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Erfolg nicht dem Zufall

Uberlassen

Auch kleine Dienstleistungsunternehmen profitieren von der Zertifizierung

Ute Och, Weingarten

Auf einem gesattigten Markt verscharft
sich der Wettbewerb - er wird zwangs-
laufig zum Verdrangungswettbewerb.
Da geniigt es nicht mehr, ein bisschen
besser zu sein oder ein paar Mark giins-
tiger. Die besondere Qualitit des Ange-
bots ist entscheidend. Doch fiir Dienst-
leister ist der Nachweis einer besonde-
ren Produktqualitdt nicht leicht zu fiih-
ren. Dennoch muss belegt werden, dass
die Dienstleistung genau den Wiinschen
des Kunden entspricht bzw. seine Er-
wartungen tiibertrifft. Das 1994 gegriin-
dete EDV-Forum, Karlsruhe, ist ein
Schulungsunternehmen mit acht Mitar-
beitern und bietet Seminare zu EDV-
Anwendungsprogrammen mit Schwer-

Die Leistungsfahigkeit Kkleiner Dienstleistungsunternehmen

im

Bereich Schulung und Beratung kann vom Kunden kaum einge-
schitzt werden. Nur die Erfiillung oder das Ubertreffen der Kunden-
wiinsche kann letztendlich tiberzeugen. Ein Schulungsunternehmen
unterstiitzt seine Leistungsfahigkeit durch die Einfiihrung eines
dokumentierten Qualititsmanagements nach ISO9001.

punkt im Bereich MS-Office, Internet
und Homepage-Gestaltung fiir Privatper-
sonen und Firmenkunden an. Praxis-
nahe Seminarkonzepte und kompetente
Beratung waren schon immer der An-
spruch des Unternehmens, aber jetzt
sollten die Abldaufe optimiert werden
und nichts mehr dem Zufall tiberlassen
bleiben. Und noch wichtiger: Der Kunde
sollte den Unterschied kiinftig sehen
und als personlichen Vorteil erkennen.
Vor diesem Hintergrund fiel die Ent-
scheidung fiir eine Zertifizierung nicht
schwer. Die mit der Zertifizierung ver-
bundenen Erwartungen waren:
» Imagegewinn,
» Wetthewerbsvorteile,

» die Erhohung der Wirtschaftlichkeit,
» die Verbesserung der Produkt- bzw.

Dienstleistungsqualitét,

» strukturierte Prozesse,
» Transparenz durch Standardisierung

von Abldufen,

» die Erhohung der Kundenzufrieden-

heit und nicht zuletzt

» die Steigerung der Zufriedenheit von

Mitarbeitern und Geschéftsleitung.

| Den Start vorbereiten

Jedes Unternehmen lebt durch seine
Fihrung und durch seine Mitarbeiter.
Und hier liegt der groBe Vorteil der klei-

Phasen Unternehmensleit- | Prozess definieren |Prozesse erproben | Dokumentation internes Audit und | Zertifizierung
linien festlegen inkl. Standards und erstellen Management-
Kontrollen Review
Meilenstein- 31.08.00 15.09.00 30.11.00 31.01.01 15.02.01 15.04.01
Termine
Zwischenziele Werte und Flussdiagramme, FBs testen, Verfahrensanw., Verfahrensanw., Zert-Audit,
Verhaltensregeln Standards u. Standards Arbeitsanweisung- internes Audit, KorrekturmaBnah-
definieren Kontrollen entw., prufen, gen, Review, men umsetzen,
Formblatter Kontrollen QM-Handbuch KorrekturmaBnah- Marketing-
erstellen auswerten men umsetzen MaBnahmen
Enscheidungs- |Freigabe durch GL |Prozessdarstellung |(iberarbeitete Freigabe Vas und | GL: Voraudit Marketing-
bedarf genehmigen: GL Prozesse Aas: Bereichsleiter | extern? Audit und | MaRnahmen
und Bereichsleiter |genehmigen: GL + |Freigabe QMH: GL | Review bewerten
Bereichsleiter
Arbeitspakete Entwurf durch GL | Prozesse FB testen und Vas und Aas Audit durchfiihren, | Zert-Audit
Diskussion im darstellen, Uberarbeiten, QM-Handbuch Review vorbereiten,
Team Formblatter Prozessdarstellung durchfiihren, geforderte
Freigabe GL entwerfen aktualisieren Korrekturmafinah- | Korrekturen
men umsetzen umsetzen,
Werbung planen
Aufwand je 0,5 MT/3 Std./ 3 MT/3MT laufend: 15 MT /5 MT 1TMT/AMT /2 MT (1 MT/2MT /2 MT
Phase 1 Std. 10 Wochen

Bild 1. Der Meilensteinplan
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Unternehmensleitlinien entwerfen
Werte und Verhaltensregeln festlegen

v

Ist-Analyse:
Prozesse identifizieren

v

Soll-Analyse:
Standards und Kontrollpunkte festlegen

v

Formbléatter entwerfen

festgelegte Prozesse
und Formblétter erproben

Verfahrensanweisungen und
Arbeitsanweisungen erstellen

v

Qualitdtsmanagement-Handbuch
erstellen

v

Durchfiihrung internes Audit
Management-Review

Bild 2. Phasen der Einfihrung eines QM-Systems

nen Unternehmen: Die Zahl der Mitar-
beiter ist so gering, dass die Leitung je-
den Mitarbeiter mit all seinen Stirken
und Schwichen gut kennt und beste
Chancen bestehen, jeden einzelnen fiir
die Sache zu gewinnen und aktiv einzu-
beziehen [1].

Die Fiihrung muss fiir jeden Mitarbei-
ter als Initiator des Vorhabens erkenn-
bar sein und mit voller Uberzeugung
hinter der Zertifizierung stehen. Die
Fihrung sollte in Klausur gehen und
Unternehmensziele, Werte und grund-
legende Verhaltensregeln festlegen, die
anschlieBend dem Team vorgestellt
werden. Eine Vision, die jedem Mitar-
beiter das Gefiihl sinnvoller und wichti-
ger Arbeit vermittelt, muss deutlich
werden [2]. Die vorgestellten Ziele, Wer-
te und Verhaltensregeln werden nun
in einem Kick-off-Meeting diskutiert
und anschlieBend im Konsens verab-
schiedet. Die Mitarbeiter sollten verste-
hen, dass der Gesamterfolg vom Kon-
sens abhdngt. Dieser ist um so leichter
zu erreichen, wenn die Mitarbeiter die
Vorteile eines Qualitditsmanagementsys-
tems begreifen:

» klare Aufgaben und Verantwortlich-
keiten,

» die Kreativitidt der Mitarbeiter bei der
kontinuierlichen Verbesserung der

Prozesse,
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Korrekturen und .
Verbesserungen P Uberzeugung des Kunden
erforderlich

» neue Aufgaben bieten neue
Herausforderungen,

» hohere Arbeitszufriedenheit
durch gemeinsame Ziele
und Werte,

» Motivation durch positives
Feedback vom Kunden,

» Horizonterweiterung durch
kontinuierliche =~ Weiterbil-
dung und

durch personliche Motivati-

on und eigene Leistung,
P Verantwortung delegieren.
Jedes Projekt braucht seine
Kiimmerer, zu neudeutsch
Projektmanager. Auch ein klei-
nes Unternehmen benotigt sei-
nen Qualititsmanagementbe-
auftragten, und idealerweise
ist dieser nicht Geschaftsfiih-
rer oder Inhaber. Fir etwas
groBere Unternehmen emp-
fiehlt es sich, in jedem Bereich
einen Kiimmerer zu benennen,
der diese Aufgabe freiwillig
und gerne Ubernimmt. Der
Qualitdtsmanagementbeauf-
tragte muss konsequent - auch gegen
Widerstinde - das Ziel der kontinuierli-
chen Verbesserung verfolgen.

Kundenwunsch
Thema
Termin
Ort

Entwicklung
Kurskonzept

Angebot/Terminvorschlag

Kunde akzeptiert

Entwicklung
Seminarunterlagen
Auswahl und Schulung
der Dozenten

Festlegung Termin/Ort

v

Durchflihrung des Seminars

¢—l
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Sind die Leitlinien verabschiedet und
die Projektverantwortlichen benannt,
dann beginnt die Planung. Die Imple-
mentierung eines Qualititsmanagement-
systems ist ein groBes Projekt. Sorgfalt
ist entscheidend, und einfache Werkzeu-
ge des Projektmanagements bieten wert-
volle Hilfen. Damit die GroBe des Ziels
und die Fiille der Aufgaben nicht tiber-
fordern, sollten Projektphasen und Mei-
lensteine definiert werden. Zugehorige
Termine, Entscheidungsbedarf, Arbeits-
pakete und beteiligte Mitarbeiter wer-
den in einem Meilensteinplan schriftlich
fixiert und allen Mitarbeitern vorge-
stellt. Jetzt steht das Fundament des
QM-Gebédudes (Bild 1).

Damit es weitgehend erdbebensicher
bleibt, sollte die Messlatte nicht zu hoch
gelegt werden. Die Ziele sollten zwar
herausfordernd, aber erreichbar sein.
Wer seine Mitarbeiter mit ehrgeizigen
Zielen iiberfordert, nimmt ihnen die Mo-
tivation. Daher sollte auch der Zeitplan
einvernehmlich abgestimmt werden. Ei-
ne Zertifizierung, die sechs Monate nach
dem Projektstart erfolgt, hat wenig Sinn,
wenn die dokumentierten Verfahren gar
nicht erprobt und gelebt werden konn-
ten. Also besser einige Monate verstrei-
chen lassen und ein Ergebnis erzielen,

Kunde wiinscht
Anderungen

Bild 3. Im Kernprozess Firmenseminare
sind alle zur Kundenbetreuung zdhlenden
Prozessschritte griin dargestellt. Die
blauen Kastchen zeigen Teilprozesse, die
fur die Qualitdt des Gesamtprozesses
bedeutend sind

—

Erfolgsbewertung
durch Teilnehmer

Erfolgsbewertung
durch Dozent

t

¢

+/- Feedback

+/-
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das den Mitarbeitern mehr )

brinet al hr Papi Checkliste

ringt als nur mehr Papier. TR eTET Anfrage des Kunden
F-023

| Solide baven

Im kleinen Unternehmen bietet
es sich an, zum Abschluss einer
jeden Phase das Erreichen der
Meilensteine in einem Meeting
abzuklopfen. So hat jeder die

!

Beratung und Zusendung
von Informationen

!

Angebot erstellen

!

Chance, Fehlentwicklungen zu
korrigieren und Vergessenes in
Erinnerung zu rufen. Jedes
Stockwerk des QM-Gebédudes
wird so gemeinsam gebaut
und auf Sicherheit Uberpriift
(Bild 2).

Ein haufiger Fehler, der zum
Entstehen aufgeblahter, lebloser
und biirokratischer Qualitdtsma-
nagementsysteme fiihrt, ist der
Bau des Dachstuhls, bevor die
Grundmauern stehen. Spéter
wundern sich Architekt und
Bauherr, warum Gebdude und
Dach in Form und GroBe nicht
zusammenpassen. Erfolg bringt
dagegen der Leitsatz: Ziele und
Werte top-down, Prozesse und
Arbeitsablaufe bottom-up ent-
wickeln und kommunizieren.

Wenn Unternehmensleitlinien
mit Zielen, Werten und grund-
legenden Verhaltensregeln als
Fundament stehen, geht es mit
dem Erdgeschoss weiter. In ei-
ner Ist-Analyse
néchst die Prozesse identifiziert
und in Form von Flussdiagram-

Auftragsbestétigung

v

Auftragsabwicklung

!

Auswertung Feedback

Fragebogen zur
Kundenzufriedenheit
FB-022

+ |

v

Mitteilung an Kunden

v

v

Grlnde ermitteln

!

GL spricht mit Kunde

!

Alternativen/Korrekturen vorschlagen

weiteren Schulungsbedarf ermitteln

vorhanden |

v

Lésungsvorschlage/
Angebote unterbreiten

!

werden  zu- —

regelméBig nachfragen

derzeit nicht vorhanden

Y
regelméBige Informationen

men dargestellt. Hilfreich ist
es dabei, den wertschopfenden
Gesamtprozess ubersichtlich
darzustellen, die Teilprozesse
zu kennzeichnen und separat
mit allen relevanten Schritten
darzustellen. Die Darstellung
der  Wechselwirkungen  zwi-
schen den Prozessen ist daher
ein wichtiger Punkt in den Anforderun-
gen der Norm (Bilder 3, 4 und 5).

Die Unternehmensfiihrung und die
fir den jeweiligen Prozess verantwortli-
chen Mitarbeiter legen in einer Soll-Ana-
lyse gemeinsam Standards fiir diese Ab-
laufe fest. Fragen zur Feststellung dieser
Ablaufe sind:

P Welche messbaren Ergebnisse sollen
erreicht werden?

» Welcher Vorgang darf maximal wie
lange dauern?

Uber aktuelles Angebot

Versand von
Werbung
FB-039

Liste
offene Kontakte

FB-038

» Welche Entscheidungen diirfen von
wem in welchem Umfang getroffen
werden?

» Welche Kontrollmechanismen sind er-
forderlich?

» Wer hat welchen Nutzen vom Ergeb-
nis des Prozesses usw.

Festgelegte Standards haben nur Sinn,

wenn sie iiberpriifbar sind. Also miissen

geeignete Kontrollpunkte definiert wer-
den. Wenn die Anforderungen an die

Prozesse geklart sind, konnen Formblat-

ter (FB) fiir die Dokumentation der qua-

lititsrelevanten Abldufe einschlieBlich

Bild 4. Im Teilprozess Kundenbetreuung zeigen die Dokumentensymbole, welche Qualitdtsaufzeichnungen
erstellt und welche Formblatter an welcher Stelle benutzt werden

Kontrollen und deren Ergebnisse ent-
worfen werden (Bild6). Diese Formblat-
ter miissen von den Mitarbeitern, die sie
verwenden sollen, tiber einen angemes-
senen Zeitraum in der taglichen Praxis
erprobt werden. Erst wenn die Mitarbei-
ter bestitigen, dass der eingeschlagene
Weg sinnvoll, vollstdindig und machbar
ist, wird das Obergeschoss gebaut, wer-
den also die zugehorigen Verfahrens-
und Arbeitsanweisungen (VA und AA)
erstellt. Anwendungsbereiche und Ver-
antwortlichkeiten sollten hier klar gere-
gelt sein.
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Das Dach des QM-Gebdudes bildet
dann das Qualititsmanagementhand-
buch (QMH). Wahrend Formblatter, Ar-
beits- und Verfahrensanweisungen von
den fiir den jeweiligen Bereich verant-
wortlichen Mitarbeitern erstellt werden,
ist die Formulierung des QM-Handbuchs
Chefsache. Zum Gliick sind die Zeiten
von 150 Seiten umfassenden Mammut-
werken vorbei. Ein Qualititsmanage-
menthandbuch, das die wesentlichen
strategischen Aussagen zu Leitlinien,
Qualitatspolitik und -planung und zum
Management und den Prozessen enthilt,
kommt mit 30 Seiten gut aus. Sinnvoll
ist allerdings die Orientierung der Glie-
derung an den Kapiteln der ISO 9001.

| Dokumentation strukturieren

Das Qualititsmanagementhandbuch ent-
hélt die Strategie des Unternehmens:
» Qualititsziele,
» Qualitétspolitik,
» Beschreibung des
tems und
» Beschreibung der Prozessstruktur.
Verfahrensanweisungen beschreiben als
taktische Anweisungen die festgelegten
Prozesse, z.B. Einkauf bzw. Beschaf-
fung, Kundenbetreuung, Validierung der
Seminarinhalte sowie Auswahl und
Schulung der Mitarbeiter. Einige Verfah-
rensanweisungen sind in der Norm ex-
plizit gefordert:
» die Lenkung von Dokumenten und
Aufzeichnungen,
» die Lenkung von Fehlern,
» die Korrektur- und Vorbeugungsmaf-
nahmen und
» die Durchfithrung interner Audits.
In Arbeitsanweisungen werden im Sin-
ne operativer Handlungsanweisungen
einzelne Tatigkeiten Schritt fiir Schritt
einschlieBlich der dazugehorenden Kon-
trollen und Dokumentation beschrieben.
Damit die Zahl der Arbeitsanweisungen
nicht unverhdltnismaBig wird, gilt: Es
werden nur Tatigkeiten beschrieben, die
die Mitarbeiter nicht allein auf Grund
ihrer Ausbildung und Berufserfahrung
korrekt ausfiihren konnen. Im Schu-
lungsbereich sind z. B. Arbeitsanweisun-
gen zu jedem Seminarthema sinnvoll,
die ein detailliertes Seminarkonzept ent-
halten.

Managementsys-

| Internes Audit vorbereiten

Jetzt naht die Stunde der Wahrheit. Die
Statik des QM-Gebaudes wird noch ein-
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Bewerbung

v

Selbstauskunft
FB-037

Erfassung Vorkenntnisse
persoénliches Gesprach

grundsatzlich geeignet?

nein
Absage

hospitieren bei
erfahrenen Dozenten

Lehrprobe

v

FB-032

Lehrproben erhalten

\f

!

\

Dozentenvertrag

Arbeitsvertrag abschlieBen

v

\f

Einséatze planen

v

Y

v

Feedback an
Geschaftsleitung

Feedb.

ack an
Geschaftsleitung

weitere
Lehrproben

Weiterbildungskarte

FB-026

Bild 5. Teilprozess Auswahl und Schulung der Dozenten. Die Verpflichtung zur Weiterbildung
sollte bei freien Mitarbeitern vertraglich geregelt sein

mal getestet. Hierzu wird zunéchst ein
internes Audit durchgefiihrt und das
ganze QM-System {berpriift. Da nie-
mand seine eigene Arbeit {iberpriifen
sollte, es aber schwierig ist, in einem
kleinen Unternehmen einen neutralen
Auditor zu benennen, empfiehlt sich,
das vom ausgewdhlten Zertifizierer an-
gebotene Voraudit in Anspruch zu neh-
men - und zwar mindestens drei Mona-
te vor dem geplanten Zertifizierungsau-
dit. Zu diesem Zeitpunkt muss noch
nicht alles perfekt sein! Der zeitliche
und finanzielle Aufwand hierfiir lohnt
aber in vielfacher Hinsicht:

» Fehlentwicklungen durch Fehlinter-
pretation der Norm werden verhin-
dert,

» das Unternehmen erhilt eine neutrale
Bewertung ohne Gefahr der Betriebs-
blindheit,

» offene Fragen konnen gekléart werden,

» Fiihrung und Mitarbeiter lernen den
Auditor kennen und konnen Unsicher-
heiten abbauen.

» der Auditor lernt das Unternehmen,
seine besonderen Dienstleistungsan-
gebote, Anforderungen und Struktu-
ren kennen und

» wenn alle Abweichungen aus dem
Voraudit konsequent abgearbeitet
wurden, entfdllt beim Zertifizierungs-
audit der Priifungsstress.

| Zielerreichung Gberprifen

Ein Management-Review geht tiber die
Uberpriifung der Funktionsfihigkeit des
QM-Systems hinaus. Es muss in geplan-
ten Abstinden von der Leitung durchge-
fiihrt werden und erstreckt sich auch
auf die Beurteilung der Qualitatspolitik
und Qualitdtsziele. Der kontinuierliche
Verbesserungsprozess steht hier im Vor-
dergrund. Wer Qualitdit managen will,
muss schlieBlich erst einmal gute Quali-
tat erzeugen und dann auch weiterent-
wickeln. Dazu muss von der Leitung
definiert werden, was ,gut“ oder ,sehr
gut” ist - es miissen also Qualititsziele
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Kurs-Nr. / Datum

wichtige
Funktionstasten

Dozent
Thema Besonderheiten / Probleme Datum Kontrollen
Tastatur und 1. Tag:

ja Technik hoch
nein | fahren o.k.

Bildschirminhalt und
Bildschirmaufbau

s TN-Liste
komplett

s Ziele der TN

Formatierung von
Text / Zeichen -
Maoglichkeiten, Text
zu markieren

erfasst

ja | Technik herunter
Nein | fahren o.k.

s Licht aus,

Dateien offnen,

Fenster,
Rolladen, Tiren
geschlossen,

ausschneiden,
verschieben

schlieen und Heizung
16schen reduziert
tel.
q pers. | technische
Kopieren, Mail | Probleme GL

‘~hen / ersetzen

-eibprifung

Gesamtbewertung:

Notiz | mitgeteilt

Datum / Signum:

Bild 6. Kursprotokoll als Checkliste fir die festgelegten Seminarinhalte, erforderliche
Kontrollen und Dokumentation besonderer Vorkommnisse sowie der Gesamtbewertung durch

den Dozenten

festgelegt, die Umsetzung nachverfolgt
und deren Erreichung tiiberpriift wer-
den.

Ob ein Ziel erreicht wurde, kann nur
festgestellt werden, wenn es genau defi-
niert und mit messbaren Kennzahlen
verkniipft wurde. Ein wirkungsvolles
Werkzeug zur Umsetzung eines solchen
Kennzahlensystems ist die Balanced
Scorecard [3]. Zu den monetdren Fakto-
ren kommen hier Kennzahlen aus den
Bereichen Prozessgestaltung und -opti-
mierung, Kundenperspektive und Mitar-
beiterentwicklung. Das klassische Con-
trolling wird also um die Kernforderun-
gen der ISO9001 erganzt. Passend zu
den in den Unternehmensleitlinien fest-
gelegten Visionen und Werten werden
durch die Unternehmensfiihrung jahr-
lich konkrete Ziele zu den vier Sdulen
festgelegt. Je Séaule sollte man sich nicht
mehr als drei Ziele vornehmen - heraus-
fordernd, aber erreichbar. Die Ziele miis-

sen in konkrete MaBnahmenpline iiber-
setzt werden und allen Mitarbeitern be-
kannt sein.

| Immer besser - auch finanziell

Aufbau und Implementierung eines Qua-
litditsmanagementsystems nach DIN EN-
ISO9001 bergen auch fiir kleine Unter-
nehmen und besonders fiir Dienstleister
ein hohes Innovationspotenzial. Es wird
aber nur funktionieren, wenn allen Be-
mithungen eine Vision und gemeinsam
mit den Mitarbeitern verabschiedete Zie-
le zu Grunde liegen. Der geforderte kon-
tinuierliche Verbesserungsprozess funk-
tioniert nur mit motivierten, gut ausge-
bildeten Mitarbeitern. Kreative Ideen
sprudeln in solchem Umfeld fast von
selbst. Damit das QM-System von allen
Mitarbeitern getragen wird, darf es kein
von einem Berater iibergestiilptes Stan-
dardsystem sein - es muss eine sinnvol-

le Anpassung der Normforderungen an
die Gegebenheiten im Unternehmen vor-
genommen werden. Sonst werden Kkeine
optimierten, transparenten Prozesse ge-
staltet, sondern behindernder, zeitrau-
bender Biirokratismus erzeugt. Wenige
gezielt ausgewdhlte Werkzeuge fiihren
bereits zum Erfolg:

» Vorleben der Vision durch die Unter-
nehmensfiihrung,

» Motivation und Einbindung aller Mit-
arbeiter,

» Nutzung der Balanced Scorecard fiir
die Planung von Qualititszielen, MaB-
nahmen und Kennzahlen sowie

» systematisches Projektmanagement.

Unter diesen Voraussetzungen ist die
Zertifizierung der Startschuss zur Ent-
wicklung eines Total Quality Manage-
ments, das kurzfristig die Optimierung
der Prozesse, zufriedene Mitarbeiter
und Kunden und mittelfristig auch den
finanziellen Erfolg bringt.
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