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Qualitatszirkel
effektiv gestalten

Das mit diesem Beitrag beginnen-
de Journal zum Thema Gestaltung
von Qualitatszirkeln erdrtert die
allgemeinen Rahmenbedingungen
und unternehmerischen Vorausset-
zungen. Auch, wenn davon ausge-
gangen wird, dass die Qualitatsan-
spriiche von Kunden selbst defi-
niert werden, ist die Umsetzung
dieser Wiinsche und Bedirfnisse
eine unternehmerische Aufgabe.
Wobei mit dem Begriff
»Qualitatszirkel® vieles verbunden
wird. Die Gestaltungsmerkmale
von Qualitatszirkeln sind jedoch
klar definiert: Es handelt sich um
eine themenbezogene Gesprachs-
runde von finf bis zehn Mitarbei-
tern, die in der Regel aus einem
Arbeitsbereich  (Funktionsbereich)
stammen und auf freiwilliger Basis
versuchen, arbeitsbezogene Prob-
leme moderiert zu l6sen. Das Ziel
sollte dabei immer die Ableitung
von mdglichen Verbesserungsmal3-
nahmen sein. Die Themen werden
in der Regel selbst gewahlt. Die
Durchfiihrung findet wahrend der
Arbeitszeit statt.

Es gibt dabei zwei Formen von
Qualitatszirkeln, die sich etabliert
haben: der kontinuierliche QZ, der
sich beispielsweise einmal im Mo-
nat trifft und ein jeweils aktuelles
Thema bearbeitet oder der pro-
jektbezogene QZ, der aufgrund
eines bestimmten Themas ins Le-
ben gerufen wird. Der Vorteil eines
~Dauer-QZ" besteht in der stetigen

Verbesserung von internen Ablau-
fen. Hier gilt die Devise: ,In der
Ruhe liegt die Kraft". Durch die
Routine sind Umsetzungskontrol-
len gleich in die Agenda des QZ°s
einzuplanen. Der Projekt-QZ muss
stets neu ins Leben gerufen wer-
den. Dieses geschieht meistens
dann, wenn ein Unternehmen eine
gréBere Veranderung herbeifiihren
muss und daflir mehrere Experten
an einem Tisch versammeln mdch-
te. Projekt-QZ’s sind in der Regel
mit Mitarbeitern unterschiedlicher
Funktionsbereiche besetzt, um
maoglichst groBe Synergieeffekte
zu erzielen. Sobald die Fragestel-
lung beantwortet ist, 16st sich die-
ser QZ wieder auf. In diesem und
den folgenden Beitragen wird der
Schwerpunkt auf dem dauerhaft
etablierten QZ liegen. Dies umso
mehr, da diese Form der Verande-
rung flr alle Beteiligten eine her-
vorragende Form der gemeinsa-
men Unternehmensentwicklung
darstellt.

Die Arbeit in einem QZ wird dann
in einem Unternehmen akzeptiert,
wenn die nichtbeteiligten Mitarbei-
ter den Sinn der Arbeit der ,QZ-
Kollegen™ erkennen. Da die Teil-
nahme aller Mitarbeiter an einem
QZ keine effektive und effiziente
Arbeitsweise zulassen wiirde, sind
die teilnehmenden Mitarbeiter
stellvertretend fir alle Kollegen an
diesem Prozess beteiligt. Dieses
gelingt dann, wenn alle vom jewei-
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ligen Thema betroffenen Mitarbei-
ter im Unternehmen einen direk-
ten Nutzen aus den Ergebnissen
des QZ’s ziehen konnen, sich also
nicht von den veranderten Vorga-
ben Uberfordert oder benachteiligt
fihlen. Somit muss sich eine we-
sentliche Frage fiir die Umsetzung
von erarbeiteten MaBnahmen auf
das Akzeptanzniveau der Kollegen
richten.

Die Grenzen von QZ’s sind dann
gegeben, wenn Mitarbeiter Uber
die moglichen Verdnderungen der
Arbeitsprozesse nicht selbst ent-
scheiden kénnen. Genauso kénnen
Mitarbeiter nur dann ihren eigenen
Arbeitsbereich reflektieren, wenn
ihnen alle notwendigen Informati-
onen zur Verfligung stehen. Des-
halb sollten auch Mitglieder der
Leitungsebene an den QZ’s teil-
nehmen. Dadurch kénnen in der
Regel Informationen schnell be-
und weiterverarbeitet werden. Des
Weiteren besteht die Mdglichkeit,
dass die getroffenen Verabredun-
gen schnell umgesetzt werden
kdnnen. Dabei ist jedoch zu be-
denken, dass die Leitungskraft
nicht die alleinige Verantwortung
flir das Ergebnis des QZ’s hat. Sie
vertritt in diesem Rahmen lediglich
eine Interessengruppe des Unter-
nehmens und sollte somit den Be-
dirfnissen anderer Beteiligter ge-
nigend Raum geben.



Fakten

Wir haben im Jahr
circa 1.500 Teil-
nehmer in Inhouse-
schulungen

94 9% der Teilneh-
mer sind mit der
Gesamtqualitat der
Inhalte ,,sehr zufrie-
den" oder ,zufrieden
(+/-0 % zu 2014)

97 % der Teilneh-
mer sind der Mei-
nung, dass wir die
Themen ,sehr gut
,oder ,gut" beherr-
schen

(-1 % zu 2014)

95 % der Teilneh-
mer sind der Mei-
nung, dass wir die
Themen ,sehr gut"
oder ,gut”® vermitteln
(-1 % zu 2014)

97 % der Teilneh-
mer sind mit der
Klérung ihrer Fragen
»sehr zufrieden" oder
nzufrieden®

(+1 % zu 2014)

w

Die herausragen-
den Themen
2014/2015

Umgang mit
schwierigen Kunden

Mitarbeitergesprache

Wertfreie
Dokumentation

Knigge in der Pflege

Gerontopsychiatri-
sche Methoden

Expertenstandards

Uber 10.000 Stun-
den Lehrtatigkeit
seit der Unterneh-
mensgriindung un-
terstlitzen unsere
kontinuierliche Wei-
terentwicklung.

Seite 2

Qualitatszirkel

Die Gestaltung von erfolgreichen Qualitatszirkeln

Die Termine fiir die QZ’s sollten so vereinbart werden, dass die moglichen Teilnehmer auch die Gele-
genheit haben, an den Sitzungen teilzunehmen.

Vorbereitung

Es miissen geeignete Raumlichkeiten und Materialien zur Verfiigung stehen. Ein Flipchart und Modera-
tionskoffer sind das MindestmaB an Arbeitsmitteln. Ein PC mit Beamer hilft die besprochenen Verande-
rungen sofort in die jeweiligen Prozesse einzupflegen. Dies spart Zeit bei der Nachbearbeitung.

Die Termine fir die QZ mussen eingehalten werden. Verschiebungen oder Absagen fiihren zu einer
kaum zu revidierenden Demotivation.

den.

Schon in der Anfangsphase mussen die ersten Erfolge fiir die Teilnehmer sichtbar werden. Dafiir muss
der ernsthafte Wille zur Veranderung von Strukturen und Prozessen von der Leitung unterstiitzt wer-

Durchfiihrung

Die Durchfiihrung der QZ s sollte strukturiert geplant und durchgefiihrt werden. Je besser die Sitzun-
gen moderiert werden, umso effektiver sind die Ergebnisse.

Die Teilnehmer erhalten einen Gestaltungs- und Entscheidungsspielraum, damit ihre Ideen auch in der
Praxis umgesetzt werden konnen

Ergebnissicherung

Eine detaillierte Dokumentation der erarbeiteten Ergebnisse schafft in der Retrospektive eine Ubersicht
iber die erreichten Erfolge. In der Regel wissen die Teilnehmer nach drei Monaten nicht mehr, was
wahrend des QZ besprochen wurde.

... der Prozess des Qualitatszirkels ...

. ist in drei Phasen unterglie-
dert. Dieses Vorgehen hat den
Vorteil, dass die Erarbeitung
von  VerbesserungsmaBnah-
men in einem QZ in einer fest-
gelegten logischen Reihenfolge
geschieht. Diese ist an den
PDCA-Zyklus von Deming an-
gelehnt.

Phase 1 - Die Situationsbe-
schreibung und Ursa-
chenkldrung

Bei der Situationsbeschreibung
geht es darum, sich einen
mdglichst genauen Uberblick
Uber Art und AusmaB der Aus-
gangssituation zu verschaffen.
Dies ist erforderlich, um die
Dimension des zu lésenden
Problems Uberschauen zu kon-
nen. Werden alle Aspekte einer
Problemsituation erfasst, so
fallt es leichter, die weiteren
Schritte zu planen. Manchmal
ergeben sich auch erste Hin-
weise auf mogliche Ursachen
oder es wird im Hinblick auf
die Losungsversuche deutlich,

Die Checklisten zur Zielkldarung

Die Leitfrage lautet hier: Wie sieht die Situation aus?
Mit diesen Checklisten werden das erwiinschte Ziel und das damit beschriebene

Umfeld mdoglichst genau erfasst:
Was ist das Ziel?

Wer ist von dem Ziel betroffen?
Wodurch entsteht das Ziel?
Wann wurde das Ziel akut?
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Weshalb ist das Ziel von Bedeutung?

Worauf kommt es besonders an?

Was erschwert die Zielerreichung?

Welche Fragen konnte das Nichterreichen des Ziels haben?
Welche Teilziele sind zu unterscheiden?

Womit hat man das Ziel schon zu erreichen versucht?
Warum haben vorherige Losungen versagt?

wonach genau gesucht wird.
Eine genaue Ursachenkldrung
kann oft schon zu einer einfa-
chen Ldésung fiihren. Dies gilt
vor allem dann, wenn es zur
Lésung des Problems wichtig
ist, die Ursachen zu kennen.
Deshalb sollte am Anfang die
Frage danach stehen: ,Ist es
fir die Losung des Problems
erforderlich, die Ursachen zu
kennen?". Lautet die Antwort
»Nein.*, dann kann in die Pha-
se 2 ,L6ésungssuche" (iberge-
gangen werden.

Zur Ursachenklarung eignet
sich insbesondere das Ishika-
wa-Diagramm bzw. das Ishika-
wa-Fischgrat-Diagramm. Die-
ses wird in zwei Schritten aus-
geflllt. Zuerst werden alle Ur-
sachen fir das bestehende
Problem benannt und den je-
weiligen Kriterien zugeordnet.
Im zweiten Schritt werden die
Ursachen auf ihre mdogliche
Verdnderbarkeit hin bewertet,
um nicht zu viel Energie in un-
abdnderliche  Gegebenheiten
zu stecken. Hierbei sollte sich

Der Uberblick iiber die 3 Phasen eines strukturierten QZ s und der zentralen Fragen

Phase 1: e Wie sehen Wunsch- und Ist-Zustand aus und welche Abweichun-
Die Situationsbeschreibung und Ursachenfin- gen gibt es?

dung e Welche Ursachen sind fiir das Problem denkbar?

Phase. 2: o .

Die Lésungssuiche e  Wie kdnnen wir vom Ist-Zustand zum Wunsch-Zustand gelangen?
Phase 3:

Die Losungsdurchfiihrung und anschlieBende e Wie filhren wir den Lésungsweg durch?

Beurteilung des Ergebnisses in einem weiteren e Ist das Problem zufriedenstellend gelést?

Qz




auf die Bereiche konzentriert
werden, die durch das Unter-
nehmen beeinflussbar sind.
Phase 2 - Die Losungssuche
Die zentrale Frage im Bereich
der Losungssuche gestaltet sich
wie folgt: ,Wie kénnen wir vom
Jst-Zustand®  zum  ,Wunsch-
Zustand" gelangen? Die L6-
sungssuche ist eine Frage des
Ideenreichtums. Dabei kdnnen
verschiedene Kreativitatstechni-
ken zum Einsatz kommen. Die
einfachste und bekannteste Me-
thode hierfiir ist das Brainstor-
ming. Am Ende der L&sungssu-
che sollten zwei oder besser
mehrere Lésungsalternativen
stehen, die dann in Abhangig-
keit von der jeweiligen Entschei-
dung, welche Ldsung gewahlt
wurde, der Phase 3
(Lésungsdurchfiihrung)  zuge-
fihrt werden.

Phase 3 - Die Losungsdurch-
fiihrung und anschlieBende
Beurteilung des Ergebnisses
in einem weiteren QZ

Der gewahlte Lésungsweg muss
dann nur noch umgesetzt wer-
den. Hierbei sollte sehr gut ge-
plant werden. Die Planung muss
detailliert vorgenommen wer-
den. Jede Aktion muss folgerich-
tig auf der vorherigen aufbauen,
da sie die logische Grundlage fiir
die nachfolgende Aktion dar-
stellt.

Nicht vergessen sollte man stets
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vereinbarten Zeitpunkt trifft sich
die Gruppe zur (abschlieBenden)
Bewertung der durchgefiihrten
MaBnahmen wieder (evtl. sind
weitere Betroffene mit einzula-
den).

Der Aktionsplan

Die Leitfragen im Rahmen des

Aktionsplanes sollten wie folgt

lauten:

Was? — Mit welcher MaBnahme
wird begonnen bzw. fortge-
fahren? Hierbei ist auf eine
sinnvolle Reihenfolge zu
achten?

Wie soll das Ergebnis aussehen?
— Das Ergebnis des Schrittes
wird festgelegt, und damit
gleichzeitig ein Kriterium fir
den Abschluss der MaBnah-
me beschrieben. Das Ergeb-
nis wird mdglichst konkret
gefasst, damit dessen Errei-
chung messbar wird. Nicht
beschrieben wird, wie je-
mand dieses Ergebnis zu
erreichen hat — viele Wege
fiihren nach Rom!

Wer (mit wem)? — Ein Verant-
wortlicher muss namentlich
benannt werden. Es sollte
sich mdglichst um eine Per-
son aus der Runde der
Problemléser handeln. Ist
das nicht so, muss wenigs-
tens festgehalten werden,
wer aus der Runde diese
Person anspricht.

die ndchste Aktion: Zu einem Mit wem? benennt weitere Per-

1. Schritt: Mégliche Ursachen finden

ZEIT RECHT

MENSCH METHODE

sonen, die an der Durchfiih-
rung des Teil-Schrittes be-
teiligt sind.

Ab/bis wann? — Der Start- und/
oder der Endzeitpunkt und
die Dauer der Fertigstellung
der MaBnahme sind festzu-
legen.

Das nachste QZ-Treffen
Nach Abschluss der Losungs-
durchfiihrung, d.h. wenn alle
Aktionen ausgefiihrt sind, muss
in einem folgenden QZ-Treffen
die Frage danach gestellt wer-
den: ,Ist das Problem mit der
Losungsdurchfiihrung zufrieden-
stellend gelést worden?". Die
Antwort auf diese Frage (lber-
prift, ob der gewiinschte Zu-
stand befriedigend erreicht wur-
de. Haufig werden Verdnde-
rungsmaBnahmen in Unterneh-
men angestoBen, ohne diese
konsequent bis zum Ende wei-
terzuverfolgen.

Dieser Schritt wird durch folgen-

de Fragen unterstiitzt:

,Wie sieht der Ist-Zustand nach
Durchfiihrung  der  Prob-
lemlésung aus?".

LIst die Ldsung des Problems
zufriedenstellend?".  Wenn
ja, gilt das Problem als ge-
I6st, wenn nein, wird zur
Ursachenfindung oder zur
Ldsungssuche zuriickge-
kehrt.

2. Schritt: Herausfinden,
welche Ursachen veranderbar sind.

SYSTEM

Der Faktor ,Mensch”
spiegeltalle Ursachen wider,
die aus fehlender Erfahrung,
Fahigkeiten, Kenntnissen,
persénlichem Verhalten,
Abneigungen, Einstellung
zur Arbeit etc. entstanden

vorgegebene
Arbeitsablaufe,

Dienstanweisungen,
Kontroll-und

entstanden sein
kénnten

Der Faktor ,Methode”
spiegeltalle Ursachen A
wider, die durch intern

Organisationsstrukturen,

Genehmigungsverfahren

Der Faktor ,System” spiegelt alle
Ursachen wider, die durch
Unternehmensprinzipien oder
strategischefoperative Entscheidungen
des Managements entstanden sein
kénnten

\ N

sein kénnten.

Der Faktor  Material”
umfasstalle Ursachen,

Vi

/

Der Faktor ,Umfeld” umfasstalle
Ursachen, die durch externe

die durcheir
Materialien
entstanden sein
kénnten.

Der Faktor ,Prozess”

Ursachen, die durch interne
Ablaufe bestimmt werden

Einfliisse wie Kundenverhaiten,
gesetzliche Vorschriften,
Konkurrenzsituation,

umfasstalle

/ Beispielbewertung / Beispielbewertung

MATERIAL PROZESS

Arbeitsmarktsituation u.a.
entstanden sein kdnnten.

Beispielbewertung

UMFELD

ISHIKAWA oder Fishgrat-Analyse

Welches Ziel verfolgen
wir?

unabanderlich

schwer
dnderbar

leicht anderbar

SP Kommunikati-
on wurde 2002 in
Hamburg von Dr.
Mercedes Stiller und
Frank von Pablocki
gegriindet.

Seit dem betreuen
wir bundesweit in
Uber 700 Projekten
Kunden aus den
Bereichen  Gesund-
heitswesen, Schulen,
Forschung und wei-
teren Dienstleis-
tungsunternehmen.

Die Unternehmens-
groBe unserer Kun-
den variiert dabei
von Betrieben mit
einem bis zu Uber
10.000 Mitarbeitern.

Durch unser kunden-
orientiertes Qualitats-
management erzielen
wir in den einzelnen
Projekten immer
wieder Bestnoten fiir
die Bereiche Praxis-
nahe und Umsetzbar-
keit.

Um den Anspriichen
unserer Kunden -
und natirlich unse-
ren eigenen - gerecht
zu werden, arbeiten
wir mit Spezialisten
aus den unterschied-
lichsten Fachgebieten
zusammen.

Wir sehen unsere
Aufgabe in der Ver-
mittlung von innova-
tiven und bewahrten
Methoden, damit
unsere Kunden in der
heutigen
Wirtschaftssituation

Vorteile  gegeniiber
ihren  Mitbewerbern
erzielen.

Daran lassen wir uns
messen!
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... Kennzahlen und Qualitatszirkel ...

Wesentlich ist es, dass das Unterneh-
men und die Mitarbeiter die Verande-
rungen, die sich durch die Qualitats-
zirkelarbeit ergeben haben, direkt
wahrnehmen. Dazu gehért es, die
Arbeit des QZ’s mit verschiedenen
Kennzahlen zu tiberwachen:

Wie viele Mitarbeiter nehmen an
den QZ’s teil? Wie viele Mitarbei-
ter haben die Moderation der
QZ’s iibernommen?

Viele Unternehmen wiinschen sich die
Beteiligung der Mitarbeiter bei an-
grenzenden Themen im Kunden- und
Qualitdtsmanagement. Daraus lassen
sich unter anderem fiir die Arbeit im
Qualitatszirkel Ziele ableiten: Wie
hoch soll der Prozentsatz der Mitar-
beiter an der Arbeit in Qualitdtszirkeln
sein. (Ein Beispiel: Bei 100 Mitarbei-
tern nehmen 10% der Belegschaft
regelmdBig an den unterschiedlichen
QZ’s teil. Die Grundannahme bezieht
sich auf zwei regelmafBig stattfinden-
de QZ’s. 20% der Mitarbeiter werden
jahrlich zusatzlich zu bestimmten
Themen eingeladen).

Wie viele Stunden werden in die
QZ’s investiert?

Durch die Messung der Gesamtar-
beitsstunden, die in die QZ’s inves-
tiert werden, kann ein Zusammen-
hang zwischen dem Aufwand und
dem Nutzen geschaffen werden. (Ein
Beispiel: Im Jahr haben zwolf QZ’s
stattgefunden. (Insgesamt wurden
120 Arbeitsstunden investiert).

Wie viele VerbesserungsmaBnah-
men werden aus den QZ’s gene-
riert?

Auch, wenn die Qualitat vor der
Quantitat stehen muss, sollte die Ar-
beit der QZ s eine nachweisbare Ver-
anderung im Unternehmen mit sich
bringen. Deshalb kénnen die Veran-
derungen nach vorab definierten Kri-
terien klassifiziert werden. (Ein Bei-
spiel: Die Uberarbeitung einer Check-
liste gilt als kleine MaBnahme. Die

GbR Dr. Mercedes Stiller und Frank von Pablocki

Hasweg 31

25436 Tornesch

Tel: 04122 / 98 56 977 Fax:
Mail: info@sp-kommunikation.de  Web:

Verdnderung innerhalb eines Pro-
zesses/Verfahrens stellt eine mittlere
MaBnahme dar. Der AnstoB zu einer
grundlegenden Strukturanderung im
Unternehmen zielt auf eine groBe
MaBnahme ab).

Wie lange benédtigt das Unter-
nehmen im Durchschnitt, bis die
VerbesserungsmaBnahmen im-
plementiert sind?

Auch bei dieser Kennzahl ist zwischen
den unterschiedlichen MaBnahmen zu
unterscheiden. (Ein Beispiel: Die
Uberarbeitung und Einfiihrung einer
Checkliste sollte maximal vier Wochen
dauern. Die Verhaltensveranderung
durch eine Prozessiiberarbeitung soll-
te nachweisbar nach acht Wochen
abgeschlossen sein. Generelle Struk-
turdnderungen kénnen bis zur Umset-
zung Monate bendtigen).

Wahrend eines QZ’s sollte eine sehr
detaillierte Dokumentation der Sit-
zung stattfinden. Mit einiger Ubung
und Disziplin kdnnen die Teilnehmer
ihre Losungsideen gleich in die zu
veranderten Dokumente einpflegen.
Dafiir bendtigen sie lediglich einen PC
mit Beamer. Ein Mitarbeiter stellt sich
fir die Eingaben am PC zur Verfi-
gung. Die Erfahrung hat jedoch ge-
zeigt, dass diese Form der Zusam-
menarbeit ein hohes MaB an Konzen-
tration erfordert. Die Bearbeitung von
Unterlagen wird méglichst im QZ ab-
geschlossen. Dieses verlangsamt den
Arbeitsprozess im QZ. Auf der ande-
ren Seite werden dadurch Verdnde-
rungen abgeschlossen und missen
nicht im Nachhinein von einem Mitar-
beiter aufgegriffen und nachgearbei-
tet werden.

Neben der Dokumentation der Inhalte
des QZ’s steht die Protokollierung im
Vordergrund. Wie zu jeder anderen
Sitzung ist auch hier ein Bespre-
chungsprotokoll mit den anwesenden
Mitarbeitern, den gewahlten bzw.
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bearbeiteten Themen und den mdgli-
chen weiteren Arbeitsschritten zu fiih-
ren. Diese Protokolle dienen den Be-
teiligten im Rahmen der ndchsten
Treffen zur Uberpriifung der Fort-
schritte in Bezug auf die vorab be-
schlossenen Veranderungsschritten.

Eine weitere Form der Dokumen-
tation ist die Erstellung eines
~Qualitatstagebuches".

Die meisten Mitarbeiter im Unterneh-
men kdnnen sich noch sehr gut an
die Vorfalle erinnern, die sich negativ
auf die Arbeit ausgewirkt haben.
Kaum ein Mitarbeiter ist allerdings
nach einem Jahr noch dazu in der
Lage, die Veranderungen aufzuzei-
gen, die eine positive Wirkung auf
das Unternehmen hatten. Eine Aus-
nahme kann in diesem Zusammen-
hang zum Beispiel die Einflihrung ei-
nes neuen Dokumentationssystems

www.sp-kommunikation.de

Sie finden auf unserer Website alle aktuellen Ter-
mine fir Schulungen und unsere neuesten Bera-

tungsprojekte in kurzer und informativer Weise.

sein. Daran wird sich jeder Mitarbeiter
erinnern. Die Aufgabe eines Qualitats-
zirkels besteht jedoch darin, an den
+Kleinen Stellschrauben™ im Unterneh-
men zu arbeiten. Und genau diese
kleinen Verdnderungen machen, auf-
grund der Verminderung der Rei-
bungsverluste, am Ende den groBen
Fortschritt aus. Durch das Tagebuch
kdnnen sich die Mitarbeiter auch noch
nach Monaten daran erinnern, wel-
chen groBen Beitrag sie fiir das Un-
ternehmen mit ihrer Arbeit im QZ ge-
leistet haben.
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