Schritt 2: Planen

sprechende Mafinahmen abzuleiten. Es geht darum, sicher-
zustellen, dass die Verdnderung hin zum gewiinschten
Zielbild tatsichlich passiert, dass also die Organisation in ein
anderes, besseres Tun kommt.

Verinderungen stellen eine grofle Herausforderung fiir
das Management und die Mitarbeiter dar. Entsprechend
muss nicht nur die faktische Ebene geplant werden — z.B.
»Ein systematisches Fehlermanagement wird eingefithrt* —,
sondern auch die emotionale Ebene im Sinne der Fithrung
und Kultur. Diese Kultur, also im gegebenen Beispiel: ,,Wir
mochten einen konstruktiven Umgang mit Fehlern und eine
offene Fehlerkultur®, hat dabei eine hohere Bedeutung fiir
den Projekterfolg als die konkrete, eingesetzte Methode des
Fehlermanagements. Deshalb miissen diese Themen in Be-
zug auf Werte und Kultur mindestens gleichwertig in der
Projektplanung betrachtet werden. Diese emotionale positive
Einstellung fiir das Vorhaben ist fiir jede Phase zu planen und
sicherzustellen.

WAS BRINGT ES?

Veranderungsprojekte scheitern in den meisten Féllen nicht
an mangelnden Methoden, sondern an dem fehlenden
Glauben an den Nutzen oder an den Erfolg.

Bei Verdnderungen neigen Menschen eher zu Ablehnung
und Widerstand, wenn sie keine Vorteile fiir die eigene Tétig-
keit sehen bzw. vom Erfolg einer Sache nicht tiberzeugt sind.
Gerade die Einfiihrung eines Qualititsmanagementsystems
trifft die gesamte Organisation. Deshalb ist es wichtig, Verdn-
derungsverantwortliche und -bereite Personen als Unterstiit-
zer zu gewinnen.
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WIE GEHE ICH VOR?

Ein einfaches Modell, das die wichtigsten Faktoren bein-
haltet, kann hier als Checkliste dienen (vgl. Koubek/Polz
2014):

Bestehen gemeinsame Zielbilder (vgl. Schritt 1) als Basis
fiir die Planung?

Sind ausreichend Fihigkeiten fiir die Umsetzung vorhan-
den? Sind ausreichend Expertinnen und Experten fiir die
anstehenden Themen in der Organisation? Werden Aus-
bildungen fiir die zukiinftigen Qualititsmanagement-
Fachleute, wird Training oder beratende Unterstiitzung
benotigt?

Sind ausreichend Anreize vorhanden, dieses Projekt anzu-
gehen? Was treibt uns als Organisation an, damit das Vor-
haben nicht versandet oder von Abteilungen verschleppt
wird?

Sind die erforderlichen Ressourcen vorhanden? Werden
den Beteiligten ausreichende Zeitressourcen zur Verfii-
gung gestellt?

Gibt es einen schliissigen Mafinahmenplan? Dieser Maf3-
nahmenplan wird sich durch die Schritte 3 und 4 weiter
detaillieren, wenn eine Detailanalyse durchgefiihrt wurde.

WORUM GEHT ES?

Bei der Analyse des Ist-Standes sind drei Aspekte zu ver-
gleichen (vgl. Bild 3):



Schritt 3: Ist-Stand analysieren

die in Schritt 1 und 2 erarbeiteten konkreten Ziele in Ver-
bindung mit der Veridnderung,

die Normanforderungen im Detail und

die derzeit gelebte Praxis.

Am Ende sollte ein detailliertes Bild iiber den Verinde-
rungsbedarf vorliegen.

WAS BRINGT ES?

Die Ist-Analyse bringt ein klares Bild iiber den Verinde-
rungsbedarf. Die grofien Verdnderungen sind iiblicherweise
schon in Schritt 1 und 2 identifiziert worden. Hier geht es
nun darum, ein detailliertes Bild iiber alle Bereiche zu erhal-
ten, die anzupassen sind, damit Normkonformitit hergestellt
wird. Die eigenen Zielsetzungen sind als Richtschnur not-
wendig, damit die Verdnderung mit der strategischen Aus-
richtung des Unternehmens abgeglichen wird und nicht ein
eigenstindiges, abgekoppeltes Qualititsmanagementsystem
entsteht.

WIE GEHE ICH VOR?

Fir die Vorgehensweise bieten sich verschiedenste Werk-
zeuge an, zwei davon werden hier kurz vorgestellt, die in
Kombination die beste Wirkkraft erzielen.

Bei einer Delta-Analyse (Bild 3) werden die Anforderun-
gen und der Status quo verglichen. Dazu werden bestehende
Systemelemente erfasst und bewertet. Der Erfiillungsgrad
wird prozentual bewertet, daraus ist die Grofle der Abwei-
chung ersichtlich. Die Ansatzpunkte fiir die MaSnahmenpla-
nung werden erfasst.
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Anforderungen Kapitel 7: Unterstiitzung
« Ressourcen

« Kompetenz

« Bewusstsein

« Kommunikation

« Dokumentierte Information

Anforderungen mation %

7.1.1 In Bezug auf Ressourcen beriicksichtigen:
die Fahigkeiten und Beschrankungen von bestehenden
internen Ressourcen,
was notwendigerweise von externen Anbietern zu
beziehen ist.

7.1.2 Personen bestimmen und bereitstellen, die fiir die
wirksame Umsetzung ihres QMS und fiir das Betreiben und
Steuern seiner Prozesse notwendig sind.

7.1.4Umgebung bestimmen, bereitstellen und
aufrechterhalten, die fir die Durchfiihrung ihrer Prozesse
notwendig ist (sozial, psychologisch, physikalisch).

7.1.5.1 Ressourcen bestimmen und bereitstellen, die fiir die
Sicherstellung giiltiger und zuverldssiger Uberwachungs- und
Messergebnisse benétigt werden, um die Konformitat von
Produkten und Dienstleistungen mit festgelegten
Anforderungen nachzuweisen.

Bild 3: Delta-Analyse der Anforderungen der Norm (Ausschnitt

Arbeitsdokument Quality Austria)

Bei der prozessorientierten Gap-Analyse (vgl. Bild 4) wer-
den die Anforderungen auf die Prozesse der Organisation
abgebildet. Dabei wird ersichtlich, welche Prozesse von er-
forderlichen Anderungen betroffen sind, und welche Pro-
zesseigner bei der Anderung beigezogen werden sollten. Eine
derartige Ubersicht erleichtert auch in weiterer Folge die

Kommunikation mit Auditoren.



