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Prozesse

in neue Formen pressen

Von starren Strukturen zu transparenten Prozessen

Uwe Diefenthal, Frankfurt a.M.;
Guido Olschewski, Monchen-
gladbach

Die Erzeugung von Eisen- und Stahlpul-
vern hat in Deutschland eine lange Tradi-
tion. Bereits in den 50er-Jahren wurden
in Monchengladbach pulvermetallurgi-
sche Werkstoffe erzeugt. Die von dem
Traditionsunternehmen QMP Metal Pow-
ders GmbH erzeugten Produkte werden
zu 80 Prozent in der Automobilzuliefer-
industrie eingesetzt. Die strengen Quali-
tatsanforderungen fiihrten 1995 zu der
Einfilhrung eines Qualitditsmanage-
mentsystems gemaB den Anforderungen
der ISO 9001:1994. Die wachsenden An-
forderungen von DaimlerChrysler, Ford
und General Motors flihrten im Jahr
2000 zur erfolgreichen Umsetzung und
Einfiithrung der QS-9000.

Die QMP Metal Powders GmbH gehort
zum kanadischen Pulverhersteller QMP
Ltd. und ist im Rio-Tinto-Konzern einge-
bunden. Der Schwerpunkt der Geschafts-
aktivititen des Konzerns im Bereich
Bergbau und Minen flihrte zur Entwick-

Mittelstindische Unternehmen sind durch konzerneigene Standards
der Automobilhersteller einem enormen Druck ausgesetzt. Nur durch
schonungslose Transparenz aller Prozesse konnen die Mitarbeiter
motiviert werden, starre Strukturen aufzubrechen und fiir reibungs-
lose Ablaufe zu sorgen. Ein Produzent von Eisen- und Stahlpulvern
konnte nach einer Reorganisationsphase die Kosten senken.

lung von eigenen Konzernvorgaben hin-
sichtlich der Aspekte Arbeitssicherheit
und Gesundheitsschutz. Die Health-&-Sa-
fety-Vorgaben wurden bei der OMP Metal
Powders GmbH als vom QM-System un-
abhdngiger Standard eingefiihrt und von
konzerneigenen Auditoren 2001 erfolg-
reich zertifiziert.

Die erfolgreichen Zertifizierungen ha-
ben aber nicht dazu gefiihrt, dass die ge-
wachsenen und mit der Zeit verkrusteten
Strukturen sich transparenter darstell-
ten. Das Unternehmen, das mit 66 Mitar-
beitern etwa 30 000 t Eisen- und Stahlpul-
ver pro Jahr erzeugt, bekam Schwierigkei-
ten in den Abldufen mit Fremdfirmen und
einer Arbeitnehmer-Uberlassungsfirma.
Innerbetriebliche Informationen waren
zu einem groBen Teil losgelost von den
formalen Informationsstrukturen und
somit nicht nachvollziehbar. Fehlende
Transparenz und fehlgeleitete Informa-
tions- und Kommunikationswege waren

unter anderem ein Indiz fiir den Ge-
schiftsfiihrer, alle Prozesse des Unter-
nehmens auf den Priifstand zu stellen.

I Motive fiir die Reorganisation

Die Philosophie der Muttergesellschaft
verfolgt einen ganzheitlichen Manage-
mentansatz, der eine Transparenz der
Ablaufe begriiBt und starre Unterneh-
mensstrukturen beseitigt. Die gewachse-
nen und voneinander getrennten Ma-
nagementsysteme der Bereiche Umwelt,
Sicherheit und Gesundheit sollten zu-
sammengefasst werden. Hiervon ver-
sprach man sich mehr Rechtssicherheit
durch Kklare Verantwortlichkeiten und
die Erflillung internationaler Standards.
Die Einsparung von Kosten sollte das
Unternehmen marktfdhiger machen.
Nicht zuletzt das zunehmende Interesse
der Offentlichkeit an sicherer und saube-
rer Produktion und die Chance einer Mo-
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tivation der Mitarbeiter bekraftigten das
Management in dem Entschluss, eine Re-
organisation einzuleiten.

Um die genannten Ziele zu erreichen,
bedurfte es eines neuen Ansatzes. Man
entschied sich fiir die Implementierung
eines prozessorientierten integrierten
Managementsystems (IMS) mit den
Handlungsgrundséatzen Gesundheits-
schutz, Arbeitssicherheit, Umweltschutz
und Qualitat.

I Etappensiege bringen Erfolg

Die Geschiftsfiihrung formulierte das
Ziel, die Prozesse des Unternehmens in
zwolf Monaten zu identifizieren und zu
beschreiben. Die Prozesse sollten gleich-
zeitig die Forderungen der Darlegungs-
normen DIN EN ISO 14001:1994, der
ISO/TS 16949:2002 sowie des Standards
OHSAS 18001:1999 erfiillen. Zur Unter-
stiitzung des Projekts konnte die Unter-
nehmensberatung TC&T Consult und
Training GmbH in Frankfurt gewonnen
werden. Die Einflihrung des integrierten
Managementsystems wurde in vier Etap-
pen geplant:

Mit den Projektarbeiten zur Umset-
zung wurde im Juli 2002 begonnen. Die
Einfiihrung des IMS einschlieBlich der
0.g. Zertifizierungen sollten bis Juli 2003
abgeschlossen sein. Die Geschaftsfiih-
rung ernannte den Qualititsmanagement-
beauftragten zum Projektleiter. Die Iden-

tifizierung und Beschreibung der Prozes-
se erfolgte unter Einbeziehung aller Mit-
arbeiter und der Arbeitnehmervertre-
tung. Die aktive Mitarbeit der Geschifts-
fiihrung bei der Gestaltung der Prozesse
motivierte die Mitarbeiter zusatzlich. Fiir
jeden Prozess wurde ein Prozesstreiber
ernannt. Die Prozesstreiber iiberwachen,
messen und analysieren ihre Prozesse.
Sie haben die Befugnis, erforderliche
MaBnahmen zu treffen, um die geplanten
Ergebnisse sowie eine stindige Verbesse-
rung ihrer Prozesse zu erreichen.

Prozessmanagement war die Voraus-
setzung, um innerhalb von zwolf Mona-
ten drei internationale Standards zu er-
fillen, sich wirtschaftlich zu verbessern
sowie eine hohere Rechtssicherheit zu
erreichen. Die vier Etappen der IMS-Ein-
flihrung wurden daher in einem Projekt-
plan mit Terminen und Verantwortlich-
keiten festgelegt.

1. Etappe:

Prozesse identifizieren und darstellen
Im ersten Ansatz wurde im Manage-
mentteam in einem eintdgigen Workshop
ein  Unternehmensmodell entwickelt,
welches gleichzeitig die wertschopfen-
den Prozesse darstellt. Die wertschopfen-
den Prozesse sind in der Prozessland-
schaft als Geschiaftsprozesse dargestellt.
Ergdnzend zu den Geschéftsprozessen
wurden Management- und Unterstiit-
zungsprozesse definiert.

Managementsystem

Managementprozesse

Unternehmens-
strategie/
planung

Organisations-

Finanzen

u. Kommunika-
tionsstrukturen

Unternehmens-
sicherheit
gewahrleisten

Kontinuierliche Personal-
Verbesserung entwicklung

management

Geschaftsprozesse
Produkt-
Vertriebs- entwicklung/ Einkaufs- Produktions-
prozess Projekt- management prozess

Kundenanforderungen |

Prif-
prozesse

Informations-
technologie

Wartung/
Instandhaltung

Dienstleistungen
(intern/extern)

Unterstiitzungsprozesse

Aufzeichnungen

Personalprozess

Kundenzufriedenheit |

Dokumente/ Logistik

(intern/extern)

Controlling

Materialwirt-
schaftsplanung

Bild 1. Die Prozesshierarchie wird symbolisch in einem Prozesshaus dargestellt
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Nachdem die Grundlagen der Prozess-
landschaft vorhanden waren, wurden be-
reichsiibergreifende Teams gebildet. Die
Teams identifizierten den Ist-Zustand
der jeweiligen Prozesse und entwickel-
ten optimierte Prozessablaufe. Die beste-
hende Aufbauorganisation wurde bei der
Gestaltung der Prozesse beibehalten.

Alle Prozesse und die Wechselwirkun-
gen der Prozesse untereinander wurden
in einem Prozesshaus (Bild 1) dargestellt.
In der grafischen Darstellung der Prozes-
se mit dem Micrografx FlowCharter wur-
de auf die in Verfahrensanweisungen iib-
lichen technischen Symbole wie Entschei-
dungsrauten etc. bewusst verzichtet, um
den sachlogischen Ablauf der Prozesse in
der Organisation einfacher abbilden zu
konnen (Bild 2). Wechselbeziehungen
und Ubergaben an andere Prozesse wer-
den durch schattierte Késtchen kenntlich
gemacht. Im oberen und unteren Teil der
Prozessdarstellung sind die Prozessein-
gaben (Input) und die Prozessergebnisse
(Output) aufgefiihrt. Die Verantwortlich-
keiten sind in der vertikalen Spalte auf
der linken Seite der Darstellung aufge-
fiihrt. Details zum Ablauf, die sowohl die
Verantwortlichkeiten der Aufbauorgani-
sation als auch der Prozessbeteiligten
darstellen, sind in einer erganzenden Ta-
belle zur Grafik verbal beschrieben. Des
Weiteren gehen aus der verbalen Be-
schreibung in den einzelnen Prozess-
schritten die jeweiligen Dokumentations-
und Informationsfliisse hervor.

Prozess MAT-
Logistik

Planung
235 2.39

Meister 1
Produktions-

Produktion

2. Etappe:

Starre Strukturen auflésen

Die Ablauforganisation orientierte sich
vor Projektbeginn an Tatigkeiten inner-
halb der Abteilungen, die nicht bereichs-
ubergreifend waren. Schnittstellenproble-
me zwischen den Abteilungen fiihrten zu
Mehrfacharbeiten und nicht transparen-
ten Vorgdngen. Gepragt wurde die unge-
niigende Kommunikation und Information
durch Verhaltensmuster der Mitarbeiter,
die tiber Jahre bei einem traditionsreichen
Stahlkonzern verinnerlicht wurden.

Wiahrend der Erarbeitung der einzel-
nen Prozessinhalte mittels der eingesetz-
ten bereichsilibergreifenden Teams stell-
te sich heraus, dass innerhalb des techni-
schen Bereichs informelle Strukturen die
betrieblichen Ablaufe maBgebend beein-
flussten. Einen Schwerpunkt hierbei
spielten Fremdfirmen, die seit mehreren
Jahren, das heiBt auch schon vor der Be-
triebsiibernahme durch QMP, im techni-
schen Bereich tédtig waren. Viele Ent-
scheidungen waren somit tatsachlich
fremdbestimmt.

Dieser Zustand war der heutigen Ge-
schaftsfiihrung, die seit zwei Jahren die
Verantwortung innehat, latent bekannt.
Ein Ziel des IMS-Projekts war es also, die
vorhandenen starren Strukturen aufzulo-
sen. Mittels der Prozessbeschreibungen
und der damit einhergehenden intensi-
ven Teamgesprache erhielt die Fiihrung
detaillierte Informationen, die als Ent-
scheidungsgrundlage fiir rasches Han-

H+S Vorgaben Prozess
Vorgaben aus 1+R

Unternehmenssicherheit 233

Pulverend- auftrage
fertigung stevern
S 3 4
?Splrcel:t 2 Brechen Befullung
Redukti Reduktion Mahlen/ Fertigpulver-
cavktion Sieben vorratsbunker
A
v

Mischer-
fGhrer
Pulverend-
fertigung

Prifprozess

5 6
Pulverend- Verpackung
fertigung/ und Versand-
Abfillung bereitstellung

Prozess
Logistik
235

Bild 2. Die Visualisierung des Produktionsprozesses zeigt Verantwortliche,
Ubergeordnete Prozesse und einzelne Fertigungsschritte

Normen/ —>
Standards — amp |
DIN EN ISO
9001:2000
\4
1SO/TS
16949:2002
Kapitel 4-8 <
= = evtl. Ergdnzung zur Normerfillung = =]
DINENISO
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== evtl. Erganzung zur Normerfillung = =]
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18001:1999 |~

== evtl. Erganzung zur Normerfillung = =»|
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Bild 3. Konsequente Prozessorientierung ist
Voraussetzung fiir das integrierte Manage-
mentsystem

deln dienten. Ergebnisse hieraus waren
die fristlose Kiindigung zweier Dienst-
leistungsvertridge sowie die Neubeset-
zung einer Fiihrungsposition im techni-
schen Bereich.

3. Etappe:

Internationale Standards erfiillen

Zur Realisierung der Einfiihrung eines
Umweltmanagementsystems wurde im
Juli 2002 eine 2-tdgige Umweltbetriebs-
priifung durchgefiihrt. Aus der Umwelt-
betriebspriifung resultierte ein MaBnah-
menplan mit etwa 130 umzusetzenden
Einzelelementen. Der zur Verfligung ste-
hende Zeitrahmen zur Umsetzung der
MaBnahmen war sehr eng gesetzt, da die
Zertifizierung der Forderungen der 1SO
14001 bereits im Januar 2003 erfolgen
sollte. Die Umweltbetriebspriifung zeig-
te, dass die notwendigen Genehmigungs-
bescheide nicht im Besitz der OMP Metal
Powders GmbH waren, sondern bei der
Nachfolgerin der ehemaligen Konzern-
mutter Mannesmann Demag AG archi-
viert wurden. Nach Erhalt und Durch-
sicht der Originaldokumente war Kklar,
dass bei der Erfiillung der Nebenbestim-
mungen aus Genehmigungsbescheiden
Handlungsbedarf bestand. Die Umset-
zung der MaBnahmen zur Erfiillung der
Nebenbestimmungen und zur Gewahr-
leistung der Unternehmenssicherheit er-
folgte unter Einbeziehung des zustdndi-
gen Umweltamtes.
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Grundlage aller Standards sind die neu
definierten Unternehmensprozesse. Die
Prozessinhalte richten sich nach dem
Unternehmenszweck, dem Auftrag der
Konzernmutter und den daraus resultie-
renden Unternehmenszielen. Sie spie-
geln in der Auftragserfiillung somit das
betriebliche Geschehen. Die Forderun-
gen der einzelnen Standards werden an-
schlieBend mit den Prozessinhalten ver-
glichen. Sollten die Forderungen in Ein-
zelbereichen nicht abgedeckt sein, so
werden die entsprechenden Prozesse in-
haltlich ergédnzt (Bild 3). Im Mittelpunkt
des unternehmerischen Geschehens ste-
hen also nicht die Normforderungen, son-
dern die Prozesse des Unternehmens.

Die Erfiillung der Forderungen der ISO
14001:1994 wurde sechs Monate nach
Projektbeginn durch die Zertifizierungs-
gesellschaft DQS {iberpriift. Nun konnte
die zweite Herausforderung angegangen
werden. Die bereits vorhandene QS-9000
war eine sehr gute Voraussetzung, um
die Anforderungen der TS 16949:2002 zu

AKI\
S

Vel

AK 11l

Bild 4. Die Arbeitskreise (AK) als Basis des
kontinuierlichen Verbesserungsprozesses
sind multidisziplinar besetzt:

AK I: Produktqualitdt und Beschwerde-
management

AK 11: Sales und Marketing

AK llI: Arbeitssicherheit, Gesundheits- und
Umweltschutz

AK IV: Produktion und Instandhaltung

AK V: Management-Team

erfiillen. Dabei war die Entwicklung von

Prozesskennzahlen ein Schwerpunkt.

Neben wirtschaftlichen und Umwelt-

kennzahlen wurden beispielsweise auch

Kennzahlen aus den Bereichen Instand-

haltung, Mitarbeitermotivation und Ent-

wicklung generiert:

= Fremdleistungsquote,

= Einhaltungsgrad  wiederkehrender
Priifungen,

= Durchlaufzeit von Kundenmustern
oder

= Umsetzungsgrad Verbesserungsvor-
schlage.
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Die Kennzahlen werden monatlich im
Rahmen des Arbeitskreises V (Manage-
ment-Team) bewertet, und gegebenen-
falls werden notwendige Verbesserungs-
maBnahmen eingeleitet. Drei Monate
nach Erfiillung des ISO 14001-Standards
erfolgte die Zertifizierung gemaB den
Forderungen der TS 16949:2002.

Die QMP GmbH hatte bereits in 2001
eigene Konzernstandards fiir die Berei-
che Arbeitssicherheit und Gesundheits-
schutz entwickelt und eingefiihrt. Die
Anwendung dieser Standards wird alle
zwei Jahre durch konzerneigene Audito-
ren lberprift. Im Rahmen des Projekts
stellte das Projektteam fest, dass die
konsequente Durchdringung in der Or-
ganisation nicht vorhanden war. Das
Projektteam empfahl der Geschéftsfiih-
rung, die Elemente der Arbeitssicherheit
und des Gesundheitsschutzes mit den
Mitarbeitern intensiv zu diskutieren. Pa-
rallel zu dieser Diskussion wurden die
Forderungen der OHSAS 18001 mit ein-
bezogen. Die vorhandene Prozessdoku-
mentation wurde ergdnzt durch einen
Teilprozess im Rahmen des Manage-
mentprozesses ,Unternehmenssicher-
heit gewahrleisten“. Dieser Prozess mit
dem Titel ,Gesundheitsschutz gewdahr-
leisten und fordern“ beschreibt zum ei-
nen die Aktivitdten hinsichtlich des Ge-
sundheitsschutzes und der Gesundheits-
forderung der Mitarbeiter, zum anderen
wird eine Methode zur Gefahrdungs-
beurteilung dargestellt. Die Zertifizie-
rung nach dem Standard OHSAS 18001
erfolgte im Juli 2003.

4. Etappe: Kosten einsparen

Eine Kostenreduzierung konnte schon
wiéhrend des Projektverlaufs durch die
transparente Darstellung der Unterneh-
mensprozesse realisiert werden. Das
groBte Einsparpotenzial ergab sich bei
der Kostenart Dienstleistung/Kontrak-
toren. Weitere Kostenreduzierungen
konnten durch die Ergebnisse der Um-
weltbetriebspriifung erzielt werden.
Beispielhaft seien hier die Energiekos-
ten genannt. Die konsequente Anwen-
dung des Prozesses Materialwirtschafts-
planung fiihrte zu zusatzlichen Einspa-
rungen durch die Minimierung von La-
gerbestinden und optimalen Bestellgro-
Ben. Erhohte Transparenz, schnellere
Informations- und Kommunikationsfliis-
se, die Rechtssicherheit und letztendlich
die Vermeidung von Arbeitsunfillen
werden die Ertragskraft des Unterneh-
mens weiter steigern.
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I Fir die Zukunft geriistet

Die Zukunft hat schon begonnen. Tradi-
tionelle Unterweisungen werden schon
heute durch das Motto ,QMP im Dialog*“
abgelost. In kleinen Teams werden mit
Unterstilitzung der Sicherheitsfachkraft,
des Umwelt- und des IMS-Beauftragten
vor Ort Probleme identifiziert und Lo-
sungsvorschldge erarbeitet, die sich in
einem MaBnahmenkatalog wiederfinden.
In dem MaBnahmenkatalog sind auch
Verantwortlichkeiten und Termine hin-
terlegt.

In einem neu gegriindeten Arbeits-
kreis ,Arbeitssicherheit, Gesundheits-
und Umweltschutz“ werden detaillierte
Losungsansatze erarbeitet und eine Er-
folgskontrolle vorgenommen. Der Ar-
beitskreis ist Bestandteil des kontinuier-
lichen  Verbesserungsprozesses und

dient dem Management als Steuerungs-
instrument (Bild 4).

Die jeweiligen Prozesstreiber gewéhr-
leisten zusammen mit den Prozessbetei-
ligten, dass Prozessinhalte sich den je-
weiligen Anforderungen des Marktes
und unterschiedlichen Rahmenbedin-
gungen wie der Gesetzgebung anpassen.

Durch die Einfithrung der OHSAS
18001 und einer neuen ergdnzenden
Konzernphilosophie gewannen die sozia-
len Aspekte der unternehmerischen Ta-
tigkeit immer mehr an Bedeutung. Die
Konzernmutter verpflichtet sich zur
nachhaltigen Entwicklung im Sinne der
Agenda 21. Dieser Gedanke wird in allen
Tochtergesellschaften weltweit umge-
setzt. QMP hat zu dem Agenda-21-Beauf-
tragten der Stadt Monchengladbach Kon-
takt aufgenommen, um konkrete Projek-
te zu realisieren.
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