finanzmanagement*
besonders erwihnt. Hier wurde zum Zeitpunkt des Zertifizierungsverfahrens lediglich
der Detailauszug der ,,Qualititsbezogenen Kosten* beschrieben, da es sonst keine An-
forderungen aus den Qualitiitsnormen und —regelwerken gab. Heute sind auch hier die-
se Prozesse im notwendigen Umfang, insbesondere die Definition und die Methode der
Planung, Steuerung und Abrechnung des Ergebnisses beschrieben somit transparent
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gemacht. Ein unschéitzbarer Vorteil, wie sich bei der Einarbeitung neuer Mitarbeiter
immer wieder herausstellt.

6.5 Abschluss Phase 2

Die Ubertragung der Geschiftsfiihrung erfolgte planmifig am 01.11.2002. Von Anfang
an nutzte der nachfolgende Geschiftsfiihrer die Geschéftsprozessbeschreibungen, um
sich einen Uberblick iiber die Organisationsstruktur des Unternehmens zu verschaffen.
Dabei legte er seinen Schwerpunkt auf die Kernprozesse, um schnell mit Menschen,
Produkten und Prozessen vertraut zu werden. In der verbleibenden Zeit konzentrierte
sich der ausscheidende Geschiftsfiihrer lediglich darauf, die zu diesem Zeitpunkt noch
fehlenden Geschéaftsprozessbeschreibungen zu erstellen bzw. die vorhandenen im noti-
gen Umfang zu vertiefen. Am 30.04.2002 war die Ubertragung der Aufgaben auf den
Nachfolger erfolgreich abgeschlossen.

Am Ende dieser Phase 2 muss die Frage gestellt werden: Hat sich der nicht unerhebliche
Aufwand gelohnt? Wenn auch nicht mit Kennzahlen in Form eines Soll/Ist-Vergleiches
zu belegen, konnen Geschiftsfithrung und alle anderen Beteiligten feststellen: Ja es hat

sich gelohnt.

e Das Unternehmen als Ganzes oder auch in Teilbereichen besitzt jetzt die Fiihigkeit
sich ausreichend schnell und gezielt erneuern und anpassen zu konnen. Die Prozes-
se sind offen gelegt und nunmehr mit geringem Aufwand zu pflegen. Der Umgang
mit personellen und materiellen Ressourcen ist versachlicht worden.

e Die Mitarbeiter kennen heute ihre Geschiiftsprozesse in der notwendigen Tiefe und
konnen Verinderungen schnell und wirtschaftlich einarbeiten und damit strate-
gisch agieren.

e Fiir die Einarbeitung neuer Mitarbeiter in ihre Aufgabengebiete wird nur noch ei-
nen Bruchteil der bisherigen Zeit benotigt, die Qualitit dieser Mafinahme nimmt
deutlich zu. Bei der Einfiihrung neuer Systeme und Methoden ist keine aufwendige
Ist-Analyse mehr erforderlich, der Ist-Zustand ist zu jedem Zeitpunkt aktuell.

e Die notwendigen Grundlagen fiir die Einfiihrung eines systematischen Prozesses
der kontinuierlichen Verbesserung (KVP) sind geschaffen.

e Die Verinderungen bestehender und die Beriicksichtigung neuer Normen und Re-
gelwerke lassen sich ohne nennenswerten Aufwand im Rahmen des KVP mit ein-

Pflegen.

e Gesicherte, nachvollziehbare Grundlagen fiir die Vereinbarung von Zielen und von
Mafinahmen zu deren Erfiillung durch die Mitarbeiter in allen Hierarchiestufen
sind geschaffen.
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Kann nun das Projekt ,,Organisationsentwicklung* abgeschlossen werden? Ein klares
,»INein“ ist hier die Antwort, denn in der Phase 2 sind durch die Aktivitiiten in erster
Linie die Fithrungsebenen und einige Sachbearbeiter direkt erreicht. Um das Manage-
mentsystem voll wirksam werden zu lassen und um es stindig zu verbessern, reicht die-
ses nicht aus. Jeder Mitarbeiter muss in den Prozess der kontinuierlichen Verbesserung
der Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens einbezogen werden. Deshalb wurde ab
01.05.2002 die dritte Phase eingeleitet.

7 Phase 3: Kontinuierliche Verbesserung der Ge-
schaftsprozessablaufe

In dieser Phase soll erreicht werden, dass

e beschriebene Prozesse ,,wie beschrieben* ausgefiihrt werden,

e alle Mitarbeiter in den Prozess der kontinuierlichen Verbesserung einbezogen sind
und

e das Verhiltnis von Aufwand/Nutzen durch ein System eindeutiger und verstindli-
cher Kennzahlen jederzeit nachvollziehbar dokumentiert wird.

Die Unterstiitzung durch den externen Berater wird weiterhin etwa einen Tag pro Wo-
che in Anspruch genommen. Hierbei handelt es sich allerdings nicht nur um eine reine
Moderationsfunktion, sondern auch um Schulungs- und Controllingaktivititen mit den
Schwerpunkten ,,Projektmanagement* und ,,Reklamationsbearbeitung® (extern wie
intern).

Der Schulungsteil besteht darin, den betroffenen Personenkreis mit den Methoden des
Projektmanagements und der Reklamationsbearbeitung vertraut zu machen, der Cont-
rollingteil enthiilt die Uberwachung der sachgerechten und vollstindigen Durchfiihrung
der Aktivititen der beteiligten Fachbereiche zu diesen Themen. Da beide Themen auf
eine Verbesserung der Produkte und/oder Geschiftsprozesse abzielen, schliefen sich
Schulungsmafinahmen zur Implementierung eines systematischen Prozesses der konti-
nuierlichen Verbesserung an.

Zeitgleich iibernimmt die Geschéftsfiihrung diese Kennzahlen in die Zielvereinbarungen
fiir das jeweils folgende Geschiftsjahr.

8 Phase 4: Unternehmensubergreifende Geschafts-
prozesse

Die durchgingige (vom Rohstoff bis zum Verbraucher) ,,Beschreibung® der Geschiifts-
beziehung (Geschiiftsplanung), mit ausgewihlten Geschiftspartnern als Grundlage fiir
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die Vernetzung der Prozesse mit Kunden und Lieferanten, wird Gegenstand dieser Pha-
se werden.

9 Resumee

Seit 1999 viel Zeit und Geld in das Projekt ,,Organisationsentwicklung® investiert wor-
den. Dadurch wurden aber permanent entsprechende Verbesserungen erzielt. Aus heu-
tiger Sicht war dies die richtige Entscheidung. Im Nachhinein und nach heutigem Wis-
sensstand hitte sich die Geschiftsfiihrung bereits im ersten Jahr konsequenter in die
mit der Delegation der Ergebnisverantwortung einhergehenden Diskussionen einschal-
ten sollen. Mit einer eindeutigen Definition der Ziele von Stabs- und Linienfunktion hit-
te das Projekt schneller und reibungsiarmer umsetzt werden konnen. Andererseits
wuchs mit der Erkenntnis auch die Funktionalitit der Software und damit der Pegel der
Datenbank sowie die Handlungsfihigkeit aufgrund einer sich stindig verbessernden
Verfiigbarkeit des gespeicherten Wissens. So fillt den Mitarbeitern heute das Handeln
so leicht wie das Diskutieren.

Den Geschiftsfiihrer- oder Vorstandskollegen, die sich bisher nicht oder nur wenig mit
ihren Geschiftsprozessbeschreibungen beschéftigt haben, geben die Verfasser hiermit
abschlielend den Rat, sich hiufiger personlich mit diesen Beschreibungen zu beschifti-
gen und sich dabei folgende Fragen zu stellen:

o Leistet jeder einzelne Tiitigkeitsschritt tatsiichlich einen Beitrag zum Nutzen (Kun-
dennutzen, eigener Nutzen)?

e Erlaubt die Beschreibung eine fehlerfreie Verrichtung der Titigkeit ?

o Wird die Tiitigkeit mit vertretbarem wirtschaftlichen Aufwand verrichtet?

Sind die Prozesse zunichst einmal offen gelegt und dokumentiert, dann sollte immer
wieder die Uberpriifung der Ubereinstimmung von Beschreibung und Ausfiihrung ver-
anlasst werden. Dabei wird man feststellen: Das Ergebnis geleisteter Arbeit wird konti-
nuierlich besser.

Juli 2002
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