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Netzwerke gestalten —

Spitzenleistung entwickeln
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Kompetenz braucht eine starke Basis

DGR

%259y | International Gemeinnultzig und unabhéangig seit 1952
Iso Organization for

- o Standardization

FQS

aIi_téi_t_&V.

Wir informieren und qualifizieren in Qualitats-

uz und Umweltmanagement / Arbeitssicherheit
ot Db (ca. 15.000 Teilnehmer im Jahr)

i . =
i |

Wir arbeiten aktiv in der internationalen
Normung mit

Wir regen zur interdisziplinarer
wissenschaftlicher Forschung an

Wir informieren Uber neueste Erkenntnisse aus
den Bereichen Qualitat, Umwelt,
Arbeitssicherheit in Form von Fachliteratur,
Tagungen und Workshops

Wir sind nach DIN EN ISO 9001 zertifiziert und
als Personalzertifizierer nach DIN EN 17024
akkreditiert
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Netzwerk der Qualitat
? DGQ

Regionale Prasenz:

- 63 Regionalkreise bundesweit

- vier Landesgeschaftsstellen
(500 Veranstaltungen, 13.000 TN)

Gemeinschaftsarbeit:

- Fachleute aus allen Wirtschaftszweigen
engagieren sich in Arbeitsgruppen
(Gber 70 Titel)

Grindungs- und Vollmitglied der EOQ
- international anerkannte Ausbildung
(EOQ - Zertifikate)

- nationale Partnerorganisation der EFQM

- Ludwig-Erhard-Preis:
... fur Spitzenleistung im Wettbewerb
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Netzwerk aus 6.000 Menschen und 1.000 Firmen

DGR

@  Erste Mitglieder 50 Jahre im Verein!

Personliche Mitglieder
Reinhard Lang, Fritjof Maag, Hans-Reimar Witt

Firmenmitglieder
AVAYA DAIMLER

INTELLIGENTE KOMMUNIKATION DB Training

Learning & Consulting

GOODYEAR DUNLOP -
cEmMAanyY eLca

PLANSEE i ?

THE LINDE GROUP

P i
vERgem ~Jebasto
Unser Bestes fiir Thre Familie Feel the drive
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Von der Konformitat

zur standigen Verbesserung

Qualitatsvorsprung durch Interne Audits

Deutsche Gesellschaft
fur Qualitat




Was war doch gleich , Qualitat” ...
° DGQ

, ... Grad, in dem ein Satz inharenter Merkmale Anforderungen erfullt"

Oder umgangssprachlich: Erflllung akzeptierter Anforderungen.

Dazu muss man

- sich etwas vornehmen,

- wie geplant vorgehen,

- das Vorgehen / das Ergebnis messen und bewerten,

-neu handeln.

Das gilt auch fur den Audit-Prozess selbst .
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Sinn und Zweck von Managementsystemen?
DG®

DIN EN ISO 9001
1 Anwendungsbereich
1.1 Allgemeines

Diese Internationale Norm legt Anforderungen an ein
Qualitdatsmanagementsystem fest, wenn eine Organisation

a) ihre Fahigkeit zur standigen Bereitstellung von Produkten darzulegen
hat, die die Anforderungen der Kunden und die zutreffenden
behordlichen Anforderungen erflllen,

und

b) danach strebt, die Kundenzufriedenheit durch wirksame Anwendung
des Systems zu erh6hen, einschliel3lich der Prozesse zur standigen
Verbesserung des Systems und der Zusicherung der Einhaltung der
Anforderungen der Kunden und zutreffenden behdérdlichen
Anforderungen.

Deutsche Gesellschaft fir Qualitat e.V. 2008 | Folie 6




Wo stecken die Audits in der DIN EN ISO 90017
DG®

standige Verbesserung des
Qualitatsmanagementsystems

i

| Verantwortung der |
J Leitung ——

Management der | Messung, Analyse,
Ressourcen Verbesserung

]

Produkt —»
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Struktur eines prozessorientierten QM-Systems
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Ausgangssituation: Was meint die Norm?

DGR

9001/ 8.2.2 Internes Audit (1/3)

Das Unternehmen muss in geplanten Abstanden interne Audits
durchfuhren.

Damit soll ermittelt werden, ob das Qualitadtsmanagement System
die sich aus der Norm I1SO 9001 ergebenden Anforderungen sowie
die vom Unternehmen selbst festgelegten Anforderungen

a) erfullt,

b) wirksam verwirklicht und aufrechterhalt.
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Ausgangssituation: Was meint die Norm?
DG®

9001/ 8.2.2 Internes Audit (2/3)

Es muss ein Auditprogramm geplant werden.

Dabei sind zu berilicksichtigen:

- Status und Bedeutung der auditierten Prozesse/Bereiche,
- Ergebnisse friherer Audits.

Weiterhin miussen festgelegt werden:
-Auditumfang,

-Kriterien,

-Haufigkeit und

-Methoden.

Auditorenauswahl und Auditdurchfiihrung mtssen unparteiisch bezlglich
des auditierten Prozesses/Bereiches sein.
Eigene Tatigkeiten durfen nicht auditiert werden.
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Ausgangssituation: Was meint die Norm?
DG®

9001/ 8.2.2 Internes Audit (3/3)

Es missen in einem dokumentierten Verfahren festgelegt sein:

- Auditplanungs- und Durchfiihrungsverantwortung,
- Berichterstattung tber die Ergebnisse und Fuhren von Aufzeichnungen.

Die flr den auditierten Bereich verantwortliche Leitung muss sicherstellen,
dass Massnahmen ergriffen werden, die die erkannten Fehler und deren
Ursachen beseitigen, und zwar ohne ungerechtfertigte Verzégerungen.

Folgemal3nahmen missen enthalten:
- Verifizierung der ergriffenen Malinahmen,
- Berichterstattung Uber Verifizierungsergebnisse.
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DIN EN ISO 19011

DGR

3.1
Audit

systematischer, unabhangiger und dokumentierter Prozess zur
Erlangung von Auditnachweisen (3.3) und zu deren objektiver
Auswertung, um zu ermitteln, inwieweit die Auditkriterien (3.2)
erfullt sind

3.8

Auditor

Person mit der Qualifikation (3.14), ein Audit (3.1) durchzufthren
3.14

Qualifikation

demonstrierte personliche Eigenschaften und nachgewiesene
Befahigung, Kenntnisse und Fahigkeiten anzuwenden
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KVP heifdt: leistungs- und wettbewerbsfahiger machen
g g DGQ

Leistungs- und Wettbewerbsfahigkeit eines Amateur-Sportlers werden kaum
sicher gestellt durch...

- Wettbewerbsdruck des Partners (ohne eigene Motivation)
- Einem Fitnesshandbuch (Raubkopie aus dem Internet), das im Schrank
einstaubt

- Jahrliches Wiegen und Kurztraining vor dem Wettbewerb

- Einen Ernahrungsplan mit ausgefeilten Messdaten
(Lebensmittelbeschaffung und —Zusammensetzung) der strengster
Uberpriufung anhand der Kassenbons Uber Lebensmitteleinkaufe unterliegt
(leider bei Nicht-Beachtung der , Tankstelleneinkaufe* usw.)

- Schlemmen bei Familienfeiern wird mit Satzen begegnet, die sehr oft die
Worte ,eigentlich®, ,normalerweise” und , Kirche im Dorf lassen“ beinhalten

... aber irgendwie kommt einem das aus dem QM bekannt vor.
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KVP heifdt: leistungs- und wettbewerbsfahiger machen
g g DGQ

Organisation Kann das erreicht werden durch
P |
Q_P0||t|k, Strategie’ Ziele - Abhaken von CheCk“Sten,
- in angstgepragter Stimmung
D
Kundenbeziehungen - durch willktrlich festgelegte Personen

Personal, Prozesse . : .
- die stets unreflektiert dem Auditritus folgen

C - bevor der externe Checklistenabhaker kommt

Messung, Analyse, - aber nachdem die Leichen versteckt wurden

Verbesserung

- bei Abweichungen Schuldige gesucht werden
A : :
MaBnahmen / Sicherung des - Hauptsache der Bericht liegt zum Ablegen vor
Erreichten / neue Ziele t)

Deutsche Gesellschaft fir Qualitat e.V. 2008 | Folie 13




Verantwortung der Leitung: Unternehmenskultur
DG®

Die Unternehmenskultur ist ein zentraler Faktor.

In einer von Angst gepragten Kultur bringen die
iInternen Audits wenig Nutzen.

Die oberste Leitung ist dafltir verantwortlich,
dass Sinn und Zweck der Audits verstanden
werden und in einem wohlwollenden und

verbesserungsorientierten Klima stattfindet.
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Verantwortung der Leitung: Kommunikation

DGR

Man kann nicht nicht kommunizieren: Stellenwert beim
Q-Leiter oder fehlendes Committement der GL flr die
internen Audits wird immer bemerkt

e Das Kick-Off fur die internen Audits ist Chefsache.
» Das Geleistete wird gewdrdigt.

e Getroffene Mallhahmen werden kommuniziert.

« Unser Q-Leiter macht interne Audits! » heil3t:
diese Diskussion zu vermeiden =»
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Verantwortung der Leitung: Beauftragter

DGR

Stellen Sie die die Unterstltzung "Top-down" sicher.

Mitarbeiter merken sehr schnell, wenn Geschéftsleitung und
Flhrungskrafte nicht hinter den gesprochenen Worten
stehen.

Folge:

Alle verschenken Zeit mit einem Spiel, von dem jeder weil3,
dass es keine Folgen haben wird.
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Verantwortung der Leitung: Kundenorientierung & Planung DGQ

*Die Audits zukunfts- und zielorientiert auslegen
(nach vorne schauen und nicht nach hinten)

 Diverse Vorgehen (Prozess-, Produkt- oder
Systemaudits) gemal? der fur die Audits
festgelegten Ziele.

* Die Ziele beziehen sich auf die verschiedenen
Anspruchsgruppen (Kunden, Behorden, \‘“'\
Partner, Mitarbeiter) :

» Jedes Audit wird konsequent ausgewertet, der
Schulungsbedarf eruiert.
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Schwerpunkte der Anforderungen der ISO 9001
an das interne Auditwesen DG®

Aspekt des Auditprozesses | Schwerpunkte der Anforderung

Auditpninzipien Objektivitat und Unparteilichkeit des Auditprozesses

Systematik des Dokumentiertes Verfahren

Auditverfahrens Festlegung von Verantwortlichkeiten zu Planung, Durchfiihrung, Berichterstattung und
Aufzeichnungen

Ziele des Audits Aufrechterhaliung und Wirksamkeit des Qualitdtsmanagementsystems ermitteln bezighch
Normanforderungen der 150 2001 sowie von der Organisation selbst festgelegter I
Anforderungen u

Anforderungen an Auditoren | Auditoren dirfen ihre eigene Tétigkeit nicht auditieren

Planung und Vorbereitung Planung eines Auditprogramms unter Einbeziehung des Status und der Bedeutung zu
auditierender Bereiche und Prozesse sowie Ergebnisse friherer Audits

Festlegung von Auditkrieterien, Auditumfang, Audithaufigkeit, Auditmethoden

Realisierung von Audits Durchfihrung intemer Audits in geplanten Abstanden

Audithenchierstattung Fuhren von Aufzeichnungen zur Auditberichterstattung

Audit-Follow-up Leitung des auditierten Bereichs muss sicherstellen, dass Massnahmen ohne
ungerechtfertigte Verzégerung zur Beseitigung von Fehlern und Fehlerursachen ergriffen
werden

Verifizierung der Folgemassnahmen und Berichterstatiung uber die Verfizierungsergebnisse
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Innere Ausrichtung des Auditprozesses
DG®

Grundsatzlich bewegen sich alle KVP-Bemuhungen im
magischen Dreieck von Qualitat, Zeit und Kosten

Qualitat

Zeit Kosten

Eine prima Vorgabe flur das Auditwesen! Qualitat, Zeit, Kosten statt Dokumente!
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DIN EN ISO 19011: Auditziele
DG®&

5.2 Ziele und Umfang des Auditprogramms
5.2.1 Ziele eines Auditprogramms

Fur ein Auditprogramm sollten Ziele festgelegt werden, um die Planung
und die Durchfihrung von Audits zu lenken.

Diese Ziele konnen auf Folgendem beruhen:

a) Managementprioritaten, Werte und Mission?
b) kommerziellen Absichten, Sparen oder wachsen?
c) Managementsystem-Anforderungen, Q+ U+ ASi?

d) gesetzlichen, behdrdlichen und vertraglichen Anforderungen,
e) Erfordernissen der Lieferantenbeurteilung,  \ie beurteilen uns die Kunden?
f) Kundenanforderungen,

g) Erfordernissen anderer interessierter Parteien und Die Banken,

h) Risiken fiir die Organisation. Mitarbeiter, deren Familien, die
Standortgemeinde?
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Auditgegenstand Kundenzufriedenheit
DGR

Neben den Ergebnissen der systematischen Untersuchung der
Wahrnehmung des Kunden von

- der Organisation
- den Produkten

konnen auch sog. , Sonderfalle* wie

- die Nebenleistungen (Abwicklung, Service, Transport...)
- die Kommunikation (mit allen Kundenkontaktpersonen!)
- Reklamations-/Schadensfallabwicklung

oder die Wahrnehmung der Offentlichkeit auditiert werden.

Wo sind die Kundenkontaktpunkte von Einkauf, Produktion,
Administration? Welche Regeln gelten hier?
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Alle) Kundenkontaktpunkte als Auditgegenstand
( ) P ged DGQ

Jeder Kundenkontakt = 1 Loyalisierungschance

‘ erbittet ein Angebot \

spricht mit einem

Mitarbeiter
Besucht das Internet Das éhnzige rt ‘
i |
. wartet auf
erhélt ein Mailing Der einzios cor B Lieferung/Leistung
‘ Der einzige der zahlt ’
ist unser Kunde!
braucht Auskunft bendtigt Service

N >

hat eine Reklamation erhalt eine Rechnung
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Angriffspunkt , Integration der Managementsysteme* DGQ

Beim prozessorientierten Ansatz werden die Prozesse unabhangig von den o
Managementsystemen definiert und durch die verschiedenen Systeme nur unterschiedlich
betrachtet.

Beispielsweise enthalt ein Fertigungsprozess nicht nur Schnittstellen zur

Produkt- und Prozessqualitat, sondern auch zum Umweltschutz (Umweltmanagement
z. B. international nach ISO 14000) und zur Arbeitssicherheit (z. B. nach dem Standard
OHSAS 18001).

Dartber hinaus kdnnen weitere Konzepte integriert werden, z. B.

internes Kontrollsystem zur Sicherstellung der Qualitat der veroéffentlichten Quartals- und
Jahresabschlisse, z. B. nach dem Sarbanes-Oxley-Act, der fiir amerikanische und
deutsche Unternehmen gilt, deren Wertpapiere in den Vereinigten Staaten zum Handel
zugelassen sind,

der allgemeinen Compliance (d. h. Einhaltung von Gesetzen und Richtlinien),
Risikomanagement (wie im deutschen KontraG gefordert)

Datenschutz (siehe Bundesdatenschutzgesetz) Ganzheitliche Integration

themens pezifischer
Managementsysteme

Facility Management und Instandhaltung

Gebaudeschutz mit Bereichen wie Schlie3anlagen, Bewachung,
Brandschutz usw.

Extwickiung sn e Modsdn Tor Qertaimgumd

aber auch Data-Mining, Wissens- und Ideenmanagement ...
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5S: Ihre ,,innere Verfassung am Arbeitsplatz® als Auditziel
DG®

Japanisch

Seiri

Seiton

Seiso

Seiketsu

Shitsuke

Deutsche
Bezeichnung

Selektiere /
Sortiere aus

Sortiere /
Stelle hin

Saubere

Standardisiere

Selbstdisziplin

Deutsche Gesellschaft fur Qualitat e.V.

Bedeutung im Japanischen Kontext

Wirf allen Abfall und am Arbeitsplatz nicht benétigtes
Material weg

Stelle alles auf einen geeigneten Platz fir schnelle
Wiederbenutzung und Aufbewahrung

Reinige den Arbeitsplatz, jedermann sollte ein
‘Hausmeister' sein

Standardisiere die Beibehaltung der Sauberkeit und
Ordnung (bzw. den Weg dahin)

Praktiziere 5S taglich! Mache es zur Lebensart!
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Auditdurchfihrung: Vorbereitung DGQ

Oft sind Audits fragen- oder cheklisten- statt themenzentriert

Zu oft auf wenige Mitarbeiter beschrankt

« Ziele und Themen tragen zur Dynamik und Abwechslung bei

» Grundsatz: Auf allen Ebenen machen Personen das Wesen
einer Organisation aus, und ihre vollstadndige Einbeziehung
ermoglicht es, ihre Fahigkeiten zum Nutzen der Organisation
einzusetzen.

e Audit nach BSC-Perspektiven ausrichten:

Finanzen, Prozesse, Kunden, Mitarbeiter (ggf. Innovation oder
andere unternehmensspezifische Ergadnzungen der klassischen
Zielperspektiven)
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Ansatzpunkte fur interne Audits sind aus der Zielstellung der
Organisation abzuleiten (z.B. die BSC-Ziele): DG®

Finanzen

“Wie sollen Strate- Mess- Ziel-
wir auftreten, | gisches [ groRe | vorgabe
um finanziellen Ziel

Erfolg zu

haben?”

i- ; “In welchen
“Wie sollen Strar':egl Mess- Ziel- VIISSIO Geschifts- Strate- Mess- Ziel
wir aus g5 groe | vorgabe g gisches | groBe | vorgabe
. Ziel Vision prozessen _
Kundensicht | R Wir Ziel
dastehen?” 2182 die Besten
sein?”

“Wie kénnen Strate- | Mess- Ziel-
wir flexibel und | 9/°Mes | grofe | vorgabe
verbesserungs- A

fahig bleiben?”
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Angriffspunkt n.i.O.-Teile

DGR

Material Artilel Aufwand Artilel
1 i 1
Priifung .0.Teile artikel ¥
i.0.-Teile Artike] ——p» 1
—
1 i erkaufserlts Verkaufserlds Deckungs-
/' Artikel 1 t p * p  beitrag 1
/+ f
KOP; Aufwand Artikel Aufwand Deckungs-
Produltion 1 e ——%  beitrag 1
Artikel 1 5 = " o+
ile Mﬁ}m uss ,’f'
Y Artikel 1
w3 R —
\A L e Matenial Artikel
sl 1
-~
Prifung
n..o.-Teile
Artikel 1 i Aufwand Artilel
Xa :
Nacharbeit
Artikel 1
e
R Prifung

1.0, -Teile Artilel
1

Prozessverbesserung durch Fehleranalyse (Streuung begrenzen?) mindert die
oft (traditionell akzeptierten) Ausschiisse und Nacharbeiten und erhoht den DB.
Qualitater sorgen fur Akzeptanz durch Argumentation in Euro (statt in cpk).
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Ursachen von N.I.O.s als Auditziel

DGR

‘ Mensch Methode
Grad der
Abweichu
Hande Maschinen- / i
schmutzig uberlastung Paositionieren des
schiechte Originals
fESRIg Bloistifthide
falsche Maschi- \ Deutlichkeit o T b
nenbedienung des Originals £U weniy
/ Schrelbdruck / el
Keine Einweisung
Lichtdurch- Tisch
lassigheit / AU I5ron osinoei! schmutzig
Papier- \\ schlechte
qualitat ‘\\ Flossigkeit Walish: Lampe verschmutzt
Al zustand e Helligkeit der
SO = fralsc:he{t NIH/ . ~_ Lampe
onera
Verwendungsda
fehlende Information il
‘ Material Maschine
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Angriffspunkt ,Flaschenhals“ (oder Engpass) D GQ

Prozessfahigkeit (Ausheute in %)

" | _|Reinigen/  _| Galvani-
""Enll'iu i » Lackieren - —» ‘nmu

Wie hoch ist die Gesamtausbeute?
Was passiert, wenn man an jedem Prozess ein Verbesserungsprojekt ansetzt?
Wo sollte man ansetzen, um die gréfte Wirkung (Durchbruch) zu erzielen?
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Woran erkennt man den Flaschenhals?
DGQ®

Prozessfahigkeit (Ausbeute in %)

9]2 95 9[3 BJU QI?
|
Rohstoffe
oo g -—r e W s e P ""'ﬂ:"'“n" » Lackieren -+ ‘nmu
Betriobsstoffe ten
Energien
| | | | |
- Stau davor

- Leere dahinter
- erhohter Kommunikationsaufwand

- Hektik, Unordnung, Beschwerden, Terminverschiebungen, ...
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Was macht den Flaschenhals aus?
DGQ®

Prozessfahigkeit (Ausbeute in %)

9]2 95 9[3 ?U QI?
[
R:h:-lnﬂi ? Mechan.
‘;’,m’;":;‘:,“::;. —>| Glotorsi {» Boarbel >/ Romgen! Ly Gawvant: | Lackieren -» ‘ Produkte
Energien

- Galvanisieren dauert im Beispiel am langsten
- ggf. personeller Engpass (wenige Spezialisten)
- Kapazitat nur mit erheblichen Mitteln zu erweitern

-Anspruchsvoll zu koordinieren (z.B. Teile aus der
Entwicklung werden zwischengetaktet)
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Erkennen der Flaschenhdlse in komplexeren Prozessen schwerer! DGQ

m m
Abkanten Abkanten Abkanten
Beyerle, 4,7 m Lédnge @ Trumpf, 1,3 m Lénge Safan, 2 m Lange

Stanzen / Nibbeln Tafelschere
TC260, 5 x 1,25 m Beyerler, 4 m L&nge

Schweiliroboter Zusammenbau
Cloos Rostirei

1

Endprodukt

Beheben der Engpésse am besten einzeln mdglich

Dennoch: abteilungs-/prozessitbergreifend denken
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Schnittstelle / Nahtstelle

DGR

Landung eines Flugzeugs

Die Landebahn hat nur einen Zielpunkt.

Aber verschiedene Faktoren wirken ein:

a) Anflug (+/- 30 cm)

b) Wind (+/- 30 cm)

c) Nasse/Glatte (+/- 30 cm)

d) Reifenzustand (+/- 30 cm)

e) Konnen/Wollen des Piloten (+/- 30 cm)

= Streubereich des Aufsetzpunktes von 3 Metern

Deutsche Gesellschaft fir Qualitat e.V. 2008 | Folie 33



Streuung? Was soll das denn sein?
: DGQ
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Schwerpunkte der Anforderungen der ISO 9001
an das interne Auditwesen DG®

Aspekt des Auditprozesses | Schwerpunkte der Anforderung

Auditpninzipien Objektivitat und Unparteilichkeit des Auditprozesses

Systematik des Dokumentiertes Verfahren

Auditverfahrens Festlegung von Verantwortlichkeiten zu Planung, Durchfiihrung, Berichterstattung und
Aufzeichnungen

Ziele des Audits Aufrechterhaliung und Wirksamkeit des Qualitdtsmanagementsystems ermitteln bezighch
Normanforderungen der 150 2001 sowie von der Organisation selbst festgelegter I
Anforderungen u

Anforderungen an Auditoren | Auditoren dirfen ihre eigene Tétigkeit nicht auditieren

Planung und Vorbereitung Planung eines Auditprogramms unter Einbeziehung des Status und der Bedeutung zu
auditierender Bereiche und Prozesse sowie Ergebnisse friherer Audits

Festlegung von Auditkrieterien, Auditumfang, Audithaufigkeit, Auditmethoden

Realisierung von Audits Durchfihrung intemer Audits in geplanten Abstanden

Audithenchierstattung Fuhren von Aufzeichnungen zur Auditberichterstattung

Audit-Follow-up Leitung des auditierten Bereichs muss sicherstellen, dass Massnahmen ohne
ungerechtfertigte Verzégerung zur Beseitigung von Fehlern und Fehlerursachen ergriffen
werden

Verifizierung der Folgemassnahmen und Berichterstatiung uber die Verfizierungsergebnisse
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Uber 1ISO 9001 hinausgehende Ansétze der 1SO 9004

DGR

Mit ISO 9004 reifen Managementsystemen neues Leben einhauchen:

Aspekt des Auditprozesses | Schwerpunkte der Anforderung

Auditprinzipien Wirksamer und effizienter Auditprozess

Systematik des -

Auditverfahrens

Ziele des Audits Ermittlung von Starken und Schwéchen des Qualitatsmanagementsystems I
Beurtellung der Effizienz der Organisation -

Anforderungen an Auditoren | -

Planung und Vorbereitung Planung von Audits flexibel gestalten
Bel der Planung Eingaben interessierter Partelen sowie des auditierten Eereichs
bericksichtigen

Realisierung von Audits Zu beachtende Themen kinnen sein:

Wirksame und effiziente Prozessverwirklichung, Analyse von Daten zu den Qualitatskosten,
Angemessenheit und Genauigkeit der Leistungsmessung efc.

Auditbenchterstatiung Anerkennung und Motivation von Personen durch Erfassung hervorragender Leistungen

Audit-Follow-up Leitung soll Verbesserungsmassnahmen sicherstellen
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Die am meisten unterschatzte (weil nicht gelesene) QM-Norm

ist DG®

DIN EN 1SO 9004

Selbstbewertung nach ISO 9004
Im Anhang A zur DIN EN I1SO 9004 finden Sie
eine Vorlage fur eine Selbstbewertung.

27 Fragen (mit bis zu 5 Unterfragen)

Standardisiert und abstrakt (d.h. anpassbar!)

Mit Bewertungsschema.
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Kdnnen TQM-Ansatze einen Impuls fir den KVP geben?

—E 11 VT —

Fihrung

h Mitarbeiter h

-l

. Politik und
Strategie

| |

Partnerschaften
F und Ressourcen

Prozesse

DGR

Mitarbeiter-
bezogene

.

ErEe bnisse

Kunden-

. bezogene
Ergebnisse

;

Gesellschafts-
bezogene
Ergehniss.e

.

Schlussel-
ergebnisse

INNOVATION UND LERNEN

Deutsche Gesellschaft fur Qualitat e.V.

@ Das EFCM-Madell fir Excellence ist als Warergeichen eingetragen
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Gegenuberstellung Auditaspekte 9001/EFQM

DGR

Fuhrung
100 %0

izeschafts-
ergebniss

Mitarbeiter-
orientierundg

esellschaftlich
Folitik &

Herantwortung fnnd
fmage IS0 9001%) ratedie
ca. 30 his
0%
kunden- Fessourcen

Zufriedenheit
" Bewartung bei

Mitarbeiter- Brasasyn optirmalern Yorge hen
Zufriedenheit

Haufenweise Ansatzpunkte fur Verbesserungsaudits
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EFQM-Unterkriterien als Ansatzpunkte

DG®&

)|

Qualitatsbereich-6:-Kundenbezogene-Ergebnisse: ‘W as in-Bezug-auf die Zufriedenheit-der Kunden:

bzw . -der-Qualitatder-Dienstleistungen-erreichtwird 4

Aspeki-1:-Die-KundInnen*-werden-systematisch-und-regelmaBig-iber-ihre-Wahrnehmung-
der-Organisation-befragt,-und-zwar-zu-aussagekraftigen,-fir-sie-als-Kunden-relevante n-
Kriterien-(z.-B.-Beratung,-Betreuung,-Qualitat-der-Schulungsinhalte,-Ausstattung,-Trainer-

Qualifikation,-Prazisrelevanz).-Die-Ergebnisse-werden-dokumentiert*.=

1

Bewertung-flir-diesen-Aspektx:

J I1deen-oder- Konf|
noch-nichts Anfange" teilweised | weitgehende)| vollstindige9| weifq DurchY

vorhandeno einer Umsetzungs] Umsetzung=® | Umsetzung= | nichtd ¢ohpitts sensf

Umsetzung= wert=

0% x 22%ox 20%0x Fo%ox 100%0x i Oio = Doz

2Oy 2Oy 00y 2Oy 2Oy 2oy Dufuﬁ C:uu;::n:.:u:
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K)Ein Marchen aus dem o6ffentlichen Dienst
(K) DG®

Prozess: EheschlielBung beim Standesamt Stenkelfeld

1) Antrag auf Eheschlie3ung bei ,Stenkelfeld online“, dem E-Governmentportal der
Gemeinde durch Anna Bolika (RUS) und Rainer Zufall.

2) Ausdruck der pdf-Datei durch Amtmann Bromoller

3) Kopie und zweifache Weitergabe an a) Standesamt und b) Auslanderamt der
Gemeindeverwaltung

4) a) Abtippen des Antrags und handschriftliches Einfligen der Angaben in das Formular
,Vollzug I11/14" des Standesamtes
b) Abtippen des Antrags und handschriftliches Einfluigen in das Formular
ZAntrLedigkBesch-nichtEU-08“ des Auslanderamtes

5) Sammlung der amtsspezifischen Formulare fur die Handakte des Blirgermeisters
6) Einladung der Verlobten zur Unterzeichnung des Antrags

7) Einscannen der Originale fur die Weitergabe an das Landratsamt ...

8)

Medienwechsel an Schnittstellen bieten oft sehr viele Ansatzpunkte fir Verbesserungen.
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Welcher Anteil der Prozesse , lauft aus der Spur“?

DGR

Deutsche Gesellschaft fur Qualitat e.V.

Welcher Aufwand
steckt in den
Nebenpfaden?

Anz. Durchlaufe
Aufwand je Durchlauf

Wie kbnnen die
Nebenpfade
optimiert werden?

Finden sich in den
Pfaden Medien bzw.
Methodenwechsel?
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Angriffspunkt Schnittstellen DG®

Ziele der Ablaufoptimierung an Nahtstellen

Optimierung der Kapazitatsauslastung
Verringerung der Durchlauf-, Warte- und Leerzeiten
Reduktion der Kosten der Vorgangsbearbeitung
Qualitatssteigerung der Vorgangsbearbeitung
Verbesserung der Arbeitsbedingungen

Optimierung der Arbeitsplatzanordnung

Erhohung der Termintreue

Verringerung von Datenredundanz als Fehlerquelle

Im Kern: Blick von organisationsspezifischen Bedurfnissen weg

und zur Kundenorientierung hin wenden
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Basis-Optimierung
Interne und externe Bewertungsfaktoren DGQ

Externe Faktoren sind fir den Kunden auftragsentscheidend.

Termin
Durchlaufzeit

Externe Interne
Bewertungs- Bewertungs-
faktoren faktoren
Produktivitat
Preis Qualitat und Leistung
Kosten Produktqualitat

Interne Faktoren stehen den Kundenanforderungen gegenuber.
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Bewertung der IST-Situation

DGR

Strategie des Prozesses Uberprifen und
anpassen

Quialifikation erh6éhen

0
Bestande reduzieren é 8

Kosten

Qualitat

Ergebnisqualitat verbessern

.Quatat verbessern

Mehraufwande wegen Nicht-Qualitat reduzieren

Durchlaufzeit reduzieren

> ‘A "/
Uberproduktion vermeiden /” "’ : &
Ausstattung und Hilfsmittel modernisieren '}g

S
Redundanzen in Prozessen beseitigen \\\Q
~ /=
Wertschdpfungsgrad erhéhen §

Schnittstellen reduzieren / Prozessinhalte
erweitern (gruppieren)

? Wege verkiirzen

2rozesse Uberlappen bzw. splitten und
parallelisieren

Effizienz durch Ausstattung und Hilfsmittel

verbessern

Deutsche Gesellschaft fur Qualitat e.V.

Zeit
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Prozessverbesserungen muiussen nicht anspruchsvoll sein: DGQ

r

Die Uhr zeigt den durchschnittlichen Kunaenstrom ! =

in deinem IKEA Haus Brinkum | F

O niedriger Kundenstrom N [
mif’rle_rer Kundenstrom |
hoher Kunde'nsfron"l

1IKEA

Kapazitatsauslastung — mit Hilfe der Kunden zu optimieren?
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Durchlauf-, Warte- und Leerzeiten
DGQ®

Miss es — oder vergiss es!

Aber:

-Sind ,ausgeglichene” Durchlauf-, Warte- und Leerzeiten zielfUhrend?

- Gibt es sinnvolle Priorisierungen (Werte-A-B-C, Pareto-Mengen,
SchlUsselkunden...)

Aber: wer viel misst, misst auch viel Mist.

Die zielfihrende Auswahl der Messungen ist entscheidend. Die Leistungs-
und Wettbewerbsfahigkeit einer Organisation ist annahernd so schwer zu
messen, wie die eines Kdrpers... Gewicht? BMI? Puls? Laktatwerte? ...
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Die Auditspur...
g DGR

Wer ist der Kunde (intern/extern)?

Was benotigt der Kunde genau? (Produkt/Dienstleistung)
Welche Erwartungen hat der Kunde? (Soll-Zustand)
Was bieten Sie ihm heute? (Ist-Zustand)

Wie misst der Kunde die Qualitat?

Wie messen Sie die Qualitat?

Kenne ich die (unausgesprochenen) Erwartungen meines Kunden

und werden diese von mir erfullt?
Wo erfllle ich seine Erwartungen nicht? (ist ein Delta vorhanden?)

Wie werden wir mdgliche ,Deltas‘ eliminieren?
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Management der Ressourcen: Wie werden Auditoren rekrutiert?
DG®

Fremdbestimmung,

oft unprofessionelle Verfahren

» Klares Profil, klare Funktionsbeschreibung/Audit-Ziele
e ggf. Interne Ausschreibung/Bewerbung

e transparentes Rekrutierungsverfahren

Motivationsprobleme?
- Beitrag zur standigen Verbesserung/Probleme abstellen

- Nur rentable Arbeitsplatze sind sichere Arbeitsplatze
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Management der Ressourcen:
Fahigkeiten, Bewusstsein und Schulung DG®

Oft keine oder ungentigende auditspezifische Ausbildung

Schulungsbedarf wird nicht ermittelt, da Audits selber nicht
ausgewertet werden.

e Schulungsbedarf wird bei Rekrutierung sauber ermittelt.

Auch hier hilft der Blick ins Regelwerk: die ISO 19011 enthalt in
Kapitel 7 sauber aufgelistet die Anforderungen an Auditoren.
Auditorenausbildung sollte also immer entsprechend ISO 19011
stattfinden. Also bei der DGQ.
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Management der Ressourcen: Teamarbeit
DG®

Einzelkampfer ?
Storenfried ?

Subjektive Wahrnehmungen beachten!

 Auditorenteams sind motivierter
e Austausch schafft Sicherheit
« Teams ermoglichen Flexibilitat

e Auditoren-Intervision als Stitze
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Auditdurchfuhrung: Planung

Eigendynamik des Audits einbezogen?

Oder nur routinemalfig vor dem externen Audit angesetzt?
» jedes Audit heil3t: Mitarbeiterschulung
* jedes Audit braucht: FiUhrungsunterstiitzung

(Hilfe beim Policy Deployment)

* Auditaufwand macht sich bezahlt (Risikoerkennung)

DGR
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Auditdurchfihrung: Neue Wege

DGR

Weg von traditioneller Einzelabschlachtung
(ersatzweise: weg vom gemeinsamen Kuscheln)

 Der Auditor als Moderator
e Prozessreview im Team

e Der Auditor als Stimmungsbarometer:
Stimmungen und Probleme aufnehmen

e Der Auditor als Innovationssammler:

Ideen aufnehmen (und im nachsten Jahr auf die Frage ,Was
habt Ihr draus gemacht?” eine Antwort mitbringen).
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Das Audit beim Vorgesetzten
DG®

,Nun muss ich zum Chef —
was soll ich denn da tUberhaupt fragen?*

Die psychologisch anspruchsvolle Situation ,internes Audit beim Chef*
wird erleichtert durch den Blick in die Norm:

Interne Audits sind Pflichteingabe fir das Managementreview.

Der Chef legt die Strategie und Ziele fest.
Der Grad der Zielerreichung ist sein Mal3stab.

Der Chef well3, wie die letzten Auditergebnisse (Malsnhahmen)
verfolgt wurden, was daraus abgeleitet wurde, was seitdem
verbessert wurde - das ist sein Job.
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, Wie tragen Sie zur Erreichung der Qualitatsziele der Firma bei?“
DG®

Diese Frage ist der Kern jeden Audits —
aber dennoch wortlich nur selten angebracht.

,Beschreiben Sie mal einen typischen Vorgang* kann ein Anfang sein.

Innerhalb des Berichts kann nachgefragt werden nach dem Auditoren-Motto
,Glaube jedem alles — und nimm ihn spater beim Wort“. Hier hat sich die
Pullover-Methode bewahrt: ,kleinschrittig von einem Ende des Prozesses
zum anderen Ende aufroppeln” (G.Kuper, Wilhelm Karmann GmbH)

Auch Werker haben meist eine (zumindest den Auditor)
weiterfihrende Antwort auf die abschliel3ende Frage

,und woher wissen Sie, ob Sie Ihre Arbeit gut gemacht haben?”
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Fragetechniken
: DGQ

Gesprachstechnik ist Teil der Auditorenausbildung

,Elgentlich” und ,normalerweise” sind wie andere Weichmacher
aus dem Vokabular zu streichen
(und auch in Antworten in Frage zu stellen).

Warum, wieso, wehalb = analytische Frageworte setzen den
Befragten oft unter Druck (Polizeiverhor)

Befragter: ,Die Auftrage gebe ich nicht immer nach VA weiter..."
Auditor: ,Weil* oder noch besser ,sondern?
Regel: eine kurze Frage — eine Antwort.

Im Audit wird nicht bewertet.
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Klassisches Buroaudit vom Typ , Hof-Haltung*

DGR

SAudit” ist nur
mittelbar mit
JAudienz” verwandt.

X @5

.
RS

L —

o . ammnd

4
- . —
1 Ta Y P S i

W S

Audits, bei denen
Papiere aus den
Abteilungen in Ihr
Blro gebracht und
begutachtet werden,
durften wirkungslos
bleiben.

.,

I
A
§

"
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Konformitatsaudit?
DG®

Der Auditor pruft nicht, ob
alle so arbeiten, wie er es
gern hatte — sondern: wie
vom QMH vorgegeben...
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.. aber viele QMH sind als Auditvorgabe nur bedingt geeignet!
g gt geeig DGQ
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Wenn'‘s denn ein Formular sein soll ... DGQ

Prozessevaluation

Frozess: Jahr: Evaluiert von:
Prz-eigner: Version:

Stirken Massnahmen zur Pflege |Wer?

Schwichen Massnahmen zu Wann? |Wer?
Korrektur/Verbesserung
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Besser als Formulare (1) DGQ

Auditoren ohne Checkliste benutzen im Kopf folgende Stltzen:

PDCA

Jeder Prozess oder Teilprozess hat seinen Regelkreis von

Plan
Do £3 Act

Check
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Besser als Formulare (2) DGQ

Auditoren ohne Checkliste benutzen im Kopf folgende Stltzen:

Turtle

Jeder Prozess wird zwischen Eingabe und Ergebnis
von Einflussfaktoren bestimmt:

Menschen Methoden
Input = Prozess = Output
Mittel Material
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Turtle-Diagramm im Kopf ersetzt die Checkliste

DGR

Menschen

Eingabe / Input

S
9

Mittel

Deutsche Gesellschaft fur Qualitat e.V.

2
ImProzess =

¢

Methode

Ausgabe / Output

Material
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Verbesserung: Auditergebnisse nutzbar machen

DGR

Meist werden nur die Auditergebnisse betrachtet,
der Auditprozess selbst aber nicht reflektiert

» Feedbacks einholen (und fir die Zukunft beachten)

 Aufwand und Ertrag abwéagen

e Lessons learned festhalten

» Debriefing (explizit machen und zur Nutzung bereitstellen)

« Mallnahmen kommunizieren, einleiten, controllen
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Feedbackregeln
’ DGQ

konstruktiv Ich-Botschaft

beschreibend, ehrlich
nicht wertend
an Starken
reversibe| ansetzen
konkret aufbauend

e ;
\ 2 r-'-]‘_ /
'.:—_ '%: ) nicht nur

enau ,
A e pr | o A — negativ
-‘I"I I.. l.l. -
brauchbar —-""FEEdhal: Y

!

T
.

AMNCETTIESEEN

erbeten, nicht
aufgezwunagen

sachlich richtig

nicht zuviel

rechtzeiti auf einmal

Anderbares

maglichst neue
ansprechen

Aspekte
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