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EXPERTENBRIEF

Exklusiv fir Seminarteilnehmer

Messung und Uberwachung laut

ISO 9001:2015

I you can’t measure it, you can’t manage it”. Diese Aussage stammt von dem US-amerikanischen Okonom Peter Ferdinand Dru-
cker und bedeutet ins Deutsche iibersetzt in etwa ,Was du nicht messen kannst, kannst du nicht lenken”. Wie immer besticht Peter
Drucker auch mit diesem Hinweis durch seine groBe Klarheit und Ubersicht, die seine Werke Gber Theorie und Praxis des Manage-
ments auszeichnen. Die DIN ISO 9001:2015 hat dieses wichtige Thema deshalb auch aufgegriffen und die Anforderungen an die
Umsetzung der Aktivititen zur Uberwachung, Messung, Analyse und Bewertung im Rahmen eines Qualititsmanagementsystems im
Vergleich zur Vorgéngerrevision 2008 konkretisiert. Laut Norm sind die Aspekte ,Leistung und Wirksamkeit” des Qualitétsmanage-
mentsystems zu bewerten. Wie Sie dies mit welchen Arten von Kennzahlen bewerkstelligen kénnen, erfahren Sie im Folgenden. Bitte
beachten Sie auch das thematisch passende Musterdokument ,, Auswahlmatrix Prozesskennzahlen” am Ende des Artikels!

Anforderungen der Norm an die
Uberwachung und Messung

Anforderungen, die zu iberwachende und
zu messende Aspekte beinhalten, finden
wir in der DIN EN 1SO 9001:2015 an unter-
schiedlichen Stellen. Nachfolgend sind die
wichtigsten Unterabschnitte aufgefihrt:

Unterabschnitt 4.4 Qualitétsmanage-

mentsystem und seine Prozesse

a)  Kriterien und Verfahren (einschlief3-
lich Uberwachung, Messungen und
die damit verbundenen Leistungsin-
dikatoren), die benstigt werden, um
das wirksame Durchfihren und Steu-
ern dieser Prozesse sicherzustellen,
zu bestimmen und anzuwenden.

Unterabschnitt 8.5.1 Steuerung der Pro-
duktion und der Dienstleistungserbringung

b) Durchfihrung von Uberwachungs-
und Messtitigkeiten in geeigneten
Phasen, um zu verifizieren, dass die
Kriterien zur Steuerung von Prozes-
sen oder Ergebnissen sowie die An-
nahmekriterien fir Produkte und
Dienstleistungen erfillt wurden.

Unterabschnitt 9.1.1 Allgemeines
Die Organisation muss bestimmen:

a) was Uberwacht und gemessen wer-
den muss;

b) die Methoden zur Uberwachung,
Messung, Andlyse und Bewertung,
die benstigt werden, um giltige Er-
gebnisse sicherzustellen;

¢) wann die Uberwachung und Mes-
sung durchzufihren sind;

d)  wann die Ergebnisse der Uberwa-
chung und Messung zu analysieren
und zu bewerten sind.

Die Organisation muss die Leistung und
die Wirksamkeit des QMS bewerten.
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Unterabschnitt 9.1.2 Kundenzufriedenheit
Die Organisation muss die Wahrnehmungen
des Kunden iiber den Erfillungsgrad seiner
Erfordernisse und Erwartungen iberwachen.

Bringen Sie Struktur in den Kenn-
zahlenpool

Die DIN EN ISO 9001:2015 gibt in den
vorher aufgelisteten Anforderungen keine
Struktur fir Kennzahlen vor. Die Hierar-
chie von Kennzahlen zu erkennen und zu
beriicksichtigen ist jedoch immens wich-
tig, da nur so die strukturellen Zusammen-
hdnge erkennbar sind. So ist zum Bei-
spiel die Kundenzufriedenheit als Schlijs-
selkennzahl auf der Systemebene anzu-
siedeln, da diese das Ergebnis von dar-
unterliegenden operativen Tétigkeiten ist,
die in unterschiedlichen Prozessen durch-
gefishrt werden. Deshalb sollten Kennzah-
len nach folgenden Kennzahlengruppen
abgegrenzt werden:
< PPI-Process Performance Indicators:
Prozesskennzahlen dienen der wirk-
samen Durchfihrung und Steuerung
sdmtlicher Prozesse im Sinne des Un-

terabschnitts 4.4. Im Zusammenhang
mit wertschdpfenden Prozessen erfil-
len diese die Anforderungen des Un-
terabschnitts 8.5.1 zur Sicherstellung
konformer Produkte und Dienstleis-
tungen. In dem Beispiel dieser Seite
werden in der Fertigung die Parame-
ter Prozessfahigkeit und die mensch-
liche Fehlhandlungsquote iiberwacht.
Uberwachungs- und Auswertungszy-
klen: Taglich bis wachentlich.

< OPI - Operational Performance In-
dicators: Die Betriebskennzahlen be-
schreiben das Ergebnis eines Teil- oder
Gesamtprozesses und sollten diesen
Prozessen in der Prozesslandkarte zu-
geordnet werden kdnnen. Erfiillen die
Werte dieser Kennzahlen nicht die Er-
wartungen, missen die PPls Gberpriift
und ggf. angepasst werden. Uberwa-
chungs- und Auswertungszyklen: Wé-
chentlich bis monatlich.

< KPI - Key Performance Indicator:
Die Schlijsselkennzahlen geben Aus-
kunft Gber die wirksame Umsetzung
der Planung sowie Uber die Leistung
und Wirksamkeit des gesamten Ma-
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nagementsystems. Eine zu ermitteln-
de und zu iberwachende Schlissel-
kennzahl fir jede Organisation gibt
die DIN EN ISO 9001:2015 im Un-
terabschnitt 9.1.2 mit der Kundenzu-
friedenheit direkt vor. Die Kundenzu-
friedenheit wird wiederum beeinflusst
von verschiedenen Betriebskennzah-
len (OPIs). In unserem Beispiel von
den Produkifehlern, der Termintreue
und den sonstigen Reklamationen.
Uberwachungs- und  Auswertungs-

zyklen: Monatlich, quartalsweise bis
jchrlich.

Denken Sie auch an die
extern bereitgestellten Prozesse

Die DIN EN 1SO 9001:2015 fordert im Unter-
abschnitt 8.4.2, dass extern bereitgestellte Pro-
zesse unter der Steverung des eigenen Quali-
tétsmanagementsystems verbleiben. Dies erfor-
dert in vielen Féllen die Erfassung von PPIs (Pro-
zesskennzahlen)!

Kennzahlen zur Erfassung der Prozess-, Betriebs- und Systemqualitéit

Kennzahlen-Aspekie Methodische Ausprégungen

Erfassungsmethode manuell automatisiert
Umfang Zufallsstichprobe vollstéindige Erfassung
Datenart
Merkmale quantitativ qualitativ
. innerhalb des mit anderen Zeitvergleich Soll-Ist-
Methode des Wertevergleichs . .
Unternehmens | Unternehmen | (Vergangenheit) Vergleich
ereignis- zeit-
Regelungsmethode .g . Ad-hoc-Auswertung
getriggert gefriggert
K H absolute | Verhéltnis- | Gliederungs- | Beziehungs- Index-
ennzahlen
P Kennzahl kennzahl kennzahl kennzah kennzahl

Unterabschnitt 9.1.1 fordert fest-
gelegte Uberwachungsmethoden

Neben der Forderung, was iberwacht
und gemessen werden muss, miissen Un-
ternehmen auch die Methoden zur Uber-
wachung und Messung bestimmen. Zuerst
ein Hinweis: Weniger ist mehr! Studien
belegen, dass es — egal ob auf der Ebe-
ne KPI, OPI oder PPl - keinen Sinn macht,
mehr als 10 bis 15 Kennzahlen stéindig zu
berwachen und zu lenken. Die konkre-
ten Methoden h(’:’mgen ]edoch sehr wohl
von der vorher genannten Ebene ab. Die
Uberwachung kann zum Beispiel im Pro-
zess mittels maschineller Einrichtungen
(Messwerterfassung) oder manueller Be-
obachtungssysteme erfolgen. Auch die
Verdichtung zu OPIs und KPIs kann auto-
matisiert (Reportgeneratoren) oder manu-
ell durchgefihrt werden. Im methodischen
Bereich konnten die folgenden Aspekte
abgegrenzt werden:

Erfassungsmethode der Kennzahlen,
Umfang und Merkmale der Datenart,
Methodik des Wertevergleichs,
Regelungsmethode,

< Kennzahlentyp.
In der Tabelle rechts finden Sie typische
Auspréigungen der jeweiligen Aspekte.
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Einsatzbereiche von Kennzahlen-
typen

Da sich unterschiedliche Kennzahlentypen
fir spezielle Einsatzbereiche eignen, fin-
den Sie nachfolgend zu den in der Tabelle

genannten Ausprégungen eine weiterge-

hende Erléuterung:

< Absolute Kennzahlen: Diese beschrei-
ben zéhlbare Graf3en und bilden die
grundlegende Basis fir die allgemei-
nen Félle der Messung und Uberwa-
chung.

< Verhdltniskennzahlen: Diese driicken
das Verhdlinis zweier aufeinander
bezogener Gréf3en aus, die in einem
sinnvollen Zusammenhang zueinan-
der stehen. Mittels Verhdltniskenn-
zahlen wird vorhandenes Datenma-
terial aussagefdhiger, da auf diese
Weise Ursache-Wirkungs-Beziehun-
gen ausgedriickt werden kdnnen.

< Gliederungskennzahlen: Bei diesen
wird eine TeilgréfBe, die im Zahler
steht, zu einer Ubergeordneten Ge-
samtgréf3e (Nenner) in Beziehung ge-
setzt. So wird die Bedeutung der Teil-
gréfBe im Rahmen des zu betrachten-
den Ganzen ersichtlich gemacht.
Zum Beispiel wird bei der Transport-
schadensquote der Wert der Trans-
portbeschédigungen in  Beziehung
zum Gesamtschaden gesetzt.

< Beziehungskennzahlen: Diese set-
zen inhaltlich unterschiedliche, je-
doch in einem sachlogischen Zusam-
menhang stehende Gréf3en zueinan-
der in Beziehung. Im Zé&hler steht die
Beobachtungszahl, im Nenner die
Bezugszahl. Beziehungskennzahlen
sind héufig Effizienzkennzahlen (z.B.
Prifaufwand pro Produkt).

< Indexkennzahlen: Mit Indexzahlen
wird eine zeitliche Veréinderung von
Kennzahlen verdeutlicht. Fir eine In-
dexkennzahl muss zuerst der Basis-
wert ermittelt und gleich 100 gesetzt
werden. Danach werden die rest-
lichen Werte darauf umgerechnet.
Ein représentativer Basiswert ist die

Grundlage der Aussagefchigkeit von
Indexkennzahlen.

Was ist mit den Qualitéitszielen 2

Ohne entsprechende Kennzchlen wéire keine
normkonforme Festlegung von Qualitétszielen
méglich. Die DIN EN ISO 9001:2015 fordert
zum einen im Unterabschnitt 6.2.1, c) dass Ziele
messbar sein missen. Dass die neue Norm zum
anderen im Unterabschnitt 6.2.1, e) die Bewer-
tung der Ergebnisse in Bezug auf die Erreichung
der Quadlitétsziele fordert, unterstreicht dies.

Kennzoh|enreports sind ggf. auf-
zubewahren

Bei genauer Betrachtung der DIN EN ISO
9001:2015 wird deutlich, dass wir uns
auch Gedanken darilber machen missen,
inwieweit es erforderlich ist, die Ergebnis-
se von Uberwachung, Messung, Analyse
und Bewertung aufzubewahren. Im Un-
terabschnitt 9.1.1 Allgemeines weist die
Norm eindeutig auf die Aufbewahrungs-
pflicht geeigneter dokumentierter Informa-
tionen zum Nachweis der Ergebnisse (ty-
pischerweise OPIs) hin. Im Unterabschnitt
4.4.2 b) finden wir diese Forderung eben-
so fur die Prozesskenngrsf3en (PPls). Dem
Unterabschnitt 9.3.3 Ergebnisse der Ma-
nagementbewertung ldsst sich nur dann
nachkommen, wenn die Systemanalysen
(KPls) aufbewahrt werden.

Clever — Hier gleich die

passende Vorlage!

Auswahlmatrix Prozesskennzahlen
www.vorest-ag.com/T000217
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Nutzen Sie das Management-Audit und schdt-
zen Sie das Managementverhalten richtig ein

Der Fisch fdngt am Kopf an zu riechen. So lautet die leicht abgemilderte Version einer Redensart, die bereits in der Antike bekannt
war. Im Qualitdtsmanagement bedeutet dies, dass ein System zum Scheitern verurteilt ist, steht die Leitung nicht dahinter. Nachvoll-
ziehbar also, dass die 1ISO dieses Problem mit der Revision 2015 der ISO 9001 angegangen ist und die Anforderungen an die Leitung
nochmals thematisiert und konkretisiert hat. In einem Qualitdtsmanagementsystem nach 1SO 9001:2015 muss die Fihrung nun die
«Rechenschaftspflicht” fir das Qualitétsmanagement iibernehmen. Inwieweit dies durch interne Auditoren, die typischerweise der
Fihrung unterstellt sind, objektiv Gberpriift werden kann, bleibt dahingestellt. Trotzdem ist das Management-Audit ,alternativios”,
um die Tatigkeiten der Filhrungsebene zu reflektieren. Bitte beachten Sie auch das thematisch passende Musterdokument ,Protokoll-
vorlage zur QM Managementbewertung” am Ende des Artikels!

Das Engagement des Manage-
ments ist nicht optional

Die oberste Leitung muss in Bezug auf
das Qualitétsmanagementsystem Fihrung
und Verpflichtung zeigen, indem sie (ne-
ben einigen weiteren Aufgaben) die Re-
chenschaftspflicht fir die Wirksamkeit des
Qualitétsmanagementsystems bernimmt.
Dies ist fast wortwdrtlich der Text der Ein-
leitung im Unterabschnitt 5.1.1 der DIN
EN I1SO 9001:2015, verkniipft mit dem
ersten und wichtigsten Aufzéhlungspunkt.
Die Uberpriifung, ob das Management
diesen wichtigen Anforderungen nach-
kommt, hat es jedoch in sich. Das inter-
ne Audit der FUhrung ist aus unterschied-
lichen Griinden eine sensible Geschich-
te. Dies haben auch das ISO/TC 176 (die
Entwickler der 1SO 9001) sowie das IAF
(International  Accreditation Forum) er-
kannt und haben durch ihre ,ISO 9001
Auditing Practices Group” einen Leitfaden
zur Umsetzung der Audits des ,Top Ma-
nagements” herausgegeben. Einen wich-
tigen Punkt nennt die ISO 9001 Auditing
Practices Group bereits an prominenter
Stelle zu Beginn des Dokuments: Vor al-
lem ist es wichtig, den Fokus der Aufmerk-
samkeit von (nur) dem Quadlitétsbeauf-
tragten zum Management zu verlagern.
Im Folgenden wird auf Besonderheiten
Bezug genommen, die speziell im Zusam-
menhang mit der Planung, Durchfishrung
und Nachbereitung von Management-Au-
dits wichtig sind.

Besonderheiten der Planung des
Management-Audits

Damit ein Audit auf Augenhdhe méglich
wird, sollten Auditoren fur dieses Audit
ausgewdhlt werden, die iber die entspre-
chenden persénlichen Eigenschaften und
Auditkompetenzen verfiigen. Als wichtigs-

te Punkte fir die Auswahl von Auditoren
sind hier beispielhaft zu nennen:

¥ Verstidndnis des organisatorischen
Kontextes (Unternehmensstruktur so-
wie Geschdfts- und Management-
praktiken),

< Wissen um geschéftsspezifische und
fachliche Verfahren, Techniken, Pro-
zesse und Praktiken,

4

Kenntnis  zutreffender ~gesetzlicher
Anforderungen,

Gespréichskompetenz,
Entscheidungsféhigkeit,

schnelle Auffassungsgabe,
Selbstsicherheit,

diplomatisches Vorgehen,
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flexibles Einstellen auf neve Situationen
und éhnliches.

Von wesentlicher Bedeutung ist, dass sich
die Auditoren im Vorfeld die relevanten In-
formationen, wie z.B. Organisationsdia-
gramme, Jahresberichte, Geschéftspléne,
wichtige Seiten im Intranet usw. ansehen,
um auf dem gleichen Niveau wie das Ma-
nagement agieren zu kdnnen. Diese wei-
teren Vorbereitungsaspekte sind hilfreich:
¥ Rechtzeitige Abstimmung des Audit-
termins mit dem Management.

< Terminplanung so gestalten, dass die
Pinktlichkeit sichergestellt ist.

< Das personliche Auftreten durch pas-
sende Kleidung unterstitzen (Dress-
Code).

< Das Audit méglichst strungsfrei ge-
stalten (keine Anrufe durchstellen usw.).

Besonderheiten der Durchfiihrung
des Management-Audits
Wie auch in anderen zu auditierenden

Bereichen sind die beiden grundlegen-
den Auditmethoden die Befragung und

die Sammlung und Bewertung von Audit-
nachweisen. Im Zuge der Befragung soll-
ten die Auditoren die jeweilige geschaftli-
che Terminologie, d.h. die in diesem Be-
reich iblichen Begrifflichkeiten nutzen, um
von der Fishrung ernst genommen und ak-
zeptiert zu werden. Nur so kann es ge-
lingen, Nachweise fir das Engagement
des Top-Managements fiir das Qualitéts-
management und deren Ubereinstimmung
mit der DIN EN ISO 9001:2015 zu erhal-
ten. Da das Audit des Managements ty-
pischerweise ,am griinen Tisch” durch-
gefihrt wird, ist es umso wichtiger, dass
die Auditoren objektive Nachweise fin-
den, um die Aussagen der Gesprdchs-
partner zu bestdtigen. Gegebenenfalls
sind ergénzende Befragungen von Fach-
bereichen und die dortige Erhebung von
Nachweisen erforderlich, um die notwen-
dige Bestdtigung fir die Umsetzung der
Pflichten des Managements zu erhalten.
Je nach Situation, zum Beispiel:

< Unterstellte Fihrungskrifte,

< Quadlitétsbeauftragter,
< Controller,
< Personalverantwortliche usw.

Die Tabelle dieser Seite soll den Audito-
ren helfen, indem diese Anregungen lie-
fert, mit welchen Nachweisen die Erfil-
lung der Anforderung des Unterabschnitts
5.1.1 Allgemeines bestétigt werden kénn-
te. Trotz dieser Anregungen, miissen die
Auditoren die gesammelten Nachweise in-
haltlich Gberprifen, um die Vollsténdigkeit
und Richtigkeit der Informationen zu ge-
wahrleisten und das Vertrauen in die gezo-
genen Schlussfolgerungen sicherzustellen.

Besonderheiten der Berichterstat-
tung zum Mcnagement-Audit

Wie die vorhergehenden Aktivitéten, soll-
te auch die Berichterstattung dem ,Klien-
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tel” angemessen sein. Im Sinne von ,Zeit
ist Geld” sollte der Auditbericht méglichst
wenig ,Prosa” enthalten und mit Fakten
aufwarten. Nach den detaillierten Audit-
ergebnissen sollte ein Fazit mit den nach-
folgenden Uberschriften dem Manage-
ment eine schnelle Orientierung ermégli-
chen:

< Positive Festsfe”ungen,

< Nichtkonformitéten,

v Identifizierte Chancen fir Verbesse-
rungen.

Da Chefs die eigene Bewertung héufig
nicht mehr gewohnt sind, kénnte eine Vor-
abinformation vor einer Verteilung des
Auditberichts das Management etwas be-
ruhigen.

Clever — Hier gleich die
passende Vorlage!

EE

E|[P| Protokollvorlage zur QM Management-
WX bewertung
www.vorest-ag.com/T000169

Die Managementbewertung (auch als Re-
view bezeichnet) hat die systematische
und regelméBige Uberpriifung der Wirk-
samkeit des Managementsystems — bspw.
Qualitétsmanagementsystems — durch die
oberste Leitung zum Ziel. Dabei dient die-
se nicht der Lésung akuter operativer Pro-
bleme, sondern die QM-Bewertung / das
QM Review dient zur Analyse langfristiger
Trends und Interpretation der Ergebnisse.
Mit unserer Protokollvorlage wird lhnen
lhre  Managementbewertung erleichtert!
Nutzen Sie das Bewertungsprotokoll, um
wahrend lhrer Managementbewertung al-
le wichtigen Merkmale direkt auf einen
Blick zu haben. Das Bewertungsprotokoll
liefert Ihnen eine Struktur, die Sie zur Be-
wertung lhres QM-Systems als Unterstiit-
zung nutzen kénnen, wobei unterneh-
mensspezifischen Aspekte, wie zum Bei-
spiel die Prozessbezeichnungen, selbst-
versténdlich ergéinzt werden kénnen.

In unserer Protokollvorlage Management-
bewertung kénnen Sie folgendes festhal-
ten:

v Prozesse bzw. Abteilungen inkl. der
Stérken und Probleme

Korrektur- & VorbeugemaBBnahmen
Verbesserungsmaf3nahmen

Anderungen im QM-System
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Input zur QM Bewertung

Sammeln und verifizieren von Nachweisen im Management-Audit

Anforderungen 1SO 9001:2015 lt. Unterab-
schnitt 5.1.1 Allgemeines

Mégliche Nachweise, die die Erfiillung der
Pflichten der obersten Leitung belegen

Ubernahme der Rechenschaftspflicht fir die
Wirksamkeit des QMS.

Teilnahme an internen Audits, Bewertung des
Auditprogramms, personliche Statements zum
QMS in Versammlungen, ...

Festlegung der Q-Politik und Q-Ziele fir das
QMS, die mit dem Kontext und der Strategie
vereinbar sind.

Versténdliche, operativ aussagefshige und le-
bende

Q-Politik, die mit der Strategie des Unterneh-
mens Ubereinstimmit, ...

Sicherstellung, dass die Anforderungen des
QMS in die Geschdftsprozesse der Organisa-
tion integriert werden.

Bewertung der Prozessleistungen und Konfor-
mit&t der Produkte/ Diensﬂeisfungen im Rah-
men der Managementbewertung, ...

Anwendung des prozessorientierten Ansatzes
und risikobasierten Denkens.

Erfillung gesetzlicher Anforderungen (z.B.
KontraG, GmbHG, AkiG), Nutzung von Me-
thoden (z.B. SWOT-Andlyse), ...

Sicherstellung, dass die fir das QMS erfor-
derlichen Ressourcen zur Verfigung stehen.

Zustand der qualitéitsrelevanten Infrastruktur/
Equipment, Strukturen zur Bereitstellung erfor-
derlichen Wissens, ...

Vermittlung der Bedeutung eines wirksamen
QMS sowie der Wichtigkeit der Erfiillung von
Anforderungen des QMS.

Kenntnis der Q-Politik beim Personal, Einbin-
dung des Personals in die Reklamationsbear-
beitung, ...

Sicherstellung, dass das QMS seine beabsich-
tigten Ergebnisse erzielt.

Aussagefdhige Berichterstattung Uber die Leis-
tung des QM-Systems, Zuordnung und Cont-
rolling der Q-Ziele, ...

Einsetzung, Anleitung und Unterstitzung der
Personen, damit diese zur Wirksamkeit des
QMS beitragen kénnen.

Zuordnung der fir die QM-Aufgaben erfor-
derlichen Befugnisse, QM-Schulungen des
qualitétsrelevanten Personals, ...

Férderung der fortlaufenden Verbesserung
des QMS.

Einsatz von Methoden, die den KVP unter-
stitzen, wie zum Beispiel Qualitétszirkel,
Wertstromanalyse, KAIZEN, ...

Unterstitzung anderer relevanter FUhrungs-
kréfte, um deren Fihrungsrolle in deren jewei-
ligem Verantwortungsbereich deutlich zu ma-
chen.

Stéirkung der Fhrungskompetenz der Fih-
rungskréifte durch Fishrungsseminare, Nutzung
der Instrumente des Personalmanagements
(z.B. MA-Gespriiche), ...
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EXPERTENBRIEF

Exklusiv fir Seminarteilnehmer

Aufrechtzuerhaltende dokumentierte
Information It. ISO 9001:2015

Die Erleichterung war zum Teil deutlich zu spiren, als in den ersten Entwiirfen der ISO 9001:2015 die Anforderungen an die Vorga-
bedokumente, im neven ,Wording” an die , aufrechtzuerhaltende dokumentierte Information”, deutlich reduziert wurde. Eine Organi-
sation benétigt nun, auch nach der Endfassung der Norm, kein Qualitétsmanagementhandbuch mehr und muss nicht zwingend sechs
Normvorgaben in dokumentierten Verfahren abbilden. Sind damit nun alle Démme gebrochen und ein Unternehmen kann auf Vor-
gabedokumente génzlich verzichten? Definitiv nein, denn es sind auch dezidierte Anforderungen an Vorgabedokumente in der neven
Norm verblieben und was zu dokumentieren ist, muss nun das Unternehmen selbst bestimmen. Wurden jedoch Vorgabedokumente als
erforderlich bestimmt, miissen diese die Anforderungen der 1ISO 9001:2015 an deren Inhalt und Format erfiillen. Da diese Anforderun-
gen gegeniiber der Revision 2008 konkretisiert und zum Teil erweitert wurden, sollte ein Unternehmen die Konformitét seiner Doku-
mente iberprifen. Der nachfolgende Text nennt die Punkte, die ggf. Handlungsbedarf erzeugen kénnten. Bitte beachten Sie auch das
thematisch passende Musterdokument ,1SO 9001:2015 konforme Vorlage fir Verfahrensanweisungen” am Ende des Artikels!

ISO 9001:2015 definiert Umfang,
Inhalt und Format

,Es ist die grofite Torheit, mit vielen Wor-
ten nichts zu sagen.” Diese Erkenntnis
stammt bereits von Martin Luther (1483
- 1546), deutscher Theologe und Refor-
mator. Die DIN EN ISO 9001:2015 l&sst
sich derartiges jedoch sicherlich nicht vor-
werfen. Die Norm enthdlt auf wenig Raum
sehr viel Information, was beim Lesen
der Norm zu beriicksichtigen ist. Wollen
wir die Anforderungen der DIN EN ISO
9001:2015 in Bezug auf die dokumen-
tierte Information erfillen, missen wir al-
so deren Text sorgfdltig analysieren. Diese
Analyse sollte sich auf die folgenden drei
Ebenen erstrecken:

| . Welcher Umfang an dokumentierter
Information ist gefordert? An wel-
chen Stellen fordert die Norm zu
dokumentierende Aspekte?

2. Welche Inhalte sind zu dokumentie-
ren® Was ist das Thema der doku-
mentierten Information?

3 . Welches Format wird von der Norm
gefordert? Wie sollten die geforder-
ten Inhalte im Sinne der Norm dar-
gestellt werden?

Im Folgenden werden die relevanten An-
forderungen der DIN EN ISO 9001:2015
an die aufrechtzuerhaltende dokumen-
tierte Information in Bezug auf diese drei
Ebenen betrachtet.

Dokumentierter Anwendungsbe-
reich des QM-Systems

Im Unterabschnitt 4.3 fordert die Norm
die Dokumentation des Anwendungsbe-
reiches des Qualitétsmanagementsystems
mit dessen Grenzen. Um dies konform zu

gestalten, sollte bei der Angabe des An-
wendungsbereichs das folgende Format
beriicksichtigt werden:

< Benennung der Produktarten (Kate-
gorien) bzw. Dienstleistungen mit ei-
ner Zuordnung, an welchen Orfen
die Produktion bzw. Leistung erfolgt.

< Hinweis darauf, welche Prozesse ggf.
ausgegliedert wurden und von extern
bereitgestellt werden.

< Im Fall der Nichtanwendbarkeit von
Normforderungen muss eine plausib-
le Begriindung erfolgen (siehe Exper-
ten-Tipp).

< Dokumentierte Abfolge und Wechsel-
wirkungen der Prozesse

Experten Tipp

Der Satz ,Wir kénnen den Unterabschnitt 8.3
nicht anwenden, da wir nicht entwickeln” wé-
re keine hinreichende Begriindung fiir dessen
Nichtanwendbarkeit. Besser wére zum Bei-
spiel: ,Als Konsequenz unserer strategischen
Ausrichtung  als  B-to-B-Unterauftragnehmer
nur Ferfigungsleistungen fir Produkte anzubie-
ten, die unsere Kunden als interessierte Parteien
selbst entwickelt haben, kdnnen wir keine Pro-
duktentwicklung durchfihren.”

Im Unterabschnitt 4.4 fordert die Norm
den Aufbau eines Qualitdtsmanagement-
systems einschlieBlich der Darstellung der
Abfolge und Wechselwirkungen der Pro-
zesse. Dokumentierte Information muss im
erforderlichen Umfang aufrechterhalten
werden, um die Durchfihrung der Pro-
zesse zu unterstiitzen. Welche Prozesse zu
dokumentieren sind, bestimmt die Organi-
sation selbst. Um die Konformitét mit der
Norm zu gewdhrleisten, muss jedoch jede
Organisation die Anforderungen der DIN
EN 1SO 9001:2015 an das Format von

Prozessbeschreibungen bzw. Verfahrens-
anweisungen erfiillen. Im Detail fordert
die Norm, dass Dokumente folgende As-
pekte beschreiben oder visualisieren:

< Eingaben in die Prozesse und erwar-
tete Ergebnisse der Prozesse.

< Die Abfolge (den Flow) eines Prozes-
ses und dessen Wechselwirkungen
mit anderen Prozessen.

< Die Kriterien bzw. Verfahren und
Leistungsindikatoren  zur  Uberwa-
chung und Messung eines Prozesses.

< Die Verantwortlichkeiten und Befug-
nisse im Rahmen der Prozessdurch-
fohrung.

< Die Art der Behandlung von erkann-
ten Prozess-Risiken und -Chancen.

Ob und wie dies nun visudlisiert wird oder
nur verbalisiert wird, kann jede Organi-
sation selbst entscheiden. Die genannten
Aspekte missen jedenfalls in geeigneter
Weise in den Dokumenten aufgegriffen
und abgebildet werden. Ist dies nicht der
Fall, ist das Format der Prozessbeschrei-
bungen anzupassen!

Dokumentierte Qualitétspolitik
und Qualitétsziele

Um die Anforderung des Unterabschnitts
5.2 zu erfillen, muss eine fir die Organi-
sation angemessene Qualitétspolitik fest-
gelegt, umgesetzt und aufrechterhalten
werden. Die Anforderungen der Norm an
das Format fiir das Dokument zur Festle-
gung der Qudlitétspolitik der Organisa-
tion sind weniger konkret als die an die
Prozessdokumentation. Die Qualitétspoli-
tik muss den Rahmen zur Festlegung von
Qudlitétszielen bieten. Inhaltlich muss die
Qualitétspolitik jedoch zwingend die Ver-
pflichtung zur Erfillung zutreffender An-
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forderungen und zur fortlaufenden Ver-
besserung des Qualitétsmanagementsys-
tems enthalten. Sehr konkret wurde die
Norm bei der Festlegung des Formats der
Qualitétsziele und zur Planung der Er-
reichung der Quadlitétsziele im Unterab-
schnitt 6.2. Im Unterabschnitt 6.2.1 for-
dert die Norm fiir das Zielformat:

< Messbarkeit und Bezug auf zutreffen-
de Anforderungen, die fiir

< die Konformitat von Produkien
und Dienstleistungen,

< sowie die Kundenzufriedenheit
relevant sind.

Im Unterabschnitt 6.2.2 lésst die Norm bei
der Planung zum Erreichen der Qualitéits-
ziele kaum noch Freiraum, indem Sie die
Bestimmung der folgenden Aspekte fordert:

< Was gefan wird, d.h. welche Maf3-
nahmen geplant werden.

< Die Darstellung der erforderlichen
Ressourcen zur Zielerreichung.

< Die Zuordnung und Nennung der
Verantwortlichkeit.

< Die Festlegung eines Abschlusstermins.

< Die Methode der Ergebnisbewertung
bzgl. des Zielerreichungerfolges.

Diese Aspekte muss die dokumentierte In-
formation zu den Qualitétszielen beinhal-
ten, um konform zur Norm zu sein.

Fir die Wirksamkeit des QM-Sys-

tems notwendige Dokumente

Der letzte Unterabschnitt der DIN EN ISO
9001:2015, der Anforderungen an Vor-
gabedokumente enthéilt, ist der Unterab-
schnitt 8.5.1 Steuerung der Produktion
und Dienstleistungserbringung. Die Norm
fordert hier, dass die dokumentierte In-
formation die Inhalte hat, die beherrsch-
te Bedingungen bei der Produktion und
Dienstleistungserbringung  garantieren.
Beherrschte Bedingungen liegen dann
vor, wenn keine systematischen Fehler und
Streinflisse im Prozess vorhanden sind
und die Prozessergebnisse reproduzier-
bar sind. Diese Inhalte sind sehr stark von
der Art der Produktion und Dienstleistung
abhéngig. Die Anforderungen an das
Format dieser Vorgabedokumente erstre-
cken sich deshalb auf die beiden nachfol-
genden Aspekte:

¥ Angabe der Merkmale der Produkte,
Dienstleistungen oder Tétigkeiten, die
entscheidend sind fir die Qualitét. In
der Qualitétssicherung werden diese

Laut ISO 9001:2015 aufrechtzuerhalten dokumentierte Information

Umfang (Ab- | Forderungen an die Inhalte der dokumen- | Anforderungen an das Format der doku-

schnitte) tierten Information mentierten Information

43 Der Anwendungsbereich des Qualitdtsma- | Das Dokument zur Fesflegung des Anwen-
nagementsystems mit dessen Grenzen, ba- | dungsbereiches der Organisation muss die
sierend auf den ermittelten externen und in- | folgenden Aspekte darstellen:
ternen Themen sowie den genannten Anfor- | ¥ Arten der angebotenen Produkte und
derungen der interessierten Parteien. Dienstleistungen.

¥ Ort der Leistungserbringung

¥ Falls relevant, die Begriindung der
Nichtanwendbarkeit von Normforde-
rungen.

442, Die Abfolge und Wechselwirkungen der Falls Prozessbeschreibungen oder Verfah-
Prozesse des Qualitétsmanagementsys- rensanweisungen erstellt werden, sind die

8.1¢)1) tems, um die Durchfihrung der Prozesse folgenden Aspekte darin darzustellen:
zu unterstitzen und das Vertrauen zu stér- | ¥ Input und Output
ken, dass die Prozesse wie geplant durch- | ¥ Verantwortlichkeiten und Befugnisse
gefihrt werden. ¥ Leistungsindikatoren

V¥ Behandlung erkannter Risiken und
Chancen

522 Angemessene Qualitétspolitik, fir die ermit- | Das Dokument zur Festlegung der Qualitéits-
telten externen und internen Themen sowie | politik der Organisation sollte die folgenden
die strategische Ausrichtung mit Verpflich- | Aspekte darstellen:
tung zur Erfillung zutreffender Anforderun- | ¥ Rahmen zur Festlegung von Qualitéits-
gen und fortlaufenden Verbesserung. zielen bieten.

6.2.1 Qualitéitsziele fir die relevanten Funktionen, | Das Dokument zur Festlegung der Qualitéits-
Ebenen und Prozesse, die fiir das Qualitéits- | ziele der Organisation muss die folgenden
managementsystem benﬁtigr werden. Aspelde darstellen:

¥ Messbare Zielsetzung

v Was getan wird

¥ Erforderliche Ressourcen
¥ Verantwortlichkeit

¥ Die Abschlusstermine,

¥ Art der Ergebnisbewertung

8.5.1a)l) Falls fir beherrschte Bedingungen zutref- Diejenige dokumentierte Information, wel-
fend, inhaltliche Vorgaben zu den Merkma- | che die Organisation selbst als notwendig fir
len der Produkte, der Dienstleistungen oder | die Wirksamkeit des Qualitiitsmanagement-
Tétigkeiten, fir die Steuerung der Produkti- systems, d.h. zur Sicherstellung beherrschter
on und Dienstleistungserbringung. Bedingungen, als notwendig festgelegt hat,

muss die fo|genden Aspekre darstellen:
8.5.14)2) Falls fir beherrschte Bedingungen zutref- ¥ Merkmale der Produkte, Dienstleistun-
fend, Vorgaben zu den zu erzielenden Er- gen oder Tétigkeiten, so dass die Pro-
gebnissen fiir die Steverung der Produktion zesse reproduzierbar umgesetzt wer-
und Dienstleistungserbringung. den kénnen.
¥ Die zu erzielenden Tétigkeiten, in der
Weise, dass der Nachweis der Konfor-
mitét der Produkte bzw. Dienstleistun-
gen erfolgen kann.
i/::tr:;{e mit Annahmekriterien be Clever — Hier gleich die

passende Vorlage!

< Die zugehérigen Ergebnisse (Wer-
te), die fir den Status i.O. zu erzielen
sind. In der Qualitétssicherung wer-
den diese Merkmale in einer Spezifi-
kation aufgefihrt.

El[P] ISO 2001:2015 konforme Vorlage fisr

WI|X| Verfahrensanweisungen
www.vorest-ag.com/T001371



http://www.vorest-ag.com/T001371

& www.vorest-ag.com ¢ +49(0)7231.922391-0 M info@vorest-ag.de

EXPERTENBRIEF

Monatlich exklusiv fir Sie als Seminarteilnehmer

Risikomanagement nach

April 2017 | 165 9001:2015

Wichtiger Hinweis: Bitte blenden Sie in lhrem Expertenbrief die Lesezeichen ein. Dort haben Sie alle Aus-
gaben des Jahres iibersichtlich aufgefiihrt und kénnen auf Wunsch jeden Expertenbrief noch einmal lesen!

V‘OREST AG

Bausteine lhres Erfolgs



Ve

EXPERTENBRIEF

Baustoine lhres Erfol e narfei
austeine lhres Eriogs Exklusiv fir Seminarteilnehmer

Risikomanagement nach DIN EN
ISO 9001:2015

Die Notwendigkeit der Handhabung unternehmerischer Risiken ist nicht wirklich neu. So sind Unternehmen gut beraten, bei allen
strategischen und operativen Entscheidungen das damit verbundene Risikoniveau einzubeziehen. Da Fishrungskrifte eine divergie-
rende Risikoneigung an den Tag legen, hat der Gesetzgeber mit dem Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbereich
(KonTraG) gehandelt, um hier ein unternehmensiibergreifendes akzeptiertes Niveau sicherzustellen. Speziell Vorstande werden ver-
pflichtet, ein Risikomanagement im Unternehmen zu implementieren. Die Art und Weise des Umgangs mit Risiken ist jedoch noch in
einer weiteren Perspektive relevant, die im Zuge der Bankenregulierung mit dem Begriff ,Basler Akkord” bezeichnet wird. Wollen
sich Unternehmen am Geldmarkt Kapital beschaffen, héngen die Finanzierungskonditionen vom Ratingergebnis der geldgebenden
Bank ab, die zur Berechnung das Ausfallrisiko des Kreditnehmers bewertet. Betreibt ein Unternehmen ein Risikomanagement, sinken
somit die Kosten. Bitte beachten Sie auch die thematisch passenden ISO 9001 Risikomanagement Vorlagen ,,QM- und Rating-Check &
Checkliste Haftungsschutz” am Ende des Artikels!

Risiken lauern Uberall — Griinde

o Der Weg von BASEL |, Gber BASEL Il zum Regulierungsstandard BASEL Il
fir ein Risikomanagement

Basel | Basel Il Basel IlI

Die wachsende Komplexitét des Marktes
und der zunehmende Erfolgsdruck, ver-
bunden mit einem permanenten Wandel,
veranlasst Unternehmen nicht selten da-
zu, immer grdflere Risiken einzugehen.
Kommt es dann zu einer Krise, liegt die
Ursache meistens in einer so genannten
Kontrollschwéche, d.h. in einer unzurei-
chenden Identifikation, Analyse, Uberwa-
chung und Bewsiltigung von Risiken. Risi-
ken konnen sich dabei durch uf3ere Fak-
toren ergeben, die auf das Geschehen im
Unternehmen einwirken und Entscheidun-
gen im Unternehmen beeinflussen, wie
zB.
v Gesetzgebung und Rechtsprechung
< Produkthaftung, Umweltschutz, Han-
delsrecht, usw.;
¥ Gesellschaftliche Entwicklungen
< Verdnderung des Kaufverhaltens, des
politischen Verhaltens;

v Gesamtwirtschaftliche Entwicklungen
< Preis- und Einkommensentwicklung,
Bevélkerungsentwicklung, usw.;

< Markigeschehen

< Konkurrenzdruck,  Nachfrageriick-
gang, Preisverfall, Kéuferanspriiche,
UsW.

Aber auch im Unternehmen sind eine Fil-

le interner Faktoren als Risikoquellen aus-

zumachen, wie z.B.:

< Technik: Anlagenzustand und  -si-
cherheit,

< Produktgestaltung:
und -sicherheit,

< Vertriebsorganisation: Produktpoli-
tik, Vertragsgestaltung,

< Informationsmanagement: Informa-
tionsfechno|ogie, Kommunikation,

< Kapitalbasis: Kapitalstruktur und Li-
quiditéit,

Produktqualitéit

Vorgaben an Banken fir eine
Mindesteigenkapitalquote fir
vergebene Kredite, je nach
Gruppe von Kreditnehmern,
jedoch unabhéngig von

Differenzierung durch Ge-
wichtung von unterschiedli-
chen Risiken zur Ermittlung
der Hshe des vorzuhaltenden
Eigenkapitals und Offenle-

Zusétzlich zu Basel I/1l eine
Kapitalreform, eine Liquidi-
tatsreform sowie dezidierte
Kriterien, die die Stabilitat
des gesamten Finanzsystems

deren Bonifét.

gungsvorschriften.

sicherstellen sollen.

< Personal: Qualifikation und Motiva-
tion,

< Unternehmenskultur: Politik und Mit-
arbeiterfihrung,

Die Risiken eines Unternehmens werden
in der Praxis wesentlich durch die Bran-
che und die angebotenen Produkte beein-
flusst.

Die ISO 9001:2015 sensibilisiert

mit dem Blick auf den Kontext

Bei der Betrachtung der duf3eren und in-
ternen Faktoren, welche zu Risiken fih-
ren, fallt sofort auf, dass auch die DIN EN
ISO 9001:2015 diese Kriterien fir rele-
vant hélt. Die Ermittflung des Kontexts im
Sinne der neuen Revision 2015 leitet uns
mit den infernen und externen Themen di-
rekt zu den Risikofaktoren eines Unterneh-
mens. Laut Anmerkung im Unterabschnitt
4.1 der Norm kann das Verstéindnis fir
den Kontext durch Betrachtung der in der
Grafik dieser Seite dargestellten internen
und externen Themen geférdert werden.
Damit diese Aspekte im Unternehmen ver-
innerlicht und in entsprechende Planun-
gen und Handlungen umgesetzt werden,
ist ein Prozess der Organisationsentwick-
lung erforderlich, der maglichst alle Mit-
arbeiter in einen intensiven Kommunikati-
onsprozess mit einbezieht. Die Qualifizie-

o
Der Kontext der Organisation als

Basis zur Ermitﬂung von Risiken

Externe Themen

¥ gesetzliches Umfeld

¥ technisches Umfeld

< wettbewerbliches Umfeld
¥ marktbezogenes Umfeld
¥ kulturelles Umfeld

< wirtschaftliches Umfeld

Interne Themen

¥ Werte

< Kultur

¥ Wissen

¥ Leistung der Organisation

rungs- und Fihrungssysteme sind zuséitz-
lich auf diesen Prozess hin auszurichten.

Risiken und der Zugang zu

Finanzmitteln

Mit Inkrafttreten von Basel Il ab 2007 rich-
ten die Banken die Kreditkosten und da-
mit die Zinsséitze nach der Ratingnote ih-
rer Kunden aus. Rating ist das Ergebnis
eines Bewertungsprozesses der Ableitung
von Ausfallwahrscheinlichkeiten fir verge-
bene Kredite (engl. ,to rate” = bewerten,
abschétzen). Das Rating beurteilt somit
die Féhigkeit, z.B. eines Unternehmens, fi-
nanzielle Verpflichtungen vollsténdig und
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pinktlich erfillen zu kénnen.
Banken differenzieren gewerbliche Kun-
den typischerweise in einzelne Kunden-
gruppen, deren Rating anhand zuge-
schnittener dezidierter Kriterien durchge-
fihrt wird:
< Firmen-, Gewerbe- und Geschafts-
kunden (gestaffelt nach Jahresum-
satz),
Freie Berufe,
Existenzgriinder,
< Kommerzielle Immobiliengeschdfte.
Ein Rating durch Banken umfasst typi-
scherweise Erhebungs- und Beurteilungs-
grundséitze, die in quantitative (Finanz-
rating) und qualitative Faktoren unter-
teilt sind. Ein 1ISO 9001:2015 konformes
Qualitétsmanagementsystem  kann  bei
entsprechender Gestaltung auf Grund der
Normforderungen viele qualitative Fakto-
ren, die zu etwa 40 % - 60 % an der Ra-
tingnote beteiligt sind, erfillen.
Kriterien des Finanzratings:
< Vermdgen: Kapitalstruktur, Kapitalb-
indung;
< Ertrag: Rentabilitét, Aufwandsstruk-
tur;
< Finanzen: Finanzkraft, Liquiditét.
Typische Kriterien des qualitativen Ra-
tings:
< Management,
< Planung und Steuerung,
< Markt und Produkt,
< Wertschdpfungskette.
Neben diesen beiden Faktoren beeinflus-
sen ,Warnsignale” direkt das Rating. Re-
gistriert die Bank zum Beispiel Gber einen
léingeren Zeitraum nicht vereinbarte Kon-
toUberziehungen, Stérungen bei vertrag-
lich vereinbarten Leistungsraten oder er-
geben sich Schwierigkeiten bei der Einlo-
sung von Lastschriften oder Schecks bzw.
dhnliche Probleme, dann wird die vorher
errechnete Rating-Note nach unten korri-
giert. Bei Firmen mit einem weniger guten
Rating wird sich der Kreditgeber iiberle-
gen, ob er iberhaupt einen Kredit vergibt
und wenn ja, mit entsprechenden Risiko-
zuschlaigen, d.h. schlechtere Konditionen
fir den Kreditnehmer. Um die Voraus-
setzungen eines guten Ratfings zu erfil-
len, sind die beweisbaren Planungsan-
gaben ebenso wichtig, wie die Daten der
Vergangenheit. Doch, wie kann man den
Woahrheitsgehalt einer Planung bewei-
sen2 Wichtig ist, dass die in der Qualitéts-
managementdokumentation - ausgedriick-
te Qualitétsplanung die qualitativen Prif-
punkte fir lhre Hausbank transparent und
nachvollziehbar macht. Weisen lhre Qua-
litcitsaufzeichnungen nun noch die konse-
quente Umsetzung der Qualitéitsplanung

<
<

Ratingkriterien fir Unternehmen und Zuordnung zur ISO 9001:2015

Ratingkriterien der Banken

ISO 9001:2015

Management Unternehmensstrategie 4
Managementkompetenz 5
Personal 53,7.2,7.3
Planung und Steuerung Informationspolitik 7.4
Strategische Planung 52,62,103
Controlling 9.1,92,93
Markt und Produkt Produkt / Dienstleistung 7.1.6
Individuelle Marktstellung 9.1.2

Allgemeine Branchenentwicklung | 4.1

Absatzmarkt 4.2

Spezifische Risiken 6.1,6.3,8.7,10.2
Wertschdpfungskette Organisation 4.4,7.1.3,71.4,75

Forschung und Entwicklung 8.3

Einkauf und Lagerhaltung 8.4

Produktion und Leistungserstellung 8.1, 8.5, 8.6

Marketing und Vertrieb 8.2

nach, wird die Bank ein geringes Kredit-
ausfallrisiko annehmen und lhre Kreditzin-
sen werden sinken.

ISO 9001:2015 reduziert auch
die Gefahr der deliktischen Haf-
tung

Will sich ein Unternehmen gegen rechtliche
Risiken absichern, so ist die Kenntnis der
Folgen von mangelhaften Produkten oder
Leistungen einer der wesentlichsten Fakto-
ren. Im Birgerlichen Gesetzbuch (BGB) §
823 Abs. | fordert der Gesetzgeber: ,Wer
vorsdtzlich oder fahrldssig das Leben, den
Kérper, die Gesundheit, die Freiheit, das
Eigentum oder ein sonstiges Recht eines
anderen widerrechtlich verletzt, ist dem
anderen zum Ersatze des daraus entste-
henden Schadens verpflichtet.” Dieser Pa-
ragraph soll jedermann vor rechtswidrigen
Beeintréichtigungen durch andere schit-
zen, unabhéingig davon, ob zwischen dem
Geschddigten und dem Schadensverursa-
cher eine vertragliche Beziehung besteht
oder nicht. Hier stellt sich sofort die Fra-
ge, wie kann ich als Geschéftsfihrer, als
Fihrungskraft, als Mitarbeiter die Gefahr

eines Verschuldens reduzieren? Die Ge-
richte haben hierzu dls Leitlinien Pflichten-
kreise definiert und Sorgfaltspflichten kon-
kretisiert, denen ein Unternehmen nach-
kommen muss. Auch hier lohnt ein Blick
in die DIN EN 1SO 9001:2015, um zum
Nachweis der Pflichterfiillung im QM-Sys-
tem Vorgaben zu treffen. Uberpriifen Sie,
ob die zur Umsetzung der Anforderun-
gen der in der nachfolgenden Tabelle zu-
geordneten Normabschnitte der DIN EN
ISO 9001:2015 getroffenen Festlegungen
in lhrem QM-System hinreichende Rege-
lungen enthalten, die in lhrem Unterneh-
men die Umsetzung der unternehmeri-
schen Sorgfaltspflichten nachhaltig sicher-
stellen.

Clever — Hier gleich die

passende Vorlage!

‘E|[P| 1SO 9001 Risikomanagement Vorlagen
WX/ ,QM- und Rating-Check & Checkliste

Haftungsschutz”
www.vorest-ag.com/T001364

Pflichtenkreis eines Unternehmens und Zuordnung zur ISO 9001:2015

Pflichtenkreise eines Unternehmens

Normkapitel der ISO 9001:2015

Planungs- und Konstruktionspflicht 8.1,7.1.6,83

Fabrikationspflicht 7.1.2,713,7.1.4,7.1.5,8.5,9.1.3
Beteiligten- und Zuliefererpflicht 8.4

Instruktionspflicht 8.2.1q)

Produktbeobachtungspflicht

8.2.1¢), 855,87 ,9.1.3

Betriebsorganisationspflicht

4.4,55,61,7.4,75,92,93,10

Personalpflicht

72,73
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EXPERTENBRIEF

Exklusiv fir Seminarteilnehmer

Die DIN EN I1SO 9001:2015 und die neuen

prozessbezogenen Forderungen

Die Anderungen der DIN EN ISO 9001:2008 zur DIN EN ISO 9001:2015 lassen sich bei genauerem Hinsehen in Kategorien einteilen.
Zum einen sind, wie zum Beispiel mit dem Kontext der Organisation, neue und iibergreifende Anforderungen hinzugekommen, die
in die strategischen Prozesse Eingang finden miissen. Zum anderen sind auch handfeste neue Anforderungen zu finden, die in den
Kernprozessen zu beriicksichtigen sind. Eine differenzierte Betrachtung der Anforderungen zur Planung des Updates auf DIN EN 1SO
9001:2015 macht aus dieser Sicht also Sinn, um an der richtigen Stelle im Qualitdtsmanagementsystem (QMS) anzusetzen. Im folgen-
den Beitrag finden Sie einen Uberblick iiber die Anderungen, Erléuterungen zum Handlungsbedarf und eine tabellarische Zuordnung
der Anderungen zu den wichtigsten typischen Prozessen einer Organisation. Bitte beachten Sie auch das thematisch passende Vorla-
genpaket ,Einfihrung Prozessmanagement inkl. Arbeitshilfe Prozessmanagement & Prozessmatrix” am Ende des Artikels!

Die ISO 9001:2015 bringt neve
Denkmuster ins QM

Die DIN EN ISO 9001 bringt mit der Revi-
sion 2015 einige neue Aspekte ins Spiel,
die sich auf der ,Meta-Ebene” eines QMS
bewegen. Die Abschnitte 4.1 und 4.2, die
sich auf den Kontext der Organisation be-
ziehen, bergen das Potenzial in sich, ein
QMS, welches konform zur DIN EN ISO
9001:2008 war, signifikant zu verdn-
dern. Werden bisher nicht wahrgenom-
mene interne und externe Themen, die
nun ggf. als relevant fir den Zweck und
die strategische Ausrichtung der Organi-
sation bestimmt wurden, in den Anwen-
dungsbereich des QMS einbezogen, kann
dies fir die unterschiedlichsten Prozes-
se einen umfangreichen Verdnderungsbe-
darf bedeuten. Der Ausléser dieses Hand-
lungsbedarfs kdnnte in den Erfordernis-
sen und Erwartungen inferessierter Par-
teien zu finden sein, die mit den Themen
verknipft sind oder andererseits als rele-
vant fir das QMS bestimmt wurden. Da
diese ,Meta-Themen” nicht pauschal vor-
herbestimmbar sind, ist es unmdglich die
Auswirkung dieser neuen Forderungen im
Vorfeld genau einzugrenzen.

Genereller Handlungsbedarf im
Qualitétsmanagement

Weitere Anderungen der DIN EN 1SO
9001:2015 beziehen sich als Quer-
schnittsthemen ebenfalls auf das gesamte
QMS. Deren Auswirkungen lassen sich je-
doch genauer bestimmen, da diese direkt
zugeordnet werden kdnnen. Beispiele fur
Querschnittsthemen sind:
< 4.4  Qudlititsmanagementsystem
und seine Prozesse: Da zusdtzliche
Muss-Kriterien zur Prozesslenkung
gefordert werden, sind diese zu er-
mitteln und das Format der vorhande-
nen Dokumente ist ggf. anzupassen.

< 6.1 Risikobasierter Ansatz: Neben
den direkten Zuordnungen der Norm
(z.B. 5.1.2 Kundenorientierung) sind
fir dlle relevanten Prozesse Risi-
ken und Chancen zu bestimmen und
MaBnahmen zu deren Behandlung
durchzufihren.

< 6.2.2 Quadlitétsziele und Planung zu
deren Erreichung: Wurden fir rele-
vante Funktionen, Ebenen oder Pro-
zesse Qualitdtsziele festgelegt, muss
nun eine Maf3nahmenplanung zur
Unterstiitzung der Zielerreichung er-
folgen.

< 6.3 Planung und Durchfihrung von
Anderungen am Qualitétsmanage-
mentsystem: Unabhéngig, wo im
QMS Anderungen durchgefihrt wer-
den, miissen diese in geplanter Wei-
se erfolgen.

< 7.1.6 Umgang mit dem Thema , Wis-
sen” muss systematisiert werden:
Das fiir die Durchfihrung der Prozes-
se des QMS nétige Wissen muss be-
stimmt und bereitgestellt werden.

< 9.1.1 Konkrefisierung, was zu iber-
wachen und zu messen ist und wel-
che Analysen wann erfolgen sollen:
Um die Leistung und Wirksamkeit
des QMS zu bewerten, bedarf es ei-
ner Uberwachung bzw. Messung der
relevanten Prozesse mit nachfolgen-
der Analyse der gewonnenen Daten.

< 10.2 ﬁberpriifung, ob Korrektur-
maBnahmen eine Anpassung des
QM-Systems erfordern: Werden
Korrekturmaf3nahmen durchgefﬁhrt,
ist zu bestimmen, ob der Fehler auch
an anderer Stelle auftreten kann und
bei Bedarf miissen Anderungen im
QMS durchgefishrt werden.

Diese Handlungsbedarfe beziehen sich
auf die einzelnen Prozesse: Am einfachs-
ten ist die Zuordnung zur Ermittlung des
Handlungsbedarfs bei neuen Anforderun-

gen, die sich direkt auf bestimmte Prozes-
se beziehen. Zu diesem Zweck haben wir
in der Matrix auf der folgenden Seite ty-
pische Prozesse eines Unternehmens auf-
gelistet und vorhandene Korrelationen mit
den Anforderungen gekennzeichnet. Die

Erweiterung der Aufgaben der obersten

Leitung zur Fishrung und Verpflichtung,

die Vorgaben zum Qualitéitsbewusstsein

des Personals, neue Anforderungen zur

Kommunikationsplanung  sowie zuséitz-

liche Anforderungen an das interne Au-

dit und neue Bewertungseingaben fir die

Managementbewertung  korrelieren  im

Wesentlichen mit den Fihrungsprozes-

sen. Da Kern- und Unterstiitzungsprozes-

se ausgeprdgte Wechselwirkungen besit-
zen, ist die stringente Differenzierung der

Anforderungen hier wenig sinnvoll. Die

Anforderungen der Norm erstrecken sich

hier u.a. auf

< MaBnahmen fir ein Notfallszenario,

< Anforderungen der Kunden bzw. in-
teressierten Parteien an das Manage-
ment eines Entwicklungsprojekts,

¥ Ergénzende Festlegungen zu den In-
formationen fir externe Anbiefer,

< Beriicksichtigung von Maf3nahmen
zur Verhinderung menschlicher Fehler,

v Zusétzliche Betrachtung des Eigen-
tums von externen Anbietern,

v Festlegungen zu Tétigkeiten nach der
Lieferung bzw. Dienstleistungserbrin-
gung,

< Handhabung und Uberwachung ge-
planter und unbeabsichtigten Ande-
rungen der Produktion bzw. Dienst-
leistungserbringung.

Clever — Hier gleich die
passende Vorlage!

nagement & Prozessmatrix”
www.vorest-ag.com/T001361
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Zuordnung neuer bzw. verschérfter Forderungen der
ISO 9001:2015 zu typischen Unternehmensprozessen
Anforderungen der Norm und Differenzierung Fishrungsprozesse Kernprozesse Supportprozesse
5]
2 . €l o
DIN EN ISO sl |Blele| | |e 3|
AR ESERE E 2% |2
9001:2015 PRI e
. 5|82 (S 2|82l |8||5
ele|B|le|g|FE|@ |2 | TS| 5|5 |8 X | =
s 1Bl2 5|2 |2|s|E|3(5|2|8|5|8|8|%2
z|2|o|S|&|2 |5 |2 |<|R|S|2[F|Z|=]|2
Interne und externe Themen zur Beriicksichtigung
4.1 |des Konfextes der Organisation X X | X X
Erfordernisse der fir das QM-System relevanten
4.2 interessierten Parteien X XX XX
A4 Qudlitstsmanagementsystem und seine Prozesse X | x X
| (zuséitzliche Muss-Kriterien zur Prozesslenkung)
51 Konkretisierung der Aufgaben der obersten Leitung X X
" |zur Fishrung und Verpflichtung
Risikobasierter Ansatz (Maf3nahmen zum Umgang
6.1 mit Chancen und Risiken) X XX X
Qualitéitsziele und Planung zu deren Erreichung
622 (Maf3nahmen) XL x| X X
Planung und Durchfihrung von Anderungen am
6.3 QM-System X1 X X
Umgang mit dem Thema ,Wissen” muss
7.1.6 systematisiert werden X X| X
Detaillierung der Vorgaben zum Qualitéitsbewusstsein
73 | des Persondls X x| X X
Kommunikationsplanung - konkretisieren
7.4 (Kommunikationsbedarf nach extern) Xl x| X X
Geregelter Umgang mit geplanten und
8.1 unbeabsichtigten Anderungen X X X XX
Im Bedarfsfall Regelungen mit MafBnahmen fiir ein
8.2.1 |Noffallszenario treffen X X X
832 Ggf. Anforderungen der Kunden bzw. interessierten X X
2% |Parteien an das Projekimanagement ermitteln
Ergéinzende Fesflegung zu den Informationen
843 fur externe Anbieter X X X
851 MaB3nahmen zur Verhinderung menschlicher Fehler X X X
" |sind zu beriicksichtigen
Zuséitzliche Befrachtung des Eigentums von externen
8.5.3 | Anbiefern X X X X
Neue Festlegungen zu Tétigkeiten nach der
8.5.5 Lieferung bzw. Dienstleistungserbringung X X X
856 Uberwachung von Anderungen der Produktion bzw. X X
2+ | Dienstleistungserbringung
Konkrefisierung, was zu iberwachen und zu
211 | messen ist und welche Andalysen wann erfolgen sollen X X X X
992 Zuséitzliches Kriterium fir die Planung eines X X
4| Auditprogramms und geregelte Berichtferstattung
93 Ergdinzung zusétzlicher Bewertungseingaben fiir die X X
% |Managementbewertung
102 Uberpriifung, ob KorrekturmaBnahmen eine X X
*< | Anpassung des QM-Systems erfordern
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EXPERTENBRIEF

Exklusiv fir Seminarteilnehmer

Qualitatspolitik & Qualitétsziele in der DIN EN
ISO 9001:2015 - Neuen Forderungenneue

Um die Konformitét zur DIN EN 1SO 9001:2008 zu erreichen, geniigt im Bereich der Filhrungsprozesse ein recht einfaches Vorgehen.
Die Organisation muss eine Qualitétspolitik formulieren, die fir die Organisation angemessen ist. Von dieser Qualitétspolitik sind
messbare Qualitétsziele abzuleiten. Anforderungen an die Planung zur Redlisierung des Qualitdtsmanagements sind nur rudimentér
erkennbar. Mit der DIN EN 1SO 9001:2015 wird diese Aufgabe der obersten Leitung signifikant komplexer aber es wird damit auch
stimmiger, da sich das Vorgehen der Unternehmensredlitét annéhert. Eine wesentliche Anderung im Bereich der strategischen Planung
betrifft den Kontext der Organisation, der bei der Festlegung der Qualitéitspolitik beriicksichtigt werden muss. Eine weitere Anderung
ist bei der Qualitétsplanung zu beriicksichtigen, da nun Risiken und Chancen zu beachten sind. Da die Revision 2015 der ISO 9001
noch weitere Aspekt konkretisiert, finden Sie im Folgenden weitere wertvolle Hinweise, die beriicksichtigt werden miissen. Bitte beach-
ten Sie auch die thematisch passende kostenlose Vorlage , Qualitdtspolitik und Qualitétsziele ISO 9001:2015” am Ende des Artikels!

DIN EN ISO 9001:2015 splittet

die Regelkreise der Planung auf

In der DIN EN ISO 9001:2008 haben wir
alle strategischen Aspekte der Fihrung im
Abschnitt 5 versammelt:

< 5.3 Quadlitétspolitik
< 5.4 Planung (inkl. Q-Ziele)
< 5.6 Managementbewertung

Dies hat zur Folge, dass Aspekte der mit-
tel- und kurzfristigen Planung eines Unter-
nehmens miteinander vermischt werden.
Die Konsequenz ist hdufig ein wenig pra-
xisbezogenes Vorgehen, welches nur fir
die Zertifizierung des QMS aufrechterhal-
ten wird. DIN EN ISO 9001:2015 splittet
die Planung nun auf zwei Regelkreise auf,
um das Vorgehen stimmiger und praxis-
ndher zu gestalten:
< Ein mittelfristiger  Planungszyklus
baut auf der allgemeinen Strategie
der Organisation auf und ordnet die
Aspekte, Kontext und Q-Politik zu.
< Ein kurzfristiger Planungszyklus soll
for die Umsetzung der Strategie sor-
gen und baut auf das Erkennen von
Risiken und Chancen sowie der Fest-
legung von Quadlitétszielen und einer
konsequenten Planung zu deren Er-
reichung.
Das neue Vorgehensmuster der DIN EN
ISO 9001:2015 finden Sie auf der folgen-
den Seite im Prinzip dargestellt. Im wei-
teren Text wird auf die bisherigen Werk-
zeuge und ggf. vorhandenen Anderungen
sowie auf die neu hinzugekommen Werk-
zeuge detailliert eingegangen.

Die Ermittlung des Kontextes
bringt Leben in das QM-System

Da viele QMS bisher in einer Art ,Reser-
vat” existiert haben, soll die Ermittlung des

Kontextes deren Entlossung in ,die freie
Wildbahn” mit den vorliegenden Rah-
menbedingungen unterstitzen. Die Veréin-
derungen der Rahmenbedingungen durch
ein sich dnderndes Umfeld eines Unter-
nehmens ist in der Regel mit Risiken ver-
bunden, kann aber auch neve Chancen
bieten. Unter Beriicksichtigung der sich
aus dem Umfeld ergebenden internen und
externen Themen lassen sich konkrete Ein-
flussfaktoren ableiten. Diese Faktoren be-
treffen die Personen, Personengruppen
oder Organisationen, die Entscheidungen
oder Tatigkeiten des Unternehmens be-
einflussen, davon selbst beeinflusst wer-
den oder die sich davon beeinflusst fih-
len kénnen. Will ein Unternehmen nach-
haltigen Erfolg, muss es diese interessier-
ten Parteien (Stakeholder) und deren Er-
wartungen kennen und versuchen, diese
Erwartungen ausgewogen zu erfiillen.

Forderungen an eine angemesse-
ne Qualitétspolitik

Mit der Quadlitétspolitik definiert ein Un-
ternehmen die fir dessen Tétigkeit rele-
vanten Themengebiefe. Diese Aussagen
der Qualitétspolitik sollen intern kommu-
niziert, verstanden und umgesetzt werden
und missen fir die relevanten interessier-
ten Parteien verfiigbar sein. Die folgen-
den Aspekte dirfen in der Qualitétspoli-
tik nicht fehlen:

¥ Beziige auf den Unternehmenszweck
(unternehmerische Leitungsbereiche),
den Kontext und die Strategie.

< Rahmen zur Ableitung von Qualitéits-
zielen.

¥ Verhaltensgrundséitze gegeniiber der
Erfillung relevanter Anforderungen.

< Verpflichtung zur fortlaufenden Ver-
besserung des QMS.

Die Qualitétspolitik muss verstandlich for-
muliert werden und als dokumentierte In-
formation vorhanden sein.

Die Managementbewertung als
wirksames QM-Instrument

Ein  Qualitdtsmanagementsystem  kann
niemals endgiltig ,fertig” sein, da es einer
stetigen Anpassung an ein sich dnderndes
Umfeld und damit einer fortlaufenden Ver-
besserung bedarf. Durch den Bewertungs-
prozess werden Starken, Schwichen,
Chancen und Risiken analysiert, beurteilt
und Méglichkeiten zur Leistungsverbes-
serung des gesamten Unternehmens sys-
tematisch entwickelt. In der DIN EN ISO
9001:2015 finden wir die Management-
bewertung nun im Abschnitt 9, der den Ti-
tel ,Bewertung der Leistung” tréigt. Damit
ist deren Zuordnung zum ,Check”-Schritt
des ,PDCA-Zyklus” vollzogen und ist so-
mit stimmiger. Nichts desto trotz fordert
die Norm weiterhin die aktive Durchfih-
rung des Bewertungsprozesses durch die
oberste Leitung des Unternehmens.

Risiken & Chancen ermitteln, um
die Ungewissheit zu reduzieren

Risiken kdnnen den angestrebten Erfolg
eines Unternehmens gefdhrden. Vor al-
lem dann, wenn sie unerwartet eintre-
ten! Dagegen bieten Chancen Ansatz-
punkte fir dessen Weiterentwicklung. Vor

Experten-Tipp

Falls Sie in der DIN EN ISO 9001:2015 die
Vorbeugungsmaf3nahmen nicht mehr finden
konnten, haben Sie diese nicht ibersehen. Der
risikobasierte Ansatz ersetzt diese und soll das
vorbeugende Denken besser in die operativen
Bereiche einfihren.
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allem dann, wenn diese systematisch er-
kannt und genutzt werden. Bei der Ermitt-
lung der Risiken und Chancen miissen das
unternehmerische Umfeld (der Kontext)
und die relevanten Erfordernisse und Er-
wartungen interessierter Parteien beachtet
werden. Gefordert wird von der Norm ein
bewusster und umfassender Umgang mit
Risiken und Chancen. Das Ziel der Norm
ist es mdgliche Auswirkungen potenziel-
ler Nichtkonformitéten zu minimieren und
die Erreichung der geplanten Ergebnisse
zu férdern.

Die Basis stimmiger Qualitétsziele
ist eine angemessene Q-Politik

Die Verlagerung der Quadlitdtsziele in
den neuen Abschnitt 6 Planung der DIN
EN ISO 9001:2015 hat an der grundle-
genden Systematik der Ableitung der Zie-
le von der Quadlitétspolitik nichts gedn-
dert. Die wesentliche Anderung liegt in
der Konkretisierung der Planungstétig-
keiten zur Erreichung der Quadlitétsziele.
Die neuen Forderungen an den Umgang
mit den Zielen haben zur Folge, dass hin-
ter jedem Ziel ein kleines Projekt steht, mit
den folgenden Regelungen:

< Bestimmung, was zur Zielerreichung
getan werden muss.

< Identifikation der dazu nétigen Res-
sourcen.

¥ Festlegung der Verantwortlichkeit.

¥ Vorgabe eines Abschlusstermins.

< Klérung, wie die erreichten Ergebnis-
se bewertet werden sollen.

Die Qualitétsziele bilden mit der Quali-
tétspolitik das Kernelement eines Quali-
tétsmanagementsystems und sind fir die
Entwicklung eines Unternehmens rich-
tungsweisend.

Uberwachung, Messung, Analyse
und Bewertung

Um festzustellen, ob das Quadlitdtsma-
nagementsystem zur Redlisierung der
Strategie und zur Erreichung der gesetz-
ten Ziele ausreichend effektiv ist, muss
dessen Leistung Uberwacht, gemessen,
analysiert und bewertet werden. Das Er-
folgsgeheimnis liegt nun darin, fir das je-
weilige Unternehmen geeignete Kenngro-
f3en festzulegen, die eine Darlegung und
Beurteilung der Wirksamkeit des Quali-
tétsmanagementsystems  ermdglicht. Bei
dieser Festlegung sind unbedingt die Da-
ten zu bericksichtigen, die eine Bewer-
tung des Erreichungsgrades der festgeleg-

ten Qualitdtsziele ermdglichen. Diese Da-
ten sind zu ermitteln, zu erfassen und zu
analysieren. Damit die Gesamtleistung des
Unternehmens beurteilt werden kann, soll-
ten aussagefdhige Daten und Informatio-
nen aus allen Unternehmensbereichen zu-
sammengefihrt und mittels geeigneter Me-
thoden analysiert werden.

Clever — Hier gleich die

passende Vorlage!

Vorlage ,Qualitéitspolitik und Qualitéits-
ziele ISO 9001:2015"
www.vorest-ag.com/T000161

Beispielhafte Darstellung des Prozessablaufs zur Realisierung

der Fishrungsaktivitéiten im Sinne der DIN EN ISO 9001:2015

_ (QM-)Strategie
r definieren/ anpassen

Anderung?

Q-Politik

formulieren/ prifen

Q-Politik
erstellen

| 1
(QM-)Strategie

und
freigeben

| umsetzen/ bewerten |

Managementbewertung

(Q-)Planung
erstellen/ anpassen

Anderung?

nein

Q-Ziele
formulieren/ prifen

Q-Politik

| v

erstellen
und
freigeben

I (QM-)MaBnahmen

durchfihren/ bewerten |

Uberwachung, Messung, Analyse
und Bewertung
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Exklusiv fir Seminarteilnehmer

Verwandeln Sie Meilensteine in Quality Gates
und sichern Sie so den Entwicklungsprozess ab

Eine Qualitdtskontrolle darf nicht erst bei dem Output eines Prozesses einsetzen. Um Irrwege frithzeitig erkennen zu kénnen, sind
im Prozessablauf regelmaBige , Abschnittskontrollen” in Form von ,Quality Gates” nétig. Nun kénnte man anmerken, dass uns mal
wieder alter Wein in neuen Schléuchen verkauft werden soll, denn diese Abschnittskontrollen haben wir im Projekimanagement doch
bereits mit dem Meilensteinkonzept eingefihrt. Bei den Meilensteinen steht jedoch der zeitliche Aspekt im Vordergrund. Quality Gates
sind dariiber hinaus Synchronisationspunkte, an denen messbare Qualitétskriterien erfiillt sein miissen und leisten damit einen hcheren
Quadlitéitsbeitrag. Bitte beachten Sie auch das thematisch passende Vorlagenpaket ,Projekimanagement” am Ende des Artikels!

Kontrollposten auf dem Weg zum
Erfolg

Fundierte Entscheidungen und Weichen-
stellungen in Projekten (z. B. Freigaben)
bestimmen Gber den Projekterfolg. Qua-
lity Gates liefern die notwendige Entschei-
dungssicherheit, da diese eine bisher nicht
gekannte Transparenz Uber die aktuelle
Status- und Risikosituation schaffen. Das
bisherige Konzept der Meilensteintechnik
konnte dies vielfach nicht leisten:

< Meilensteine sind im Prinzip Zeit-
punkte, zu denen Ergebnisse fertig-
gestellt sein missen. Meilensteine
kénnen jedoch durch deren inhaltli-
che Indifferenz ,,umfahren” werden.

< Qudlity Gates dagegen sind Syn-
chronisationspunkte, an denen mess-
bare Qualitétskriterien erfillt sein
missen. Ist dies nicht nachgewie-
sen, kann die néchste Projektphase
nicht beginnen. Quality Gates kén-
nen nicht ,umfahren” werden.

Damit wird der Unterschied zwischen
Meilensteinen und Quality Gates offen-
sichtlich!

Quality Gates werden an wichti-
gen Stellen im Prozess positioniert

Die Positionierung der Quality Gates kann
sich im ersten Schritt an den im Projekt
existierenden Meilensteinen orientieren.
Der wesentliche Faktor besteht darin, zu
identifizieren, wo und wann die wesent-
lichen Entscheidungen im Prozess bzw.
Projekt getroffen werden, weil diese

< nicht umkehrbar sind,

< zu einem nicht mehr aufholbaren Ter-
minverzug fihren,

< grofde finanzielle Auswirkungen be-
deuten,

< Auswirkungen auf die Verfigbarkeit
von Ressourcen haben,

< die Ubergabe von Projekiverantwor-
tung beinhalten oder

< préventiv Probleme verhindern kénn-
ten.

Bei der Festlegung der Quality Gates gilt
es Zuriickhaltung zu iben, da eine Infla-
tion von Quality Gates zu einem erheb-
lichen organisatorischen Aufwand fishren
wiirde und die Gefahr einer oberfléichli-
chen Handhabung heraufbeschwort. We-
gen der proaktiven Wirkung sollte ein
Quality Gate so positioniert werden, dass
noch Handlungsspielraum fir wirkungs-

volle Maf3nahmen bleibt.

Gate-Checklisten verweisen auf
potenzie”e Probleme und Risiken

Bei der Einfihrung von Quality Gates
wird haufig die Frage thematisiert: ,Was
bringt noch eine Bewertung am Quality
Gate, obwohl wir das alles auch in unse-
ren Prozessen tun2”, Die Antwort gibt eine

Analyse von misslungenen Projekten:

v Prozesse unterliegen Stdrungen, die
neue Probleme und Risiken mit sich
bringen.

< Das Ist-Verhalten von Prozessen drif-
tet ab vom Soll-Verhalten.

< Durch Verénderung des Umfelds ver-
lieren Prozesse die vormals optimale
Ausrichtung.

Im Tagesgeschéft bleiben diese Faktoren

héufig unbemerkt, werden dann jedoch

an den Quality Gates aufgedeckt. Um
dies systematisch abzusichern, kommen
Checklisten zum Einsatz, welche eine lo-
gische und vollsténdige Bewertung des er-
reichten Projektstatus und der im Projekt
vorhandenen Risiken erméglichen. Die
Checklisten missen so gestaltet sein, dass
sie die Bewertung des Projektstatus opti-
mal unterstitzen. Der Projektstatus wird
typischerweise plakativ mittels Ampel-Sys-
tematik dargestellt:
< Grine Ampel: Es wurden keine
schwerwiegenden Méingel festge-
stellt. Das Projekt erhdlt die Freigabe
for die néchste Phase.
< Orange Ampel: Es wurden geringe
Projektrisiken erkannt. Das Projekt
kann im Normalfall unter Einhaltung
von Auﬂagen weitergerhrt werden,
< Rote Ampel: Das Projekt weist
schwerwiegende Mangel auf, die
den Projekterfolg nachhaltig geféhr-
den. Das Projekt wird gestoppt. Die
Freigabe fir die Weiterfihrung wird
erst dann erteilt, nachdem die Mén-
gel behoben sind und dies durch ein
zusdtzliches Review bestétigt wurde.

Solide Entscheidungen basieren
auf soliden Daten

Die Uberpriifung des Projektstatus erfolgt
im Rahmen von Gate-Meetings. Wichtig
ist, dass zu einem Meeting dlle notwen-
digen Informationen vorliegen, damit das

Quality Gate

Prinzip-Darstellung des Konzeptes und Positionierung von Quality Gates

Quality Gate

Lieferantenprozess > } Prozessabschnitt > } Kundenprozess >
: I : I

Checkliste zur Leistungs-
bewertung anhand abge-
stimmter Messgréfien.

Darstellung der Ergebnisse mit-
tels Ampelstatus und Vorschlé-
ge fir néchste Schritte.
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verantwortliche Management ziigig ad-
dquate Weichenstellungen fir die Pro-
iektfortsetzung treffen kann. Das Aufzei-
gen von Abweichungen darf nicht zu ei-
ner Bestrafung fishren. Vielmehr muss das
Management die offene Kommunikation
und Fehlerkultur férdern. Kénnen die Ur-
sachen von Problemen im Meeting nicht
gefunden werden, missen Experten hin-
zugezogen werden. Deren Vorschlége
miissen vor dem folgenden Meeting auf
Wirksamkeit, Aufwand und Machbar-
keit Gberprift worden sein. Die Freigabe
der Ressourcen fiir die dem Quality Ga-
te folgende Projektphase ist eine Manage-
ment-Entscheidung und bedingt eine ent-
sprechende Projektstatusbewertung.

So fishren Sie Quality Gates in lhr

Pro]ek’rmonagement ein

Da mit der Einfihrung von Quality Gates
ein Kulturwandel verbunden ist, sollte da-
rauf geachtet werden, das Modell stufen-
weise zu efablieren (siehe Tabelle).

Clever — Hier gleich die
passende Vorlage!

e

‘El[f| Vorlagenpaket ,Projekimanagement”
WX www.vorest-ag.com/T000366

1. Konzept & Prozessdefinition:

In einer ersten Phase wird das Konzept der Quality Gates erarbeitet, die betei-
ligten Rollen werden definiert und die Hilfsmittel (Checklisten, Standardreports)
zur Handhabung der Quality Gates bereitgestellt. Vor der Einfihrungsphase soll-
ten Schulungen fir Projektsponsoren, Projektleiter und Koordinationsstellen statt-
finden.

2. Einfihrungsphase:

Um die Organisation schrittweise an das Thema heranzufihren, sollte das Ma-
nagement fir diese Phase ein Pilotprojekt auswdhlen. Anschlieflend folgt die zeit-
und prozessorientierte Positionierung der Gates. Dabei hilft die Fragestellung, wer,
warum, welche Leistungen zum Gesamfprojekt erbringen muss. Um den in Pha-
se 1 erarbeiteten standardisierten Checklisten die notwendige Flexibilitat zu ge-
ben, werden sie gezielt an die projektspezifischen Anforderungen angepasst und
prézisiert. Eine Checkliste zum Quality Gate wird immer durch die Projekt-Risiko-
liste ergéinzt.

3. Optimierung und Implementierung:

Die in Phase 2 gesammelten Erfahrungen werden ausgewertet und bilden die Ba-
sis fir das ,Ausrollen” auf das gesamte Projektmanagement. Dabei gilt es zu kla-
ren, ob ggf. standardisierte Quality Gates eingefihrt werden sollen (z.B. Validie-
rungsschritte) und welche Kriterien dabei mindestens zu priifen sind. Zudem geht es
darum, dies in der Organisation zu verankern. Dazu gehért die Auswahl weiterer
Projektkandidaten fir die zweite Einfihrungsphase. Als letzter Ausbauschritt sollte
die softwaregestitzte Automatisierung des Prozesses in Betracht gezogen werden.

Schaffen Sie ein einheitliches, effizientes ¥ Prozessbeschreibung Projektma-
und transparentes Projekimanagement in nagement
lhrem Unternehmen und vermeiden Sie < Paarvergleich
somit ineffiziente Abléufe, verpasste Ter- ¥ Nutzwertanalyse
mine und gesprengte Kostenrahmen! < Interner Projektantrag

¥ Projekt - Realisierungsauftrag
Wie lhnen das idealerweise gelingt2 Mit ¥ Projekt - Leistungsbeschreibung
unserem TOP-Paket zum Thema Projekt- ¥ Projektstrukturplan
management kdnnen Sie und lhre Mitar- < Projekt - Controllingliste
beiter mit den gleichen Vorlagen Projek- ¥ Projektstatusbericht
te abarbeiten und erhalten dadurch ein ¥ FGR (Fertigstellungsgrad) und EVA
Ubersichtliches Projektmanagement und (Erned Value Analysis)
eindeutige Standards, die fir lhre Projek- ¥ Projekt - Abweichungsanalyse
tarbeit giltig sind. Nutzen Sie das Vor- ¥ Zusammenfassende Projektchronik
lagenpaket zum Projektmanagement als ¥ Protokoll Projektbesprechung
zentrale Quelle fir Projektarbeiten in h- ¥ Projektorganisation und -kommuni-
rem Unternehmen. Sie sparen Zeit und kation
Kosten und steigern die Effizienz lhrer ¥ Checkliste Vertragspriifung
Projekte deutlich! v Prozessbeschreibung Anderungsma-

nagement

Das Projektmanagement- Paket zur ein- < Anderungsmitteilung
heitlichen Projektarbeit in Ihrem Unterneh- ¥ Bonusmnaterial in Form von Fachar-

men beinhaltet folgende Vorlagen:

tikeln
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