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Vorwort

Existieren heifit sich verdndern. Sich verdndern heifit reifen.
Reifen heifit sich selbst endlos neu erschaffen.

Henri Bergson

Prozessorientiertes Qualititsmanagement (PQM), basierend auf der ISO 9001,
stellt heute mehr denn je die wesentliche Basis in modernen Managementsyste-
men dar. Trotz vieler weiterer Themen wie Umwelt-, Arbeitssicherheits-, Risiko-
und Prozessmanagement, um nur einige zu nennen, ist ein Prozessorientiertes
Qualititsmanagementsystem im iiberwiegenden Fall der stabile Kern des Integ-
rierten Managementsystems (IMS). Gerade durch die 2015 erfolgte Revision gibt
die ISO 9001 mit ihrer High Level Structure (einheitlicher Aufbau von Manage-
mentsystemnormen) neben dem Aufbau auch einige neue Inhalte vor, an denen
sich alle Managementsysteme in den nidchsten Jahren orientieren werden. Das Ver-
standnis und die richtige Interpretation der neuen Norm sind fiir jeden Qualitats-
manager essenziell.

Die vorliegende achte Auflage widmet sich der Interpretation der erforderlichen
Systembestandteile des PQMS. Mittlerweile konnten seit Erscheinen der
ISO 9001:2015 viele Erfahrungen mit deren Umsetzung gesammelt werden - in-
nerhalb der anwendenden Unternehmen, aufseiten der Zertifizierungsgesellschaf-
ten, bei Unterstiitzern des Systemaufbaus wie Beratern und Trainern. Diese Erfah-
rungen betreffen die Interpretation der Norminhalte sowie deren Auslegung und
betriebliche Umsetzung. Vor allem die neuen Themen erfordern klare Regelungen
in den Managementsystemen der Unternehmen:

= Strategieanbindung und Steuerungslogik,

= Leadership,

= der risikoorientierte Ansatz,

= Ausbau der Prozessorientierung und Bedeutung von Prozesszielen,
= das Thema Wissensmanagement und

= zahlreiche kleinere Anderungen/Erweiterungen.

Das Thema Integration wird durch die erwahnte High Level Structure weiter gefor-
dert, nicht zuletzt zur Erfiillung der immer umfangreicher werdenden Compliance-
Anforderungen an die Unternehmen.




Vorwort

Um der Befiirchtung des zu hohen Aufwands mit diesen Compliance-Themen zu-
vorzukommen, wird der Blick auf die Performance-Seite der Unternehmen immer
wichtiger. Leistung und Leistungsfahigkeit im Sinne der Erfiillung der Kunden-
forderungen sowie Sicherung der erforderlichen Wirtschaftlichkeit gehen zuneh-
mend Hand in Hand. Ein Managementsystem muss dem Management gleichzeitig
Entscheidungsgrundlagen in Form von beispielsweise Zahlen, Daten und Fakten
bereitstellen, um die richtigen Entscheidungen rasch treffen zu konnen. Manage-
mentsysteme zum Selbstzweck oder zur Erreichung eines Zertifikats sind heute zu
wenig.

Die Vielzahl sehr positiver Fortschrittsmeldungen von Unternehmen unterschied-
licher Branchen auf dem Weg zur Umsetzung Prozessorientierten Qualitéts-
managements veranlasst uns, in dieser achten Auflage verstiarkt Tipps und Tricks
fiir effizientes Qualititsmanagement zu geben, ohne die Wirtschaftlichkeit aus
den Augen zu verlieren. Demzufolge versteht sich das vorliegende PQM-Buch
weiterhin als Leitfaden, Hilfsmittel und Nachschlagewerk fiir Anwender auf dem
Weg zum eigenen Prozessorientierten Qualititsmanagementsystem - unserem
Anspruch folgend, Hilfe zur Selbsthilfe zu bieten. Wesentlich dafiir ist auch der
zunehmende Austausch zwischen Unternehmen vom Benchmarking bis hin zum
informellen Gesprach, wobei Plattformen wie die Gesellschaft fiir Prozessmanage-
ment (www.prozesse.at) den erforderlichen Rahmen bieten.

Zur leichteren Lesbarkeit sind folgende Passagen hervorgehoben:

||
@ Beispiel
||
Zitierter Normentext
||

Herzlichen Dank mochten wir Sabine Mitterhammer, Martina Heiden, Christian
Volk und Julia Steiner aussprechen, die durch ihre Unterstiitzung und durch ihren
Einsatz einen wesentlichen Beitrag zur achten Auflage geleistet haben. Besonderer
Dank sei dabei dem Carl Hanser Verlag fiir die Moglichkeit und das Interesse der
Fortsetzung der Erfolgsgeschichte dieses Buchs ausgesprochen sowie Ines Thon-
hofer und Rita Pohler fiir ihre unermiidliche redaktionelle Uberarbeitung des
Werks.

Wien, im Friithjahr 2023
K. Wagner/R. Kifer


http://www.prozesse.at

Vorwort VII

Aufgrund der besseren Lesbarkeit haben wir auf eine gendergerechte Sprache ver-
zichtet. Werden geschlechtsspezifische Ausdriicke verwendet, dann sind damit
stets alle Geschlechter gemeint (m/w/d). Die Autoren haben sich in diesem Buch
darum bemiiht, dem Anwender einen komprimierten und dennoch umfassenden
Uberblick iiber PQM zu geben. Zweifellos gibt es noch weitere Vertiefungen in den
dargestellten Inhalten. Es wiirde uns freuen, wenn Sie uns Ihre Anregungen, Ihre
Praxiserfahrungen und etwaigen inhaltlichen Erweiterungen mitteilen wiirden:

procon Unternehmensberatung GmbH
Heiligenstadterstrafe 31

A-1190 Wien

Tel.: +43-1-367 91 91-0
office@procon.at

www.procon.at


http://www.procon.at
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Mit Prozessorientiertem
Qualitatsmanagement
(PQM) zum Erfolg

Die einzige Konstante im Geschdiftsleben
ist jene der stindigen Verdnderung.

N. N.

B 1.1 Qualitaitsmanagement

Qualititsmanagement ist eine wichtige Grundvoraussetzung fir ein professionell
funktionierendes Tagesgeschift jedes Unternehmens. Die systematische Qualitats-
und Zielorientierung im Unternehmen ist wettbewerbsentscheidend und hat nach-
weislich positive Auswirkungen auf den Gewinn des Unternehmens. Die Vernet-
zung schlanker Ablaufe erhoht die Produktivitat, erlaubt die rasche Anpassung an
Wiinsche der Kunden und sichert Kostenreduzierung durch optimale Arbeitser-
gebnisse und Fehlervermeidung. Risikominimierung und transparentere Ablaufe
mit einer klaren Struktur und Verantwortlichkeiten unterstiitzen auch die Mitar-
beiter. Ein QM-System wird nicht einmal erstellt und bleibt dann {iber Jahre gleich,
sondern entwickelt sich laufend weiter. Der kontinuierliche Verbesserungsprozess
ist expliziter Bestandteil eines QM-Systems - Stillstand bedeutet Riickschritt. Da-
her ist Qualititsmanagement auch ein idealer Ankniipfungspunkt fiir Digitalisie-
rungs- und Performance-Strategien.

Produkte
&

Prozesse

Bild 1.1
Umfassender Begriff Qualitdtsmanagement
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Qualitditsmanagement versteht sich demnach in Anlehnung an den PDCA-Kreis-
lauf (nach Deming) als Summe von Qualitdtsplanung, Qualitatslenkung, Qualitéts-
sicherung und Qualitdtsverbesserung.

Theorie und Praxis klaffen im Qualitaitsmanagement oft auseinander. Oft wird
Qualitdt an die Qualititsmanager delegiert und keine Wirksamkeit des QM-Sys-
tems erreicht. Die Vermittlung von Sinn und Wirkung eines QM-Systems speziell
an Fihrungskrifte ist ein Schliissel zum Erfolg. QM-Werkzeuge in Wirkung zu
bringen erfordert Konsequenz und Uberzeugung. Wird das von den Fiihrungskraf-
ten verstanden, getragen und eingefordert, kann ein QM-System Wirkung entfal-
ten und Nutzen fiir die Organisation bringen.

Zertifizierung von Managementsystemen vermittelt Kompetenz nach innen und
auBen. Zertifikate demonstrieren Qualitdatsbestreben und Kundenorientierung,
uberprift durch einen unabhéangigen Dritten.

Fir ein effizientes und effektives Qualititsmanagementsystem ist die Einstellung
aller Beteiligten mindestens genauso essenziell wie die angewandte Technik der
Durchfiihrung: Qualitidt = Technik & Geisteshaltung! Jeder der vier Phasen lassen
sich Qualitats-Tools und ein klarer Nutzen/ein klares Ergebnis zuordnen (siehe
Bild 1.2).

PHASE ZIEL QUALITATS-TOOLS NUTZEN/ERGEBNIS

FMEA, open innovation, Produkt- oder Dienst-

H Qualitsts- Genau wissen, N QM-Plan, APQP, leistungsanforderungen
| was getan = O =  Prufplanung, Risikoanalyse, sind verstanden,
Rlanung werden soll ‘e Prozess-Definition, Vorgaben sind erstellt,
Anleitungen Schulungen durchgefuhrt
Prozess-Steuerung, Plane sind umgesetzt,
Hl Qualitats- Geplantes Dokumentenlenkung, Vorgaben bekannt und
lenkung auch umsetzen Prozessfahigkeit, Checklisten eingehalten, Unsicherheiten
nutzen, Nachweise sammeln gemeldet
a it Nachweisen, SPC, Messung von Produkt- Produkte und Dienst-
Qua itats- dass sich SOLL lv' und DL-Merkmalen, prifen, leistungen sind fehlerfrei,
sicherung und IST decken verifizieren, validieren Kunden sind zufrieden
Bei jedem Zweifel ° KVP, SixSigma, Ishikawa, Organisation hat gelernt,
A Qualitats- nachdenken, was ﬁ LessonsLearned, Verbesserung ist systematisch
verbesserung  besser gemacht ‘ Begehungen, Audits, und messbar, Wertschépfung

werden kann

Reviews, Assessments

ist nachweisbar erhéht

Bild 1.2 Qualitat und Technik

Die Geisteshaltung und Einstellung - angelehnt an Fayol, Kotter & Malik - verwei-
sen auf das Wollen der Mitarbeiter und deren Miteinbeziehung durch die Fiih-
rungskrifte. Der Dialog fordert die Umsetzung! Welche Aufgaben sich aus der
Geisteshaltung ergeben, ist in Bild 1.3 dargestellt.
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GEISTESHALTUNGEN AUFGABEN IM QUALITATSMANAGEMENT

» nteressierte Parteien einbeziehen
e Risiken und Chancen erkennen

/ * Strategien definieren
‘0’ Ziele setzen e (Unternehmens-)Politik festlegen und kommunizieren
» Anforderungen der Kunden verstehen

* Ziele und Kennzahlen fur jeden Beteiligten ableiten und verstehen
¢ Mit Beispiel vorangehen

* Ressourcen definieren und bereitstellen
Organisation . \F}rozesse soFgLagt|g plafnerlm und schulen
e ¢ \erantwort ic e;lten estlegen o

* Steuerungskriterien fur Prozesse definieren

¢ Aufgaben verteilen

» Mitarbeiterlnnen einbeziehen
» Aufgabenerfullung zutrauen
-/ ‘ Menschen * Mitarbeiterlnnen qualifizieren und unterstltzen
:“ férdern * Anreize schaffen
* Mitarbeiterlnnen proaktiv informieren und Sinn vermitteln
* Wissen der Mitarbeiterinnen nutzen

* Leistungserreichung tberprifen

: ¢ Feedback geben
| o ngt‘t;olltl)erenm * Raum fur Ideen geben und Ideen erfassen
Y SIREses * Probleme nachhaltig [6sen wollen
¢ Wirksamkeit konsequent verfolgen

o Zielerreichung messen
ERtcheidinacro = Kennzahlen verfolgen und nutzen
9 * Reports lesen

L=ifen * Spezifische Datenanalysen durchftihren
e Faktengestitzt und nachvollziehbar entscheiden

Bild 1.3 Qualitét und Geisteshaltung

»Qualitat entsteht aus Technik und Geisteshaltung und wird uniibersehbar zur
Chefsache« (Kamiske, 2001).

B 1.2 Grunde fir Prozessorientiertes
Qualitatsmanagement

Die Notwendigkeit von Prozessorientiertem Qualititsmanagement in einem Unter-
nehmen kann am Beispiel von Bild 1.4 verdeutlicht werden. Ein Kunde ruft beim
Unternehmen an. Nach einigen Minuten des Verharrens in der Warteschleife ge-
langt er in die Telefonzentrale. Von dort aus wird er mit der Verkaufsabteilung
verbunden. In der Verkaufsabteilung ist die zustdndige Person gerade nicht anwe-
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send. Aufgrund der Wichtigkeit der Anfrage wird nun die Geschaftsleitung einge-
schaltet. Dabei ergeben sich Riickfragen mit der Einkaufsabteilung ...

Geschéftsfiihrung
= vt
Controlling Sekretariat
v
Qm Qm
| Verkauf | | Leistungserstellung | | Einkauf | | Logistik

g —4
P | |

D ==
g =

Bild 1.4 Weg eines Kundenauftrags durch viele Instanzen

An jeder Schnittstelle kommt es zwangslaufig sowohl zu Zeit- als auch zu Informa-
tionsverlusten. Schnittstellen sind mitunter vergleichbar mit »Mauern« zwischen
einzelnen Abteilungen/Bereichen (Bild 1.5). Prozessorientierung bedeutet - wie in
den nachfolgenden Abschnitten dargestellt - die Abkehr vom Abteilungsdenken
hin zur abteilungsiibergreifenden Zusammenarbeit im Sinne der Kunden bzw. des
direktesten Weges der Erfiillung des Kundenwunsches.

Bild 1.5 Schnittstellenproblematik



1.3 Die funktionsorientierte Sichtweise eines Unternehmens

B 1.3 Die funktionsorientierte Sichtweise
eines Unternehmens

Auf die Frage »Konnen Sie mir ein Bild von Threm Unternehmen geben?« wird von
der Geschaftsleitung eines Unternehmens vielfach die Aufbauorganisation in Form
eines Organigramms prasentiert (Bogaschewsky, 2007). Die Ausbeute an Informa-
tionen, die sich aus einem Organigramm extrahieren ldsst, hat ihre Berechtigung,
bietet jedoch nur sehr wenig Aussagekraft bezliglich der Funktionsweise des Un-
ternehmens. Erstens fehlt der Kunde in diesem Bild. Zweitens sind weder Produkte
noch Dienstleistungen (inkl. dem realisierten »Business Model«) ersichtlich und
drittens gibt das Organigramm keine Vorstellung dariiber, wie der Arbeitsfluss vor
sich geht, aufgrund dessen die Produkte und Dienstleistungen zustande kommen.
Viertens ist auch nicht ersichtlich, wer genau mit wem zusammenarbeiten muss,
um den Kundenwunsch zu erfiillen.

Durch ein Organigramm verschafft man sich zwar ein gutes Bild dariiber, wie effi-
zient sich die Entscheidungsstrukturen darstellen und schlieft damit wiederum
auf die Entscheidungsgeschwindigkeiten und die Flexibilitat des Unternehmens.
Weiterhin erfahrt man aus dem Organigramm, welche Abteilungen im Unterneh-
men existieren. Aber das beantwortet die Frage zur Funktionsweise des Unterneh-
mens nur rudimentar. Denn man hat nur Informationen iiber das WAS gewonnen,
nicht aber iiber das WIE. Der Aufbau eines Unternehmens stellt nur einen, wenn
auch wichtigen Bauteil des Gesamtkomplexes Unternehmen dar. Das Organi-
gramm gibt keine Auskunft dariiber, mit welchen Ablaufen, Tatigkeiten und Aufga-
ben das Unternehmen seine Leistung erbringt - es stellt keinen Bezug zu den Kun-
den, zu den Lieferanten oder anderen beteiligten Interessenspartnern her.

Funktionsorientierte Sichtweise I‘ Prozessorientierte Sichtweise I

Bild 1.6 Funktionsorientierung versus Prozessorientierung



1 Mit Prozessorientiertem Qualitdtsmanagement (PQM) zum Erfolg

Um Entscheidungen richtig treffen zu konnen, reicht es nicht aus, zu wissen, wel-
che Abteilungen es gibt und wie diese hierarchisch verbunden sind. Wichtig ist zu
wissen, wie die einzelnen Abteilungen bei der Aneinanderreihung ihrer Leistun-
gen ineinandergreifen und damit zur Endleistung beitragen. Das Problem erstreckt
sich auf alle hierarchischen Ebenen: Ist auch jedem Mitarbeiter der Abteilungen
klar, wie er als Individuum an der Leistungserstellung beteiligt ist? Oder enden die
Erkenntnisse der Zusammenhdnge der einzelnen Tatigkeiten an der Abteilungs-
grenze? Ist jedem Mitarbeiter klar, was die im Ablauf folgende Abteilung wirklich
braucht? Und sind die Schnittstellen zwischen den einzelnen Tatigkeiten soweit
definiert und festgelegt, dass die Ubergéinge keine Fehlerquellen mehr sind. In
diesem traditionellen funktionsorientierten organisatorischen Umfeld entsteht oft-
mals ein Effekt, der sich als »Silo-Effekt« beschreiben lasst. Das bedeutet im {iber-
tragenen Sinn, dass hohe, dicke und fensterlose Strukturen rund um die jeweilige
Abteilung hochgezogen werden. Es wird funktionsorientiert agiert, d. h. nur auf die
eigene Abteilung Riicksicht genommen - der Blick auf das Gesamte geht verloren.
Durch den Ansatz der Prozessorientierung kommt man weg von diesem Denken in
»Silos« - dem Arbeiten innerhalb der Kompetenzbereiche, die iiber Jahre aufge-
baut wurden und deren oberste Maxime die eigene Budgeterreichung ist, auch
wenn dies auf Kosten anderer Unternehmensbereiche geht (Bogaschewsky, 2007).

B 1.4 Die prozessorientierte Sichtweise
eines Unternehmens

Ausgehend von den an die Kunden gelieferten Produkten und erbrachten Dienst-
leistungen stellt sich die Frage, welche Aktivititen innerhalb des Unternehmens
hierfiir erforderlich sind. Diese Frage fiihrt zu den Prozessen eines Unternehmens,
die als Abfolge von Tatigkeiten zu verstehen sind und zu konkreten Ergebnissen
(Output) fithren. Ganz allgemein ist ein Prozess eine Tatigkeit, die einen zeitlichen
Beginn und ein Ende hat. Ein Prozess ist aber nicht nur zeitlich abgegrenzt, son-
dern auch inhaltlich. Um die sogenannten Schnittstellen zu definieren, ist fir je-
den Prozess festzuhalten, welches Ergebnis in welcher Form vom vorhergehenden
Prozess libergeben, wie dieses Ergebnis weiterverarbeitet und in welcher Form das
weiterverarbeitete Ergebnis an den anschlieBenden Prozess weitergegeben bzw.
iibernommen wird - egal, ob es materiell (Produkte, Werkstoffe, Halbfertigpro-
dukte etc.) oder immateriell (Information, Signal, Datensatz etc.) ist.

Dieses Prozessprinzip kann beispielsweise anhand eines Servicehotline-Prozes-
ses gezeigt werden. Wie aus Bild 1.7 zu entnehmen ist, verfiigen Prozesse iiber
Inputs und Outputs, die den eigentlichen Prozess zum vor- bzw. nachgelagerten



1.4 Die prozessorientierte Sichtweise eines Unternehmens

Prozess abgrenzen und der Erflillung des Prozesszweckes dienen miissen (Boga-
schewsky, 2007).

Um einen Prozess zu bewerten, hat man also folgende drei Anhaltspunkte: den
Input, den eigentlichen Prozessablauf und die dafiir erforderlichen Ressourcen
sowie den Output (Bild 1.8).

wochentliches Jour fixe (Festlegung
von MalRnahmen)
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Bild 1.7 Prozessprinzip flir einen Prozess »Servicehotline betreibeng

. Bild 1.8

Input Output Input und Output eines Prozesses

Die Prozessziele stehen in Zusammenhang mit dem Zweck des Prozesses und
konnen verschiedene Dimensionen wie Qualitit, Zeit oder Kosten messen.

Um tiber die Reife bzw. den Erfolg eines Prozesses eine Aussage zu treffen, muss
der Prozess einer Messung und folglich einer Evaluierung bzw. Analyse zuge-
fiihrt werden (Bild 1.9). Dies kann beispielsweise im Rahmen eines fix installierten
wochentlichen Prozess-Jour-fixes erfolgen, wobei auch prozessfremde Personen,
z.B. Schnittstellenpartner, Kunden des Prozesses, etc. mit eingebunden werden
konnen.
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