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Exzellente Projekte

In einer Zeit wirtschaftlicher Stagnation ist es
wichtiger denn je, die Struktur eines jeden Be-
triebs zu Uberprifen, fir den man die Verant-
wortung tragt.

= Wie kénnen Arbeitsablaufe optimiert werden ?

= Wie koénnen Kunden eventuell zufriedener ge-
stellt werden ?

= Durch welche Verbesserungen sind kostenglins-
tigere Ergebnisse zu erzielen ?

=  Was kann ich tun, um meinen Betrieb leistungs-
fahiger zu machen?

Inzwischen ist es allgemein bekannt, dass der
Schlussel zum Erfolg zufriedene und treue
Kunden sind. Aber wie kann ich daflr sorgen,
dass in meinem Unternehmen Kunden auch
wirklich gut bedient werden?

In der Vergangenheit wurde oft versucht, diese
Fragen mit strukturellen und personellen Malf3-
nahmen zu lésen. Es wurden Unternehmen
~kundenorientiert* umgebaut, und dem Personal
in Schulungen ,eingetrichtert’, dass der Kunde
Konig ist und auf jeden Fall zufriedengestellt
werden muss. Leider wurden diese Malinah-
men aber oft nur als singulare Inseln implemen-
tiert. Es ist nicht davon auszugehen, dass sich
die Leistungserstellung des Unternehmens ver-
bessert, wenn nicht neben der Struktur und den
Personen auch das Miteinander in einer geeig-
neten Weise geregelt wird. Hier haben wir es
mit der zweiten Dimension der Organisations-
lehre zu tun: Nicht die Aufbauorganisation der
Unternehmung gilt es zu gestalten, sondern die
Ablauforganisation. Die Ablauforganisation fuhrt
aber leider in vielen Unternehmen noch immer
ein Schattendasein. Dabei ist sie in Form von
Prozessen in den Qualitatsmanuals der meisten
Firmen bereits komplett dokumentiert — Dank
ISO 9000. Leider verstauben die Qualitatsma-
nuals bei den meisten Firmen aber in der Abla-
ge und die darin beschriebenen Prozesse wer-
den erst bei der nachsten Zertifizierung wieder
betrachtet.
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Allgemeiner Trend zu betrieblicher Leis-
tungsfahigkeit durch geeignete Prozesse

Prozesse wie Bestellannahmen sowie Produk-
tions- und Lieferprozesse sind der Schlissel zu
betrieblicher Leistungsfahigkeit. In ihnen wird
die Strategie des Unternehmens umgesetzt,
beispielsweise durch Entwicklungsprozesse,
sowie die Ressourcen der Unternehmung so
organisiert, dass Kundenbedirfnisse gezielt be-
friedigt werden kénnen. Nur wenn die Prozesse
stimmen, kann man davon ausgehen, dass in
wiederholbarer Weise eine Bestellung richtig
und effizient angenommen wird, Guter in guter
Qualitat zu gunstigen Kosten produziert werden
und der Kunde seine Bestellung fristgeman er-
halt.

Da sich das wirtschaftliche Umfeld stets andert,
sind jedoch reine Konformitatsmodelle wie zum
Beispiel die ISO 9000 in der Regel nicht ausrei-
chend zielfuhrend. In den letzten Jahren fand
daher eine Umorientierung zu flexiblen Syste-
men hin statt in denen das Gesamtsystem —
obgleich zertifiziert — standig in Frage gestellt
und verbessert wird. Beispiele sind CAF,
EFQM, ISO 9004:2000, KVP, u.v.a..

Ein etwas anderer Ansatz zur Verbesserung
von Prozessen kommt aus dem Projektmana-
gement. Communigram findet seinen Ursprung
im simultanen Engineering, wo es darum geht,
mehrere hochkomplexe Prozesse, wie etwa die
Entwicklung einer Fahrzeugkomponente und
die des entsprechenden Produktionssystems,
parallel durchzufuhren. Communigram wurde
aus der Erkenntnis heraus entwickelt, dass die
Leistungsfahigkeit von Unternehmen vor allem
davon abhangt, dass

die richtige Information (Welche?)

von entsprechend kompetenten Personen
(Wer mit Wem?)

e zurrichtigen Zeit (Wann?) erstellt, und

e den entsprechenden Personen (an Wen?)

zur Verfigung gestellt wird (die finf W’s). Da-
bei wird Information im weiteren Sinne verstan-
den, d.h. dass beispielsweise auch ein bearbei-
tetes Werkstiick als Information betrachtet wer-
den kann. Insofern kann man hier auch von Er-
gebnissen oder — neudeutsch — ,Deliverables®
sprechen.
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Eine Organisation, die es vermag, ihre Informa-
tionsflisse (Ergebnisflisse) so zu definieren
und zu steuern, dass die richtige Information
stets erarbeitet und den entsprechenden Stel-
len zugeflihrt wird, hat die Voraussetzungen fiir
die Erflllung von Kundenbedirfnissen geschaf-
fen.
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Im Communigram wird die fir das Erreichen
der Organisationsziele notwendige Erarbeitung
von Ergebnissen und deren Kommunikation in-
nerhalb der Organisation (und mit der Umwelt)
so modelliert, dass diese von allen Beteiligten
verstanden und akzeptiert wird. Aulierdem wird
ganz nebenbei auch die Dokumentation fir die
ISO 9000 Zertifizierung erstellt und die Grund-
lage fir kontinuierliche Verbesserungen ge-
schaffen.

Dieses Vorgehen wurde erfolgreich in einer
Reihe von Unternehmen in Verbesserungspro-
jekten eingesetzt. Dabei reichte die Einsatz-
bandbreite von kleineren industriellen KMU’s
bis hin zu einem Forschungsinstitut, einem gro-
Reren Automobilzulieferer und sogar einem Au-
tomobilwerk.

Erhebung des Ausgangpunkts
(Ist-Zustand)

Um die ,richtigen® Prozesse zu verbessern,
sollte eine Eingangsanalyse gemacht werden,
die als Momentaufnahme den Ist-Zustand der
Organisation erfasst. Gut geeignet hierzu sind
Selbstbewertungsverfahren, wie sie durch Ex-
cellence Modelle wie beispielsweise EFQM,
ISO 9004:2000 oder Fit fur Spitzenleistung®
gefordert werden. Fur all diese Verfahren gibt
es mit der GOA-WorkBench eine Softwareun-
terstitzung, die es dem Anwender erlaubt, das
von ihm gewlnschte Komplexitatsniveau bei
der Erhebung anzuwenden. In einem zweiten
Schritt werden dann die Prozesse, in denen ei-
ne Verbesserung besonders vielversprechend
erscheint, mit Communigram genauer durch-
leuchtet.

Selbstbewertung mit ,Fit fur Spitzenleis-
tung“

Fur Neueinsteiger besonders geeignet ist das
Easy Assessment Modul der GOA-WorkBench.
Hierbei wird das EFQM Modell in eine einfache
und verstandliche Ausdrucksweise ,uUbersetzt",
ohne Fremdworter und mit Erklarungen des
wirtschaftlichen Zusammenhangs flir jede Fra-
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ge, bei gleichzeitiger Konformitat zu den 9 Kri-
terien der EFQM.
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Bild 1: Hauptfenster des Easy Assessment Moduls

Mit dem GOA Easy Assessment wird eine sys-
tematische Softwareunterstitzung dieser Me-
thodik angeboten, die wahlweise von einer ein-
zelnen Person oder einem kleinen Team einge-
setzt werden kann. Mittels der elektronischen
Umfragetechnik der GOA-WorkBench kann a-
ber auch die ganze Firma in den Bewertungs-
prozess eingebunden werden.

Nachdem nun der Ist-Zustand der Firma erho-
ben ist, muss im nachsten Schritt festgestellt
werden, welche Punkte als erstes verbessert
werden sollen. Dabei gilt es zwei wichtige As-
pekte zu beachten:

= Welche Bereiche sollen als Erstes ange-
sprochen werden ?

= Welche der wahrend der Analyse gesam-
melten Verbesserungsvorschlage sollten mit
welcher Dringlichkeit umgesetzt werden ?

Der erste Punkt wird bereits durch GOA Easy
Assessment unterstitzt, da zu jedem der abge-
fragten Punkte neben der Lagebeurteilung auch
der Handlungsbedarf abgefragt wird. Dieses
Vorgehen stutzt sich auf die Erkenntnis, dass
es gerade fir Neueinsteiger wenig Sinn macht,
sich gleich auf allen Gebieten verbessern zu
wollen. Es sollten zwar unbedingt die schlech-
testen Punkte reformiert werden, aber anstelle
sich mit dem ,Mittelfeld“ zu beschaftigen, ist es
viel sinnvoller, erst einmal seine Starken weiter
auszubauen, denn hier wird Uber den Erfolg
des Unternehmens entschieden.

Wer bei der Priorisierung mehr ins Detail gehen
mdchte, kann die wahrend der Analyse ge-
sammelten Verbesserungsvorschlage mittels
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des GOA-Moduls ,Balanced Q-Card“ (BQC)
beurteilen.
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Die BQC Ubernimmt hierzu die in den Assess-
ments gesammelten Vorschlage und stellt sie
im firmeneigenen Netz zur Diskussion. Dabei
kénnen alle Mitarbeiter jeden Verbesserungs-
vorschlag in bis zu 5 Faktoren bewerten und
zusatzlich auch noch kommentieren.
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Bild 2: Elektronische Bewertungskarte flir einen
Verbesserungsvorschlag

Hieraus wird eine gewichtete Aktionsliste flr die
Umsetzung der Malnahmen erstellt und ne-
benbei werden die Mitarbeiter dank ihrer Einbe-
ziehung motiviert. Zusatzlich kdnnen die einzel-
nen Bewertungsfaktoren entsprechend der Fir-
menstrategie gewichtet werden. Der Einbezug
der verschiedenen Bewertungs- und Gewich-
tungsebenen erlaubt es ganz genau, auf die ak-
tuellen Bedirfnisse der einzelnen Firma einzu-
gehen und eine optimale und von der gesamten
Belegschaft getragene Aktionsliste fir die an-
stehenden Verbesserungen zu erstellen.
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Bild 3: Top-Ten Liste zur Prioritdt eines Verbesse-
rungsvorschlags

Weiterhin erlaubt es die Balanced Q-Card, den
einzelnen Aktionspunkten eine Umsetzungsan-
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weisung, eine Zustandigkeit und einen Zeit-
punkt der Erledigung zuzuordnen.

I§ine kurze Tabelle erlaubt die schnelle Status-
Ubersicht der jeweils laufenden Aktionen

Bild 4: Aktionsiibersicht in der GOA BQC

Komplexere Verbesserungsprojekt sollten aller-
dings in einem Projektmanagementtool — wie
zum Beispiel dem Communigram - weiterver-
folgt werden.

Visuelle Analyse der Aufbau- und Ab-
lauforganisation des Unternehmens mit
Communigram

Die holistische Charakteristik des Commu-
nigrams entspricht genau dem neuen Trend,
die Leistungsfahigkeit der Unternehmung durch
eine standige Verbesserung des Systems zu
erreichen. Die Spalten in Communigram zeigen
die Aufbauorganisation, also die Personen,
Gruppen, Abteilungen und Unternehmensberei-
che, wahrend in den Zeilen die Ablauforganisa-
tion dargestellt wird, also die Vorgange, Ar-
beitsabschnitte und Prozesse der Unterneh-
mung. Auch besondere Vorgange wie Ent-
scheidungspunkte oder Meilensteine sind vor-
gesehen, und es kdnnen Prozesse in Unterpro-
zesse unterteilt werden, um so eine bessere
Ubersicht zu erreichen.

Darstellung der Ablauforganisation in den
Zeilen

Die Zeilen im Communigram zeigen, welche
Vorgange und Prozesse im Unternehmen defi-
niert sind. Jede Zeile stellt dabei einen Vorgang
oder eine Gruppe von Vorgangen, also einen
Prozess, dar. Es kdnnen jederzeit mehrere
Vorgange zu einem Prozess zusammengefasst
werden, und es konnen bestehende Prozesse
in kleinere Unterprozesse aufgeteilt werden.
Weiterhin kénnen einzelne Prozesse in gréflere
(Uber- oder Meta-)Prozesse gebiindelt werden.
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Beziehungen zwischen Spalten und Zeilen
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Wurden nun die Aufbau- sowie die Ablauforga-
nisation der Unternehmung als Spalten bzw.
Zeilen in Communigram® eingegeben, kann nun
die Frage des ,Wer mit Wem* geklart werden.
Dies ist zunachst eine Frage nach der Beteili-
gung: Wer ist an welchem Vorgang beteiligt?

Am Kreuzungspunkt zwischen einem Vorgang
und einem Akteur, der diese Aufgabe durch-
fuhrt, wird im Communigram einfach ein Punkt
eingetragen. Da aber ein Vorgang mehr als ei-
nen Beteiligten haben kann, kann es in jeder
Zeile mehrere solcher Punkte geben. Diese
Punkte werden mit einem horizontalen Balken
verbunden, der die Zusammenarbeit zwischen
den Beteiligten darstellt.

Leider handelt man sich mit mehreren Beteilig-
ten auch gewisse Schwierigkeiten ein. Wenn
ein Vorgang einmal nicht so wie vorgesehen
l&uft, wird schnell Streit daruber ausbrechen,
wie denn die Aufgabe zu verstehen war, und
gegenseitige Schuldzuweisungen sind dann
auch nicht weit. Aus diesem Grund wird flr je-
den Vorgang genau ein Verantwortlicher be-
stimmt und durch einen grof3en Punkt kenntlich
gemacht. So entsteht fir jede Zeile eine sehr
einfach verstandliche Darstellung: Durch einen
kurzen Blick ins Communigram sieht jeder Mit-
arbeiter, an welchen Aufgaben er beteiligt und
fur welche er verantwortlich ist.

Bild 5: Hauptfenster des Communigrams

Durch diese klare Bestimmung von Verantwort-
lichkeiten setzt Communigram ganz nebenbei
die neuesten Forderungen von ISO 9000:2000
nach klarer Verantwortlichkeit operativ im Un-
ternehmen um.

Wenn nun ein Vorgang abgeschlossen ist, wird
dessen Ergebnis an all die Vorgange weiterge-
geben, die es zur eigenen Ausflihrung bendti-
gen. Dabei gilt die Konvention, dass die Infor-
mationsiibergabe stets zwischen Verantwortli-
chen stattfindet. Dies macht auch von einem
operativen Standpunkt her Sinn: Es ist Aufgabe
des Verantwortlichen, nicht nur fir die Erarbei-
tung des Ergebnisses zu sorgen, sondern auch
im Sinne einer Informationsbringschuld dieses
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Ergebnis an alle Verantwortlichen der Folge-
vorgange weiterzugeben.’

Durch  Informationsorientierung  werden
Vorgangsziele viel genauer bestimmt

Communigram wurde nicht primar fur Prozess-
management entwickelt, das wird bei jeder
Verwendung dieses Werkzeugs sofort klar. Wie
der Name bereits andeutet, werden im Com-
munigram die Kommunikationsflisse der Un-
ternehmung illustriert. Selbst wenn man Kom-
munikations- oder Informationsflisse im weite-
ren Sinn auffasst, also auch Materialflisse als
.1rager von Information® zulasst, stellt man oft
fest, dass fir viele Vorgange gar nicht klar defi-
niert ist, was eigentlich der ,,Output®, also die zu
erarbeitende Information ist.

Es kristallisierte sich mit Communigram eine
Arbeitsweise heraus, in der allgemein flr jeden
Vorgang ein klar quantifizierbares Ergebnis als
Aufgabenziel bestimmt werden musste. Ist auf
diese Weise flr jeden Vorgang ein Ergebnis
beschrieben worden, so wurde die Vorgangs-
beschreibung zweitrangig: Sie leitete sich aus
der Ergebnisbeschreibung ab. Vorteil dieses
Vorgehens war eine nunmehr viel klarere, weil
eindeutige Beschreibung der Prozessschritte.
Durch das Communigram werden so Aktivitaten
der Organisation an Ergebnissen ausgerichtet:
Das Ziel eines jeden Vorgangs ist, die entspre-
chende Information zu erstellen. Durch die klare
Formulierung des Vorgangsziels werden Unge-
nauheiten und daraus folgende Missverstand-
nisse systematisch unterbunden.

Die Bestimmung von Verantwortlichen und
Beteiligten reicht zur Prozessbeschreibung
voll aus

Durch die Begrenzung auf wenige Arten von
Prozessbeteiligung konnte erreicht werden,
dass das Communigram einfach lesbar und flr
alle Beteiligten der Organisation intuitiv ver-
stéandlich bleibt. Vor allem aber konnten durch
dieses Vorgehen weitere Schwierigkeiten in der
Prozessdefinition umgangen werden, die aus
einer doppelten Verantwortlichkeit entstanden:
Es stellte sich namlich heraus, dass viele Pro-

! Eine Informationsholschuld sollte vermieden

werden, da man sonst in die Situation einer nicht
eindeutigen Verantwortlichkeit gelangt.
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zesse in der Vergangenheit genau an den Vor-
gangen ,klemmten®, wo neben einer ausflih-
renden Stelle noch ein ,Entscheider” oder ,Ge-
nehmiger® aufgefuhrt war.

ERNMITE

Communigram als Analysewerkzeug

Ausgehend von den gewinschten ,Outputs®
des Systems, die wiederum von den Kunden-
bedurfnissen abgeleitet worden sind, wurde der
Informationsfluss verschiedener Prozesse von
hinten nach vorne durchgestaltet. Das Werk-
zeug Communigram zeigte sich als besonders
leistungsfahig, wenn es darum ging, bestimmte
Abhangigkeiten zwischen Prozessen darzustel-
len. Diese wurden durch eine einfache Ver-
knipfung der entsprechenden darunterliegen-
den Vorgange per Informationspfeil bestimmt.
Auf diese Weise konnte der Gesamtprozess der
Leistungserstellung des Unternehmens in ei-
nem einzigen Communigram dargestellt wer-
den. Durch Auf- und Zuklappen wird bei diesem
sehr umfangreichen Diagramm dennoch die
Ubersicht gewahrt: Der Benutzer kann den Teil
des Communigram betrachten, der ihn interes-
siert, die restlichen Details konnen versteckt
werden, wobei der Bezug zu den anderen Pro-
zessen und Abteilungen dennoch erhalten
bleibt. Allerdings zeigte sich, dass Supportfunk-
tionen sowie generische Prozesse in der Regel
ein getrenntes Communigram erhalten muissen,
da sie nicht direkt mit dem Leistungserstel-
lungsprozess (vom ersten Input bis zum end-
gultigen Output) in Einklang zu bringen sind.

Prozessbeschreibungen in Communigram koén-
nen als ,elektronisches Qualitatshandbuch®
stets aktuell der gesamten Belegschaft lber
Web-Clients zur Verfugung gestellt werden.
Dabei ist die Darstellung so einfach und intuitiv
verstandlich, dass Mitarbeiter auch ohne be-
sondere Schulung die Prozesse verstehen und
Verbesserungsvorschldge einbringen kénnen.

Erfolgskontrolle mittels elektronischen Qua-
litdtshandbuchs und Selbstbewertung

Nachdem die Prozessbeschreibungen aktualis-
iert und die neuen Prozesse implementiert wur-
den (in diesem Fall noch ohne Web-
Unterstutzung), ist der Fortschritt in der Leis-
tungsfahigkeit der Organisation durch eine
neuerliche Verwendung der GOA-Tools ge-
messen worden. In der Tat stellte sich bereits
eine deutliche Verbesserung ein, die aber, da
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die Daten naturgemald auf Umfrageergebnissen
beruhen, kritisch hinterfragt werden muss.
Schliefllich kann es sein, dass die Mitarbeiter
die Prozesse als nunmehr viel leistungsfahiger
erachten, einfach weil sie an deren Neudefini-
tion so maligeblich beteiligt waren. Ob diese
Prozesse nun tatsdchlich soviel besser sind,
muss die Zeit zeigen. Auf jeden Fall aber
scheint die Belegschaft davon Uberzeugt zu
sein, was sicherlich auch eine erhohte Motiva-
tion und Mitarbeiterzufriedenheit im Unterneh-
men widerspiegelt. Aber gerade eine hdhere
Motivation und Zufriedenheit ist ja bereits fir
sich gestellt ein gutes Ergebnis. Wenn man der
Logik von TQM glauben mag, kdnnen daraus
nur zufriedenere Kunden und auf lange Sicht
bessere Unternehmensergebnisse folgen. Die
EFQM wird in dieser Hinsicht auf jeden Fall
nicht widersprechen!
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Dr. Kenneth Brown

Dr. Kenneth Brown ist seit 1997
am Lehrstuhl fiir Technologie-
management ERMITE der Uni-
versitat StraBburg tatig und ist
Geschéftsfihrer der Commu-
nigram AG i.G. mit Sitz in Stral3-
burg. Seine Promotion an der U-
niversitat Paris X entwickelte
neue Managementmethoden fir
Projekte und Prozesse. Dr. Brown
ist Assessor fiir der Project Management Award.

Weitere Informationen zu ERMITE und Communigram
sind unter www.ermite.com und www.communigram.com
erhaltlich.

C.-Andreas Dalluege

Dipl-Kfm. C.-Andreas Dalluege ist
Grinder und Geschéaftsfihrer der
IBK Management Solutions
GmbH mit Sitz in Wiesbaden, sowie
Project Management Award Asses-
sor, European Excellence Award
Assessor und General Member der
EFQM. Er hat seit Ende der 80er
Jahre in leitenden Positionen in
mehr als 15 internationalen GroRforschungsprojekten zu
computergestutzten Managementtechniken mitgearbeitet
und hierzu Uber 80 Fachartikel, sowie ein Buch zum Ein-
satz der Informationstechnologie im Mittelstand, veroffent-
licht.

Weitere Informationen zu IBK und der GOA-WorkBench
sind unter http://www.ibk-group.de erhaltlich.
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GOA, der Group Opinion Analyser, ist eine Toolbox fiir
Organisatoren, Unternehmer und Unternehmensberater,
die sich mit umfrage- und assessmentgestiitzten Mana-
gementtechniken beschéftigen. Hierzu gehéren Kunden-
und Mitarbeiterzufriedenheitsanalysen, wie sie nach
1SO9000, QS9000 oder VDA 6.x gefordert werden genau-
so, wie die aufwéndigen Erhebungen, Selbstbewertungen
und Benchmarks, die zum Beispiel die Grundlage fiir den
deutschen Ludwig-Erhard-Preis, den Austrian Quality A-
ward, den Schweizer ESPRIX oder den International Pro-
Ject Management Award bilden.

Die GOA-WorkBench® erlaubt es, Kosten und Aufwand fiir
die Einfiihrung und die laufenden Erhebungen des EFQM
Modells erheblich zu senken und so dieses Verfahren ei-
ner breiteren Basis zugénglich zu machen. Die GOA-
WorkBench® ist momentan in 7 Sprachen verfligbar und
kostet - je nach Ausbau - zwischen 680 und 8.000 Euro
(zzgl. MwSt.).

IBK stellt allen Interessenten auf seiner Website (www.ibk-
group.com) eine Ubersicht der regional zusténdigen Ver-
triebs- und Supportpartner, sowie eine Testversion der
Software bereit, die nach Installation fiir 30 Tage das Ar-
beiten mit allen angebotenen Wissensbasen erlaubt. Die
Applikationen lassen sich spéter problemlos zu einer Voll-
version freischalten, so dass alle bis dahin gesammelten
Daten produktiv weitergenutzt werden kénnen.

Communigram ist ein innovatives Tool fiir Projekt- und
Prozessmanagement, das die fiir den Unternehmenserfolg
notwendigen Informationsfiiisse in einfacher und kompak-
ter Form darstellf. Dabei setzt Communigram die neuen
Forderungen der ISO 9000:2000 nach Bestimmung von
Zielen und Verantwortlichkeiten sowohl auf Vorgangs- wie
auch auf Prozessebene in eleganter Weise um.

Durch Communigram werden Prozesse (bersichtlich und
verstandlich dargestellt, so dass Verbesserungspotentiale
erkannt und neue Prozesse gezeichnet werden kdnnen.
Fertige Prozessbeschreibungen werden durch ,Commu-
nigram Web“ unmittelbar an alle Beteiligten (ibermittelt,
wobei die Darstellung der Verantwortlichkeiten und Infor-
mationsfltisse im Communigram selbst fiir Nicht-Fachleute
sofort versténdlich ist. So wird die praktische Umsetzung
neuer Prozesse sowie deren kontinuierliche Verbesserung
untersttitzt.

In verschiedenen Kundenprojekten lieferte Communigram
die Basis fiir wesentliche Verbesserungen der Prozesse,
die zu erheblichen Kosteneinsparungen und schnellerer
Reaktivitat gefiihrt haben.

Communigram ist weltweit patentiert und ein eingetrage-
nes Warenzeichen.
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