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Grundsitzlich ist vor dem Aufbau einer
entsprechenden Managementstruktur -
und die ist unbedingt notwendig, wenn
man sich zur Einfiihrung und Umset-
zung einer anspruchsvollen TOM-Struk-
tur entscheidet - eine eigene Standort-
bestimmung notwendig. Eine derartige
Analyse sollte das Bestreben der eige-
nen Weiterentwicklung auf dem Gebiet
des Total Quality Management (TQM)
und selbstverstindlich auch &duBere
Einflisse wie Kundenforderungen be-
riicksichtigen. Ohne die Einbindung der
Geschafts- bzw. Bereichsleitung wird je-
doch in den meisten Féllen eine ge-
plante Umsetzung nicht gelingen, da
auch finanzielle Mittel bereitgestellt
werden miissen. Die GKN Gelenkwel-
lenwerk Kiel GmbH ist ein mittelstidndi-
sches Unternehmen mit 270 Mitarbei-
tern und wurde 2000 im GKN German-
Operations-Firmenverbund nach IS0/
TS 16949 zertifiziert. Das Werk verbin-
det erfolgreich die Dokumentation nach

QM-SYSTEME

ISO/TS 16949 und EFQM-Modell

bewahren sich bei intelligenter Kombination

Wer den Weg der Excellence eingeschlagen hat, steht immer wieder
vor der Frage, ob sich die Anstrengungen und der Aufwand lohnen,
um mit den so genannten Besten Schritt zu halten. Die wachsenden
Anforderungen an das QM-Gebaude verlangen indes eine Klarung
der kiinftigen Marschrichtung von Regelwerken. Ein Zulieferer der
Automobilindustrie und Qualitatspreis-Trager liefert Anregungen zur
individuellen Beantwortung dieser Fragen.

konventionellen Regelwerken mit den
Kriterien fiir Selbstbewertung nach
dem EFQM-Modell fiir Business Excel-
lence. Ziel ist dabei die kontinuierliche
Verbesserung.

| Konventionell amerikanisch ...

Basierend auf der allseits gut bekann-
ten DINENISO9001 bis 9004 wurden
von dem Verband der Automobilindus-
trie (VDA) weitergehende Anforderun-
gen an Qualititsmanagementsysteme
festgelegt. Parallel hierzu entwickelte
sich in den USA die QS-9000, die wie-
derum die Erwartungen der amerikani-
schen  Automobilhersteller  Chrysler,
Ford und General Motors (GM) abbil-
det. Jahrelang liefen diese drei System-
anforderungen unbeirrt nebeneinander
her und forderten auch unterschiedli-
che Qualititszertifikate, obwohl viele
Elemente aus VDA und QS-9000 anna-
hernd identische Anforderungen stel-
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len; lediglich die DINENISO9000ff.
zollt bis heute den urspriinglichen Sys-
temen Aufmerksamkeit.

Mittlerweile wurde erkannt, dass Un-
ternehmen mit VDA- und QS-9000-Sys-
temen {iberwiegend eine Kombi-Zertifi-
zierung durchfithren, um somit beide
Systeme bescheinigen zu lassen. Hie-
raus resultierte eine Zusammenfiihrung
der beiden Systemanforderungen zu der
neuen [SO/TS16949 - die Regelwerke
wurden harmonisiert.

Die Strukturierung der ISO/TS 16949
folgt der DIN/ISO9000ff. und ermog-
licht somit einen raschen Abgleich mit
den Standardsystemen. Natiirlich finden
sich in der ISO/TS 16949 die bestimm-
ten Anforderungen der internationalen
Automobilhersteller wieder. Die be-
stimmten Anforderungen wurden jedoch
in die Normenabschnitte eingegliedert,
und wo notwendig wurde auf weiterge-
hende Kundenforderungen verwiesen.
Weiterhin regelt die ISO/TS 16949 aus-
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Innovation und Lernen

schlieflich die Einfithrung und Auf-
rechterhaltung von QM-Systemen.

| ... und europdisch modern ...

Die European Foundation for Quality
Management (EFQM) ist die treibende
Kraft fiir nachhaltige Excellence in Euro-
pa. Im Gegensatz zur stark strukturier-
ten und fest gegliederten ISO/TS 16949
wird bei dem EFQM-Modell nach neun
Kriterien unterschieden, die unter so ge-
nannten Befdhigern und Ergebnissen an-
geordnet sind (Bild1). Interessant und
anspruchsvoll an dem EFQM-Modell ist
die weitergehende Analytik von Ge-
schéftsbereichen, die nicht oder nur be-
grenzt durch die Anforderungen der
ISO/TS 16949 abgedeckt sind. Da es sich
hierbei weitestgehend um die Analyse
von Geschaftsprozessen handelt, wird
auch hierdurch der Unterschied zu der
Betrachtungsweise der reinen Planungs-
und Umsetzungsaktivititen der SO/
TS 16949 deutlich. Die jlingsten Planun-
gen des VDA-Quality-Management-Cen-
ters (QMC) sehen vor, dass die [SO-Zer-
tifizierung  mittelfristig  durch das
EFQM-Excellence-Modell abgelost oder
zumindest ergdnzt werden konnte.

| ... bilden eine Allianz

Der unterschiedliche Ansatz dieser bei-
den Qualitdtssysteme legt die Vermu-
tung nahe, dass die praktische Einfiih-
rung und Umsetzung Schwierigkeiten
bereiten wird. In der Tat ergédnzen sich
ISO/TS 16949 und EFQM-Modell in der
Praxis hervorragend.

Wiahrend die ISO/TS 16949 durch die
Dokumentation in Handbiichern, Verfah-
rens- und Arbeitsanweisungen sowie die
praktische Umsetzung erfiillt wird, wer-
den im EFOM-Modell Geschéftsprozesse

betrachtet, die keiner zwingenden
schriftlichen Dokumentation bediirfen,
aber dennoch nachweislich gelebt wer-
den. Hierzu bedarf es einer Organisati-
on, die Veranderungen zuldsst und so-
gar wiinscht sowie das Potenzial aller
Mitarbeiter zur aktiven Unterstiitzung
der Verbesserungsprozesse ausgeschopft.
Die beste Moglichkeit zur Kennzeich-
nung von Verdanderungen sind selbst ge-
steckte Ziele, deren Erreichen in einem
regelmafBigen Soll-Ist-Vergleich gepriift
wird.

Aus den konkreten Forderungen der
ISO/TS 16949 und den allgemein gehal-
tenen Kriterien der EFOM lassen sich in
hervorragender Weise Kennzahlen ablei-
ten, die in regelmédBigen Abstdnden ver-
folgt und aktualisiert werden sollten. In
der GKN Gelenkwellenwerk Kiel GmbH
wurden solche Ziele katalogisiert und
verschiedenen Bereichen zugeordnet.

Die Verfolgung und Darstellung der Zwi-
schenergebnisse sollte nicht in zu kur-
zen Frequenzen erfolgen - die monat-
liche Betrachtungsweise hat sich be-
wahrt. Da auch Riickschldge durchaus
zu erwarten sind, ist ein regelmiBiges
Ziele-Review notwendig, damit korrekti-
ve MaBnahmen eingeleitet werden kon-
nen, wenn eine negative Tendenz er-
kennbar sein sollte. Klassische Zielstel-
lungen konnen folgende KenngréBen
sein:
Umsatz,
Produktivitat,
Gesundheits- und Unfallquote,
Ausschuss- und Reklamationsquote,
Dauer und Anzahl von Riistvorgéan-
gen,
Liefertreue,
Entsorgungskosten und
der Beteiligungsgrad am betrieblichen
Vorschlagswesen.
Diese Liste kann je nach Anspruch und
Notwendigkeit erganzt werden; die
Hauptzielstellungen lassen sich mit wei-
teren KenngroBen untermauern. Zur Er-
mittlung von Daten und Kennzahlen ist
die Mitarbeit der gesamten Belegschaft
notwendig; diese Aufgabe sollte iber die
gesamte Organisation verteilt werden.
Wer sich mit der Einfihrung und Um-
setzung eines Kennzahlensystems inten-
siv beschiftigt, sollte bedenken, dass
Verdnderungen nicht diktiert, sondern
vielmehr in gemeinschaftlicher Zusam-
menarbeit umgesetzt werden miissen.
Deshalb ist ein Zeitraum von drei bis
finf Jahren nicht unrealistisch, um
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Bild 2. Die Ergebnisse gemaB der Unernehmensziele werden regelmaBig Gberprift
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Bild 3. Die sieben Zahnrader der TPM-Organisation greifen ineinander

nachhaltige und vor allem sichtbare Er-
folge zu erzielen. Ein Indikator fiir den
Erfolg der Bemiihungen im Gelenkwel-
lenwerk Kiel ist, dass die vor externen
Audits oftmals notwendigen Aufrdaum-,
Putz- und Organisationsarbeiten der Ver-
gangenheit angehoren - der permanente
Auditzustand ist erreicht.

Wichtig fiir die Sicherstellung der
Umsetzung definierter Aktivitaten ist
die Unterstiitzung durch die betroffenen
Mitarbeiter. Die Erfahrung zeigt, dass
regelméBige Information iiber den Er-
folg der Bemiihungen entscheidet. Es
gibt kaum einen Mitarbeiter, der nicht
bereit ware, Verbesserungen aktiv zu
unterstiitzen, sofern er von der Notwen-
digkeit tberzeugt ist. SchlieBlich geht
es ja auch um seinen Arbeitsplatz. Der
Gedanke, dass Qualitdt praktisch an der
Basis, also an der Produktionsmaschine
erzeugt wird und nicht spater durch auf-
wendige Priifungen sozusagen hineinge-
priift werden kann, ist sehr wichtig.

Die in der TS 16949 geforderten Kun-
denanspriiche wie APQP und PPAP ha-
ben, teilweise vielleicht nach anfiangli-
cher Skepsis, mittlerweile den berech-
tigten angestammten Platz eingenom-
men. Spatestens an dieser Stelle kommt
jedoch die Frage nach der praktischen
Umsetzung ins Spiel, die gut struktu-
rierte und fahige Herstellungsprozesse
fordert. Die theoretischen Aspekte miis-
sen praktisch umgesetzt werden, und
hier kommt das EFOM-Modell ins Spiel,
welches die Anforderungen an die prak-
tischen Voraussetzungen und Abldufe
definiert. Hier werden die Geschftsab-

laufe und Ergebnisse bewertet, hier
zeigt sich, ob die vorher theoretisch ge-
troffen MaBnahmen richtig und vollstan-
dig waren, und das tiber einen lingeren
Zeitraum. Spatestens an dieser Stelle
sollte jedem Betrachter die Notwendig-
keit eines funktionierenden Kennzahlen-
systems klar sein.

| Q-Werkzeuge richtig einsetzen

Ein beim GKN Gelenkwellenwerk Kiel
bewidhrtes Werkzeug zur Optimierung
von Prozessabldufen ist Total Productive
Maintenance (TPM), ein Baustein der To-
tal Quality Culture (TQC). Ziel von TPM
ist es, Verluste in jeglicher Form zu ver-
meiden. Hierzu zdhlt die Reduzierung
der Ausfallzeiten von Maschinen durch
gezielte Verbesserungsaktionen an allen
Anlagen. Durch tiefgriindige Analysen
von Ausfallursachen werden alle Mitar-
beiter aufgefordert, sich mit ,ihrer Ma-
schine und dem Prozess gedanklich aus-
einander zu setzen. Voraussetzungen
hierfir sind Schulungen, die mdgliche
Losungsansdtze aufzeigen. Das Wissen
und das Potenzial der Mitarbeiter sind
die Schliissel zum Erfolg. Exaktes Auf-
schreiben von Fehlerursachen und Aus-
fallzeiten hilft, weitere Ansatzpunkte
zur Optimierung darzulegen. Derartige
Aktivititen miissen selbstverstdndlich
koordiniert werden. Hierbei hat sich ein
Koordinations-Team bewdhrt, welches
sich aus Mitgliedern aller Teile des
Werks zusammensetzt.

Durch die Umsetzung von TPM hat je-
der Mitarbeiter die Moglichkeit, im Rah-

men von festgelegten Spielregeln seinen
Arbeitsplatz zusammen mit seinen Kol-
legen zu gestalten. Dies steigert die
Identifikation mit dem Betrieb und tragt
zu einem besseren Betriebsklima bei.
Zusammen mit weiteren Aktivitidten,
auch im Hinblick auf Arbeits- und Um-
weltschutz, steigert dies die Gesund-
heitsquote. Die Krankenquote sinkt bis
in den Idealbereich von 3,5 %.

Weitergehende Potenziale zur Identi-
fizierung von Verbesserungsmoglich-
keiten hélt das betriebliche Vorschlags-
wesen (BVW) vor, welches bei ent-
sprechenden Anreizen eine Menge an
schlummerndem  Wissen freisetzen
kann. Bedingung ist allerdings das ra-
sche Beantworten und Abarbeiten von
Vorschldgen, um einer Demotivation
vorzubeugen.

Regelwerke haben nicht
ausgedient

Normen und Regelwerke behalten ohne
Zweifel auch kiinftig eine Existenzbe-
rechtigung, schon um vergleichbare
Messkriterien bereitzustellen. Jedes Un-
ternehmen ist jedoch nur so gut wie die
Mitarbeiter, die darin arbeiten, und un-
ter dem Strich auch nur so gut wie der
Ertrag, den ein Unternehmen erwirt-
schaftet. Rationalisierung muss nicht
zwangslaufig den Verlust von Arbeits-
pldtzen bedeuten, im Gegenteil. Hierbei
konnen alle Mitarbeiter eines Unterneh-
mens aktiv unterstiitzen, vorausgesetzt
das Management lasst dies zu. Im GKN
Gelenkwellenwerk Kiel war und ist dies
der Fall, und der Erfolg ist nachweisbar:
1999 war das Unternehmen Triger des
TPM-Awards des Japan Institute of Plant
Maintenance (JIPM), und 2000 wurde
ihm der Qualititspreis Schleswig-Hol-
stein verliehen.

| Der Autor dieses Beitrags
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