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Abstract

Ziel dieser Arbeit ist es, die Aufgaben und Abldufe sowie vor allem die Grundlagen
der Qualititsmanagementsysteme in 6ffentlichen Verwaltungen im Hinblick auf die
entsprechenden Techniken und Methoden zu betrachten; insbesondere sind die
MaBnahmen herausfiltern, die Einfliisse auf die Qualitidt der Dienstleistungen in
diesem Bereich haben; weiters sind die speziellen Losungsansitze vorzustellen und
es ist ein Einblick in die praktische Anwendung am Beispiel der Stadtgemeinde

Bursa zu geben.
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1 EINLEITUNG

1.1 Problemstellung

Die Menschen konnen nicht 100% sicher und in Ordnung leben. In manchen

Gebieten der Erde trifft man auf Probleme, wie etwa

an 4 Tagen im Jahr kein Trinkwasser und keine Zeitungen zu haben,
jeden Tag gibt es 15 Minuten keinen Strom, keine Wirme und kein
Trinkwasser und man kann auch nicht telefonieren,

auf jeder Seite einer Zeitschrift mindestens 9 Rechtsschreibfehler zu

finden.

Es wire furchtbar, wenn man damit rechnen miisste, dass

jedes 100. Rezept falsch ausgeschrieben ist?

jede 100. Operation fehlerhaft ausgefiihrt wird?
jeder 100. Automobil-Reifen bei 180 km/h platzt?
jedes 100. Flugzeug abstiirzt?

Fiir die Zukunftssicherung muss man diese Probleme vermindern. In dieser Zeit

kommt der Begriff ,,Qualitdt™ heraus. Qualitit hat unterschiedliche Bedeutungen fiir

verschiedene Bereiche. Die Unternehmen verstehen:

sich zum Wettbewerb differenzieren
Markanteile zu verteidigen und zu vergroflern
Produktivitit zu erhohen

Unternehmensgewinn zu verbessern.

Die Gesundheitssysteme bringen diese Meinungen:

ein sicheres Gesundheitssystem

Null Fehler Operationen



e geringe Todesfallrate
e geringe Kosten
e zufriedene Patienten und Arzte

e gesunde Generationen

Es bedeutet in den 6ffentlichen Verwaltungen:
e zufriedene Biirger
e keine Warteschlangen
e keine Diskriminierung
e geringere Verwaltungskosten
e in kiirzerer Zeit mehr Arbeit

e motivierte Mitarbeiter

Wegen diesen Ursachen ist die Qualitdt das wichtigste Ding in unserem Leben. Die
Verwaltungsmodernisierung hat in den letzten Jahren die wichtigste Bedeutung
gewonnen. Die europdische Kommission ergreift die Mainahmen und entwickelt die

neue Techniken und Methoden. Diese werden in jeder Gemeinde leicht verbreitet.

Bursa ist eine Grof3stadt und hat viele schwierige Aufgaben. Um diese Aufgaben zu
erfiillen, setzt man auf ISO9001:2000-Qualititszertifikate in allen Abteilungen. Die
Gemeinde Bursa benutzt die wichtigen und effektiven Werkzeuge. Diese Werkzeuge
werden in den regelméfigen Zeiten kalibriert und aktualisiert. "e-isoft9000" ist eines

dieser Werkzeuge.

Die Tiirkei und auch Bursa stehen auf einer aktiven geologischen Verwerfungslinie.
In den unterschiedlichen Jahren hat sie mehrere Erdbeben erlebt. Bursa liegt in der
Nidhe der nord-anatolischen  Verwerfungslinie. Die  Gebdude werden
widerstandsfahiger gebaut. Die Gemeinde ist auch dafiir zustindig, die Stadt vor
Katastrophen zu schiitzen. Die Abteilung fiir Stadtentwicklung und Stadtplanung

kontrolliert und erfiillt diesen Zweck in der Gemeinde.
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1.2 Zielsetzung

In dieser Arbeit wurden eine =zertifizierte Gemeinde und deren
Qualitdtsmanagementsystem behandelt. Zusétzlich wurden in einer Abteilung der
Gemeinde die Qualitétsziele, Qualitdtsklasse, MalBnahmen und die nd&tigen
Qualitétskriterien gesucht. Um einige Antworten zu finden, wurden die folgenden

Fragen gestellt:

e Was sind die Qualitétsziele?

e Wie erreicht man diese Ziele?

e Wie wird die Qualitit erlebt?

e Wie misst man die Qualitit?

e Was sind die Qualititsklassen?

e Was heif3t der Biirger?

e Welche MaBnahmen ergriffen werden sollen, damit die

Qualititsmanagementsysteme leben?

1.3 Aufbau der Arbeit

In Kapitel wird eine allgemeine Einleitung gegeben. Die Einleitung beinhaltet die
Problemstellung, Ziele und der generelle Aufbau der Arbeit. In der Problemstellung

wird erwihnt, warum diese Diplomarbeit geschrieben wurde.

Im zweiten Kapitel wird der Begriff "Qualitit und die historische Entwicklung
behandelt. Danach wird das Qualititsmanagement vorgestellt. Die moglichen
Verbesserungsstrategien werden erwihnt. AbschlieBend wurden die sieben

wichtigsten Werkzeuge beschrieben.
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Im Kapitel 3 wurde das Qualitdtsmanagement vorgestellt, in dem das Qualititsaudit,

Qualitatshandbuch und die Qualitdtsdokumentation bearbeitet wurden.

Im vierten Kapitel dieser Arbeit wurde das Qualitdtsmanagement fiir die 6ffentlichen
Verwaltungen, unterschiedliche Qualitidtsnormen und Verwaltungsmodernisierung

skizziert.

Kapitel 5 ist der erste Kapitel der praktischen Anwendungen. Es wurde ein Einblick

iber Stadt Bursa gegeben. Aullerdem wurde es auch die Gemeinde Bursa erwéhnt.
Im Kapitel 6 erfolgt das Qualititsmanagement der Gemeinde Bursa. Es werden die
Verpflichtungen, Aufgaben, Kunden- und Mitarbeiteraspekte die strategische
Planung, Qualititspolitik, das Qualitdtshandbuch und der rechtliche Status des
Qualitdtsmanagements erklart.

Im Kapitel 7 wurde das Qualititsmanagement in der Stadtplanung und
Stadtentwicklung gesucht. Die Qualitdtsprozesse, Ablaufdiagramme und deren

Budget wurden skizziert.

Im Kapitel 8 wurden die Verwaltungssoftwarelosung ,,e-isoft9000“ und seine

Module e-isoftDOC, e-isoftDOFI, e-isoft AUDIT und e-isoftPROPER behandelt.

Im letzten Kapitel sind meine Erfahrungen und meine eigenen Meinungen integriert.

In der Erfahrung habe ich die effektiven und effizienten Losungen gegeben.

2 QUALITATSMANAGEMENT

2.1 Was ist Qualitat?

12



Qualitdt ist in den letzten Jahren zum mit entscheidenden Erfolgsfaktor der
Unternehmen geworden. Der grofle Konkurrenzdruck erfordert eine zielgerichtete
Analyse der Unternehmenssituation und des Unternehmensfeldes beziiglich der
eigenen Qualitédtsposition sowie die Formulierung von qualititsbezogenen Zielen.

(Sihn/Kuhlang, 2006, S.6)

Qualitit ist die Erfiillung festgelegter und vorausgesetzter Forderungen des Kunden
und Gesellschaft durch wirtschaftliche MaBnahmen der Organisation (Dunkhorst,
1999, S.35)

2.2 Historische Entwicklung

Erste Veroffentlichungen zur Qualititskontrolle erschienen 1917 und 1922 von
Radford unter dem Titel “Control of Quality”. Es folgten Arbeiten von Shewart
(1934) iiber den Zusammenhang von Qualitdtskontrolle und Mitarbeiterfithrung, bis
Ende der 50er Jahre Radford (1956) und Feigenbaum (1958) die Qualitdtskontrolle

um statische Methoden erweiterten.

Die Grofiten Entwicklungsschritte wurden wéhrend des 2.Weltkrieges in den USA

erzielt und spéter Japan realisiert.

1958 | MIL-Q 9858 Quality Program Requirement (USA) beinhaltet die Erstellung
eines Qualititssicherungs-Systems und die Anwendung statischer Verfahren

zur Steuerung.

1968 | ASQC Standard C1 (USA): Specification of General Requirement for a
Quality Program. Bei dieser Norm kommt hinzu, dass Beschaffung und

Audits aufgenommen werden.

1978 | Z299: Quality Assurance Program Requirement: Diese kanadische Norm ist

vierstufig und ihrer Gliederung Vorbild fiir viele nationale Normen.

1980 | SN 029100: Anforderungen an Qualitétssicherungs-Systeme, eine dreistufige

Schweizer Form.

1982 | ONORM A6672: Qualititssicherungs-Systeme. Diese ebenfalls dreistufige

13




Norm hat die Schweizer Norm zum Vorbild.

1987 | ISO 9000-9004: In diesem Jahr schuf die TC 176 der ISO 9000 Serie, ein
dreistufig aufgebautes Normenwerk fiir Qualitétssicherung, welches von
CEN(Europdisches Komitee fiir Normung) iibernommen wurde:

ISO 9001 “Qualitétssicherungs-Systeme — Modell zur
Qualititssicherung/Qualitdtsmanagement-Darlegung in Design,
Entwicklung, Produktion, Montage und Wartung*

ISO 9002 “Qualititssicherungs-Systeme — Modell zur
Qualitétssicherung/Qualitdtsmanagement-Darlegung in Produktion,
Montage und Wartung*

ISO 9003 “Qualitdtssicherungs-Systeme — Modell zur
Qualititssicherung/Qualitdtsmanagement-Darlegung bei Endpriifung™

Mit der Herausgabe dieser Normreihe, die in der Zwischenzeit die
nationalen Qualititsmanagement-Normen weitestgehend abgeldst haben,
wurde ein  wesentlicher  Schritt  zur  Harmonisierung  der
Qualitdtsnachweisfiihrung getan.

1994 | ISO 9000ff: Revision der Normen mit stirkerer Betonung von
Qualitdtsmanagement

2000 | ISO 9000ff: Revision der ISO Normenreihe hin zum Prozessorientierten

Qualitdtsmanagement

Tabelle 1: Historische Entwicklung der Qualitatsmanagement

Westliche Entwicklungen Japanische Entwicklungen
1920 Control of Quality

(1. Article : Radford(1917))

Control of Quality

(1. Buch : Radford(1922))
1930

“Economic Control of Quality”
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Shewart (1934)

1940 Ursache- Wirkungs-Diagramm
Demings “14 Punkte” Quality Control in Japan
1950 “Managing of Quality “ Juran Design of Experiments
Tagucci /Shein
“Industrial QC” Radford
1960 FMEA Failure Mode and Effects | Toyota Production System
Analysis
Total Quality Control, Jap. TQC
Null Fehler Programme Company-Wide QC
1970 AQAP (NATO 1968)
Allied Quality ~ Assurance
Publication,
Quality Function Deployment
VDA-Richtlinien(1972)
Verband der Automobilindustrie
1980 EFQM - Excellence Modell KVP /QC
TQM- Lean Production
Total Quality Management
ISO 900011(1987)
1990 KAIZEN
Six Sigma Management Null Fehler Management
KVP/QC Toyotismus
2000 ISO 9000££(2000)

Umfassende Qualitdtskonzepte

Tabelle 2: Entwicklungen und Meilensteine im Qualitatswesen*

2.3 Was ist Qualitatsmanagement ?

' (Sihn/Kuhlang S 8)

15




Unter Qualititsmanagement versteht man alle organisatorischen Maflnahmen, um
dauerhaft die geforderte Qualitit zu gewéhrleisten. Dabei unterscheidet man sich
Sichtweise und Herangehen die Aufbauorganisation und die Ablauforganisation.
Beide Aspekte einer Organisation sind von der Fiihrung und die Ergebnisse zu

dokumentieren (Dunkhorst,1999,S.42).

2.3.1 Aufbauorganisation:

In der Aufbauorganisation werden die Organisationseinheiten, die Strukturen und
Verantwortungsbereiche festgelegt. Je nach Aufgabenstellung lassen sich
unterschiedliche  Beziehungssysteme zur  Aufgabenerfiillung identifizieren
(Dunkhorst, 1999, S.43).
e Das Leitungssystem regelt die Weisungsbefugnisse zwischen den
einzelnen Hierarchieebenen.
e Das Kontrollsystem regelt die einzelnen Uberwachungsaufgaben.
e Das Kommunikationssystem regelt den Austausch von Informationen
und legt Informationspflichten fest.
e Das Arbeitssystem regelt den Austausch von Arbeitsobjekten.
e Das Planungssystem regelt das Zusammenspiel aller planerischen

Aktivititen.

2.3.2 Ablauforganisation

Die Erstellung der Verwaltungsleistungen erfolgt in einzelnen Prozessen. Ein
Prozess lduft von einem definierten Startpunkt mit einem festgelegten Input bis zu
einem entsprechenden Endpunkt mit der Ubergabe eines festgelegten Outputs. Um
die Ablauforganisation zu beschreiben, miissen zundchst alle Prozesse der
Organisation oder der Teilorganisationen identifiziert und benannt werden. Dabei

bietet es sich an, aus der Sicht eines Arbeitsauftrages die einzelnen Verfahren und
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Verfahrensschritte zu betrachten. Hierbei sollte der Blick losgeldst werden von den
Strukturen der Aufbauorganisation. Die einzelnen Arbeitsschritte zwischen den Start-
und Endpunkten werden in einer Prozessbeschreibung dargelegt. Bei den
Beschreibungen sollten die Mitarbeiter als Know-How-Trdger ihrer eigenen
Arbeitsverfahren mitwirken. Die Abldufe konnen dann verbal oder in grafischer

Form von Ablaufdiagrammen beschrieben werden (Dunkhorst, 1999, S.43).

2.3.3 Organisationelemente

Qualitdtsmanagement beginnt in keiner Organisation bei Null. Einige Elemente, die
Qualitdtsmanagement ausmachen, sind iiberall schon vorhanden. So kann man fiir
die Ooffentliche Verwaltung als entsprechende Qualitdtsmanagementelemente
sicherlich dem folgenden Punkte bezeichnen (Dunkhorst,1999,543):
e Qualitétspolitik/Leitbild
e Es gibt Vorstellungen in der Behordenleitung, welche Ziele
Hinsichtlich einer erfolgreichen Verwaltungstitigkeit verfolgt werden
sollen. Diese Zielsetzung ist als Orientierungsvorgabe fiir alle
beteiligten kurz und Prégnant schriftlich festzulegen. Die Leistung hat
sie mit den Behordenmitarbeitern zu Diskutieren und sie tagtiglich
vorzuleben.
e RechtmiBiges Handeln
e Die RechtmiBigkeit ist ein Qualititskriterium der o6ffentlichen
Verwaltung und ein grundlegendes Organisationselement.
e Kundenorientierung
e Hierzu zihlt die Frage des Selbstverstandnisses der offentlichen
Verwaltung. Begreift sie sich als Dienstleister der Gesellschaft, so setzt
sie Primissen im Sinne des Qualitdtsmanagements.
e Termintreue
Zur Qualitdt zdhlt die Zuverldssigkeit der Organisation. Diese wird oft an der
Einhaltung zugesagter Termine gemessen.

e Qualitdatsbewusste Mitarbeiter
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e Als Dienstleistungsorganisation ist die oOffentliche Verwaltung auf
Mitarbeiter angewiesen, die die Qualitét tdglich neu realisieren.

e Prozessbeherrschung

e Die Verwaltungsprozesse sind dann leicht beherrschbar, wenn sie
moglichst einfach und gradlinig gestaltet sind. Neben dieser
organisatorischen Anforderung sind auch die Mitarbeiter entsprechend
zu schulen, dass sie die ihnen gestellten Aufgaben richtig erfiillen
konnen.

e Geringe Fehlerquote

e Fehler machen zusitzliche Arbeit. Diese mochte jeder vermeiden. So
besteht schon deshalb eine Grundlage fiir Fehlerminimierung.

o  Wirksame Korrekturmafinahmen

e Aus Fehlern zu lernen und sie als Chance fiir dauerhafte
Verbesserungen zu akzeptieren, ist ein wichtiger Entwicklungsschritt
auf dem Weg zum Qualitdtsmanagement. Deutlich wird dies durch

wirksame Verfahren fiir Korrekturmafnahmen(Dunkhorst,1999,545).

2.4 Geschichte

Ab Mitte der fiinfziger Jahre nahm die Entwicklung des Qualitdtswesens in Japan
seinen lauf. Qualititsmanagement und dessen Entwicklung wurde zur nationalen
Aufgabe erkldrt. Durch diese Pionierstellung konnte Japan in allen Bereichen der
Wirtschaft weltweit seine Vormachstellung aufbauen, wodurch Europa und Amerika

zum Handeln gezwungen wurden(Eimer/Leyer, 2003).

Erst in den siebziger Jahren, als die amerikanische Automobilindustrie am Tiefpunkt
angelangt war, begann ein Umdenkprozess zu greifen, der kurze Zeit spiter auch in
Europa einsetzte. Ein umfassendes Auseinandersetzen und Umsetzen von
Qualititsmanagement war die Antwort auf die negative Wettbewerbssituation.

(Eimer/Leyer, 2003).
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2.5 Prinzipien eines modernen Qualitdtsmanagements

e Ergebnisorientierung
Ein Modernes Qualititsmanagement beriicksichtigt die Anspriiche aller relevanten
Interressenspartner und bringt diese fiir eigene Organisation in ein ausgewogenes
Verhiltnis zueinander. Die Ergebnisse dieser Bestrebungen werden durch die

Erreichung der vorgegebenen/gesetzten Ziele gemessen.

e Kundenorientierung
Uber die Produkt und Dienstleistungsqualitit entscheidet (letztendlich) die Meinung
des Kunden. Kundenloyalitit, Kundenbindung und Marktanteil werden am besten
durch eine klare Ausrichtung auf die Bediirfnisse gegenwértiger und zukiinftiger

Kunden erreicht.

e Fiihrung und Zielkonsequenz
Das Verhalten der Fiihrungskrifte einer Organisation schafft Klarheit und einigkeit
hinsichtlich des Zwecks der Organisation und Umfeld, in dem die Organisation und

thre Mitarbeiter hervorragende Leistungen erbringen kdnnen.

e Management mit Prozessen und Fakten
Organisationen arbeiten effektiver/effizienter, wenn alle miteinander verkniipften
Aktivititen verstanden und systematisch gemanagt werden. Ebenso wenn
Entscheidungen iiber gegenwartige Aktivititen und geplante Verbesserungen
aufgrund zuverldssiger Information getroffen werden. Dabei sind auch die Belange

der Interressenspartner zu beriicksichtigen.
e Mitarbeiterentwicklung und Beteiligung
Das Potenzial der Mitarbeiter kann sich am besten unter gemeinsamen Werten und

einer Kultur des Vertrauens und des eigenverantwortlichen Handelns entfalten.

e Kontinuierliches Lernen, Innovation und Verbesserung
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Die Leistung einer Organisation wird gesteigert, wenn sie auf Management und
Wissenstransfer beruht und in eine Kultur kontinuierlichen Lernens, kontinuierlicher

Innovation und Verbesserung eingebettet ist.

e Aufbau von Partnerschaften
Eine Organisation arbeitet effektiver, wenn sie beiderseits vorteilhafter Beziechungen
mit ihren Partnern unterhilt, aufbauend auf Vertrauen, Wissenstransfer und

Integration.

e Verantwortung gegeniiber der Offentlichkeit
Die langfristigen Interessen der Organisation und ihrer Mitarbeiter dient am besten
ein ethisch einwandfreies Vorgehen, das die Erwartungen und Regeln der

Gesellschaft weitestgehend trifft(Sihn/Kuhlang, 2006.S.16-17).

2.6 Verbesserungspotenziale der Qualitdtsmanagement

Umfassende Qualitdt bedingt stindige, Umfassende Qualitédtsverbesserung in allen
Unternehmensbereichen. Wer aufhort besser zu werden, hat aufgehort gut zu sein.
Das Bemiihen um stindige Verbesserung ist ein langfristiger Prozess, der
konsequente  Planung und Durchhaltevermégen erfordert, bis er zur
Selbstverstindlichkeit wird. Die Verbesserungspotentiale konnen durch jeden
Mitarbeiter, durch Teams oder durch die Soll/Ist-Vergleiche des

Qualititscontrollings aufgezeigt werden(Brunner, S239).

Uber die Verinderung von Verhaltensweisen muss das Management ein Klima
schaffen, dass einen kontinuierlichen Verdnderungsprozess ermoglicht. Es soll eine
Unternehmenskultur der stindigen Verbesserung entstehen, in der jeder Mitarbeiter

seine eigene Arbeit stindig verbessern will(Brunner, S239).

Ein verbesserungprozel kann erst in Gang kommen, wenn konkrete, messbare Ziele
vereinbart worden sind und durch eine Ist-Aufnahme die durch

Verbesserungsnahmen zu iiberbriickende Differenz sichtbar gemacht wurde. Darauf
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baut sich ein jéhrliches Verbesserungsprogramm auf, dessen Erfolg vierteljdhrlich

tiberpriift wird (Sihn/Kuhlang, 2006.S.17).

2.6.1 Kano Modell

Zur Positionierung der Kundenzufriedenheit gegeniiber dem Erfiillungsgrad der
Kundenwiinsche dient auch das bekannte Kano-Modell sowohl fiir Dienstleistungen
als auch fiir Produkte. Es liefert wichtige, globale Tendenzerkenntnisse in Bezug auf
Kundenerwartungen und deren Erfiillungsgrad. Kano unterscheidet:

e Basisanforderungen (unausgesprochene Kundenanforderungen), die
selbstverstiandliche funktionale Mindeststandards darstellen, bei deren
Fehlen der Kunde in iiberproportional hohem Masse unzufrieden wird.

e Leistungsanforderungen(ausgesprochene Kundenwiinsche), die direkt
und  weitgehend  proportional zum Erfiillungsgrad  die
Kundenzufriedenheit beeinflussen.

e Begeisterungsanforderungen(ausgesprochene Kundenwiinsche), an die
der Kunde selbst nicht denkt, die er aber (erheblich) positive honoriert.
(Sihn/Kuhlang,2006.S.17)

Im laufe der Zeit werden allerdings durch fortschreitende Entwicklung und
Wettbewerb aus Begeisterungsfaktoren Leistungsfaktoren und aus diesen
Basismerkmale. Dies fiihrt zu einer stindigen Qualitits- und Performancespirale.

(Sihn/Kuhlang,2006.S.17).
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Abbildung 1: Kano Modell?

2.6.2 Kaizen

Das japanische Wort KAIZEN besteht aus dem Symbol KAI ,,verdndern und dem
Symbol ZEN ,,gut”. Zusammengesetzt hat es etwa die Bedeutung von, Verdndern
zum Besseren’. In Japan zdhlt KAIZEN zu den am meisten gebrauchten Begriffen.

Im Geschiftsleben bedeutet KAIZEN, dass alle Beschéftigten stéindig einen Beitrag

* (http://www.teialehrbuch.de)
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zur Verbesserung der Geschiftsabldufe leisten und zwar als Einzelner fiir den

eigenen Arbeitsplatz, in der Gruppe fiir den erweiterten Gruppenarbeitsbereich und

in der Unternehmensorganisation fiir die Verdnderung an Systemen und Prozessen.

Im Prinzip ist Kaizen eine permanente Reise in PDCA-Zyklen. Die bei der

Verbesserungsarbeit am hiufigsten benutzten Methoden sind in Japan die Seven

Tools Q7, allen voran Pareto- und Ishikawadiagramm. Japaner und Koreaner

verbringen im Durchschnitt 75 Minuten pro Woche mit Verbesserungsaktivititen in

und auBerhalb der Arbeitszeit; in Europa wird vielleicht 1/10 davon erreicht.

(Sihn/Kuhlang,2006.S.19)

Einige wesentliche Voraussetzungen und Elemente von KAIZEN héren sich zwar

selbstverstindlich an, sind es aber keineswegs immer.

Wer Was Wo
1. Wer macht es? 1. Was ist zu tun? I. Wo soll es getan
2. Wer macht es gerade? 2. Was wird gerade getan? | werden?

3. Wer sollte es machen?
4. Wer kann es noch
machen?
5. Wer soll es noch
machen?

6. Wer macht die 3 MU?

3. Was sollte getan
werden?
4. Was kann noch gemacht
werden?
5. Was soll noch gemacht
werden?

6. Welche 3 MU werden

2. Wo wird es getan?

3. Wo sollte es getan

werden?

4. Wo kann es noch
gemacht werden?

5. Wo soll es noch

gemacht werden?

gemacht? 6. Wo werden 3 MU
gemacht?
Wann Warum Wie

1. Wann wird es gemacht?
2. Wann wird es wirklich
gemacht?

3. Wann soll es gemacht

werden?

1. Warum macht er es?

2. Warum soll es gemacht
werden?

3. Warum soll es hier

gemacht werden?

1. Wie wird es gemacht?
2. Wie wird es wirklich
gemacht?

3. Wie soll es gemacht

werden?
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4. Wann kann es sonst
gemacht werden?
5. Wann soll es noch
gemacht werde?

6. Gibt es die 3 MU?

4. Warum wird es dann
gemacht?
5. Warum wird es so
gemacht?
6.Gibt es 3 MU in der Art

zu denken?

4. Kann diese Methode
auch in anderen Bereichen
angewendet werden?
5. Wie kann es noch
gemacht werden?

6. Gibt es 3 MU in der

Methode?

Tabelle 3: 6W Check liste®

Das umfassende griindliche Hinterfragen fiihrt systematisch an die Wurzeln des
Problems heran, die es ,auszureien gilt. Wenige Fragen und vorschnelle Antworten
liefern hingegen kaum die wahre, vollstaindige Problemursache, und man muss sich
mit dem Problem neuerlich befassen. Die Investierte Zeit war Verschwendung.

(Sihn/Kuhlang,2006.S.20)

2.6.3 Six Sigma

Die Restrukturierung und Beschleunigung von Prozessen steht im Mittelpunkt vieler
seit Jahren auf den Markt dringender Konzepte zur Steigerung von Effektivitidt und
Produktivitdt. Null-Fehler-Management ist das wahrscheinlich in diesem
Zusammenhang am hdufigsten genannte Konzept. Das Denken und Handeln aller
Mitarbeiter orientiert sich daran, gemachte Fehler nachhaltig zu beseitigen und aus
thnen zu lernen. Mit Six Sigma als Methodik, Programm und Geisteshaltung gelingt
es, diesen nachhaltigen Managementansatz erfolgreich in die betriebliche Praxis zu

transferieren.

2.6.3.1 Verbesserungsprojekte Zur Optimierung von Prozessen
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Six Sigma bietet einen strukturierten Ansatz zur Optimierung der Prozesse. Im Kern
von Six Sigma steht eine Verbesserungssystematik, die aus den folgenden flnf

Schritten besteht.

> Define > Measure>>Analyse >> Improve>> Control >

Abbildung 2: Der Konzeptionelle Rahmen von Six Sigma

Define: Der Verbessernde Umfang wird festgelegt. Zudem werden die notwendigen

Rahmenbedingungen fiir das Verbesserungsprojekt geschaffen.

Measure: Die gegenwirtige Situation des zu optimierenden Prozesses wird ermittelt.
Fiir die Zielgrofle wird der Ausgangszustand auf Basis von konkreten Daten und

Fakten erhoben.

Analyse: Der Zusammenhang zwischen der ZielgroBe und den Einflussfaktoren wird

erhoben.

Improve: Eine oder mehrere Losungen werden entwickelt und erprobt. Nach einer

Bewertung und Risikoanalyse wird die beste Losung in die Praxis umgesetzt.

Control: Es wird sichergestellt, dass der verbesserte Zustand auch dauerhaft erhalten
bleibt.

Die Hauptaufgaben entsprechen dem Projektstrukturplan. An ihnen orientiert sich die
gesamte Abwicklung des Projektes. Wéhrend der Planung des Projektes unterstiitzen
die Hauptaufgaben bei der Festlegung der notwendigen Aufgaben, bei der Planung
der Termine sowie bei der Abschitzung der erforderlichen Ressourcen. Orientiert
man die Projektprasentationen und das Projektreporting an den Hauptaufgaben, so

koénnen sich AuBenstehende rasch einen Uberblick iiber das Projekt verschaffen.
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Nicht zuletzt hilft diese Struktur auch dem Projektteam, sich nicht im Detail zu
verlieren. Ein regelméBiger Blick auf die Gesamtstruktur des Projektes hilft zu

Uberpriifen, ob man auch die richtigen Dinge tut(Sihn/Kuhlang S 25).

Die Hauptaufgaben ermdglichen es dem Projektteam, die richtigen Schritte zu setzen
und zum richtigen Zeitpunkt die geeigneten Werkzeuge anzuwenden. Beim ersten
Projekt ist dies fiir das Projektteam meist noch sehr schwierig, beim zweiten Projekt
lauft es schon etwas leichter. Beim dritten Projekt wird schon sehr geschickt ein
Schritt nach dem anderen gesetzt. Darin liegt eines der Erfolgsgeheimnisse von Six

Sigma Verbessern wird zur Routine(Sihn/Kuhlang S 25).

2.6.3.2 Erfolgsfaktoren fur Six Sigma

Die Elemente von Six Sigma sind weder neu noch revolutionir. Die Besonderheit
des Programms liegt in der Gesamtkomposition. Dies startet bei der Steuerung des
Six Sigma Programms durch die Fiihrungskrifte und reicht iiber den Einsatz
schlagkréftiger Werkzeuge und der damit verbundenen Mitarbeiterqualifikation bis

hin zum zielgerichteten Resourceneinsatz durch konsequentes Projektmanagement.

Die Erfolgsfaktoren flir Six Sigma lautet so:

e Steuerung des Six Sigma Programms durch die Fiihrungskréfte

e Orientierung am Kunde

e Anwendung von Bewéhrten Methoden

e Ausbildung in Methoden, Qualifizierte Mitarbeiter

e Rasche und nachvollziehbare Erfolge

e Geplanter Resourceneinsatz

e Entscheidung aufgrund von Zahlen, Daten und Fakten

e Kilare, strukturierte Projektauswahl sowie konsequentes

Projektmanagement
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Steuerung des Six Sigma- Programms durch die Fithrungskréfte

Wie bei allen vergleichbaren Programmen zéhlt die Unterstiitzung durch die Leitung
zu den wichtigsten Erfolgsfaktoren. Six Sigma einzufiihren ist eine strategische
Entscheidung, die durch die Unternchmensleitung getroffen werden muss. Die
Unternehmensleitung muss von Six Sigma iiberzeugt sein und den Bedarf fiir
Verbesserung im Unternehmen erkennen. Six Sigma ist das Werkzeug, mit dem die
Unternehmensleitung und die Fiithrungskrifte aktiv die Verbesserungen im
Unternehmen steuern. Die wesentlichen Aufgaben dabei sind(Sihn/Kuhlang S 25):

e Einfiihren des Verbesserungsprogramms.

e Schaffen und Aufrechterhalten der Erfolgsfaktoren

e Auswihlen von Projekthemen und Beauftragen der Projekte

e Verfolgen der Projektfortschritte und Unterstiitzen bei Schwierigkeiten.

e Sicherstellen der nachhaltigen Umsetzung der Projektergebnisse.

Orientierung am Kunden

Verbesserungsprojekte zielen darauf ab, die Kundenzufriedenheit zu erh6hen und die
Kosten zu reduzieren, Um die Kundenzufriedenheit verbessern zu kdénnen, muss
bekannt sein, was dem Kunden wichtig ist und was dem Kunden vielleicht weniger
wichtig ist. Jedes Verbesserungsprojekt startet daher mit einer eingehenden Analyse
der Kundenanforderungen. Dies beschrinkt sich nicht auf den externen Kunden,

sondern gilt auch gegebenenfalls vorhandene interne Kunden(Sihn/Kuhlang S 26).

Anwendung von bewéhrten Methoden

Gerade in den USA wurde Six Sigma héufig als neu und revolutiondr dargestellt.
Eine so radikale Reklame kommt in Europa nicht an, sondern fiihrt eher zu einer

Ablehnung.

Bei genauerer Betrachtung trifft man auf viel Bekanntes. Insbesondere die im
Rahmen von Six Sigma Projekten eingesetzten Werkzeuge und Methoden sind nicht

neu. Das ist auch gut so, denn es handelt sich um bewéhrte und erprobte Werkzeuge.
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Beispiele dafiir sind die Messsystemanalyse, die Fehler-Moglichkeit und Einfluss-
Analyse und natiirlich die Statische Versuchsmethodik. Die meisten dieser
Werkzeuge sind in den Unternehmen bekannt bzw. Werden erfolgreich eingesetzt.
Six Sigma vernetzt diese Werkzeuge und fokussiert sie im Zuge eines

Verbesserungsprojektes auf eine Aufgabenstellung(Sihn/Kuhlang S 26).

Ausbildung in Methoden, qualifizierte Mitarbeiter

Um die angesprochenen Werkzeuge und Methoden einzusetzen, sind die Mitarbeiter
auch entsprechend zu qualifizieren. Dabei wird vor allem zwischen folgenden Rollen
unterscheiden:

e Champions

e Master Black Belts

e Black Belts

e Green Belts

¢ Yellow Belts/White Belts (Sihn/Kuhlang, S 26).

Rasche und nachvollziehbare Erfolge

Ein entsprechender Vorteil von Six Sigma ist, das Erfolge rasch realisiert werden.
Green Belts und Black Belts wickeln im Zuge ihrer Ausbildung
Verbesserungsprojekte ab und erzielen damit bereits wéihrend der Ausbildung
Qualitdtsverbesserungen und Einsparungen fiir ihr Unternehmen. Die Erfahrung
zeigt, dass die durchschnittliche Netto-Einsparung pro Projekt bei Serienherstellern
in der Grofenordnung von etwa €50.000,- liegt. Sie tibersteigt damit bei weitem die

Ausbildungskosten(Sihn/Kuhlang S 26).

Geplanter Ressourceneinsatz

Six Sigma wirkt dem héufig gemachten Fehler entgegen, dass Projekte zwar mit
grolem Aufwand gestartet werden, dann aber mangels Ressourcen im Sand

verlaufen. Wahrend der Umsetzung des Projektes wird plotzlich anderen Themen
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hohere Prioritdt eingerdumt. Die Ressourcen aus einzelnen Fachbereichen stehen
dann dem Verbesserungsprojekt nicht mehr zu Verfiigung. Bei Six Sigma- Projekten
wird dem entgegengewirkt, in dem der Ablauf des Verbesserungsprojektes
standardisiert ist. Die fiir die Abwicklung des Projektes notwendigen Ressourcen
konnen durch die in der Grundstruktur standardisierte Projektdurchfiihrung leichter

abgeschitzt und geplant werden(Sihn/Kuhlang S 27).

Entscheidungen aufgrund von Zahlen, Daten und Fakten

Entscheidungen werden héufig auf Basis von Meinungen getroffen. Diese
Meinungen unterscheiden sich ist der Realitdt. Manchmal wurden zufillige Effekte
beobachtet. Ebenso kann es sein, dass sich die Prozessleitung durch Umstellungen im
Prozess verdndert hat. Dies flihrt zur hiufig praktizierten Probiermethode. Man dreht
an der einen Schraube, dann an der anderen Schraube und hofft, dass das Ergebnis
des Prozesses den Vorgaben entspricht. Man hat kein Wissen iiber den Prozess
gesammelt und nach einer Umstellung beginnt das Spiel von vorne. Bei Six Sigma
ist die Datenanalyse wie die Arbeit eines Detektivs. Man nutzt Daten, um
Informationen {iber den Prozess zu erhalten. Schlagkriftige Werkzeuge werden zur
Entscheidungs-Findung eingesetzt. Die Zusammenhdnge im Prozess werden auf

fundierter Basis beschreiben(Sihn/Kuhlang S 27).

Klare, strukturierte Projektauswahl sowie konsequentes Projektmanagement

Die klare und strukturierte Auswahl, verbunden mit einer konsequenten Abwicklung
der Projekte, ist wohl einer der wichtigsten Erfolgsfaktoren fiir Six Sigma. Viele
Ideen fiir Projekte werden gesammelt, und die besten davon werden ausgewéhlt. Die
Anzahl der gestarteten Projekte richtet sich nach den verfiigbaren Ressourcen im
Unternehmen. Ein konsequentes Management der Projekte sorgt dafiir, dass die
Projekte nicht im Sand verlaufen sondern in der vorgesehenen Zeit zu Ende gebracht

werden und der geplante Nutzen auch gezielt wird (Sihn/Kuhlang S 27).
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2.6.4 KVP-Kontinuierliche Verbesserungsprozesse

Vermutlich sind kontinuierliche Verbesserungsprozesse KVP teils eine eigenstindige
Entwicklung im deutschsprachigen Raum, teils eine Abwandlung von
Qualitétszirkelarbeit und KAIZEN. Die Einordnung und Systematisierung ist nicht
leicht, weil viele Unternehmen ihre eigenen KVP-Konzepte entwickeln; eine
durchaus begriiBenswerte Entwicklung, da Verbesserungsprozesse mafigeschneidert

am besten funktionieren(Sihn/Kuhlang S 21).

Das Wesen eines KVP-Umsetzungsworkshops besteht darin, dass eine Arbeits- oder
Wertschopfungsgruppe ausgewdhlt, kurz geschult durch einen Fertigungsplaner,
einen Instandhalte und einen KVP-Moderator zu einem KVP-Workshopteam ergénzt
wird, um dann konzentriert und befristet auf die Optimierung von Arbeitslaufen
angesetzt zu werden. Das Hauptziel der Optimierungsarbeit ist das Vermeiden von
Verschwendung und nichtwertschophender Tatigkeiten. Bei der Zusammensetzung
des Teams konnen auch Mitarbeiter anderer Gruppen einbezogen und eigene
Mitarbeiter zu anderen Teams delegiert werden, so dass ein Verhiltnis’ eigene zu
andere’ von 1:1 entsteht, was eine gute Mischung von Spezial Kenntnissen und
Unvoreingenommenheit  gewihrleistet.  Nachfolgend sollen Ziele und
Vorgehensweisen von KVP-Umsetzungsworkshops kurz skizziert

werden(Sihn/Kuhlang S 21).

KVP-Umsetzungsworkshops

Ziele
e Stindige Verbesserung in kleinen Schritten
e Einbeziehung aller Mitarbeiter; Stirkung der Eigenverantwortlichkeit
e Optimierung von Qualitit-Kosten-Zeit-Umwelt
e Vermeidung von Verschwendung
e Reduzierung nicht wertschopfender Tatigkeiten

e Verbesserung von Arbeitsabldufen und Maschinennutzung
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Vorgehen
e Teambildung und Grundlagenschulung
e Schaffen und Bereinigen der Datengrundlagen
e Uberpriifen der Arbeitsliufe
e Sammeln aller Probleme, deren Ursachen und Losungsansitze
e Analyse und Verbesserung nach dem EKUV-Analyseansatz:
Eliminieren, Kombinieren, Umstellen, Vereinfachen
e MafBnahmen erarbeiten, umsetzen, standardisieren, vorstellen,

visualisieren

2.7 Sieben Werkzeuge der Qualitat

In Japan hat man die SPC (Statistical Process Control)-Methoden fiir die weit
machtigeren DoE-Techniken(Design of Experiments Techniken nach Taguchi und
Shainin) aufgegeben. Es gilt allerdings zwei Ausnahmen, wo SPC in Japan immer
noch Anwendung findet. Die Weit wichtigere Ausnahme ist jedoch die, dass sie ihre
ganze Arbeitschaft in elementaren SPC-Methoden unterweisen haben, damit sind
auch Arbeiter in der Lage, bei geringfligigen Qualititsproblemen in Qualititszirkeln
bzw. Kaizenteams(Verbesserungsteams) und auf der  Basis von
Verbesserungsvorschlidgen der Mitarbeiter Losungen zu finden. Das Ergebnis davon
ist, dass man dort nicht nur iiber einige wenige Fachleute zur Problemlosung verfiigt,
sondern es gibt eine ganze Heerschar von Problemldsen, wenngleich diese auch mit

niedrigeren Rangabzeichen versehen sind (Osanna(2),S12).

Die Zahl der Verbesserungsvorschlage, die von japanischen Arbeitern gemacht
werden, ist legenddr. Wihrend die durchschnittliche Zahl von Verbesserungs-
Vorschldgen pro Beschéftigtem und Jahr in Europa und in den USA bei etwa 0,1
liegt, betrdgt die Zahl in Japan iiber 10. In japanischen Firmen, die in direktem
Wettbewerb zu européischen und amerikanischen stehen, liegt die Zahl nédher bei 50.
Noch wichtiger ist, dass 80% dieser Verbesserungsvorschlidge der Arbeiter von den
Firmenleitungen angenommen werden. Die Qualititszirkel experimentieren mit ihren

eigenen Ideen, machen Versuchsldufe und unterbreiten ihre Vorschlige erst dann der
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Leitung, wenn sie des Erfolges sicher sind. Ein Akzeptieren durch das Management

ist dann fast automatisch gegeben(Osanna(2),S12)

2.7.1 Fehlersammlung

Externe Beschwerden, Interne Fehlermeldungen, Auditerergebnisse und Weitere
Informationsquellen werden genutzt, um moglichst eine groBe Anzahl von Fehlern
zu erfassen. Werden zum Beispiel alle entsprechenden Vorkommnisse in einer
Datenbank zentral erfasst und abgelegt, so ist diese Sammlung auch bei groferen
Organisationen moglich. Kleinere Einheiten konnen dieses auch sicherstellen, in dem
jeweils eine Kopie der oben genannten Meldungen an einer zentralen Stelle

gesammelt und fiir Auswertigen bereitgelegt wird (Dunkhorst S 211,212).

Neben der tatsdchlichen Informationssammlung ist es auch wichtig, eine Auswertung
zu ermoglichen. Hierfiir sind die Auftretenden Fehler in Fehlerklassen einzuteilen.
Die Definition dieser Fehlerarten und deren Abgrenzung ist eine wichtige Tatigkeit.
Dabei sind die Meinungen der Fachabteilungen, des Qualititsmanagements und der
Verwaltungsleitung zu beriicksichtigen und abzuwigen. Die Fehlerarten lassen sich

grob aufteilen nach:

1.Ablauforganisatorische Fehler

Bei der Planung und Organisation der Prozesse lagen falsche Annahmen vor,
sind falsche Anweisungen erarbeitet, sind Schnittstellen nicht treffend
beschrieben worden. Organisatorische Fehler sind nach allgemeinen

Erfahrungen die Hauptfehlerursache.

2.Fehler durch nicht funktionierende, nicht richtig funktionierende

Technik

Technische Einrichtungen —insbesondere der Kommunikation, der

Informations- und Datenverarbeitung— konnen Fehler verursachen. Je
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technisch anspruchsvoller die Anlagen sind, desto gréBer ist die Zahl sowohl
der  Technisch  bedingten wie auch der anwenderbedingten

Fehlerfunktionen.

3.Mangelhafte Kommunikation / Mangelhafter Informationsfluss

In den Verwaltungen ist der Informationsfluss von besonderer Bedeutung.
Dies gilt fiir Informationen zwischen den Hierarchien wie auch zwischen den
einzelnen Fachbereichen und Dienststellen. Auch kann eine langsame,
unvollstindige Kommunikation mit den politischen Gremien und der

Offentlichkeit fehlerhafte Entscheidungen ausldsen.

4. Unzureichende Ausbildung/Schulung der Mitarbeiter

Nur Mitarbeiter, die ausreichende Fachkenntnisse besitzen, konnen ihre

Aufgaben fehlerfrei erfiillen.

5. Personenbezogene Fehlleistungen

Aufgrund vieler Erfahrungen kann nur ein kleiner Teil aller Fehler auf

individuelles, personenbezogenes Fehlverhalten zurlickgefiihrt werden.

Die konkrete Anwendung der Instrumente soll am Beispiel der Probleme in einer
Telefonzentrale verdeutlich werden. Zur Fehlersammlung werden zunichst die
Griinde fiir das Problem Kundenaufruf wird in der Zentrale nicht angenommen in
Form von Fehlerarten festgelegt. Dann werden iiber einen definierten Zeitraum die

Vorkommnisse mit Hilfe einer Strichliste gesammelt(Dunkhorst S 211,212).

2.7.2 Pareto Diagramme

Vilfredo Frederico Pareto war ein italienischer Wirtschaftswissenschaftler des

19.Jahrhunderts. Er untersuchte die Einkommensverteilungen Italien und kam zu
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dem Schluss, dass eine sehr kleine Zahl von Leuten den meisten Reichtum besal.
Aus dieser Untersuchung resultierte das so genannte ,,Pareto-Lorenz Gesetz der
Untergleichverteilung®, das besagt, dass es keinen linearen Zusammenhang zwischen
Ursache und Wirkung gibt. Einige wenige Ursachen erzeugen den gréften Teil einer
sich ergebenden Auswirkung, genauer 20% oder weniger der Ursachen rufen 80%

und mehr der Auswirkung hervor(Osanna (2) S. 17).

Es wird jedoch JURAN zugeschrieben, das Pareto-Gesetz in ein vielseitiges,
Universelles Werkzeug fiir die Industrie umgewandelt zu haben. Dieses Werkzeug ist
in vielen Gebieten anwendbar auf Qualitdt, Produktion, Lieferanten, Material,
Bestandsfithrung, Durchlaufzeiten, Wertanalyse, Vertrieb und Marketing, also
praktisch fiir nahezu jede beliebige Situation im Arbeitsgeschehen, sei es im Biiro
oder in der Werkstatt. Wenn man die wirklich wichtigen Ursachen irgendeines
industriellen Vorganges von den vielen trivialen trennt, kann die Arbeit auf die

wenigen wesentlichen Ursachen konzentriert werden. (Osanna (2) S. 17)

2.7.3 Brainstorming

Bei Problemen steht die Suche nach Losungsvorschligen und neuen Ideen
naturgemal im Vordergrund aller Bemithungen. Kreativitdtstechniken haben hier den
Zweck, den Prozess der Ideengewinnung zu fordern und zu kanalisieren. Ihr

gemeinsames Kennzeichen ist:

. Die Sammlung moglichst vieler Losungsideen,

. Die Betonung des spontanen Denkens,

. Die Forderung freier Assoziationen,

. Die Nutzung gruppendynamischer Prozesse(Dunkhorst S 214).

Das Brainstorming findet in einer Gruppe von 5-12 Personen statt, die eine moglichst
groe Anzahl kreativer Losungsvorschldge zu einem konkreten Problem finden.

Hierbei gelten folgende Grundregeln:
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e Keine Kritik oder Bewertung

e Quantitit vor Qualitit

o Moglichst unorthodoxe Ideen jenseits iiblicher, Denkstrukturen

e Aufgreifen und Weiterentwickeln bereits vorgebrachter Ideen.
Sinnvollerweise wird dabei die Kartenabfrage genutzt. Es werden Pappkarten in der
Groe von Briefumschligen und dicke Filzstifte/Wachstifte an alle
Gruppenmitglieder verteilt. Sie werden dann aufgefordert, jeweils einen Gedanken
auf der Karte grof3 und deutlich zu vermerken. Diese Karten sollten dann offen in der
Mitte des Tisches abgelegt werden. Das Aufnehmen der Gedanken anderer

Gruppenmitglieder und deren Weiterentwicklung ist ausdriicklich erlaubt.

Im néchsten Schritt miissen die Ergebnisse geordnet und bewertet werden. Dies kann

nach verschiedenen Verfahren durchgefiihrt werden(Dunkhorst S 215).

2.7.4 Kraftfeldanalyse

Kraftfeldanalyse gibt eine Systematik vor, wie mit einem relativ begrenzten
Zeitbudget schnell eine Einigung zur Bearbeitung eines Problems erreicht werden
kann. Es ist universell fiir Gruppen einsetzbar und nutzt auch das Brainstorming. Es
ist sinnvoll, fiir diese Arbeitstechnik mit einer Pinnwand und Pappkarten zu arbeiten.
Die Arbeitsschritte sind in der Grafik kurz dargestellt, bediirfen aber noch einiger

wichtiger Hinweise:
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1. Was

ist das

Problem

2. Hemmende Faktoren

die dem Ziel entgegenstehen

4. Fordernde Faktoren

die zur Zielerreichung fiihren

3. Die 3 wichtigen hemmenden

Faktoren festlegen

5 Die 3 Wichtigsten fordernden

Faktoren festlegen

6. Mallnahmen festlegen
die die hemmenden Faktoren

abschwichen konnen

7. Mallnahmen festlegen
die die fordernden Faktoren

verstiarken konnen

8. Aktionsplan:

Wer? Was? Womit? Wann?

Abbildung 3: Kraftfeldanalyse’

1. Zunéchst ist das Problem bzw. das angestrebte Ziel eindeutig gemeinsam zu
formulieren. Diese Formulierung ist entsprechend schriftlich und fiir alle Teilnehmer

lesbar darzustellen.

2. Hier wird eine Kartenabfrage in Form des Brainstormings durchgefiihrt.
Anschliefend werden alle Karten an der Pinnwand gesammelt. Gleiche Gedanken
werden entweder zusammengesteckt oder die Mehrfachnennungen aussortiert. Wenn
beim Anstecken der Karten Verstindnisfragen auftkommen, sind diese in der Gruppe

zu klédren. Inhaltliche Diskussionen oder Bewertungen der Gedanken finden nicht

statt.

* (Dunkhorst S.214)
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3. Die Gruppenmitglieder werden nun aufgefordert, die drei wichtigsten Faktoren zu
bestimmen. Dabei bietet sich folgenden Verfahren an: Jeder bekommt drei
Klebepunkte und soll damit die fiir ihn wichtigsten punkte markieren. Es muss
vorher vereinbart werden, ob nur ein Punkt je Karte geklebt werden darf oder ob
auch die Stimmen kumuliert werden diirfen. Wenn in der Gruppe Mitarbeiter und
vorgesetzte gemeinsam wirken, sollte es vermieden werden, dass der Vorgesetzter
als erster punkte, um den Nachnahmeeffekt durch die nachgeordneten Mitarbeiter zu

vermeiden.

Im Anschluss muss das Bewertungsergebnis festgestellt werden. Haben sich
eindeutig drei Faktoren herausgebildet, so ist diese Teilaufgabe gelost. Wenn es mehr
gleichgewichtete Themenkarten gibt, ist eine Stichwahl moglich. Wenn es vier oder
auch nur zwei eindeutige Nennungen gibt, so kann die Gruppe auch beschlieSen, mit

dieser Anzahl weiterzuarbeiten. (Dunkhorst S 216)

4. Bevor mit dieser Arbeit begonnen wird, sollte eine kleine Pause eingelegt werden.
Es besteht nun ndmlich die Aufgabe, die fordernden Faktoren zu erkennen und zu
sammeln. Der erfolg hdngt hierbei davon ab, neue Denkansitze zu finden. Wenn die
Teilnehmer noch zu sehr in den Gedanken der hemmenden Faktoren stecken, werden
nur deren Gegenpole benannt und zusétzliche Impulse gehen verloren. Auch hier

wird mit einer Kartenabfrage wie unter 2 gearbeitet.

5. Dieses Vorgehen entspricht dem Schritt3.

Hinweis: Je nach Fragestellung kann es von Vorteil sein, die Reihenfolge 2/3 und 4/5
zu tauschen. Dieses bietet sich insbesondere an, wenn neue Gedanken gefunden
werden sollen. Es zeigt sich oft, dass sich die Teilnehmer bei der normalen
Arbeitsfolge zu sehr auf die Hemmnisse konzentrieren und wenig innovative
Losungsansitze gefunden werden. Jede Gruppe sollte beide Vorgehensweisen

ausprobieren.

6. Hier sind nur noch die drei gewidhlten Faktoren von Bedeutung. Alle anderen

Karten werden abgenommen. Die Gruppe konzentriert sich so auf das Wesentliche.
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Dieser Arbeitsschritt wird hdufig in offener Diskussion durchgefiihrt. Dieser
Arbeitsschritt wird hdufig in offener Diskussion durchgefiihrt. Diese kann aber auch

wieder durch eine Kartenabfrage angereizt werden.

7. Dieses Vorgehen entspricht dem Schritt 6.

8. Generell sollte keine Gruppensitzung ohne einen fest vereinbarten Aktionsplan
enden. Dieser beinhaltet konkrete Auftrdge an benannte Personen mit einer

realistischen Terminsetzung.

Dieses Vorgehen ist sehr schnell lernbar. Mehr als die oben abgebildete Ubersicht
mit den wenigen Arbeitshinweisen wird nicht bendtigt, um effektiv zu arbeiten.
Gruppenteilnehmer duern sich immer wieder positiv, wie schnell auch in strittigen
Bereichen der Blick auf das Wesentliche gelenkt wird und Malnahmen in Angriff
genommen werden. Dabei gilt, wie auch in anderen Féllen, dass es wichtiger ist, die
wesentlichen Problemfelder anzugehen, als die Situation umfangreich zu analysieren
und einen perfekten Gesamtvorschlag dann irgendwann vorzulegen(Dunkhorst S

215-216)

2.7.5 Ursache-Wirkungsdiagramme und CEDAC

Ursache-Wirkungs-Diagramme wurden von Kaoru ISHIKAWA, einer groflen
Autoritit auf dem Gebiet des Qualititswesens in Japan, entwickelt. Deswegen
werden sie oft als Ishikawa-Diagramme oder wegen ihrer Form auch Fischgréten-
Diagramme bezeichnet, sie sind wohl die von Japanern am hiufigsten gebrauchte

Methode zur Losung von Qualititsproblemen(Osanna(2) S 19).

Die Wirksamkeit von Ursache-Wirkungs-Diagrammen ist aber als eher gering
anzusehen, etwa so, als wiirde man Russisches Roulette spielen. Meist sind die
Erfolgsaussichten nicht besser als die Gewinnchancen im Spielcasino. Es ist ein

»Auf-Gut-Gliick“-Prozess, bei den die Losungsfindung Monate, wenn nicht gar Jahre
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brauchen kann. Weil nur eine Ursache zu einer Zeit variiert wird, werden
Wechselwirkungen, welche spater noch genauer erkldrt werden, nicht erkannt. Das
fiihrt zu Teillosungen und bedeutenden Verbesserungen bei der Qualitdt. Dennoch
haben die Ursache-Wirkungs-Diagramme einige gute Eigenschaften. (Osanna(2) S
19)

CEDAC ist die Abkiirzung fiir Cause and Effect Diagram with the Addition of
Cards(Ursache-Wirkungs-Diagramm unter Hinzufiigen von Karten); entwickelt

wurde diese Technik vom japanischen Experten Ruji FUKUDA(Osanna(2) S 19).

CEDAC stellt dadurch eine Verbesserung gegeniiber dem Ursache Wirkungs-
Diagramm dar, dass die Arbeiter beim Beobachten neuer Phanomene im Prozess auf
dem Diagramm jeden beliebigen ,,Ast* oder ,,Zweig®“ verdndern konnen und damit
neue Erkenntnisse gewinnen. Der Gebrauch von Karten unter ihrer eigenen
Verantwortung erleichtert es, Problemursachen sofort aktualisieren zu kénnen. Die
Einbindung der Arbeiter wird somit gleichen Schwiéchen subjektiver Einschitzung

wie Ursache-Wirkung-Diagramme(Osanna(2) S19).

Dorian SHAININ macht hingegen den Vorschlag “Sprecht mit den Teilen, sie sind
wissender als die Techniker.“ Damit ist gemeint, dass die Werkstiicke alle
Informationen iiber Problemursachen und Abweichungen enthalten und dass ihre
Geheimnisse mittels geeigneter statistischer Versuchsmethoden entschliisselt werden

konnen(Osanna(2) S 20).

2.7.6 Fehlermoglichkeit und Einflussanalyse(FMEA)

Dieses Verfahren wurde fiir komplizierte technische Projekte entwickelt. Es soll im
Vorfeld schon vorbeugend Fehlermoglichkeiten aufzeigen und die Chance erdftnen,
diesen vor dem tatsdchlichen Auftreten schon Mallnahmen entgegen zu stellen.
Eingesetzt wurde es zum Beispiel bei der NASA zur Vorbereitung und Absicherung

der Apollo-Missionen. Heute wird es auch umfangreich in der Automobilindustrie
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verwendet, um Planungsfehler zu minimieren und im Rahmen komplexer
Produktzusammenhinge Fehlervermeidungsvorbeugende zu betreiben. Feste Regeln
fiir die einzelnen Arbeits- und Bewertungsschritte haben sich in den technischen
Branchen etabliert. Softwareprogramme unterstiitzen FMEA-Arbeitsgruppen, die
damit auch an unterschiedlichen Orten und zeitunabhéngig das Verfahren bearbeiten
konnen. Fiir Dienstleistungen wird dieses Verfahren eher selten eingesetzt(Dunkhorst

S 221).

Planung und Vorbereitung

\ 4

Risikoanalyse

'

Risikobewertung

Ja |e
\ 4

Nein

Risikominimierung

l

Ja

» Nein

Abbildung 4: FMEA Diagramme®

> (Dunkhorst S 221)
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2.7.7 PDCA bzw. PDSA

Plan : Planung einer Verbesserung
Do: Ausfiihrung der Verbesserungsmafinahme
Check: Uberpriifung der Wirksamkeit

Act: Umsetzung, Standardisierung bzw. Anpassung

Ziele festlegen,

PLAN Tétigkeiten planen
Flanen
Fehler beheben,

Verbesserungen
ACT I PDCA DO Prozesse
Handeln {Deming- husfﬂhrungl anwenden
Zyklus)
Abweichungen?

. CHECK
Vergleich ; ;
Planung <-> Ergel:?nisse Prufen I Funktion und Leistung
der Prozesse Uberwachen

Abbildung 5: PDCA Zyklus®

Dieser PDCA oder Deming-Zyklus beginnt von neuem, wenn die Umsetzung nicht

den angestrebten Erfolg oder sich weitere Verbesserungsmdglichkeiten ergeben.

Bei einer Vielzahl anstehender Probleme muss eine Priorititenliste erstellt werden,

die dann zusammen mit den vorgesehenen Ressourcen und Terminen das

Verbesserungsprogramm ergeben. Die Bearbeitung der ausgewéhlten Problemfelder

erfolgt dann nach dem PDCA-Schema.

Problemanalyse — Losungsfindung — Uberpriifung — Umsetzung

¢ (http://www.paeger-consulting.de)
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Bei der Durchfiihrung eines Verbesserungsprogramms sind die von den Problemen
betroffenen Mitarbeiter einzubinden. Ein Verbesserungsprogramm muss also flexibel
gehandhabt werden, gleichzeitig aber das Erreichen der Verbesserungsziele in der

vorgegebenen Zeit projektmifBig und konsequent ermdglichen(Sihn/Kuhlang S 18).

3 QUALITATSMANAGEMENTSYSTEME

3.1 Allgemeines

Unter einem Qualitdtssystem versteht man sowohl die Gesamtheit der aufbau- und
ablauforganisatorischen  Gestaltung, als auch die  Verknlipfung  der

Qualititsbezogenen Aktivititen untereinander(Brunner, S53).

Es entsteht ein System vernetzter Regelkreise auf allen betrieblichen Ebenen,
welches Ziele, Verantwortlichkeiten, Prozesse, die Dokumentation und die zur

Durchfiihrung erforderlichen Mittel festgelegt(Heine ,S 40)

Aufbau und Umfang eines Qualitdtsmanagementsystems werden von den
unternehmensspezifischen Zielsetzungen bestimmt. MafBgeblich dabei sind die
internen und externen Einfliisse, unterschiedliche Produkte und Leistungen,
organisatorische Abldufe sowie die Grofle des Unternehmens. Daher bedarf es, wie
auch von der Normenreihe ISO 9000 gefordert, einer unternehmensspezifischen
Anpassung des Qualitdtsmanagementsystems an die individuellen

Firmengegebenheiten(Brunner, S53).

Von entscheidender Bedeutung fiir die praxisrelevante Einfilhrung eines
Qualitdtsmanagementsystems ist die Einbindung der Mitarbeiter in die Planungs-,
Erhebungs- und Umsetzungsphase des QM-Systems. Das im Unternechmen
bestehende Qualitdtsmanagementsystem wird in einem

Qualitdtsmanagementhandbuch und in entsprechenden Verfahrensanweisungen

42



sowie in weiteren korrespondieren Dokumenten beschrieben. Von Bedeutung dabei

ist die prozessorientierte Beschreibung der Abldaufe(Brunner,S54).

Zur Beurteilung des Qualitdtsmanagementsystems eines Unternehmens muss ein
Systemaudit (intern und extern) durchgefiihrt werden. Nach erfolgreichem Abschluss
des externen Systemaudits(Zertifizierungsaudit) erhidlt das auditierte Unternechmen
ein Zertifikat, womit die Existenz, Wirksamkeit und Anwendung des
Qualitdtsmanagementsystems entsprechend eines bestimmten Modells bescheinigt

und nach auBlen dokumentiert wird(Pfeifer S 65).

Ein zertifiertes QM-System stellt ein gute Ausgangsbasis fiir den Aufbau eines
Umfassenden Qualitits- und Fiihrungskonzeptes im Sinne von Total Quality

Management dar(Brunner S 54).

3.2 Zertifizierung

Die Idee der Qualititsmanagementsysteme und ihrer Zertifizierung kommt
schwerpunktmifig aus GrofBbritannien(BS 5750). Dort ist teilweise die
Produktpriifung durch die Betrachtung des Systems ersetzt worden, in dem das
Produkt hergestellt wird. Eine Optimierung des Herstellungsprozesses ist eines der
wesentlichen Ziele eines effektiven Qualitdtsmanagementsystems. Richtlinien geben
zum Teil die Moglichkeit, neben der Produktpriifung auch die Zertifizierung des

Qualitdtsmanagementsystems vorzunehmen(Briinner, S91).

Entscheidend ist, dass auch ein optimiertes Qualitdtsmanagementsystem nichts an
der Herstellerhaftung nach der EG-Richtlinie iiber die Produkthaftung vom
25.7.1985 idndert. Auch mit Optimiertem Qualititsmanagementsystem besteht die
Haftung des Herstellers oder des Importeurs(Briinner, S91).

Optimierte, zertifizierte Qualititsmanagementsysteme spielen eine wesentliche Rolle
bei vernetzten Prozessen und Just in Time Lieferungen, wo unter Umstdnden der

Kunde auf eine erneute Eingangspriifung verzichten mochte(Briinner, S91).
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Es werden drei Arten von Bescheinigungen unterscheiden:

Ein Hersteller erklirt die Ubereinstimmung seiner Produkte, Verfahren
oder Systeme mit den Anforderungen des Kunden hinsichtlich der
Einhaltung von Standards, Normen und kundenspezifischen Richtlinien
(,,first party certifikation).

* Abnehmer von Produkten und Dienstleistungen sind selbst dazu
iibergegangen, das Qualitdtsmanagementsystem, die Verfahrensweisen
und/oder die Produkte ihres Lieferanten einer Beurteilung (Audit) zu
unterziehen, ob die festgelegten Forderungen erfiillt werden. Das
Kundenaudit fiihrt in der Regel nicht zu einem schriftlichen Nachweis,
der auch von anderen Auftraggebern akzeptiert wird. Eine Vielzahl von
Kundenaudits, mit denen in den meisten Féllen dasselbe gepriift wird,
ist das unerfreuliche Ergebnis. Um den beiderseitigen Aufwand zu
reduzieren, nehmen die Vertragspartner die Dienste einer neutralen
Stelle in Anspruch.

Die Zertifizierung von Produkten und Qualititsmanagementsystemen
erfolgt durch eine national akkreditierte Zertifizierungsstelle (third paty
certification). Es wird dabei eine Bescheinigung mit begrenzter
Giiltigkeitsdauer ausgestellt, dass das Qualitdtsmanagementsystem oder

das Produkt den zugrundegelegten Regelwerken entspricht.

Das QM-System-Zertifikat bestdtigt die Qualititsfahigkeit eines Unternehmens oder

eines Unternehmensbereichs. Es kann ein Produktzertifikat nicht ersetzten und

umgekehrt. Es kann aber eine sinnvolle Kombination erfolgen, zB. derart, dass das

Vorliegen

eines QM-System-Zertifikats durch den Produkthersteller zur

Voraussetzung fiir eine Produktzertifizierung gemacht wird(Stauss, B).

3.2.1 Auswahl der Zertifizierungsgesellschaften
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Eine Zertifizierung ist ein Verfahren, nach dem eine dritte Stelle schriftlich bestatigt,
dass ein Produkt, ein Prozess oder eine Dienstleistung mit festgelegten

Anforderungen konform ist.

Zertifizierungen werden nur durch akkreditierte Zertifizierungsstellen durchgefiihrt.
Diese sind Institutionen, die ihre formale Kompetenz, Neutralitdt, Unabhingigkeit
und Integritdt durch eine Akkreditierung GmbH(TGA) unter dem dach des
Deutschen Akkreditierungsrates durchgefiihrt und mittels Urkunde. mit Anhang iiber
die zugelassenen Bereiche erteilt. Verschiedene Institutionen flihren inzwischen
Zertifizierungen durch. Diese Gesellschaften stehen im Wettbewerb. Interessenten
fir ein Zertifikat sollten daher vergleichende Angebote verschiedener
Zertifizierungsgesellschaften einhole und miteinander vergleichen. Bei der Auswahl
der Zertifizierungsgesellschaft ist es wichtig, darauf zu achten, dass die

Marktakzeptanz fiir das Zertifikat der Gesellschaft vorhanden ist(Brunner, S92).

In Osterreich ist ,,Qualityaustria® die Akkreditierte Zertifizierungsinstitution. Es ist
In den 40 Liandern anerkannt. Diese Institution veranstaltet die Kurs- und
Trainingsprogramme fiir Personenqualifizierung und Personenzertifizierung. Die
Qualityaustria ~ begutachtet und  zertifiziert = Qualitdts-, Umwelt- und
Sicherheitsmanagementsysteme nach den wichtigsten Systemstandards der Welt.
Jahrlich wird es die Erfolgreiche Unternehmen mit Austrian Quality Award

ausgezeichnet.

3.2.2 Vorbereitung auf ein Zertifizierungsaudit

Der Vorbereitung auf das Audit kommt groBle Bedeutung zu, denn der
qualitdtsbeauftragte und mit ihm das Unternechmen stehen unter erfolgsdruck. In
Vielen Fillen wird vom Kunden ein Zertifikat verlangt, um weiter fiir die
Auftragsvergabe in Betracht zu kommen. Nicht zu unterschétzen ist auch die
Verpflichtung gegeniiber den Mitarbeitern, nach all den Anstrengungen, Ein
Zertifikat zu erlangen(Briinner, S92).
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Die Vorbereitungsphase beginnt bereits mit der Auswahl der Zertifizierungsstelle.
Dabei ist Enden der Akkreditierung auf die Anerkennung der Zertifikate durch die
nationalen und internationalen Kunden zu achten. Hierbei kann eine
Kundenbefragung hilfreich sein, bei der Marktakzeptanz, Image und Neutralitit der
Zertifizierungsstelle aus Kundensicht ermittelt werden. Nicht Gewinnorientiertheit,
beste Auswahl und Schulung der Auditoren werden weitere Auswahlkriterien bilden.

(Briinner, S92)

Neben den fachlichen Auswahlkriterien spielen die anfallenden Zertifizierungskosten
eine wichtige Rolle. Da die Angebote der Zertifizierungsgesellschaften sich sowohl
in der Leistung als auch in den verrechneten Gebiihren erheblich voneinander
unterscheiden konnen, ist es ratsam, genaue Informationen und Angebote {iber den
vorgesehenen Ablauf der Zertifizierung, speziell iiber den Audit ablauf vor Ort und

die Zertifikatserhaltungskosten einzuholen(Briinner, S92).

Der Zertifizierungsbeauftragte ldsst sich den Namen des Auditsleiters und evtl.
zusdtzlicher Auditoren nennen. Eine Erfahrungsbeschreibung der Auditoren gibt
gewisse Sicherheit vor Know-How Transfer und zeigt auf, ob mindestens einer der
Auditoren iiber die geforderte Branchenkenntnis verfiigt. Gemeinsam mit dem
Auditleiter legt Zertifizierungsbeauftragte den Auditablauf der relevanten

Unternehmensbereiche fest(Briinner, S92).
Die Fiihrungskrifte und die Mitarbeiter der Unternehmensbereiche werden in Form
von ,Voraudits“ auf die Zertifizierung vorbereitet. Die Anwesenheit der

Unternehmensleitung fiir das Einflihrung fiir das Einfiihrungs- und Schlussgesprich

sollte sichergestellt werden.

3.2.3 Ablauf der Zertifizierung

Der Ablauf der Zertifizierung gliedert sich in folgende Phasen:
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e Informatives Vorgesprich, Kurzfragenliste
Dem Unternehmen wird eine Kurzfragenliste zugesandt. Anhand der Fragenliste
wird {berpriift, ob das Qualitditsmanagementsystem des Unternehmens so weit
ausgereift ist, dass es grundlegende Elemente einer erfolgreichen Zertifizierung, wie
zB. Die RegelmiBige Uberpriifung und Bewertung des Qualititsmanagementsystems
und dessen Wirksamkeit, erfiillt. Erfiillt das Unternehmen diese groben
Anforderungen, so erfolgt die Auswahl der Auditoren. Auf Wunsch kann durch die
Auditoren ein Voraudit im Unternechmen durchgefiihrt werden. Es dient der
Vorpriifung des Qualititshandbuchs sowie der Abklirung offener Fragen zur

Darlegung des Qualitdtsmanagementsystems(Briinner, S93).

e Priifung der Unterlagen
Ein Weiterer Schritt zur Vorbereitung des eigentlichen Zertifizierungsaudits besteht
in der Sichtung und Bewertung des Qualititshandbuchs und der
Prozessbeschreibungen (Verfahrensanweisungen). Diese Dokumentation wird durch
den Auditleiter hinsichtlich der Erfiillung der zugrundegelegten Norm gepriift. Uber
das Ergebnis der Priifung wird der Kunde schriftlich (Bericht) und
miindlich(organisatorisches Vorgesprach) informiert. Festgestellte Schwachstelen
sind vor dem Zertifizierungsaudit zu beheben. Lidsst das Ergebnis der
Unterlagenpriifung ein erfolgreiches Audit erwarten, unterbreitet der Auditleiter den
Termin fiir das organisatorische Vorgespraich und das Audit im

Unternehmen(Briinner, S93).
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Informatives Vorgesprich,

Kurzfragenliste

Info an
Negativ
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Beurteilung der —  » Kunden

Doknmente

(Bericht)
Positiv
Vor-, Zertifizierungsaudit
Im Unternehmen
|«
Nachaudit

Beurteilung des

OM-Systems

Negativ

Abbruch der

Positiv s
Zertifizierun

Zertifikatserteilung

Abbildung 6: Gesamtablauf der Zertifizierung’

e Audit im Unternehmen
Nach der Auftragserteilung wird vom Auditleiter ein organisatorisches Vorgesprich,
mindestens ein bis drei Wochen vor dem Audit, angesetzt. Dabei werden die

Ergebnisse der Unterlagenpriifung durchgesprochen und der genaue Audit ablauf

7 (Briinner, S92).
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(Audit plan) festgelegt. Anhand von detailierten fragen wird die Realisierung des
Qualitdtsmanagementsystems iiberpriift. Gegenstand dieser Priifungen sind die
einzelnen QM-Elemente, deren Erfiillungsgrad vor dem Hintergrund der
Firmenspezifischen Randbedingungen bewertet wird. Die Ergebnisse werden im
Auditbericht zusammengefasst und mit dem Unternehmen besprochen. In diesem
Gesprich erlautert das Auditteam sowohl die positiven als auch die negativen, beim
Audit gewonnen Ergebnisse. Bestandteile des Auditberichts sind neben den
festgelegten Schwachstellen die vom Unternehmen vorgesehenen Korrekturen
mafBnahmen. Bei schwerwiegenden Abweichungen wird vom Auditteam ein
Nachaudit angesetzt, um KorrekturmaBBnahmen zusétzlich zu priifen(Oehmke, S52-

56).

e Zertifikatserteilung
Wenn keine gravierenden Schwachstellen im Qualitdtsmanagementsystem
vorhanden bzw. wenn die geplanten Korrekturmafnahmen erfolgreich durchgefiihrt

sind, kann das Zertifikat von der Priifstelle erteilt werden(Lasinger, S168).

e Uberwachungsverfahren
Zur Uberwachung des Qualititsmanagementsystems erfolgt mindestens ein
Uberwachungsaudit des zertifizierten Bereichs pro Jahr. SchwerpunktmiBig werden
die ordnungsgeméfle Durchfiihrung der internen Audits und die daraus abgeleiteten
Korrekturmafnahmen tiberpriift. Das Wiederholungsaudit nach drei Jahren dient der

Erneuerung der Zertifizierung nach Ablauf der Giiltigkeit(Brunner S95).
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Zertifikatserteilung

Abbildung 7: Ablauf der Uberwachungsverfahrens®

3.3 Qualitatsmanagement-Dokumentation

Die Einfiihrung eines Qualititsmanagementsystems(QM-Systems) ist nur dann
sinnvoll, wenn dadurch durchschaubare und nachvollziehbare Abldufe im
Unternehmen festgelegt und dokumentiert werden. Eine solche umfassende und
vielschichtige Dokumentation erfordert wiederum eine sinnvolle Strukturierung, um
den schnellen und einfachen Zugriff auf die jeweils bendtigten Informationen zu
ermoglichen. Wird dies erreicht, kann das QM-System fiir die eigenen Mitarbeiter
eine Wirksame Hilfe werden und bei einem Abnehmer Vertrauen in die eigene
Qualitdtsfahigkeit wecken. Es ist empfehlenswert, die Dokumentation in einer
hierarchischen Struktur anzulegen. Dazu ist ein QM-Handbuch (QMH) als
tibergeordnetes QM-Dokument zu erstellen, das die Qualitétspolitik, die Ziele und
die Grundsitze des Total Quality Managements fiir die einzelnen Qm-Elemente

festgelegt und erkldrt. Diesem zentralen Dokument werden die sogenannten

% (Briinner, S95).
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Qualitdtsmanagement-Verfahrensanweisungen (QMYV) untergeordnet. Sie regeln alle
qualititsrelevanten Abldufe und Tatigkeiten, etwa in der Beschaffung. Spezielle
Tatigkeiten oder produktbezogene MaBnahmen werden schlielich detailliert in
Arbeits- und Priifungsanweisungen festgelegt und dokumentiert(Pfeifer(Praktisch)

S73).

Qualitdtsmanagement ist eine Querschnittsaufgabe, die alle Bereiche und jeden
Mitarbeiter eines Unternehmens betrifft. Diese Tatsache prigt auch in starkem Maf3e
die  Erstellung des QM-Handbuches und der  zugehodrigen QM-
Verfahrensanweisungen. Die Praxis hat zudem gezeigt, dass ohne die vorherige
Einbeziehung der Mitarbeiter, durch die die in der QM-Dokumentation
beschriebenen Regelungen zur Anwendung kommen sollen, wenig Akzeptanz
erreicht wird. Gerade bei der Erstellung von Verfahrensanweisungen ist die Mitarbeit

der Betroffenen unerlédsslich(Pfeifer(Praktisch) S73).

In einem Unternehmen sollten aus Griinden der Ubersichtlichkeit
Verfahrensanweisungen eine einheitliche inhaltliche Gliederung und Formale
Gestaltung aufweisen. Deswegen ist es ratsam, zu Beginn der Erstellung der
Verfahrensanweisungen Festlegungen zu deren Aufbau und Gliederung zu treffen.
Hieraus wird die erste Verfahrensanweisung — ,,Verfahrensanweisung zur Erstellung

einer Verfahrensanweisung* (Pfeifer(Praktisch) S73).

Da sich viele Unternehmen, gerade in der Anfangsphase, mit der Erstellung dieser
Verfahrensanweisung schwer tun, soll im Folgenden ein Beispiel hierfiir ausgefiihrt

werden.

Die &uflere form der Verfahrensanweisungen sollte der des QM-Handbuchs
entsprechen, d.h. die Kopf bzw. FuBlzeile sollte folgende Angaben beinhalten
(Pfeifer(Praktisch) S73):

e Den Titel der QM-Verfahrensanweisung

e Den Firmennamen und das Firmenlogo
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e Die Nummer der Verfahrensanweisung

e Das Erstellungsdatum

e Den Anderungsstand

e Die laufende Seitennummerierung und die Angabe der
Gesamtseitenzahl der Verfahrensanweisung

e Den Ersteller, den Priifer und den Freigebenden mit Name, Unterschrift

und Datum der Verfahrensanweisung.

3.4 Qualitatsaudit

Der Begriff ,,Audit” stammt urspriinglich aus dem Lateinischen, wurde aus dem
Englischen {ibernommen und hei3t soviel wie Buchpriifung, Revision des
Rechnungswesen oder der Rechenschaftslegung. Das im Deutschen zunidchst mit
»Qualititsrevision* bezeichnete Verfahren wird wegen der Verwechslungsgefahr mit

der Abteilung ,,Revision* durchwegs ,,Qualitdtsaudit* genannt(Sihn/Kuhlang S 55).

Das Audit ist nach PFEIFER ein Instrument zur Aufdeckung von Schwachstellen,
zur Anregung von Verbesserungen und zur Uberwachung der eingeleiteten
Qualitdtsmanagement-Mallnahmen. Zielsetzung des Audit ist es, Voraussetzungen zu
schaffen, um gesetzliche Auflagen und vertragliche Vereinbarungen sowie
Qualitétsziele in einer beherrschten Auftragsabwicklung anforderungsgerecht zu
verwirklichen. Die Qualititsaudits gehdéren zum festen Bestandteil der
Unternehmenspolitik, weil es ein Instrument der Permanenten Verbesserung ist.

(Sihn/Kuhlang S 55)

Auditarten :

1.Systemaudit :

Das Systemaudit bewertet das gesamte Qualititsmanagementsystems eines

Unternehmens dahingehend, ob die bereitgestellten Prozesse und Methoden in der

Lage sind, die Anforderungen an das Qualitdtsmanagementsystem zu erfiillen.
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2.Prozessaudit :

Das Verfahrensaudit verfolgt einen bestimmten Prozess und bewertet dessen

Féhigkeit zur Erfiillung der an ihn gestellten Anforderungen.

3. Produkt/Dienstleistungsaudit :

Das Produkt/Dienstleistungsaudit begleitet die Entstehung eines Produkts oder die
Durchfiihrung einer Dienstleistung beziiglich der Erfiillung der Spezifischen
Anforderungen. Dabei konnen Riickschliisse auf die Qualitdt der durchlaufenen

Prozesse vorgenommen werden.

Bedeutung des Audits :

Mit Hilfe des Qualitdtsaudits sollen mittels Analysen alle Qualitétssichernden
Aktivititen eines Unternehmens Wirksamkeit iiberpriift werden.
Dadurch werden
e Schwachstellen aufgezeigt,
e Verbesserungsmafinahmen veranlasst,
e Die Wirksamkeit der VerbesserungsmafBinahmen tiberwacht,
um die Qualitdt entsprechend den Vorgaben sicherzustellen und gleichzeitig die

Wirtschaftlichkeit aller qualititssichernden Mallnahmen zu {iberpriifen.

Zur Optimalen Gestaltung des Audits und zur Sicherung, der Wirksamkeit der
Auditergebnisse orientieren sich Audits an den Leistungserstelleungsprozessen und

an der internen Kunden Lieferantenkette(Sihn/Kuhlang S 56).

3.5 Qualitatshandbuch

Im Entwurf zur DIN ISO 10013 wird das Qualitdtsmanagement-Handbuch wie folgt
definiert (NN 1994):
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Ein  Dokument,  welches die  Qualitdtspolitik  enthdlt und  das
Qualitdtsmanagementsystem einer Organisation beschreibt und zum internen

Gebrauch bestimmt ist.

Das Qualititsmanagement-Handbuch ist somit das zentrale Dokument -eines
Qualitdtsmanagement-Systems. ohne dieses Handbuch kann System weder

dargelegt noch seine Funktionsfahigkeit nachgewiesen werden. Es spielt damit auch
eine grundlegende Rolle bei der Zertifizierung. Das Qualitdtsmanagement-Handbuch
beschreibt nicht mehr und nicht weniger als die Gesamtheit der qualitdtsrelevanten

Einrichtungen und Vorginge eines Unternehmens(Pfeifer S 389).

Hierzu gehoren notwendigerweise:

e die Darstellung der unternehmerischen Zielsetzungen in puncto
Qualitdt, und die Darlegung des Stellenwerts der Qualitit im
Wertegefiige des Unternehmens,

e die Beschreibung der Aufbau- und Ablauforganisation,

e die Festlegung von Verantwortlichkeiten und Zustiandigkeiten und

e Ausfithrungen zu der Organisation von Einzeltitigkeiten und

bereichsiibergreifenden Arbeiten.

Die strukturelle Ausgestaltung des Qualitdtsmanagement-Handbuch ist grundsétzlich
den Unternehmen freigestellt. Seine spitere Anwendung sowie die damit
verbundenen Aufgaben des Handbuchs legen jedoch bestimmte Strukturen der

inhaltlichen Gliederung als besonders sinnvoll nahe(Pfeifer S 389).

e Das Qualititsmanagement-Handbuch wird sowohl im Unternehmen
verteilt wie auch im Rahmen der Akquisition oder Kundenpflege an
externe ausgegeben. Da im zweiten Fall ein Missbrauch nicht
ausgeschlossen werden kann, muss die unerwiinschte Offenlegung von

firmenspezifischem Know-How verhindert werden.
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e Das Handbuch dokumentiert das Qualitdtsmanagementsystem des
Unternehmens. Der Aufbau des Handbuchs sollte den grundlegenden
Aufbau des Systems erkennbar werden lassen.

e Das Handbuch hat die Funktion eines Nachschlagewerkes. Der gezielte
Zugriff auf Informationen wie auch deren schnelles Wiederauffinden
priagen Akzeptanz und Gebrauchswert des Handbuchs.

e Das Handbuch ist ein lebendes Dokument. Im rahmen der laufenden
Pflege muss ein leichtes und organisatorisch sicheres Austauschen von

Elementen des Handbuchs gewéhrleistet sein.

4 Qualitditsmanagement fur die 6ffentlichen

Verwaltungen

4.1 Der Begriff der 6ffentlichen Verwaltungen

Unternimmt man den Versuch, den Gegenstand, offentliche Verwaltung prizise
abzugrenzen, stot man auf welche Schwierigkeiten. Da der Gegenstand der
offentlichen Verwaltung selbst leine feststehende und unverdnderbare Gegebenheit
ist, scheitert jeder Versuch, die 6ffentliche Verwaltung in einen eindeutigen Begriff
zu fassen, der sich nicht in einer aussagearmen Abstraktion verliert.(Gygi, S.21).Eine
anerkannte Umschreibung der 6ffentlichen Verwaltung gibt es nicht(Schwarzenbach-
Hanhart S 11) und die negative Definition, gestiitzt auf das Prinzip der
Gewaltenteilung, erscheint zu wenig prizise. Die aus funktioneller sichte hergeleitete
Abgrenzung der offentlichen Verwaltung stellt sich flir die bevorstehende Arbeit
zudem als ZweckmiBig dar. Fleiner-Gerster propagiert eine positive, die
charakteristischen =~ Merkmale einer Offentlichen Verwaltung aufzihlende
Beschreibung des Begriffes der offentlichen Verwaltung(Felix,zitat in Fleiner-

Gerster T, S25).Die in Anlehnung an Reichard und Schedler folgenden Merkmale
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einer Offentlichen Verwaltung sind somit Teil einer positiven Umschreibung der

offentlichen Verwaltung(Reichard 1987,S3) :

Zielsetzung: Erfiillung o6ffentlicher Angelegenheiten, die ihrerseits
begriindet sind durch den Nachweis eines 6ffentlichen Bediirfnisses.
Tragerschaft: Demokratisch legitimierte Gremien wie Parlament,
Gemeindeversammlung, Landesgemeinde u. a., aber auch juristische
Personen des oOffentlichen Rechts, Korperschaften, Anstalten und
Stiftungen mit 6ffentlich-rechtlicher Anerkennung.

Handlungsform: Vorbereitung, Umsetzung und Kontrolle politisch
determinierter  Entscheidungen und auf diesen basierender
Aktionen(Becker S 109).

Organisationsform: primédr Offentlich-rechtliche Institutionen, die
zumeist durch den Idealtypus des Weberschen Biirokratiemodells
gepragt sind.

Mitglieder :  Angehorige des  Offentlichen Dienstes  mit
charakteristischen = Rekrutierungs-, Ausbildungs-, Karriere- und
Belohnungsmustern.

Die Finanzierung der Tétigkeit erfolgt liberwiegend durch Steuern,
Abgaben und Gebiihren. Die Sprechen der finanziellen Ressourcen
erfolgt durch die politischen Entscheidungstriger.

Die Produkte sind nicht marktbestimmt und somit in vielen Fillen nicht

kostendeckend abgegebene Giiter und Dienste.

Von der offentlichen Verwaltung abzugrenzen sind die 6ffentlichen Unternehmen.

Nach Eichhorn et al. Unterscheiden sich 6ffentliche Verwaltungen von 6ffentlichen

Betrieben in ihrem Entscheidungs- und Handlungsfreiraum(Felix S 44) :

Entscheidungsspielraum: Wihrend die offentliche Verwaltung keine
finanzwirtschaftliche und rechnerische Trennung vom Haushalt der
tragenden Gebietskorperschaft kennt, erscheinen von Gffentlichen

Unternehmen nur die abzufiihrenden Gewinne oder zu deckenden
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Verluste im  Haushalt der Gebietskorperschaft.  Offentliche
Verwaltungen folgen demnach dem Prinzip der Bruttoetatisierung,
wihrend flir die Offentlichen Unternehmen das Prinzip der
Nettoetatisierung, zur Anwendung gelangt.

e Handlungsspielraum: Offentliche Unternehmen sind im Gegensatz zu
offentlichen Verwaltungen organisatorisch von der Trigerverwaltung

getrennt.

4.2 Verwaltungsmodernisierung

4.2.1 Mitarbeitermotivation

Bei der Einfiihrung eines Qualitdtsmanagementsystems oder der Nutzung einzelner
Qualitédtstechniken sind alle Mitarbeiter aktiv einzubezichen. Sie sind es, die die
Prozesse ausfiihren, beherrschen und deren Unzulidnglichkeiten jeden Tag erleben.
Sie sind es auch, die oftmals Ideen fiir Verbesserungen schon haben aber bisher nie
gefragt wurden. Diese kleinen Verbesserungen sind die Basisinnovationen, die das
Klima fiir weitere Neuerungen schaffen. Die Beteiligung der Mitarbeiter wird sich
im Bereich betrieblicher Zusammenarbeit und Mitarbeitermotivation fiir alle

Beteiligten unmittelbar auswirken(Dunkhorst S 177).

,,Nur Mitarbeiter konnen den Erfolg sichern*
Die Dienstleistungserbringung ist geprdgt durch den engen Kontakt des Mitarbeiters
mit dem Leistungsempfianger. In einem Kommunikationsprozess werden in der

Regel Informationen ausgetauscht und die Dienstleistung erstellt(Dunkhorst S 177).

Wie wichtig die Leistungen und das Verhalten der Mitarbeiter im Rahmen einer
Dienstleistung sind, wird in vielen Branchen untersucht und als Anlass fiir
Mitarbeiterprogramme genommen. Diese Entwicklungen konnen die Kunden heute
schon in verschiedenen Bereichen selbst erfahren und auch die Unterschiede

wahrnehmen. Besondere Anstrengungen sind im Hotelbereich, im Einzelhandel und
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bei den Finanzdienstleistern zu merken. So hat zum Beispiel die Commerzbank
Kundenbefragungen durchgefiihrt. Das Ergebnis bestdtigte die herausgehobene Rolle
der Bankmitarbeiter bei der Beurteilung der Kundenzufriedenheit.“Die Griinde fiir
die Zufriedenheit des Kunden liegen ndmlich {iberwiegend in der Personlichen
Beziehung zu dem jeweiligen Ansprechpartner in der Bank. Zinsen und Gebiihren
haben zwar als leitungsabhédngige Faktoren eine wichtige, aber vergleichsweise

nachrangige Bedeutung.“( Dunkhorst Zitat aus Der WELT vom 4.12.97).

Mitdenkende, engagierte, eigenverantwortliche handelnde Mitarbeiter verdndern im
Rahmen des Qualitdtsmanagements ihre Arbeitsprozesse. Das ist eine Feststellung
vieler Unternehmen, die Qualititsmanagement eingefiihrt haben. Gerade die
Mitarbeiter sind es, die die Leistungen erstellen. Das soll an einer kurzen Glosse

deutlich gemacht werden(Dunkhorst S178).

Eine Reihe von Verhaltensweisen und AuBerungen lassen darauf schliefen, dass ein
Mitarbeiter demotiviert ist, also kein oder kein besonderes Interesse mehr an seiner

Arbeit hat. Beispiele hierfiir sind :

e Er ldsst erkennen, dass er kaum von seiner Arbeit begeistert ist.

e Dem Mitarbeiter ist sein Gehalt, sein Urlaub und seine Freizeit wichtig.
Alles andere ist ihm gleichgiiltig.

e Aufforderungen zur besseren Arbeitstreffen auf Unverstdandnis.

e Sein Motto lautet: ,,Tu nichts, was du nicht unbedingt tun musst!*

e Er beginnt eine Viertelstunde vor Dienstschluss, sich auf den
,,Feierabend* vorzubereiten.

e Er iibernimmt nicht mehr Verantwortung als notig.

e Er hat Angst vor Veridnderungen interessiert.

e Er tut gerade genug, um keine Repressalien auszuldsen.

Griinde hierfiir liegen in den sogenannten “Demotivierten* (Dunkhorst S 185):

e Verwirrung durch unklare Organisation und Arbeitsvorgaben.
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Fehlendes Vertrauen der Fiihrung in die Mitarbeiter.

In der Organisation nimmt sich niemand Zeit, Probleme wirklich zu
16sen.

Das Gefiihl, dass die Arbeitskraft und das Arbeitsergebnis nicht viel
bedeuten.

Keine Riickmeldung, die einen Erfolg bestitigt.

Keine Zeit, an groeren Aufgaben durchgingig und verantwortlich zu
arbeiten.

Schlechte Arbeitsbedingungen : Rédumlich ergonomische Arbeitsplatz-
Ausstattung, Technik, Arbeitszeit.

Einen Vorgesetzten, der fiir die Leistung anderer Anerkennung

einheimst.

Viele Untersuchungen haben gezeigt, dass Mitarbeiter doppelt so stark interessiert

sind an Selbstbestdtigung und Anerkennung als an ihrer Beforderung oder an mehr

Gehalt. Auch geht mehr Motivation von einer ansprechenden, herausfordernden

Aufgabe und der Delegation von Verantwortung aus, als von materiellen Anreizen.

Diese Beurteilungen hdngen natiirlich davon ab, dass mit dem aktuellen Einkommen

die Grundbediirfnisse des Lebens ausreichend abgesichert sind(Dunkhorst S 186).

In der Verwaltungs- und Fiihrungsroutine ist dabei beispielhaft folgendes Verhalten

der Fiihrungskrifte zur Steigerung der Mitarbeitermotivation gefordert (Dunkhorst S

187):

Verantwortung iibertragen.

Vertrauen in die Mitarbeiter ausdriicken.

Den Wiinschen und Ideen der Mitarbeiter zuhoren.

Lob und Anerkennung aussprechen, wo etwas gut gemacht wurde.
Teamarbeit fordern und sich selbst dabei zuriicknehmen.

Bei Problemen den Mitarbeitern Anleitung geben und helfen, statt
selbst die Aufgabe und Verantwortung zu iibernehmen

Zielvorgaben mit den Mitarbeitern vereinbaren und die Zielerreichung

messen.
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Trainingangebote besprechen und einen persdnlichen Schulungsplan
aufstellen und umsetzen.

Offenen Informationesfluss gewahrleisten.

Unterstiitzung und Hilfen anbieten.

Bei Wiinschen nach Hilfsmitteln und Anderungen an den
Arbeitseinrichtungen sowie Prozessen helfen und die Umsetzung
fordern.

Eine partnerschaftliche Kommunikation aufbauen.(Dunkhorst S187)

4.2.2 Kostenmanagement

Das Kostenmanagement soll ein Instrumentarium fiir die 6ffentliche Verwaltung zur

Verfiigung stellen, um die Effizienz der Verwaltungstitigkeiten zu steuern und zu

kontrollieren. Dafiir stehen hier fiir verschiedene Kostenmanagementelemente zur

Verfiigung(Dunkhorst S 134):

Die Budgetierung als Prozess der Resourcenplanung

Die Kosten- und Leistungsrechnung zur Ermittlung der Kosten und zur
Kalkulation der Preise fiir Outputeinheiten

Das  Berichtwesen  zur  Steuerung  der  Prozesse  und
Verwaltungseinheiten.

Das Konrolling zur Steuerung der Prozesse und Verwaltungseinheiten

Diese Elemente des Kostenmanagement stehen nicht jedes fiir sich allein da. Sie sind

als Teile eines Managementsystems zu begreifen, die miteinander verkniipft sind

oder verkniipft werden miissen. Dieses ist bei der Konzipierung und Einfiihrung des

Kostenmanagementsystems zu beachten(Dunkhorst S 134).

4.2.2.1 Budgetierung
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Zur Planung und Fiihrung von Organisationen oder Organisationsteilen werden Pléne
auf Grundlage der erwarteten Kosten, Einnahmen und Outputs er stellt. In der Regel
werden aus einem Gesamtbudget einzelne Teilbudgets erarbeitet und den jeweiligen
Budgetverantwortlichen zugewiesen, die im Zeitablauf an der Budget Einhaltung
sowohl auf der Kosten- als auch der Erlosseite gemessen werden. Das Budget bildet
dabei einen organisatorisch einheitlich verankerten und akzeptierten Maf3stab fiir den
gemeinsamen erfolg. Durch die Dezentralisation der Ressourcenverantwortung in die
Teilbereiche werden deren Verantwortungsbereiche erweitert. Zusétzlich zur
Fachverantwortung fiir die Leistungserbringung erhalten sie auch die
Ressourcenverantwortung. Hierdurch reduziert sich auch regelméfig der laufende
Koordinierungsaufwand mit der Verwaltungsfiihrung. Dieser bestand vorher in einer
Vielzahl einzelfallbezogener Antrags- und Bewilligungsverfahren fiir mehr Personal,

Sach- und Finanzmittel(Dunkhorst S 134).

Budgetsysteme konnen unter verschiedenen Gesichtspunkten nédher differenziert
werden(Dunkhorst S 134):

e Starre Budgets sind GroBen, die wihrend einer Budgetsperiode
unbedingt einzuhalten sind, flexible Budgets enthalten Grofen,
die sich unter gednderten Bedingungen verdndern lassen.

e Die Inhalte der Budgets konnen erhebliche Unterschiede aufweisen

e Unterschiedliche organisatorische Verantwortungsbereiche

4.2.2.2 Kosten- und Leistungsrechnung

Mit der Kosten- und Leistungsrechnung werden in der o6ffentlichen Verwaltung
mehrere Ziele verfolgt(Dunkhorst S 134):

e Die Kosten- und Leistungsrechnung soll die Verwaltung hinsichtlich
ithrer Effizienz steuern, in dem sie dem Output die entstandenen Kosten
zuordnet.

e Sie soll kalkulationsgrundlagen bilden fiir die Outputeinheiten und

damit insbesondere das Instrument der Budgetierung unterstiitzen.
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e Auf Grundlage der Kalkulationen Entscheidungen vorbereiten, zum

Beispiel iiber Eigenerstellung oder Fremdvergabe.

4.2.2.3 Kostenarten:

1. Personalkosten: Die Verwaltung erstellt in der Hauptsache
Dienstleistungen als immaterielle Produkte. Dabei wird als iliberwiegender
Anteil die ausfilhrende Arbeit als Produktionsfaktor eingesetzt. Die
Personalkostenansitze in den Verwaltungsbereichen offenbaren diese enorme
Bedeutung. Dabei sind die Zuordnung zur einzelnen Dienstleistungen und die
Bewertung des Faktors aber oft sehr liickenhaft. Das gleiche gilt fiir den
dispositiven Faktor. Hier ist ein Verwaltungsbereichen nach Grundsétzen wie
angemessene Leistungsspanne, wirkungsvolle Delegation und notwendigem

Uberwachungsumfang zu fragen(Dunkhorst S 152).

2. Sachkosten: Die Unterscheidung von Betriebsmitteln und Werkstoffen ist
in Verwaltungen nicht in dem Umfang notwendig, wie es in produzierenden

Unternehmen vorgenommen wird. Beide Faktoren kénnen unter dem Begriff

Sachkosten zusammengefasst

werden.

Es empfiehlt sich, hierfiir

entsprechende Kostenarten zu definieren(Dunkhorst S 152).

Tabelle 4: Kostenartenliste **Sachkosten**®

Kostenart : Erlduterungen :
1.Grundstiicks- und  Gebdudeunter- | Reparaturen,  Reinigung, = Wartung,
haltung technischer Anlagen

2.Energie- und Wasserverbrauch

Heizung, Strom, Wasser, Abwasser

3.Sonstige Gebdudekosten

Gebiihren, Gebdudeversicherungen etc.

4 Betriebskosten KFZ

Benzin, Reparaturen, Parkgebiihren

° Dunkhorst S.152
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5.Telefonkosten Telekom, Wartung, Telefonanlage

6.Postgebiihren Porto
7. Fachliteratur Gesetze, Zeitungen, Zeitschriften, Abos
8.Laufender Geschiftsbedarf Biiromaterial, geringwertige

Gegenstinde unter Investitionsgrenze

9.Sonstige Betriebskosten Auffangkonto fiir alle Kosten, die oben

nicht zugeordnet werden konnen

4.2.2.4 Berichtwesen:

Die Budgetierung hat die Aufgabe, den Verwaltungseinheiten Ressourcen fiir die
kommende Wirtschaftsperiode -in der Regel das kommende jihr— zuzuteilen. Es
handelt sich um eine Vorgabefunktion. Die Kosten- und Leistungsrechnung ermittelt
sowohl fiir die Zukunft als Planungsgrundlage die Kosten. Und Leistungsdaten wie
sie auch in der laufenden Periode die entstehenden Kosten und erwirtschafteten

Leistungen erfasst(Dunkhorst S 166).

Ein darauf aufbauendes Berichtwesen hat die Aufgabe, Informationen zur Verfiigung
zu stellen und je nach empfingerkreis zu verdichten. Die Informationen sollen
insbesondere Aufschluss geben, ob sich die tatsdchlichen Aufgaben und Einnahmen,
Kosten- und Leistungen entsprechend dem  geplanten  Budgetverlauf

entwickeln(Dunkhorst S 166).

4.2.3 Vorschlagswesen

Die Verbesserungspotentiale stecken vielfach in der Kopfen der mit den Aufgaben
betrauten Mitarbeiter. Sie zu motivieren, ihre Ideen einzubringen stellt die Zentrale

Herausforderung des Qualitditsmanagements dar. Erfahrungen in vielen
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Industriebranchen  haben  aufgezeigt, wie erfolgreich das betriebliche

Vorschlagswesen sein kann. Auf drei Aspekte kommt es dabei an (Dunkhorst S 204):

4.2.3.1 Das Verfahren:

Den Mitarbeitern miissen einfache Formulare an die Hand gegeben werden, um ihre
Vorschldge einzubringen. Fiir die Vorschlige bietet es sich an, eine ,,Ideen-Box*“ in
Form eines Briefkastens zum Beispiel in der ndhe des ,,Schwarzen Bretts“, des
Zeiterfassungsterminals oder eines anderen Platzes, an dem die Mitarbeiter
regelmiBig vorbeigehen, zu installieren. Die eingehenden Vorschlige werden zeitnah
von einem vorher definierten Team ausgewertet. Die Einhaltung der Hierarchie unter
Einschaltung der Vorgesetzten ist nicht zwingend vorzusehen. Die Vorschldge sind
nach ihren Verbesserungspotentialen und den Umsetzungsmoglichkeiten zu
bewerten. Eine schnelle Riickmeldung der Ergebnisse an die einreichenden

Mitarbeiter muss gewahrleistet werden(Dunkhorst S 204).

4.2.3.2 Die Motivation :

Verbesserungen sind jedermanns Angelegenheiten. Alle Fithrungskréfte haben die
Pflicht, ihre Mitarbeiter aufzufordern, Verbesserungsvorschldge zu erarbeiten und
abzugeben. Entsprechende Ankiindigungen in Hauszeitungen und eine Plakataktion

in den Gebduden wecken die Aufmerksamkeit(Dunkhorst S 205).

4.2.3.3 Die Belohnung :

Feste Pramiensysteme sind noch Bestandteil vieler betrieblicher Vorschlagwesen. In
der Industrie kdnnen zum Teil Betrdge von mehreren 10.000 DM gezahlt werden,
weil entsprechende Einsparungen den vorschlagenden Mitarbeitern angerechnet
werden. In einigen Verwaltungen stellen andererseits Geldprdmien von 50 DM bis

200 DM bei vielen Mitarbeitern kaum einen Anreiz dar. Prdmienberechnungen
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beziehen sich oft auch nur auf Einzelvorschlige. Wenn Teams Verbesserungen
imitieren, ist auch hier eine angemessene Pradmienberechnung vorzusehen. Allgemein
kann wohl behauptet werden, dass Geldprdmienallein eine umfangreiche Beteiligung

der Mitarbeiter nicht gewéhrleisten(Dunkhorst S 206).

4.2.4 Beschwerdemanagement

,,Ein Beschwerde ist ein Geschenk® ist zurzeit ein Bestseller auf dem Markt der
Managementliteratur. Der Untertitel ,,Der Kunde als Consultant* gibt einen
wichtigen Hinweis auf den Nutzen von Beschwerden. Kritik der Kunden weist ganz
konkret auf deren Bediirfnisse hin und hilft jeder Organisation, die eigenen
Schwichen zu erkennen. Diese wichtigen Informationen heifit es aufzunehmen und
umzusetzen. Ein gutes Beschwerdemanagement aktiviert zusitzlich die Kunden zu

mehr Beschwerden(Dunkhorst S 206).

4.2.4.1 Beschwerdeverhalten:

Die Weitaus iiberwiegende Zahl unzufriedener Kunden beschwert sich nicht beim
Lieferanten oder Dienstleistungserbringer. Die Griinde hierfiir sind vielfdltiger

Natur(Dunkhorst S 206):

e Personliche Unsicherheiten des Kunden im Gespriach

e Angst, als Norgler zu erscheinen oder selbst angegriffen zu werden
e Keine Zeit fiir die erwartete Diskussion

e Keine Lust auf Formalien

e Schlechte Erfahrungen mit erfolglosen Beschwerden

e Statt sich zu beschweren, wird der Lieferant/Dienstleister gewechselt.
Aber die Unzufriedenheit wird dennoch nicht verschwiegen. Uber schlechte
Erfahrungen wird hiufig ausgiebig im Familien-, Freundes- und Kollegenkreis

geredet. Diese schlechte ,,Publicity “ spricht sich auf diese Weise sehr schnell herum
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und fiihrt zu einem negativen Image ohne dass die Betroffene Institution davon

iiberhaupt Kenntnis erlangt(Dunkhorst S 206).

Tabelle 5: Beschwerdeverhalten®®

Beschwerdeverhalten

Von 100% unzufriedenen Kunden ..

.... reklamieren 5 % ..schweigen 95%

Sie  erwarten eine schnelle und | Sie wechseln aber bei nichster
verstandnisvolle  Bearbeitung  ihrer | Gelegenheit ~zu  einem  anderen

Reklamation Lieferanten.

Werden sie zufriedengestellt, sind es in | Sie sprechen im Durchschnitt mit mehr
Zukunft treue Stammkunden. als 8 Personen {iiber ihre negativen

Erlebnisse.

Werden sie nicht zufriedengestellt,

Auf der anderen Seite haben Untersuchungen gezeigt, dal Kunden, die sich
beschweren und dann auf eine professionelle und zuvorkommende
Beschwerdebearbeitung treffen, eine enge Kundenbindung aufbauen. Gute
Erfahrungen in der Reklamationsabwicklung stellen eine positive Erfahrung aus

Sicht des Kunden dar und Pragen sein Urteil entscheidend(Dunkhorst S 207).

4.2.4.2 Beschwerdeverfahren

Beschwerden konnen sowohl spontan vor Ort entstehen, als auch vom Kunden oder
Biirger von auflen vorgebracht werden. Bei den spontanen Beschwerden richtet und
bezieht sich diese zunidchst an den aktuellen Gespriachspartner. Es ist demnach also
notwendig, jeden Mitarbeiter im Umgang mit Beschwerden zu schulen. Er muss

wissen und verstehen, dass jede Information iiber tatséchliche Fehler oder

19 Dunkhorst S207
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aufgetretene Missverstindnisse einen wichtigen Beitrag darstellt. Wichtig ist es
einerseits, um die konkrete Kundensituation zu verstehen und angemessen reagieren
zu konnen, andererseits fiir die Steuerung der Verbesserungsbemiihungen im
Rahmen des Qualititsmanagements. Im Bewusstsein dieser Bedeutung wird der
Mitarbeiter das Gespréch entsprechend gewissenhaft fiihren. Er wird der Mitarbeiter
das Gespriach entsprechend gewissenhaft fiihren. Er wird dem Beschwerdefiihrer
seine Ganze Aufmerksamkeit widmen und versuchen, ihn und seine Situation zu
verstehen. Dies ist die Voraussetzung, um iiberhaupt auf den Grund der
Unzufriedenheit vordringen zu koénnen. Eine kurzfristige Losung des konkreten
Problems ist je nach Kompetenzen gleich zu vereinbaren oder mit Terminsetzung in
Aussicht zu stellen. Es sollte nicht vergessen werden, sich fiir die wichtigen
Hinweise zu bedanken. Bei Beschwerden von auflen sollte es dem Beschwerdefiihrer
moglichst einfach gemacht werden, seine Beschwerde zu adressieren. So hat zum
Beispiel die Stadt Arnsberg eine zentrale Beschwerdestelle in Form der ,,Mecker-
Hotline** eingerichtet. Dem Biirger miissen mehrere Kommunikationswege wie
personliches Gespriach, Telefon, Brief oder in Zukunft auch das Internet zur
Verfiigung stehen. Im direkten oder telefonischen Kontakt sind die Gespriache nach
den oben beschriebenen Grundsétzen zu fiithren. Dabei 16st eine Beschwerde wie jede
andere Fehlermeldung eine zweistufige Aktivitdten kette aus(Dunkhorst S 208) :
1. Eine Losung fiir den Beschwerdefiihrer wird erarbeitet, um diesen wieder
zufriedenstellen. Wenn die Beschwerde sich als unberechtigt herausgestellt,
ist dieses Ergebnis auch kurzfristig mitzuteilen und eine ausreichende,
verstindliche Erklidrung zu geben. Ziel dieses ersten Schrittes ist die

Kundenzufriedenheit.

2. Im zweiten Schritt wird die Fehlerursache ermittelt. Hier ist es das Ziel,
durch organisatorische oder personelle Maflnahme sicherzustellen, dafl der

Fehler nicht wieder auftreten wird.

4.2.4.3 Burger Service
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Biirger Service ist ein Beispiel fiir Verwaltungsmodernisierung. Gemeinde
Korneuburg ist eine ISO 9000.2000 zertifizierte Osterreichische Verwaltung.
Gemeinde Korneuburg verbindet mit 2 ungarischen Gemeinden in Stadt Budapest

nach PHARE Partnerstadt Programm der Europdischen Kommission.

Nach der Kommunikation wurden diese 2 Gemeinden sehr schnell das eigene
Qualitdtsmanagementsystem entwickelt. Die Prozesse, Arbeitsablauf wurde noch mal

stabilisiert. Die Administrationen wurden die 4 Bereiche fokussiert. Es ist so

e Kunden Service
e Dienstleistungen
e Forderung und Management

e Fiihrung.

Die 8 Qualitdtsmanager wurden geschult und Diese arbeitet auf diese 4 Bereiche.
Nach dem Zertifizierung dieser 2 Gemeinde wurde die angenechme Resultat erhaltet.
70% die Wiinsche der Biirger wurde unterstiitzt und 50% weniger Arbeitszeit librig

geblieben. (vgl. Reichert S 87)

4.3 Unterschiedliche Qualitatsnormen fur die  Offentliche

Verwaltungen

4.3.1 CAF Common Assessment Framework

Das ,,Common Assessment Framework®, abgekiirzt CAF, welches mit der
Bezeichnung ,,Gemeinsames Europdisches Qualitidtsbewertungssystem” ins deutsche
ibersetzt wird, wurde bei der ersten europdischen Qualitdtskonferenz in Lissabon im
Sommer 2000 entwickelt. Es ist ein einfach zu handhabendes Instrument zur
Bewertung von Reformprozessen in der offentlichen Verwaltung und stellt eine

Kombination der wesentlichen Inhalte des Qualitdtsmodells der EFQM und des
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Bewertungssystems des 4. Speyerer Qualititswettbewerbs dar(Liebig/Saatweber,

Speyer-Brief 22, S. 37).

Das CAF ist ein Selbstbewertungsmodell. Sein Hauptziel ist es, auf eine einfache
Weise oOffentlichen Verwaltungen in Europa die Mdglichkeit zu geben, ihre Stiarken
und Schwichen kennen zu lernen und einen Einstieg ins Qualitdtsmanagement zu

ermoglichen(Liebig/Saatweber, Speyer-Brief 22, S. 37).

Das CAF besteht im Wesentlichen aus neun Kriterienfeldern (Bereichen der Ein-
schitzung) mit jeweils mehreren Einzelkriterien (insgesamt 42). Diese Kriterien
bilden eine Mischung der Leistungsmerkmale des 4. Speyerer Qualitdtswettbewerbs
mit jenen des EFQM-Modells. Grundsitzlich sind fiir die Bewertung alle im CAF
genannten Kriterien unveridndert heranzuziehen; allenfalls kann eine Erweiterung des

Kriterienkatalogs angenommen werden(H. Bauer, Qualitdtsmanagement)

Die Kriterienfelder des CAF sind:

—

. Die Fiihrungsebene

. Organisationspolitik und —Strategie

. Personalmanagement

. Externe Partnerschaften und Ressourcen
. Prozess- und Verdnderungsmanagement
. Kunden-/Biirgerorientierte Resultate

. Mitarbeiter, Mitarbeiterzufriedenheit

. Auswirkungen auf die Gesellschaft

O 00 I N »n B~ W DN

. Die wichtigsten Leistungsergebnisse der Organisation

Des weiteren werden zwei Beurteilungsschemata vorgeben, die wir schon aus dem
TQM-Modell kennen: Zum einen die Einschidtzung von MaBBnahmen und Aktionen,
auch Befdhige genannt, zum anderen die Einschitzungen der einzelnen Ergebnisse(S

Dahm, S 17)
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Die Grundidee des CAF besteht darin, die zu den einzelnen Kriterienfeldern
entwickelten Subkriterien auf die eigene Verwaltung insgesamt bzw. auf die einzelne
Organisationseinheit, die sich die der Selbstbewertung unterzieht, anzuwenden. Zu
jedem Kriterium sind dabei Uberlegungen anzustellen, was man vorfindet, wie es im
tdglichen Verwaltungsbetrieb funktioniert, wie es gelebt und genutzt wird. Die
Bewertung erfolgt mit Noten zwischen 1 (schlechteste) und 5. Eine schlechte
Benotung bedeutet dabei, dass MaBnahmen oder Ergebnisse auf das jeweilige

Kriterium nicht vorliegen oder nicht bekannt sind (S. Dahm, S 18).

4.3.2 EN/ISO 9000 ff

Die Qualititsmanagementnormen sind Mitte der achtziger Jahre weltweit von der
ISO-Organisation veroffentlicht worden. ISO steht dabei fiir ,Internationale
Organisation for Standardisation® und ist eine Einrichtung der Vereinten Nationen.
In dieser Organisation arbeiten Vertreter der nationalen Normungsinstitutionen
zusammen, um weltweit Standards zu setzen. Auf technischem Gebiet werden dort
ebenso wie im Bereich von Managementgrundsidtzen Festlegungen getroffen

(Dunkhorst, S.54).

Eine Normenreihe ist aus dieser Arbeit entstanden, die sich mit dem
Qualitdtsmanagement befasst. Diese Normenreihe umfasst die Grundsatznormen ISO
9000 bis 9004 mit einigen zusitzlichen Erkldrungs- und Anwendungsnormen als
weiterfithrende Teile. So sollte fiir den Dienstleistungsbereich auf die ISO 9004 Teil

2 hingewiesen werden. Die Grundsatznormen haben drei Funktionen:

1. ISO 90004 erklért die Grundziige eines Qualititsmanagementsystems.

2. ISO 9001 bis 9003 sind Darlegungsnormen, die Forderungen katalogisiert
haben, nach denen eine Organisation ein Qualititsmanagementsystem
aufbauen kann, nach denen es dieses extern iiberpriifen und zertifizieren

lassen kann. Wichtig ist zu wissen, dass die ISO 9001 das umfassende
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System ist,  wihrend die anderen beiden Normen auf weniger komplexe

Organisationsformen zielen.

3. ISO 9000 gibt die Anwendung der ISO 9001, 9002 oder 9003 auf eine

Organisation vor.

Die ISO-Normen sind zundchst als europdische Normen von der Europdischen
Kommission fiir die Anwendung in der Europdischen Union in Kraft gesetzt und zur
Unterstlitzung des europaweiten Austauschs von Produkten und Dienstleistungen
empfohlen worden. In Deutschland wurden die Normen direkt {ibernommen vom

DIN-Institut(Dunkhorst S.55).

Die Entstehungsgeschichte ist zurlickzufiihren auf die Grundlagen der
Zusammenarbeit der alliterten Riistungsindustrie im Zweiten Weltkrieg. Viel
angelsichsisches Managementverstidndnis bildete die Grundlage fiir die ISO-Vorlage
in Form der britischen Norm BS 5750. Die DIN EN ISO 9000ff unterscheidet sich

stark von anderen —in der Regel rein technischen- Normen(Dunkhorst S.55).

Es wird in der DIN EN ISO 9001 ein Forderunskatalog aufgestellt, was eine
Organisation festzulegen und zu regeln hat, um ein zuverldssiger Partner fiir
zufriedene Kunden zu sein. Wie diese Festlegungen und Regeln aussehen, wird nicht
gesagt. Dieses muss jede Organisation fiir sich erarbeiten. Dabei ist es wichtig, dal3
die Normforderungen fiir die betreffende Organisationentsprechend gedeutet und
ausgelegt werden. Schwierigkeiten tauchen dabei in kleinen Organisationen und bei
Dienstleistern auf. dies liegt an der Herkunft der Norm aus dem Bereich der
industriellen Serienfertigung. Thre weltweite Anwendung in tausenden von
unterschiedlichen Unternehmen und Organisationen verdeutlicht aber, daB3 die
Auslegungsmoglichkeiten sehr weit gefasst und entsprechend facettenreich

sind.(Dunkhorst S.55)
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5 Gemeinde Bursa

5.1 Stadt Bursa

5.1.1 Geschichte von Bursa

Bursa ist eine Kultur und Industrie Stadt in West Anatolien und mit rund 1,6
Millionen Einwohnern die fiinfte gro3te Stadt der Tiirkei. Yalova , Izmit , Kiitahya ,
Bilecik und Balikesir sind die Nachbar Stadte.

Seit vielen Jahren haben in Bursa die unterschiedlichsten Zivilisationen gelebt zB
Hethiter, Romer, Byzantiner , Osmanen usw..Die ersten Bewohner wohnten dort im
12 Jahrhundert v.chr..Der Name von Bursa kommt von dem Konig dem 1. Prusias

dem gehorte die Bythnian Emperor

Bursa wurde 1326 von dem Sultans s6hn und spéter Sultan Orhan I. Erobert. Die
Hauptstadt des Osmanischen Reiches. 1368 wurde die Residenz jedoch nach Edirne
verlegt. 1402 wurde auch Bursa von den Mongolen unter Timur Lenk verwiistet,
ihnen fiel ein Grofteil des osmanischen Staatsschatzes in die Hénde. Eine neue Bliite
erlebte die Stadt unter Mehmet I. Ein groBer Brand 1801 und ein Erdbeben 1855
beschadigten Teile der Stadt. Wirtschaftlich traf am schwersten die Stadt jedoch der
Bevolkerungsaustausch der Griechen nach dem Vertrag von Lausanne 1923.Bis
heute verfiigt Bursa nicht iiber einen Bahnanschluss(Wikipedia Bursa

Internetquellen).

Bursa wichtigste Industriezweige sind der Automobilbau, Stahl- und Textilindustrie
und der Obstanbau ("Yesil Bursa", das griine Bursa). In der Ndhe befindet sich ein
Erdgaskraftwerk.

Automobilindustrie :
. Renault MAIS
. Tofas-Fiat (Tiirk Otomobil Fabrikas1 AS)
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Textilindustrie :

. Frotteeartikel
. Seidenartikel
Stahlindustrie :

. Profilstahl

. Messer

In Bursa haben sich auch einige deutsche und osterreichische Unternehmen wie die

Robert Bosch GmbH, Grammer (Fahrzeugsitze), Palmers und OMW angesiedelt.

5.1.2 Verkehr:

Schnellstral3e

. in Richtung Yalova
. in Richtung Bilecik
. In Richtung Izmir
Flugweg

. Yenisehir Flughafen
Seeweg

. Mudanya Hafen

5.2 Gemeinde Bursa

5.2.1 Geschichte von Gemeinde Bursa
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Gemeinde ist ein Dienstleistungsbehdrde, die die Anforderungen und Erwartungen
gegeniiber allen Interessenpartnern also seinen Biirgern, Mitarbeitern, Staatlichen

Behorden und Gesellschaft , erfiillt.

Das erste Gemeinde Gesetz, die “Kanunname-i Ihtisab-i Bursa” so heif3t sie , hat im
Jahr 1502 die Ferman von Sultan Beyazit verfassst. Das Gesetz hat den Zweck, die
Einkauf und Verkauf der Dienstleistungen und Produkte zu regeln.

Durch die Staatliche anzeige die am 23.07.2004 erstellt wurde und als § 25531
nummeriert ist, kann man wenn innerhalb einer Gemeinde Grenze und in 10 km
entfernten Regionen 750000 Personen leben, die Stadt nach seine physikalischen und

politischen Zustand als Grof3stadt benennen.

5.2.2 Organisation

Biirgermeister
Gemeinderat : 83 abgeordneter
Stadtsenat :10 Mitglieder

Biirgermeister Stellvertreter : 1 Person
Stadtsekreter : 1 Person
Stadtsekretir Stellvertreter : 3 Person
Inspektiondirekteur : 1 Person
Rechtsberater : 1 Person
Magistratische Abteilungen : 14

Magistratische Direktionen : 55

Gemeinde Unternechmen : 6(Qualitatshandbuch von Gemeinde Bursa)
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Abbildung 8: Organisation der Gemeinde Bursa'!

Die Unternehmen lauten so

. Besas :

. Burfas

. Burulas

. Binted

. Kiiltiir AS

" Personalbericht, 20.02.2006
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. Deniz Ulasim AS

5.2.3 Personal

Tabelle 6: Personalanzahl der Gemeinde Bursa'?

Beamtinnen | Kiinstler | Biiro Saison | Arbeiter | Summe
Angestellte | Arbeiter
Gemeinde 669 28 193 1076 120 2086
Bursa 340 - 95 456 100 991
Wasserwerke

6 Qualitatsmanagement der Gemeinde Bursa

6.1 Allgemeines

Der Magistrat ist die Verwaltungs- und Dienstleitungsbehorde der Stadt. Er besorgt

nach den Beschliissen der Stadtverordnetenversammlung und im Rahmen der

bereitgestellten Mittel die laufende Verwaltung der Stadt.

Gemeinde Bursa hat seit 2000 iiber die Qualitdtsmanagementsysteme und deren

Anforderungen gearbeitet und im Jahr 2003 hat die ISO 9001:2000 gewonnen und

hat alle bendtigten Dokumente erneuert und digitalisiert. Dafiir haben Sie e-isoft9000

Softwarelosung benutzt. Die Qualitdtsmanagementsysteme werden durch neue

Methoden kontinuierlich verbessert und man hat lebenswertige Mafnahmen ergriffen

um auch das beizubehalten. Sie sind im Detail des Qualititsmanagements und im

Qualitdtsmanagementhandbuch beinhaltet.

12 personalbericht 2006
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e Nach Erfordernissen der Qualititsmanagementsysteme werden die
Tatigkeiten von Gemeinde Bursa definiert.

e Diec Resultate, Wechselwirkung von Prozessen wird mit
Ablaufdiagrammen und Beschreibungen definiert. Die Prozessen und
Prozeduren werden im Qualitditshandbuch mit zahlreichen Details
definiert.

e Fiir Anwendungen wurden die Prozesse kontrolliert, und man Kriterien
und Methoden bestimmt. Die Methoden und Kriterien sind im Prozess
Beschreibungsformular detailliert enthalten und wurden mit der Zeit
erneuert.

e Fiir Ablauf und Fortsetzung von Prozessen hat man die Ressourcen und
Informationen im Prozess Beschreibungsform definiert.

e Die Prozesse werden periodisch analysiert damit Tatigkeiten und
Prozesse effektiv verbessert werden kdnnen.

e (Gemeinde Bursa beauftragt teilweise andere Unternehmen fiir einige
Tatigkeiten. Die Prozesse der Tatigkeiten werden auch mit
Prozessbeschreibungen definiert. Die beauftragten Unternehmen fiihren
die Aufgaben mit diesen Beschreibungen durch.

e Gemeinde Bursa erfiillt die Aufgaben und Tétigkeiten nach Wiinschen
der Biirger. Die Ist- und Soll Zustinde fiir Kundenorientierte Aufgaben
werden mit dem Qualitdtshandbuch und Politik definiert.

6.2 Verpflichteten Aufgaben

Gemeinde Bursa fiihrt die Aufgaben, die im Gemeinde Gesetz §5393 und Grofstadt

Gemeinde Gesetz § 5216 bestimmt sind durch. Sie lauten:

o Infrastruktur Leistungen

e Verkehr und Transport Leistungen

e Gesundheit- und Sozialleistungen

e Stadtentwicklung, Stadtplanung und Dienstleistungen

e Geographische und Stadtinfo Leistungen

77



e Bildung

o Kultur

e  Wirtschaft

e Veranstaltung

e Sonstiges

Fiir die Durchfiihrung der Tétigkeiten werden sie auf 16 Punkte fokussiert und fiir
diese Punkte werden effiziente Strategien entwickelt und Performanskriterium

bestimmt. Diese 16 Punkte lauten:

e Entwicklung von behordlichen Strukturen

e Verbesserung des wirtschaftlichen Zustandes.

e Uberpriifungstitigkeiten

e Die Bezichung mit europdischen Nationen , Nationale und
Internationale Gemeinschaften

o Infrastruktur

o Kultur

e Sozial

e Natur Katastrophen

e Verkehr

e Griinanlage in den Stiadten

e Stadtentwicklung

e Umwelt und Gesundheit

e Bildung

e Geschichte und Tourismus

e Informationsgesellschaft

e Biirgerliche Beziehung und Unternehmerische Management

Die oben genannten Punkte und deren Ziele werden von den Abteilungen dargestellt,
die  bendtigten Verbesserungen und MaBnahmen werden von den

Abteilungsmitarbeitern ergriffen.
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6.3 Strategischer Planung

Strategische Planung ist ein Plan, die kurzfristige und langfristige Ziele, der Politik,
der Prinzipien, der Performanskriterium um deren Methoden und Ressourcen von

Offentlichen Verwaltungen integriert.

Die Berechtigung und Aufgaben von Biirgermeister sind:

e das Magistrat nach verfassende Planung und Regeln zu fithren und zu
Leiten.

e Bilden der Behordlichen Strategien,

e Das Budget vorbereiten, Die Magistratische Féhigkeiten und
Performance von Mitarbeiter/innen ausfithren, messen, kritisieren und

deren Berichten den Landtag anbieten.

Die Strategische Planung wird miteinander vorbereitet, wenn es die Universitdt und
interessierte Berufskammer und Zivilgesellschaftliche Einrichtungen gibt. Die
Planung wird an dem Landtag angeboten und nach der Akzeptanz, wird es in Kraft

getreten.

Wenn eine Region weniger als 50.000 Einwohner hat ist es nicht verpflichtet eine

Strategie vorzubereiten(Strategischer Planung der Gemeinde Bursa).

6.4 Qualitatspolitik

Mission :
¢ Die Dienstleistungen des Magistrates die im Gesetz enthalten sind zu
vereinfachen und so schnell wie moglich den Biirgern anzubieten. Um
deren Leben zu erleichtern.
e Die Biirger zu unterstiitzen damit sie ihre Bediirfnisse nach Sozialen,

Kulturellen und Wirtschaftlich erfiillen konnen.
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Vision

Prinzipien
[ ]

Neue langfristige Losungen finden fiir die Zukunft von Stadt und

Burger

National und International, angesehene , gesunde und griine Bursa

Teamarbeit

Sich anpassen flir Bedingungen Qualitdtsmanagementssysteme und
kontinuierlich zu verbessern.

Gerechtigkeit und Neutralitét

Dialog und Regierung Biirgern mit Verstindigung

Freundlichkeit, Vertrauen und Verstindnis

Demokratische und beteiligende Verwaltung, zusammenarbeiten mit
Offentlichen Verwaltungen, verschiedenen Berufskammern,
Zivilgesellschaftlicher Einrichtungen, Unternehmenswelt, Medien und
Biurgern.

Prozesse planen, programmieren und erstellen, um die Stadtverwaltung
und die Ressourcen besser zu verwenden, Sich um die Bediirftigen
kiimmern und Kriminalitét verringern.

Gleich Behandlung fiir alle. Ohne Zugestindnis von Recht, Regeln zu
beachten und ehrenhaft zu sein.

Zusammenarbeit mit Blirgern

Transparent, tiberpriifbar und erreichbar sein

Zeitmdssige, Lernsilichtige, Lehrbewillige und Losung findende
Behdrde sein.

Entschlossenheit in den Losungen fiir Biirger.(Qualitdtshandbuch der

Gemeinde Bursa)

6.5 Qualitatshandbuch
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Die Erstellung eines Qualititsmanagementhandbuches setzt eine durchgefiihrte
Qualitdtsmanagement die Offentlich Verwaltung voraus. Es werden darin Teile des
Qualititsmanagementsystems der Offentlichen Verwaltung, also die Aufbau- und
Ablauforganisation in Verwaltungen zur Handhabung der Qualitidt materieller oder

immaterieller Dienstleistungen beschrieben.

Qualitdtshandbuch wird bei  Regierungsvertretern vorbereitet und nach der
Bestitigung des Biirgermeisters in Kraft getreten. Nach Wunsch werden Anderungen
vorgenommen, und das Handbuch aktualisiert. Dafiir braucht man die Erlaubnis des

Biirgermeisters.

Das Qualitdtsmanagement-Handbuch beinhaltet die Bereiche
Verbindlichkeitserkldrung, Geltungsbereich des Qualititsmanagementsystems,
Qualitétspolitik der Gemeinde Bursa, Seelen des Leitbildes, Aufbau der Gemeinde

Bursa, Struktur und Aufbau des prozessorientierten QM-Systems, Prozesslandschaft,

Kurzbeschreibung aller Prozesse.

6.6 Rechtstatus

Die Regierung ist verbindlich zu verwalten und um Strategie zu erstellen, die in

Kraft getretenen Gesetze lauten:

§ 5018 Offentlichenverwaltungs- und Kontrolgesetz auf Tiirkisch ,Kamu Mali

Y onetimi ve Kontrol Kanunu“

§ 5216 Grofstadtgesetz auf Tiirkisch ,,Biiyiiksehir Belediyesi Kanunu*

§ 5302 Stadtverwaltungsgesetz auf Tiirkisch ,,il 6zel idaresi Kanunu*

§5393 Gemeindegesetz auf Tirkisch ,,Belediye Kanunu“ und sonstige Vorshriften
und Regeln.
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6.7 Kundenzufriedenheitsmessung und Qualitatsaudit

In der Gemeinde Bursa findet die regelmiBige Qualititsiiberpriifung und
Qualititssitzung statt. In Dieser Uberpriifung und Sitzung wird der monatliche
Arbeitsablauf, Qualititsverbesserung, Qualitétsziele, Qualititsanwendungen und
Politik besprochen. Die Biirgermeister oder Verwaltungsvertreter konnen die
Versammlungsperiode reduzieren oder wechseln. Alle berechtigten Personen miissen

an diesen Versammlungen teilnehmen.

In Gemeinde Bursa werden die Prozesse und Ablaufdiagramme, die Wiinsche von
Biirgern und Verwaltungen enthalten und erstellt. Die Biirgern kdnnen die Wiinsche,
Anregungen und Beschwerde per Telefon, Fax, Email oder Personlich mitteilen. Die
erhaltene Datei wird von einer Abteilung zu andere berechtigten Abteilungen
weitergeleitet. Die Biirger werden in einer bestimmte Zeit informiert, welche

Tétigkeiten gemacht wurden.

Die Gemeinde Bursa informiert die Biirger mittels elektronische oder bedruckte

Werbungstafeln, TV oder Rundfunk Sendungen und Zeitungen.

Die Kundenzufriedenheit wird regelméfig mit unterschiedlichen Methoden und

Werkzeugen gemessen, zB. Umfrage, Versammlungen usw.

Die Internationalen Universitidten und berechtigte Institute kontrollieren Methoden
und Werkzeuge und verbessern ob die Methoden und Werkzeuge richtig

funktionieren.

Qualitdtsmanagementsystem ist nicht leicht zu erreichen. Die Zertifikaten von
Gemeinde Bursa haben die Lebensdauer von 3 Jahren und sie werden Jahrlich mit
Qualitatsauditen kontrolliert. Zum Kontrollieren ist der Tiirkische Standard Behorde

dh. ,,TSE* zustindige Behorde. Dezember ist der Monat zum kontrollieren.
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Vor dem Qualititsauditiiberpriifing wird eine Interne Review mit den
Mitarbeiter/innen vorgenommen. Bei dieser Interne Review werden diese Themen
behandelt:

e Das Resultat von der Internen Uberpriifung

e Kundenfeedback

e Die Realitit der Ziele

e Die Performanz berichte fiir Tatigkeiten und Dienstleistungen

e Die Dauerhaftigkeit und Kompetenz der Qualitatspolitik

e Verbessernde Tatigkeiten

e Kontrolle der Tétigkeiten die es von der letzte Interne Review lduft.

e Wirkende Anderungen fiir Qualititsmanagement

e und Empfehlungen.

Die Entscheidungen der Interne Review werden in das nichste Jahr beriicksichtigt.
Die neuen Tétigkeiten werden festgesetzt. Dabei werden neue Rollen an Mitarbeiter

verteilt. Dadurch wird die Qualitdt der Dienstleistungen erhoht.

6.8 Mitarbeiterorientierte Qualitdtsmanagement

Die Mitarbeiter beeinflussen 20% des Arbeitsverlaufes nach EFQM Excellence In
Gemeinde Bursa wird die Positionsbeschreibung bestimmt. Die benotigte

Einschulung wird nach jeder Position geplant und eingestellt.

Die Personal und Ausbildungsabteilung ist zustindig um die Mitarbeiter neue
Féhigkeit einzubringen und einzuschulen. Die ndtige Ausbildung, die der
Biirgermeister bestitigen soll, wird von dieser Abteilung festgesetzt.

Die neuen Mitarbeiter werden auch eingeschult. Nach der Ausbildung wird das
Ausbildungsniveau getestet. Das Resultat wird aufgeschrieben. Danach werden diese

Materialen autbewahrt, solang der Mitarbeiter eingestellt ist.

Die andere Nebenwirkung ist Arbeitsatmosphdre fiir die Produktivitit und

Dienstleistungen. Die richtige Atmosphire wird eingestellt und die Motivation der
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Mitarbeiter erhoht. Die Umfrage ist die andere Uberwachungstechnik um die
Qualitdt zu verbessern. In der Umfrage wird die Arbeitszufriedenheit festgestellt.

Nach dem Resultat, konnen die nétigen Verbesserungen gemacht werden.

7 Abteilung der Stadtentwicklung und Stadtplanung

von Gemeinde Bursa

7.1 Allgemeines

Die Tiirkei steht auf eine aktive Verwerfungslinie. In den unterschiedlichen Jahren
hat es mehrere Erbeben erlebt. Bursa ist in der nidhe der Nord Anatolischen
Verwerfungslinie. Die Gebaude werden widerstandsfahiger gebaut. Die Gemeinde ist
auch dafiir zusténdig, um die Stadt vor Katastrophen zu schiitzen. Die Abteilung fiir
die Stadtentwicklung und Stadtplanung kontrolliert und erfiillt diesen Zweck in der

Gemeinde.
7.2 Aufgaben

Die Aufgaben dieser Abteilung sind:

e Innerhalb der Stadtgrenze der Gemeinde Bursa, werden passend zu den
Baugesetzen, Vorschriften und Prozeduren errichtet.

e Esmuss fiir die Unternehmen die Baugenehmigung geben.

e Nach der § 2005/473 Gemeinderatsgesetze werden die Personen, die
innerhalb der Bursa grenze in dem Bausektor arbeiten, also
Bauingenieure, Architekten, Stadtplaner, Bauunternehmer, registriert.
Jéhrlich werden die Anmeldungen aktualisiert.

e Es werden die Grundstiicke parzelliert und der Flichenwidmungsplan

erstellt.
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e In den notwendigen Zustinden wird die Sondierung und
Bodenauswertungs-Bericht verlangt.

e Innerhalb der Stadtgrenze ldsst die Abteilung dem geologischen
Experimente ausfiihren und deren Berichte werden gespeichert.

e Es wird mit dem Ministerium fiir Urbanisierung der Stadtentwicklung
zusammengearbeitet.

e Die Abteilung beniitzt die geographisch basierte Software und setzt die

riskanten Bereiche fest.

In der Abteilung der Stadtentwicklung und Stadtplanung werden die 5 Hauptprozesse
und deren 5 Unterprozesse durchgefiihrt, also die Genehmigung, geographische
Berichte,  Stadtentwicklungsbericht, = ungesetzliche @ Bau, Ingenieur und
Bauunternehmeranmeldung. Jeder Prozess wird nach ISO 9001:2000 die
Prozessbeschreibung und Ablaufdiagramme, Testberichte aufgeschrieben. Alle
Beschreibungen, Darstellungen werden mit dem e-isoft9000 digitalisiert und
gespeichert. Trotz des Qualititsmanagements, gibt es jeden Monat eine

Versammlung. Die Berichte der Versammlung werden entsprechend gespeichert.

7.3 Personal und Organisation

Leiter : 1 Person , Geologie Ingenieure
Architektur : 2 Personen

Bauingenieur : 2 Personen

Dip. Bauingenieur  : 1 Person

Dip. Geolngenieur  : 1 Person
Geologie Ingenieur : 2 Personen
Geophysik Ingenieur : 1 Person
Biiroangestellte : 4 Personen

Bautechniker : 3 Person
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Abbildung 9: Organisationsabbildung™®

7.4 Prozesse Beschreibungen und Ablaufdiagramme

e Auftrag Erteilung und Anwendungen

e Verordnung wechseln

e Ingenieur/Bauunternehmen Anmeldung
e Baukontrolle

e Bodenauswertung

¢ Sondierungskontrolle

13 Personalbericht 2006 von Abt. Stadtplanung und Stadtentwicklung
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Bodenauswertungskontrolle Bestitigung
Bodenauswertungsbericht erstellen
Flachenwidmungsplan erstellen

Baugenehmigung

7.5 Interressenspartner

Ministerium fiir Urbanisierung

Stadtteil Gemeinden und Staatlicher Behorde
Berufskammer

Bodenberichtfirmen

Andere Abteilungen innerhalb Gemeinde Bursa
Bilrgern

Mitarbeiter/innen

7.6 Budget

Tabelle 7: Budget der Stadtentwicklung der Gemeinde Bursa™

HEDEF NO ISLEM ZIEL Aufwand
HEDEF KAYNAKLAR

11.3.1 Stadtentwicklungsverordnung %100 10.000 YTL"
aktualisieren

1133 Flachenwidmungsarbeit %30 20.000 YTL
Berufliche Seminare und Einschulungen | 4 Einheit/Jahr | Ungefdhr 1000

YTL
11.4. Versammlungen mit anderen | 2 Einheit/Jahr | 0

Gemeinden in Bursa

'* Budgetplanung der Abt. Stadtplanung 2007
' YTL : Neue Tiirkische Geld Einheit
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11.4. Versammlungen mit den Behorden 2 Einheit/Jahr | 0
1.2.1.3. Versammlungen mit den Mitarbeitern 12 Einheit/Jahr | 0
1.2.1.3. Spezialgebiet Versammlungen 1 mal/Monat 0
1.3.2. Umfragen erstellen

8 ,,e-1soft9000* Verwaltungssoftwareldsung

8.1 Allgemein

e-isoft V)]

YONETIM SISTEMLERI YAZILIMI VoS0

Abbildung 10: e-isoft9000

»3chauen Sie Qualitditsmanagement durch Softwareaspekte® (Support

Software)

Managementsysteme werden immer mehr fiir Unternehmen und oOffentliche
Verwaltungen wichtiger. Diese Systeme l6sen viele Probleme des Unternehmens und

bringt die neue Operationale Prozesse die sich Unternehmen aneignen.

Die Unternehmen, die ISO 9001:2000 Qualitdtssysteme durchgefiihrt haben, stellen
die Arbeiten als Prozessorientiert dar. Im System entstandene Fehler werden einfach
und schnell gefunden und geldst. Auf diese Weise steigt die Produkt- und
Dienstleistungsqualitdt. Der Umsatz des Unternehmens ist besser und der

Wettbewerb steigt im Wirtschaftsraum.
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Die Managementsysteme haben dem neuen Vorteile mitgebracht. Die Berater der
Managementsysteme erkldren dass die Managementsysteme die besten Systeme sind
die bisher benutzt wurden. Die neuen Softwarelosungen werden fiir die neuen
Systeme und Methoden erstellt. Die Firma Support seit 1995 hat einige Software und
Module entwickelt.”e-isoft9000” wurde in den im 1995 ersten Versionen auf dem

Markt gebracht. Mit ”e-isoft9000” kann man die untenstehender Systeme verwalten.

e Prozessmanagement

e Verbesserungsmanagement

e Uberpriifung

e Dokumentation/Formmanagement
e Beschwerdemanagement

e Umfrage und Test

e Kalibration

8.2 Die Module, Verlauf, Vorteil und Nachteile von e-isoft9000
Derzeit besteht ,,e-isoft9000* 4 verschiedene Module. Sie Sind

e-isoftDOC

e-isoftDOFI

e-isoftAUDIT

e-isoftPROPER

89



8.2.1 e-isoftDOC

3 e-izoft3000 : ILKMUR SORGUM - Microsoft Internet Explorer provided by Support Software

Dokiimanlar  Formlar - Tarmlar Garesler  DOFi Onei Denetim Egiim - Sireg/Performans “onetim Sistemler Kullanicw!Sifre D edistic

Kataloglar  ardim  Cikig |e-Isof'l:9lJlllJ

DOKUMAN TEMEL BILGILERT

__
Dolsiman i &S.TF\LS.DDDDI Dokiiman Adi IK9$:EIT|\.1?Q'?|'T;—$?-L_I 1ME 2 MOLU BUHAR KAZAMLART CEMVREE Gizlilike Mavi ¥aka
:okiiman Miidiirliik Dokiiman Simif [Talimatlar |[Ii| Tiirkce
apsani
:""’ i Kuuwwet Santrali 1 ve 2 nurnarali buhar kazanlar cevre faalivetlerini kapsar, Il'-d"" jLazslix LR T
apsany

e is Oft % ) 2 | DOKGMAN LISTEST — - =]

- A ST 1 N - |~ I

FONKSIYONLAR Dokiuman Mo Revizyon Dokiman Adi Yayin Tarihi Durumu

= FILTRE YE TIBBI ATIKLARIN TOPLAMMASI . 4
Dokliman Ag LYS.TALL.00003 0 VE BERTARAFI CEVRE 13 TALIMATI 31/05/2004  Gancel &
Cokiiman ¥eni Pencerede A R AT C AN BET SiSE e

i T L ' . .
Kontrelli Baski Istedi CYS.TAL1.00005 O ALIMINYUM ICECEK KUTULARI 14/07/2004  Gincel Bf
Kontrolsiiz Bask: BERTARAFI IS TALIMATI
Feulzgon istedi CYS.TALL.0D0O06 2 CEVRE KAZASI RAPORU DUZEMLEME I3 26/08/2004 Gance| B
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KUVVET SANTRALI 1 WVE 2 NOLU BUHAR =

ORI iA DETA Y BILCTLERT CYS.TAL3.00001 0O KAZANLART CEVRE IS TALIMATITTT? 19/04/2004  Gincel Ef
i i DsTasammnzo  SQIESAUSL LESIOWIIA iy Gonee o
ilgili Dokiimanlar |
1laili Formlar CYS.TAL3.00003 0 e ECEER‘?ENiLSIM'I"qF\RL?Il‘\_ﬂIAT' 19/04/2004  Gincel B
ilqili Kalite Kawitlar b i i
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ilaili Siirecler ;I CYS.TAL3.00008 0 TALIMATI 08/09/2004 Gincel & j
&) Dane l_ @ Trusted sites

Abbildung 11: Screenshot von e-isoftDOC*®

Man kann die Qualitits- und Organizationshandbuch, Prozeduren, Verordnungen,
Formulare vorbereiten. Einige Prozesse oder Arbeiten werden schneller durch dieser

Module durchgefiihrt also die Bestitigung, In Kraft Treten, Speichern und Entwerten

Die Vorteile von e-isoft DOC

e Der Papieraufwand reduziert 94% .
e Kopie Aufwand reduziert 99,97%.
e 60 % weniger Arbeit

16 Benutzerhandbuch von ,,e-isoft9000¢
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e 63 9% weniger Aufwand

e Mehr Arbeit in der kurze Zeit

e Verteilung der Dokumente in der Gemeinde Abteilungen nimmt
99,95% weniger Zeit.

e Kontrollierte Erstellung der Qualitidtsdokument.

e Die Mitarbeiter werden per Email fiir die Dokumente Aktualisierung
aufmerksam gemacht.

e Unberechtigte Kopie und Verfilschung wird weggerdumt.

8.2.2 ,e-isoftDOFI*

A e-isoft9000 : SULEYMAN SOYHAN - Microsoft Internet Explorer provided by Support Software

Cokimanlar  Foernlar Tararlar  Gérevier DOFD Onzri Denetim Editim Sirec/Performans  Kullamco'Sifre Dediskie  Kakaloglar
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® Bu DOFI'i kullanmayacaksaniz 'Si' butonu ile silebilirsiniz,

» DOFI TANIMI
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Abbildung 12: Ein Blick von e-isoftDOFI
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Diese Modul fiihrt den Beschwerdemanagement durch. Die Wiinsche und
Beschwerde von Mitarbeiter oder Biirgern wird durch ,.e-isoftDOFI* an berechtigte
;Mitarbeiter weitergeleitet. Die Wiinsche und Beschwerde werden erfiillt und ins
Bericht gespeichert. Dadurch kann man die kontinuierlichen Verbesserungen auf der

Digitalniveau ausfiihren.

Die Vorteile von ,,e-isoft DOFI*:

e Beschwerde und Wiinsche werden unbiirokratisch erhalten

¢ Die Verteilung von Anforderungen in der Intranet 98% schneller

e 72% schneller Anforderung Erfiillung

e Ungeldste Anforderungen kommen an erste Stelle und die Mitarbeiter

miissen fiir diese eine baldige Losung finden.

8.2.3 “e-isoftAUDIT*

2} e-isoft9000 : SEREN GUNES - Microsoft Internet Explorer, provided by Support Software

Dokimanlar - Formlar  Tanmlar  Gorevler DOFD Denetim  Edtim - SOregiPerformans  Kullamia/Sifre Dedistir  Kataloglar  Yardm Qs e-Isoftanoo|

OE X 44 D> »r B

[reni = 3 e~
11ELHITIESISTEMIEr] - e -~ .

ad Agiklama Agiklama [ 1

AY ry

KYS TS EM IS0 9001:2000 Kalite Yénetim Sisterii Agklama T gy 130 5001:2000 Kalite

ISG TS 18001 iSG Yanetim Sisterni Tonetim Sistemi

CYS TS ENISO 14001 Cevre Y dnetim Sisterni
Y¥ON Yénetim Sisternleri

Ej Record 1 of 4 @ Trusted sites
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Abbildung 13: Ein Blick von e-isoft AUDIT"'®

Diese Module werden fiir Qualitdtsaudit verwendet. Bevor dem Qualitdtsaudit wird
das Qualitditsmanagementsysteme durch diesen Module iiberpriift und der Resultat
wird gespeichert. Die Berichte des Qualititsaudits werden erstellt daraus entstehen

Losungen fiir die Probleme die bei der Uberpriifung entstehen.

Die Vorteile von ,,e-isoft AUDIT

e Die Qualitdtsaudit wird schneller ausgefiihrt..
e Die Konzepte der Pline werden schneller vorbereitet.

e Man kann den Uberpriifern helfen schneller fertig zu werden.
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8.2.4 “e-isoftPROPER*

4} e-isoft9000 : SOLEYMAN SOYHAN - Micrasoft Internet Explorer provided by Support Software

Dokiimanlar  Formlar  Tarmlar  Gorewlsr  DOFi Oner Denetim Egitim Siirec/Performans  Yionetim Sistemler  Kullamci/Sifre Dedgisti |
kataloglar  Yardim  Cikig e-Isoft9000

DE Xy wefins@ D

— — e
P UFECY animm - - -~ k. E
:—3 Siiregler LI kod IZDDD

111 BILGI YONETIMI UST SURECH - e~ _ —
100015 1 SATIS VE PAZARLAMA ST SURZC Ad IIS 2 SIPARIZIN KARSILANMASI UST SURE

1 110015 11 Pazarlama ‘Yonetimi Stneci

(21 1200105 12veni Uriiniin Tazalanmas ve Sel Siireci e I

1 130015 13 Miigteri iligkilen Siirsci Tesisleri verimli bir gekilde ﬂ
] 140015 14 Sabg Planlama Stireci igleterek, tasarrufa oncelik
] 1500 i5 15 Milsteri Teknik Hizmetleri Siireci Bl o cn ides] maliyer ve
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Abbildung 14: Ein Blick von , e-isoftPROPER"

Die Beschreibung der Haupt- und Unterprozess, Berechtigter Personen, Input-
Output, Ziele, Performanz Kriterium, Performanz testen und Berichte werden durch
diese Module erklart. Die Performanz Resultate werden nicht nur hiandisch sondern

auch durch einige Software wie ,,ERP* gespeichert.

Die Vorteile von ,,e-isoft DOFI

e Die Prozesse werden in diesem Modul gedndert, gespeichert, analysiert
und getestet.

e Die Prozesse kdnnen verkniipft werden.
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e Die Performancewechslung in diesem Prozess wird {iberwacht.
e Die Abbildungen und Berichte werden leicht erstellt.

e Man kann mit dem ,,ERP*“ Anwendungen integrieren.

9 Schlussfolgerungen

Fiir eine sichere Zukunft muss man die Qualitdt als ein Vorbild sehen. Wenn die
Anzahl der Fehler geringer wire, wiirde man einen hdheren Lebensstandard

erreichen.

Am Schluss werde ich meine Erfahrungen als eine Verbesserungsidee erkliren.
Zuerst muss die Gemeinde Bursa das Qualititsmanagement kontinuierlich
verbessern. Die Prozesse miissen stabil sein. Um das zu erreichen miissen die
Subprozesse und Hauptprozesse immer kontrolliert werden. Daneben ist es auch

unbedingt notwendig, die unnoétigen Phasen moglichst schnell zu entfernen.

Die Qualititsziele sollen immer deutlich sein. An den bestimmten Zeiten muss das
Qualitdtsmanagement von freien Auditoren kontrolliert werden. Auflerdem miissen

Ablauf- und Aufbauorganisationen gut organisiert werden.

Die Qualitdtstechniken miissen beriicksichtigt werden. PDCA Zyklus sollte die
Prozesse iiberwachen. Die Prozesse miissen identifiziert, analysiert, bewertet und

uberwacht werden.

Die Verwaltung muss die Maflnahmen ergreifen, bevor eine unangenehme Situation
auftaucht. Zentrale und dezentrale Verwaltungen miissen aktiv organisiert werden.
Auch fiir die 100 jdhrigen Katastrophen sollten alle Hilfsinstitutionen immer
vorbereitet sein. Fiir solche Situationen miissen die Rote-, Gelbe- und Griine-Phasen

definiert werden.
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Risikoanalyse und FMEA sind die wichtigsten Methoden fiir das
Qualitdtsmanagement in den 6ffentlichen Verwaltungen. Die Fehler oder die Risiken

miissen frither vorgesehen werden.

Bei der Messung kann man die ,,Exit-Poll*“ Methode verwenden. Mit dieser Methode
wird die Biirgerbefriedigung gemessen. Die Umfragen werden ab und zu aktualisiert.

Die unangenehmen Umfragen miissen weggeworfen werden.

Monatlich sollte ein/e Mitarbeiter/in ausgezeichnet werden, um die Mitarbeiter zu
motivieren. Es konnen auch Preise gegeben werden. Die Mitarbeiter/innen sollten

regelmaBig geschult werden.

Beschwerde ist ein Geschenk. Die Gemeinde sollte die Beschwerde sorgfiltig
behandeln. Beschwerdemanagement und Eskalationsmanagement sollten immer

aktiv sein.
Im Generellen haben die europdischen Linder gute Erfahrungen. Mit den Partner-
Verwaltungen aus europdischem Kontinent sollten iiber die Qualitit intensiv

zusammengearbeitet werden.

Es darf nicht vergessen werden, dass die Qualitét fiir Verwaltungen ein Rettungsring

ist.
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