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1 Einleitung

Die Anforderungen der 6ffentlichen Verwaltung sind in den vergangenen
Jahren immer gréRer geworden. Auf der einen Seite wird es immer
schwieriger, die Haushalte auszugleichen und neue Schulden zu
vermeiden, geschweige den nicht selten hohen Schuldenberg abzutragen.
Hinzu kommen neue gesetzliche Anforderungen, die es umzusetzen gilt.
Auf der anderen Seite haben sich auch die Erwartungen der Biirger® an
die Verwaltung geéndert. So sollen Erhéhungen von Abgaben, Kosten und
Gebuhren vermieden werden, aber die Erbringung der Leistungen soll
schneller, einfacher erreichbar und bestenfalls mit niedrigeren Kosten
verbunden werden. Viele dieser Punkte drehen sich um die Qualitat von
Leistungen. Daher scheint es sinnvoll, die Qualitat von
Verwaltungsleistungen systematisch zu regeln, damit diese gesichert sind,
optimiert werden und auch in der Zukunft weitere Verbesserungen
gewahrleistet werden konnen. Um diese Punkte unter einen Hut zu
bringen und zeitgemaR regeln zu konnen, haben bereits einige
Verwaltungen ein Qualitdtsmanagement (QM) eingefthrt oder betreiben

ein systematisches Qualitatsmanagementsystem (QMS).

Auch das Tiefbauamt der Stadt Stuttgart hat im Zeitraum von Januar 2011
bis Juni 2012 ein solches Qualitditsmanagementsystem eingefuhrt. Die
vorliegende Arbeit beschaftigt sich mit der Einfuhrung diesen QMS im
Tiefbauamt. Sie Uberprift, ob die zur Einflhrung gesetzten Ziele des QMS
bereits erreicht werden oder es zumindest in Zukunft werden. Sie soll den
Status quo kurz nach der Einfilhrung beleuchten  und
Weiterentwicklungsmdéglichkeiten fur die Zukunft aufzeigen. Insbesondere
durch den Vergleich der Sichtweisen von Mitarbeitern des Tiefbauamtes
und des Eigenbetriebes Stadtentwasserung Stuttgart (SES) lassen sich

Erkenntnisse zu Handlungsfeldern fur die Weiterentwicklung des

% Um die Lesbarkeit zu vereinfachen wird auf die zusatzliche Formulierung der weiblichen
Form in der gesamten vorliegenden Arbeit verzichtet. Es wird darauf hingewiesen, dass
die ausschlie3liche Verwendung der mannlichen Form explizit als
geschlechtsunabhangig verstanden werden soll.



Qualitditsmanagements gewinnen. Das QMS des Tiefbauamtes ist in
vielen Teilen dem QUMS der SES abgeleitet, das bereits seit sechs
Jahren implementiert ist. Daher sind auch Vergleiche zwischen den
Sichtweisen der Mitarbeiter beider Systeme aufschlussreiche Erkenntnisse
zu erwarten. Durch deren Erfahrungen und Ansichten zum Status quo
sowie zur Einfuhrung bei der SES werden Anhaltspunkte fur eine weitere
erfolgreiche Steuerung des QM im Tiefbauamt sowie fur die Aufdeckung
von Entwicklungspotentialen erhofft. Anhand der Sichtweise der Experten
aus dem Tiefbauamt sollte dabei erkennbar sein, in welche Richtung sich
das QM dort entwickelt und an welchen Stellen gegebenenfalls gleich zu
Beginn so gesteuert werden kann, dass ein besseres Ergebnis erzielt

werden kann.

Zunachst wird das Werkzeug QM und QMS im Allgemeinen kurz erlautert.
Anschlielend werden drei ausgewahlte Qualitditsmanagementmodelle
vorgestellt, die fur die offentliche Verwaltung von Bedeutung sind, kurz
vorgestellt.

Darauf folgt die Vorstellung des QMS des Tiefbauamtes der Stadt
Stuttgart. Es wird auf das System an sich, dessen Aufbau, die mit der
Einfuhrung versprochenen Ziele sowie den Ablauf der Einfuhrung

eingegangen.

Anschlielend folgt eine kurze Abgrenzung zum Qualitdts- und
Umweltmanagementsystems (QUMS) der Stadtentwasserung Stuttgart
(SES), das Vorlage fur das System des Tiefbauamtes war.

Im empirischen Teil werden das QMS und dessen Einflhrung mittels
selbst durchgefuhrter Experteninterviews beleuchtet. Dazu werden
Experten sowohl des Tiefbauamtes als auch der SES anhand des
gleichen Leitfadens interviewt, um die beiden Systeme vergleichen, den
jeweiligen Status Quo festhalten und Weiterentwicklungsmaoglichkeiten
aufzeigen zu kobnnen. So koénnen gegebenenfalls kurz nach

Implementierung des Systems im Tiefbauamt entsprechende MalRnahmen



ergriffen werden, um dort eine optimale Funktionalitdt des QMS zu
gewabhrleisten.

2 Qualitatsmanagement und Qualitdtsmanagementsystem e in der
offentlichen Verwaltung

Um dber Qualitatsmanagement in der offentlichen Verwaltung reden zu
kénnen, muss zunachst klar sein, was Qualitat bedeutet’. Das Wort leitet
sich aus dem Lateinischen Wort qualitas (Beschaffenheit) ab*. In erster
Linie wird bei dem Begriff Qualitat in der 6ffentlichen Verwaltung zunachst
an die Recht- und Ordnungsmafigkeit des Handelns gedacht Doch die
Blurger haben eigene Auffassungen von Qualitat, nach denen sie ihre
Erwartungen richten. Die Qualitat materieller Produkte kann einigermaf3en
gut anhand objektiver Eigenschaften bestimmt werden. Die Qualitat von
Dienstleistungen kann jedoch nur subjektiv Uber eine Wertung des
Nutzers eingeschéatzt werden®. ,Unter der Qualitat ist grundsatzlich die
Ubereinstimmung der tatsachlichen Eigenschaften eines Produktes oder
einer Leistung mit den vom Kunden geforderten Eigenschaften zu

“6 Damit wird nicht nur auf die Beschaffenheit des Produktes,

verstehen.
Systems oder der Dienstleistung, sondern auf alle Merkmale der Leistung,
die dem Kunden angeboten werden, sowie deren Zusammenwirken

Bezug genommen’.

Soll die Qualitat in der gesamten Verwaltung geregelt werden, bedarf es
eines Qualitatsmanagements. Qualitdtsmanagement ist definiert als
.-aufeinander abgestimmte Tatigkeiten zum Leiten und Lenken einer
Organisation bezuglich Qualitdt. Anmerkung: Leiten und Lenken bezlglich
Qualitat umfassen Ublicherweise das Festlegen der Qualitatspolitik und

der Qualitatsziele, die Qualitdtsplanung, die Qualitatslenkung, die

*Vgl. Hopp, S.86.

“Vgl. Herrmann, S. 28.
>Vgl. Hopp, S.86.

®vgl. Vahs, S. 247.

! Vgl. Kaminske, S. 165.



Qualitatssicherung und die Qualitatsverbesserung.”> Das QM stellt die
Winsche und Anforderungen der Kunden in den Vordergrund. Die
Unternehmensleitung tragt fur das QM die Verantwortung. Sie hat auch fur
die Umsetzung zu sorgen, die aktiv, konsequent und auf allen
Hierarchieebenen erfolgen muss. AulRerdem gehdrt eine vertrauensvolle
Zusammenarbeit, das Einbeziehen von Mitarbeitern und das Delegieren
von Teilen der Verantwortung zum Qualitditsmanagement. Anhand eines
Qualitatsmanagementhandbuchs werden oft schriftlich die Inhalte und der
Umfang des Qualitatsmanagements dokumentiert, welches im Rahmen
eines Qualitaitsmanagementsystems angewendet wird®. Fir das QM sind
mindestens drei Strategische Ausrichtungen erforderlich: die Kunden- und
Bilrgerorientierung, die Prozessorientierung sowie die Mitarbeiter-
orientierung. Bei der Kunden- und Birgerorientierung werden die
Leistungen der Verwaltung nach den Bedurfnissen der Burger
ausgerichtet. Dabei kénnen auch andere Organisationseinheiten als
interne Kunden in den Fokus geriickt werden. Bei der Prozessorientierung
geht es darum, ein Prozessmanagement mit einzubeziehen. Dazu muss
ein Prozessmanagement aufgebaut und die Prozesse im Nachhinein in
die Aufbaustruktur hineinorganisiert werden. Bei der Mitarbeiter-
orientierung geht es darum, dass die Mitarbeiter von den Fuhrungskréften,
insbesondere in den Bereichen Kreativitait und Verantwortungs-
bewusstsein, eine Anerkennung erfahren. Demgegeniber sollen die
Mitarbeiter auch die Chance nutzen und dieser Verantwortung gerecht

werden'®.

Damit aus einem Qualitdtsmanagement ein Qualitaitsmanagementsystem
wird, muss QM in das gesamte Unternehmen und die Beziehungen zu
dessen Umfeld mit einbezogen werden. Aul3erdem bedarf es
Festlegungen, hinsichtlich der Ziele, der Struktur, der Verantwortlichkeiten,

den Verfahren, den Prozessen und der erforderlichen Mittel, die in

8 DIN EN 1SO 9000:2005, zitiert bei Kaminske, S. 199.
9 Vgl. Kaminske, S. 199f.
%vgl. Hopp, S. 86ff.



zusammenhangenden Regelkreisen auf allen betrieblichen Ebenen
wirken*'. Ein Qualitaitsmanagementsystem ist ein ,System fir die
Festlegung der Qualitatspolitik und von Qualitatszielen sowie zum
Erreichen dieser Ziele.** Dabei kann der Aufbau und der Umfang an die
Zielsetzungen des Unternehmens angepasst werden, das dieses System
einfuhrt. Somit gibt es verschieden Mdglichkeiten, ein QMS zu gestalten,

weshalb es keine einheitlichen Lésungen geben kann®®.

Eine weiterfihrende Anwendung eines QMS st das Total Quality
Management. Dies ist ein Ansatz, bei dem das QMS, alle Bereiche einer
Organisation umfasst. Alle Tatigkeiten und Potentiale der Organisation

werden auf die Qualitat hin ausgerichtet™.

Bei vielen Verbesserungsaktivitdten und auch bei den meisten Modellen
zum QM wird der Deming-Zyklus angewandt. Nach den
Anfangsbuchstaben der englischen Begriffe der vier Phasen wird dieser
auch als PDCA-Zyklus bezeichnet. Die vier Phasen sind das Planen
(engl.: plan), das Ausfiihren (engl.: do), das Uberpriifen (engl.: check) und
das Verbessern (engl.: act). Diese Phasen werden kontinuierlich
durchlaufen, so dass es zu einer kontinuierlichen Verbesserung kommt*°.
Der PDCA-Zyklus hat die gleichen Ziele wie das oft zitierte japanische

Kaizen-Modell.

2.1 Verschiedene Modelle

Fur QMS gibt es eine Vielzahl verschiedener unterschiedlicher Modelle. Im
Folgenden werden die drei ,groRen”“ QM-Modelle kurz vorgestellt, die die
KGSt ihren Mitgliedern empfiehlt*®.

1 vgl. Kaminske, S. 203.

> DIN EN ISO 9000:2005, zitiert bei Kaminske, S. 203.
¥ vgl. Kaminske, S. 203.

“vgl. KGSt 2/2009, S. 21.

®vgl. Zollondz, S. 297.

®vgl. KGSt 2/2009, S. 3.



2.1.1 Din EN I1SO 9001:2000ff

In der Norm ISO 9001 stehen Anforderungen an ein
Qualitatsmanagementsystem. Dabei werden die in der I1SO 9000
festgelegten Grundsatze und das Modell von prozessorientierten QMS
berticksichtigt. Mit der Norm soll langfristiges Wachstum sowie eine
Fuhrung von Organisationen, die auf langfristige Kundenzufriedenheit
ausgerichtet ist, erreicht werden. Basis ist dabei ein wirksames QMS.
Wenn eine Organisation ihre gesetzten Ziele durch das QMS erreicht, ist
dieses wirksam. Bei der Erfullung aller Anforderungen der ISO 9001 kann
die Organisation zertifiziert werden. Die Anforderungen koénnen auch
ausschlief3lich fur die innere Anwendung in der Organisation verwendet
werden, wenn keine Zertifizierung erreicht werden soll. In diesem Fall

missen auch nicht alle Anforderungen der Norm erfullt werden.

Die Hauptabschnitte der Norm lauten: O Einleitung, 1 Anwendungsbereich,
2 Normative Verweisungen, 3 Begriffe, 4 Qualitatsmanagementsystem, 5
Verantwortung der Leitung, 6 Management von Ressourcen, 7
Produktrealisierung, 8 Messung, Analyse und Verbesserung. Zusatzlich
gibt es zwei Anhange: A Entsprechungen zwischen ISO 9001:2008 und
ISO 14001:2004 und B Anderungen zwischen 1ISO 9001:2000 und ISO
9001:2008. In den Abschnitten vier bis acht werden die Anforderungen an
ein QMS festgelegt, das explizit prozessorientiert ist'’. Die in Abschnitt
acht beschriebene Messung, Analyse und Verbesserung dient der
Uberprifung des QMS sowie dessen Verbesserung. Auch dieses
Vorgehen ist in einem Prozess geregelt. In diesem Abschnitt werden zu
diesem Vorgehen interne Audits gefordert!®. Ein Audit ist ein
~Systematischer, unabhéngiger und dokumentierter Prozess zur Erlangung
von Auditnachweisen und zu deren objektiver Auswertung, um zu
ermitteln, inwieweit Auditkriterien erfiillt sind.“'® Bei internen Audits wird

von geschulten Kollegen geprift, ob die Ziele erreicht werden, ob so

" vgl. Herrmann, S. 200.
18 Vgl. ebenda, S. 210f.
9 DIN EN 1SO 9000:2005 zitiert bei Herrmann, S. 211.



gearbeitet wird, wie es vorgenommen und beschrieben wurde und ob es
Entwicklungen, sowohl interne als auch externe, gibt, die es erforderlich
machen, das QMS anzupassen®. Mit den Audits soll es zu einer
kontinuierlichen Verbesserung kommen, welche ein Kernanliegen der 1ISO
9001 ist**. In der Norm sind folglich Anforderungen enthalten, denen ein
nach dieser ISO-Norm zertifiziertes Unternehmen gerecht werden muss.
Dies sind die Voraussetzungen, die fur eine Zertifizierung erfillt sein
mussen. Unternehmen, die sich nicht zertifizieren lassen mdchten,
missen folglich auch nicht alle Anforderungen einhalten. In der Norm ist
nicht explizit geschildert, wie ein QMS aussehen muss, es ist nur erlautert,

welche Anforderungen es erfillen muss.

2.1.2 Das EFQM-Modell

Das EFQM-Modell wurde in der ersten Version 1991 von der European
Foundation for Quality Management, einem Zusammenschluss von 14
fuhrenden europaischen Unternehmen entworfen und immer wieder
aktualisiert. Zu diesem Modell gibt es den EFQM Excellence Award, einem
Qualitatspreis fur Unternehmen auf europaischer Ebene, der jahrlich
vergeben wird. Das nationale Pendant in Deutschland ist der Ludwig-
Erhard-Preis. Anhand des Modells wird eine Selbstbewertung
durchgefuhrt. Bei dem Modell geht es um exzellentes Management, das in
die acht Kategorien Ergebnisorientierung, Ausrichtung auf den Kunden,
Fuhrung und Zielkonsequenz, Management mittels Prozessen und
Fakten, Mitarbeiterentwicklung und —beteiligung, kontinuierliches Lernen,
Innovation, Verbesserung, Entwicklung von Partnerschaften sowie soziale
Verantwortung®. Das Modell unterscheidet zwischen Befahiger- und
Ergebniskriterien. Die Beféhigerkriterien beleuchten, welche Tatigkeiten
die Organisation hat, die Leistung zu erbringen. Die Ergebniskriterien
beleuchten, was die Kriterien fiir eine gute Leistung sind®*. Dazu l&sst sich

sagen: ,Gute Befahiger bringen gute Ergebnisse, gute Ergebnisse

20 vgl. KGSt 2/2009, S. 26.
L vgl. Herrmann, S. 211f.

22 ygl. KGSt 2/2009, S. 26f.
2 vgl. KGSt 2/2009, S. 28.



brauchen gute Befahiger. Qualitat ist kein Zufall, sondern das Resultat
w24 Dem EFQM-Modell liegt

Managementphilosophie zugrunde, die ethisch fundiert ist. So wird darin

zielorientierten Handelns.

Wert auf soziale Verantwortung und Nachhaltigkeit gelegt. Dabei sollen
neben den Erwartungen der Kunden auch die Erwartungen weiterer
Interessensgruppen befriedigt oder sogar Ubererfillt werden. Ob das
Unternehmen Erfolg hat, richtet sich dabei nicht nach dem kurzfristigen,
sondern nach dem langfristigen Erfolg. Es werden auch Partnerschaften
mit  Kooperationspartnern und Zulieferern geschaffen, die den
gegenseitigen Nutzen und die Qualitdt als oberstes Ziel hat. Um die
stetige Verbesserung zu erreichen, wird der PDCA-Zyklus angewandt. Die
Bewertung wird anhand der Selbstbewertung durchgefiihrt?®>. Fir diese
Selbstbewertungen gibt es die Mdglichkeit, diese anhand eines
Fragebogens, eines Workshops oder anhand von Bewerbungsbroschiren
fur  einen  Qualitatspreis  durchzufuhren. Dabei  wird das
Bewertungsverfahren nach der RADAR-Logik durchzufuhren. Dabei wird
im Gegensatz zur 1ISO 9001, bei der nur die Ergebnisse herangezogen
werden, beim RADAR-Verfahren auch bertcksichtigt, wie diese zustande

gekommen sind®.

2.1.3 Das CAF-Modell

Die Basis fur das CAF-Modell war das EFQM-Modell. Es wurde in
Zusammenarbeit mit der EFQM-Stiftung entwickelt. Es wurde speziell fur
die offentliche Verwaltung entwickelt. Dem CAF-Modell liegt das gleiche
Konzept zugrunde und es hat die gleiche Struktur wie das EFQM-Modell.
So teilen sich die Modelle die meisten Befahiger- und Ergebniskriterien.
Auch die Managementphilosophie entspricht in weitesten Teilen der des
EFQM-Modells. Der kontinuierliche Verbesserungsprozess wird durch
einen PDCA-Zyklus erreicht. Die Bewertung der Prozesse wird wie beim

EFQM-Modell durch die Selbstbewertung und den daraus resultierenden

4 KGSt 2/2009, S. 28.
%% vgl. KGSt 2/2009, S. 30ff.
26 Vgl. Kaminske, S. 268ff.



Aktionsplan sichergestellt. Die Themen und Schwerpunkte sowie die
Sprache und die Begriffe orientieren sich dabei am offentlichen Sektor.
Damit verbindet das CAF-Modell die Branchenmodelle, die stark
ausdifferenziert sind, mit den Universalmodellen wie der ISO 9001: 2000ff
und dem EFQM-Modell und fungiert als Bindeglied zwischen diesen
Modellen®”.

3 Qualitatsmanagement in den untersuchten Bereichen
Die untersuchten Bereiche sind das Tiefbauamt der Stadt Stuttgart sowie

der Eigenbetrieb Stadtentwéasserung Stuttgart.

Das Tiefbauamt der Stadt Stuttgart beschéftigt 840 Mitarbeiter und ist far
den Bau und die Unterhaltung von Stral3en und Stadtbahnstrecken sowie
die Steuerung des Verkehrs fur die tber 600.000 in Stuttgart lebenden

und arbeitenden Menschen verantwortlich.

Die SES ist in der Rechtsform des Eigenbetriebs organisiert und Teil des
Tiefbauamts.  Sie  betreibt die  Abwasserableitung und die
Abwasserreinigung fur tber 700.000 Menschen in und um Stuttgart. Dort
wurde bereits 2006 das QUMS eingefuhrt, das Vorlage fir das QM des

Tiefbauamts ist®®,

3.1 Das Qualitatsmanagementsystem des Tiefbauamtes

Als der Eigenbetrieb SES im Jahr 2006 das QUMS nach ISO 9001:2000
(Qualitatsmanagement) und ISO 14001:2005 (Umweltmanagement)
eingefuhrt hat, war das Werkzeug QM im Tiefbauamt bereits bekannt. Die
Amtsleitung und die Fuhrungskrafte im Tiefbauamt winschten sich,
aufgrund positiver Erfahrungen mit dem QUMS bei der SES, eine
Ausweitung des QMS auf das gesamte Tiefbauamt®®. Grundlage fiir das
QM des Tiefbauamtes ist folglich das QUMS der SES, das in vereinfachter

Form Ubernommen wurde. Dies ist moglich, weil das Tiefbauamt nicht

?"vgl. KGSt 2/2009, S. 27ff.
28 Vgl. Anlage 1: Projektbericht zur Einfihrung des QM im TBA, S. 4.
29 Vgl. ebenda, S. 4f.



extern auditiert und zertifiziert werden sol*®. Das QM im Tiefbauamt
orientiert sich in Folge dessen an der Qualitatsnorm ISO 9001:2000.
Grundlage des QM ist das Prozessmanagement (PM), welches durch das
regelmaRige Auditieren der Prozesse zum QM wird*!. Deshalb handelt die
Einfuhrung des QM hauptsachlich von der Einfihrung des PM sowie der
Audits.

3.1.1 Ziele des QM im Tiefbauamt

Der Zustand, der mit dem QM verfolgt werden soll, ist in den Zielen
festgelegt. Diese sind eine kontinuierliche Verbesserung der
Arbeitsergebnisse, eine Verbesserung der Zusammenarbeit, eine bessere
Sicherung und Weitergabe von Wissen sowie ein Denken Uber die
Abteilungsgrenzen hinaus®. AuRerdem soll das QM fester Bestandteil fiir

die Aufgabenwahrnehmung des Tiefbauamtes werden*?.

3.1.2 Die Ausgestaltung des QM im Tiefbauamt

Alle Aufgaben, die durch das QM anfallen, sind in einem
Qualitatsmanagement-Rollenmodell festgeschrieben. Dabei gibt es den
Qualitatsmanagement-Verantwortlichen  (QMV) des Amtes, den
Qualitatsmanagement-Beauftragten (QMB) des Amtes, die QMV der
Abteilungen, die Qualitadtsmanagement-Koordinatoren (QMK) der
Abteilungen, die Prozessverantwortlichen (PV), die Prozessbeteiligten
(PB), die Prozess-Modellierer (PM) und die internen Auditoren (IA). Die PV
sind jeweils fir einen Prozess inhaltlich verantwortlich. Sie beobachten
und koordinieren die Funktionstiichtigkeit und Verbesserung ihres
Prozesses. Zusammen mit den PB eines Prozesses, bilden sie die
Prozessgruppe, die die Prozessbeschreibung und das Prozessmodell

erstellt und fortschreibt®,

% vgl. ebenda, S.7.

L vgl. ebenda, S3.

%2 vgl. ebenda, S. 5f.

3 Vgl. ebenda, S.2.

3 Vgl. ebenda, S. 13 und Anlage 4.
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Das flachendeckende Prozessmanagement besteht aus einzeln
dokumentierten Prozessen, die in einer Prozesslandkarte
zusammengefasst dargestellt sind *. Fiur die Dokumentation im
Tiefbauamt werden vier Prozessdokumente erstellt, die alle zentral auf
dem H:-Laufwerk, einem Laufwerk, das eigens fir das QM eingerichtet
wurde, digital abgelegt werden. Auf das H:-Laufwerk hat jeder Mitarbeiter
Zugriff und die Dokumente sind Ubersichtlich benannt. Neben den
Prozessdokumenten sind im H:-Laufwerk in dem Ordner ,00_QM im TBA*"
auch alle Dokumente zur Beschreibung der Organisationsstruktur sowie
der Ziele und Grundsatze des QM abgelegt. Damit erfullt der Ordner die
Funktion des Handbuchs zum QM. So ist gewahrleistet, dass fir jeden
Mitarbeiter alle wichtigen Informationen zentral verfligbar sind. Zudem wird
eine doppelte Ablage der Dateien vermieden®. Ein wichtiges Dokument
dabei ist das Prozess-Modell. In diesem sind die Geschaftsablaufe
unterteilt in ihre einzelnen Arbeitsschritte, grafisch dargestellt. Dies
geschieht im Tiefbauamt anhand des Softwareprogramms ADONIS, einem
datenbankbasierten Prozesswerkzeug. Damit die Prozessmodelle
einheitlich modelliert werden, werden die Prozesse nach den einheitlichen
Regeln eines Konventionenhandbuches dargestellt®’. In den Modellen ist
jeder Schritt des Prozesses mit der Modellierungsmethode Busines
Process Modelling Systems (BPMS) dargestellt*®. Darin wird beschrieben,
wer die Durchfihrungsverantwortung innehat, wer mitwirkt, wer beteiligt
ist, wer informiert, welche Dokumente bendétigt werden (Mitgeltende
Unterlagen) (input) und was die resultierenden Ergebnisse sind (output).
Das Prozess-Stammblatt, das die kurz zusammengefassten
Grundinformationen zu einem Prozess beinhaltet, sowie die
Prozessbeschreibung gehéren ebenfalls zu den Prozessdokumenten. In
der Prozessbeschreibung wird der Prozess entweder ausfuhrlich

beschrieben oder anhand einer Checkliste dargestellt. Ein weiteres

% vgl. ebenda, Anlage 3.

* vgl. ebenda, S. 18 und S. 20.
s Vgl. ebenda, S. 16f.

%8 Vgl. ebenda, S. 17.
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Prozessdokument ist der Malnahmenkatalog. In ihm werden die
Verbesserungsvorschlage, der Sachstand der Verbesserung, der daflr

Verantwortliche sowie die Bearbeitungsfristen dokumentiert.

AulRerdem legt jeder Prozessverantwortliche die wichtigen Dokumente im
Prozess-Ordner auf dem H:-Laufwerk ab. Ist ein Prozess erstellt, wird er
nach einer Uberpriifung durch den Qualitaitsmanagementbeauftragten
methodisch und durch den Qualitdtsmanagementverantwortlichen fachlich

freigegeben®®.

Ein wesentlicher Bestandteil des QM st der kontinuierliche
Verbesserungsprozess (KVP), der nach der Einfuhrung des PM erfolgt.
Anhand des Deming-Circles besteht er aus dem Planen (plan), dem
Ausfilhren (do), dem Uberprifen (check) und Anpassen (act) der
Prozesse. Der KVP des Tiefbauamts besteht aus internen Audits und
weiteren Malinahmen wie dem Prozessgruppentreffen,
Erfahrungsaustausch mit Externen sowie dem Entwickeln von
Kennzahlen, die alle bei Bedarf angewandt werden konnen. Durch die
internen Audits wird das PM zu einem QM. Die internen Audits werden
von Mitarbeitern des Tiefbauamts oder der SES, die dafiur geschult
wurden, durchgefihrt. Dabei Uberprifen sie einen Prozess in einem
Gesprach mit dem Prozessverantwortlichen und den Beteiligten auf
Einhaltung von Standards, Vollstdndigkeit und Brauchbarkeit.
Anschlieend werden VerbesserungsmalRnahmen festgelegt. Ein Audit

muss bei jedem Prozess mindestens alle drei Jahre erfolgen®.

3.1.3 Die Einfihrung im TBA

Das umfassende Qualitatsmanagementsystem wurde vom Januar 2011
bis Juni 2012 im Tiefbauamt aufgebaut*'. Zunachst wurde fir jede
Abteilung eine Prozesslandkarte erstellt, in der jeder Prozess dargestellt
ist. Diese Prozesse wurden zusammen durch die Fuhrungskrafte und die

Leitung der Abteilung in drei Kategorien nach der Wichtigkeit ihrer

¥ vgl. ebenda, S. 18f.
40 Vgl. ebenda, S. 20ff.
“ Vgl. ebenda, S. 2.
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Dokumentation priorisiert. Die Kategorien eins und zwei wurden
beschrieben und fir jeden Prozess wurde ein Prozessverantwortlicher
benannt. Zudem wurden das Rollenmodell und das
Konventionenhandbuch  entworfen und weitere  organisatorische
Regelungen getroffen. Die Prozessmodellierung in ADONIS erfolgte durch
die PM zusammen mit der Prozessgruppe. Die Prozessaufnahme wurde in
jeder Abteilung vom entsprechenden QMK mit der Abteilungsleitung
gesteuert und die Ergebnisse wurden zusammengefiihrt*2. Bei der
gesamten EinfiUhrung wurde das Tiefbauamt durch das Haupt- und
Personalamt unterstitzt. Insbesondere bei Schulungen im Programm
ADONIS, der Schaffung von Strukturen und der Erstellung von Leitfaden
und Informationspapieren. Aul3erdem wurde das Tiefbauamt durch die
externe Firma ,confideon Unternehmensberatung® unterstitzt. Diese
fuhrte Schulungen von Prozessverantwortlichen und internen Auditoren
durch. AuBerdem flhrte sie einen Workshop fur Fihrungskréafte durch und
moderierte  den  Workshop zur Erstellung der Tiefbauamts-
prozesslandkarte, in dem die SES- und die Tiefbauamtsprozesse

zusammengefiihrt wurden®?.

Ein weiterer wichtiger Punkt zur Information und Motivation der Mitarbeiter
ist die Kommunikation. Die Fuhrungskrafte des Tiefbauamts wurden in
einer Veranstaltungsreihe fur alle Fuhrungskrafte, dem ,Forum66“, Uber
den Entschluss informiert, dass das QM eingefuhrt werde. Dabei wurden
ihnen die Grundsétze und das Vorgehen erlautert. Die Mitarbeiter wurden
in sechs Informationsveranstaltungen, den so genannten ,QM-
Roadshows" tber die Einfuhrung informiert. Fir die jeweiligen Zielgruppen
wie PV und IA gab es Schulungen, Veranstaltungen mit vertiefenden
Informationen. Zudem wurde im sogenannten ,QM-Newsletter” aktuell
Uber das QM berichtet. Dort wurde Uber Prozesse berichtet, die erstellt
und freigegeben wurden, es wurde auf wichtige Dokumente im H:-

Laufwerk hingewiesen oder Schulungstermine wurden bekannt gegeben.

42 Vgl. ebenda, S.8f.
43 Vgl. ebenda, S.9f.
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Ein weiterer wichtiger Punkt zur zentralen Information und Datenablage ist
das H:-Laufwerk, auf das alle Mitarbeiter zugreifen kénnen und auf dem
vieles gebiindelt verdffentlicht wurde**. Durch das QM kénnen bereits
erste Erfolge vorgewiesen werden. Diese ergaben beim Wissenstransfer,
der Bereinigung von Schnittstellen, dem Erstellen von Checklisten und
Arbeitshilfen, eine grol3ere Vernetzung der Mitarbeiter Uber andere
Sachgebiete, Abteilungen und Amter sowie das Entstehen eines

Prozessdenkens™.

3.2 Unterschiede zwischen dem QUMS der SES und dem QM des
Tiefbauamtes

Der sichtbarste Unterschied ist, dass die SES auch ein
Umweltmanagement  betreibt, was  sich im Namen des
Managementsystems widerspiegelt. Das QM im Tiefbauamt soll auch nicht
extern zertifiziert werden und benétigt daher keine externen Audits*®. Im
Vergleich zum Tiefbauamt, das 111 Prozesse dokumentiert hat, gibt es bei
der SES mit 36 Prozessen vergleichbar wenige. Dadurch ergibt sich auch
der groR3e Unterschied im jeweiligen Rollenmodell. Dieses ist bei der SES
nicht so komplex wie das des Tiefbauamts, welches aufgrund des hohen
Koordinationsaufwands erweitert werden musste. Bei der SES gibt es
nicht die Rolle des QM. Auch die Rolle des QMV fir jede Abteilung ist nur
im Tiefbauamt anzutreffen. Bei der SES moderiert der QUMB teilweise die
Prozessaufnahme und modeliiert alle Prozesse selbst, wofir es im
Tiefbauamt die Rolle des PM gibt*’. Auch die bei der Einfiihrung im
Tiefbauamt erstellten Regelungen, das Konventionenhandbuch und die

Information der Mitarbeiter sind auf eine andere Weise geregelt.

4 Empirische Untersuchung
Das Ziel der Bachelorarbeit ist; den Status quo des

Qualitditsmanagementsystems festzustellen sowie einen Ausblick in die

*vgl. ebenda, S.11f.
> vgl. ebenda, S. 23f.
4 Vgl. ebenda, S.4f.
47 Vgl. ebenda, S13f.
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Zukunft zu geben. Dazu wurde eine empirische Untersuchung
vorgenommen. Diese bildet, nach den Regeln der empirischen
Sozialforschung, die soziale Wirklichkeit ab und abstrahiert diese®®. Mit
der Untersuchung wird eine erste Riuckmeldung durch die beteiligten

Mitarbeiter nach der Einfuhrung des QMS erhoben.

4.1 Die forschungsleitende Frage der Erhebung

Mit der Erhebung soll herausgefunden werden, wie die Mitarbeiter das
QM/QUMS sehen und dazu stehen. Ist die Einfuhrung des QMS im
Tiefbauamt gelungen und werden die verfolgten Ziele bereits erreicht und
bzw. oder wird deren Erreichung fur die Zukunft erwartet? Sind diese Ziele
auch bei der SES erreicht worden und bzw. oder wird deren Erreichung fur
die Zukunft erwartet? Welche Schlisse fur die weitere Entwicklung lassen
sich aus dem Vergleich der Angaben von Mitarbeitern des Tiefbauamtes
und der SES zur weiteren Entwicklung ziehen? Welche Vorschlage
konnen fir eine sinnvolle Weiterentwicklung des QMS im Tiefbauamt

gemacht werden?

4.1.1 Auswahl der Erhebungsmethode

Um die forschungsleitende Frage zu beantworten, wird die Methode des
Experteninterviews angewandt. Das Experteninterview stellt eine
besondere Form des Leitfadeninterviews dar®®, das zwischen dem
narrativen und standardisierten Interview angesiedelt ist. Es st
strukturierter als das narrative, aber doch freier als das standardisierte
Interview. Dabei wird ein Interviewleitfaden benutzt, an dem sich der
Interviewende zur Fragestellung orientieren kann. So ist sichergestellt,
dass alle relevanten Themenaspekte der forschungsleitenden Frage
behandelt werden. Der Leitfaden enthalt Schlisselfragen, die jedem

Experten gestellt werden sollen und Eventualfragen, die abgangig vom

48 Vgl. Atteslander, S. 6.
49 Vgl. Glaser/Laudel, S. 111.
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Verlauf des Interviews und den bereits gegebenen Antworten des

Experten gestellt werden kénnen®.

Bei Experteninterviews ist die Tiefenperspektive der Befragten wichtiger
als die Vergleichbarkeit der Antworten. Aul3erdem sind die Stichproben
eher klein. Das Ziel dieser Methode liegt in der Erlangung
bereichsspezifischer, objektbezogener Aussagen. Es werden dabei keine
allgemeinen Regeln des sozialen Handelns analysiert™.

Diese Methode ist daher fir die Untersuchung am besten geeignet, da sie
die subjektiven Erfahrungen einzelner Experten klar herausarbeitet und
damit eine Fulle von Ansichten Uber das QMS aus den Augen derer, die
taglich damit arbeiten, darstellt. Somit wird den Fuhrungskraften in
Tiefbaumt und SES ein erstes Feedback zur Einfihrung des QM/QUMS
gegeben. AulRerdem wird durch den Vergleich der Expertenansichten ein
Ausblick sowie eine Empfehlung fur die Zukunft gegeben. Da das
Ergebnis auf den subjektiven Erfahrungen der Experten beruht, ist es nicht

reprasentativ.

Um reprasentative Ergebnisse zu erlangen, bedarf es einer quantitativen
Erhebung. Die Ergebnisse der Experteninterviews koénnen mogliche
Stromungen in der Mitarbeiterschaft aufdecken, denen in der quantitativen
Untersuchung nachgegangen werden kann. Die Experteninterviews
kbnnen so als Grundlage fiur die forschungsleitende Frage der

quantitativen Befragung dienen.

4.1.2 Der Interviewleitfaden

Um die Experteninterviews durchzufihren und dabei vergleichbare
Antworten zu erhalten, muss ein gut strukturierter Interviewleitfaden
verwendet werden®?. Bei der Erstellung des Leitfadens muss bei jeder

Frage darauf geachtet werden, dass diese auch der Beantwortung der

% vgl. Friedrichs, S. 227, zitiert bei Schnell, S.379.
*Lvgl. Scholl, S. 67.
5 Vgl. Anlage 5: Leitfaden fir Experteninterviews.
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forschungsleitenden Frage dient. Die forschungsleitende Frage gibt
folglich stets die Orientierung fur die Gestaltung des Interviewleitfadens.

Der Inhalt des Leitfadens sollte so gegliedert sein, dass
Themenkomplexen weitere Nachfrage-Themen zugeordnet sind. Damit
gibt er dem Interviewenden einen roten Faden, an dem er alle relevanten
Themen abarbeiten kann. Dies erleichtert die spatere Vergleichbarkeit der

Antworten®3,

Die Fragen des Leitfadens werden in Schlusselfragen und Eventualfragen
unterschieden. Die Schlusselfragen dienen in erster Linie der
Beantwortung der forschungsleitenden Frage und werden jedem Experten
gestellt. Nur die Reihenfolge kann variieren. Die Eventualfragen dienen
der Nachfrage, wenn der Befragte einzelne Aspekte, die fur die
Beantwortung der forschungsleitenden Frage relevant sind, nicht von sich
aus beantwortet®. Sie werden den Befragten gestellt, falls ihnen auf die
Schlusselfragen keine Antworten einfallen und helfen, die einzelnen

Aspekte hinter der Schlisselfrage ins Gedéachtnis zu bringen.

Im Fragebogen sind die Schlisselfragen nummeriert und fett gedruckt. Sie
werden jedem Experten in der gleichen Reihenfolge gestellt.

Zu den meisten Schlisselfragen sind einzelne Eventualfragen
alphabetisch angeordnet. Sie dienen dazu, die Schlisselfragen in einzelne

Kategorien zu teilen, die fir deren Beantwortung relevant sein konnen.
Der Leitfaden ist in vier Bereiche gegliedert.

Der erste Bereich beleuchtet die Sicht auf das QM im Allgemeinen. Wie
stehen Experten zu diesem Managementsystem und was finden sie
daran gut bzw. schlecht? Die erste Frage ist eine Einleitungsfrage, die
offen formuliert ist. Mit ihr soll der Experte an die Thematik herangefihrt
werden. Sie zahlt zu den Schlusselfragen und ist nicht nur als Instrument

der Einfihrung gedacht, sondern fragt bereits fir die Analyse relevante

>3 Vgl. Mayer, S. 45.
> vgl. Scholl, S.68.
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Aspekte ab®. Die Experten kénnen sich an die Situation gewodhnen,
werden aber langsam an die Thematik herangefihrt. Dadurch, dass die
Frage so offen formuliert ist, wird auch ein breites Spektrum an Antworten
aus dem gesamten Bereich des QM erwartet. Dieses Spektrum wird zwar
im weiteren Verlauf des Interviews systematisch erfasst, den Experten soll
hier aber zunachst ermdglicht werden, vollig unbefangen ihre eigenen
Gedanken und Prioritditen zum QM anzusprechen. Zu der ersten Frage
sind drei weitere Eventualfragen aufgefihrt, die die allgemeine Ansicht der

Experten Uber das QM beleuchten sollen.

Der zweite Bereich fragt nach dem Verlauf der Einfihrung des QM/QUMS.
Er bestent aus einer Schlusselfrage, der funf Eventualfragen
nachgeordnet sind. Hier wird Ricksicht darauf genommen, ob der
Befragte, zum entsprechenden Zeitpunkt bereits den Status des Experten
hatte bzw. schon im jeweiligen Amt/Betrieb tatig war. Insbesondere bei
den Experten der SES ist das nicht immer der Fall, da hier die Einfihrung
bereits sechs Jahre zurtickliegt.

Der dritte Bereich ist der umfangreichste, Er behandelt die finf Ziele, die
das Tiefbauamt mit dem QM verfolgt®®, und untersucht inwieweit diese
bereits erreicht werden. Jedem der finf Ziele sind dabei zwei
Schlusselfragen zugeordnet. Eine behandelt den Grad der aktuellen
Zielerreichung und die andere die Erwartung bezuglich der Zielerreichung
in der Zukunft. Die unter den einzelnen Zielen festgesetzten Unterziele
des Tiefbauamtes ergeben die Eventualfragen. Anhand dieser Frage kann
darauf geschlossen werden, inwieweit die Experten noch Verbesserungen
erwarten. Bei den Fragen zu der Erwartung zur Zielerreichung in der
Zukunft sind keine Eventualfragen angegeben. Hier entsprechen die
mdoglichen Eventualfragen den Eventualfragen der vorausgehenden
Schlusselfrage. Am Ende des Bereichs werden die Experten nach
Verbesserungen oder Verschlechterungen gefragt, die sich ergaben

obwohl sie im Vorfeld nicht erwartet wurden.

> Vgl. ebenda.
% Vgl. Anlage 1: Projektbericht zur Einfilhrung des QM im TBA, S. 5f.
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Im letzten Bereich geht es um den die Zukunftsperspektive des
QM/QUMS. Anhand von zwei offen gestellten Fragen wird den Experten
die Mdglichkeit gegeben, Verbesserungsvorschlage zu unterbreiten.
AulRerdem konnen die Interviewpartner hier Punkte ansprechen, die im
Verlauf des Interviews noch nicht angesprochen wurden oder die sie
erneut betonen moéchten. Da bei diesen Fragen vollig frei geantwortet
wird, bedarf es keiner Eventualfragen. Damit wird ihnen gezeigt, dass ihre

Meinung wertvoll ist, diese artikuliert werden soll und gehért wird.

Der Fragebogen fiur die Experten des Tiefbauamts und der SES ist
identisch. Dies hat den Vorteil, dass die Antworten besser vergleichbar
sind. Da das QMS des Tiefbauamts in weiten Teilen dem der SES
entnommen wurde, sind damit die gleichen Ziele erreichbar. Bei der SES
sollte zu diesen Zielen jeweils ein Ergebnis feststellbar sein. Die Fragen
sind auf das QM des Tiefbauamts abgestimmt, da das Erkenntnisinteresse
der vorliegenden Arbeit und somit auch die Beantwortung der
forschungsleitenden Frage der Erhebung, dem QMS des Tiefbauamts gilt.

4.1.3 Auswahl der Experten

Um die Auswahl der einzelnen Experten durchfiihren zu kdénnen, muss
zunachst geklart werden, wer als Experte gilt. Experten sind die in
irgendeiner Weise Verantwortlichen fur den Entwurf, die Implementierung
oder die Kontrolle Uber eine Problemlosung oder haben privilegierten
Zugang Zu Personengruppen, Informationen und Uber
Entscheidungsprozesse®’. Durch die Definition verschiedener Rollen im
Tiefbauamt und bei der SES ist das Auffinden einzelner Personengruppen
mit den gleichen Aufgaben und dem gleichen Expertenwissen gut
durchfuhrbar. Fur die Befragung werden die Mitarbeiter, die die Rolle
eines Prozessverantwortlichen innehaben, herangezogen. Diese Rolle ist
sowohl im QMS des Tiefbauamtes, als auch bei der SES gleich definiert®®.
Die Prozessverantwortlichen sind fir die Erstaufnahme, die
Aktualisierung, Pflege und Dokumentation der Prozesse sowie die

> Vgl. Meuser, S. 73.
%8 Vgl. Anlage 1: Projektbericht zur Einfihrung des QM im TBA, S. 14.
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Moderation der Fortschreibung verantwortlich®®. Sie arbeiten an der Basis
des QMS, haben eine Funktion zwischen den Beteiligten und den
Verantwortlichen und erhalten daher von beiden Seiten Eindricke und
Sichtweisen. Sie sind am besten als Experten fur die Interviews geeignet.
Alle Prozessverantwortliche bilden gemeinsam die Grundgesamtheit
dieser Untersuchung.

Es wurden fiur das Tiefbauamt und die SES jeweils sechs Experten
befragt, da mit dieser Anzahl ein reprasentatives Stimmungsbild tGber das
QMS und QUMS zu erwarten ist. Im Tiefbauamt gibt es insgesamt 58, bei
der SES 23 Prozessverantwortliche. Jeder Prozessverantwortliche ist in
seiner Eigenschaft fir seinen Prozess der einzige auszuwahlende
Experte. Alle Experten haben somit fur die Befragung die gleiche Qualitat.
Eine Zufallsauswahl unter den Prozessverantwortlichen ist daher die

geeignetste Methode, die Experten fur das Interview auszuwéhlen.

Die Experten wurden einen knappen Monat vor den Interviews durch den
Amtsleiter tber die Interviews informiert und um ihre Mitarbeit gebeten®.
Auch der Personalrat wurde Uber die Interviews und die Anfertigung der

vorliegenden Arbeit informiert®”.

Die Expertenauswahl erfolgte anhand einer Liste, auf der alle
Prozessverantwortlichen des Tiefbauamtes und der SES aufgelistet
waren. Aus der Liste wurden fiur das Tiefbauamt und die SES jeweils 20
Namen zufallig ausgewahlt und nach der Reihenfolge, in der sie gezogen
wurden, aufgelistet. Der Reihenfolge auf der Liste folgend wurden die
Prozessverantwortlichen gefragt, ob sie an dem Interview teilnehmen
mdochten und im Zeitraum der Interviewdurchfiihrung anwesend sind. Sie
wurden aufRerdem darauf hingewiesen, dass die Teilnahme freiwillig ist.
Mit den ersten sechs Prozessverantwortlichen die dem zustimmten,
wurden Termine flr die Interviews ausgemacht. Fir die Auswertung und

den Schutz der Experten wurden den Experten per Zufallsauswahl

9 vgl. ebenda, S. 13 und Anlage 4.
00 Vgl. Anlage 3: Information der Prozessverantwortlichen.
ot Vgl. Anlage 2: Mail an Personalrat.
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Nummern von eins bis sechs, fur die Experten des Tiefbauamts, sowie
sieben bis zwolf, fur die Experten der SES, zugelost. Mit diesen Nummern

werden sie in der Auswertung zugeordnet.

4.1.4 Pretest

Vor einer Befragung ist es sinnvoll, mit einem Pretest herauszufinden, ob
das Instrument der Befragung funktioniert®’. AuRerdem koénnen damit,
soweit in dem Pretest nur wenige Fehler enthalten sind, weitere
Informationen gewonnen werden, die zur Auswertung herangezogen

werden konnen®s,

Um den Leitfaden fur die Interviews sowie die darin enthaltenen Fragen zu
testen, wurden zwei Pretests vor der eigentlichen Erhebung durchgefihrt.
Dazu wurde jeweils ein Prozessverantwortlicher der SES und einer des

Tiefbauamtes befragt.

Der Experte der SES, der aus der Liste der Prozessverantwortlichen
ausgewahlt worden war, konnte leider im Zeitraum der Erhebung nicht
anwesend sein. Da dieser jedoch sein Interesse an den Interviews zum
Ausdruck brachte, war die Heranziehung zum Pretest eine geeignete
Moglichkeit, ihn an der Erhebung teilnehmen zu lassen. Die von ihm zum
QUMS gemachten Vorschlage werden auch in die Auswertung mit

einflieRen kdénnen.

Der Experte des Tiefbauamtes hat die Rolle des
Qualitatsmanagementbeauftragten inne. Er hat auch die Verantwortung
Uber einen Prozess und ist fur die Einfihrung des QMS im Tiefbauamt
verantwortlich. Durch diese Rollen kommt er als Interviewpartner in der
tatsachlichen Erhebung nicht in Frage, ist aber fur die Heranziehung im

Pretest sehr geeignet.

®2ygl. Scholl, S. 192.
63 Vgl. Glaser/Laudel, S. 108.
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Nach der Beendigung des Pretests wurde das gesamte Interview samt
Leitfaden restmiert®®. Es ging dabei um die Gesamtsituation, die
Verstandlichkeit und den Umfang der Fragen, die Relevanz der
abgefragten Aspekte und darum, ob gegebenenfalls einige Fragen
Uberflissig sind oder welche fehlen. Es galt aul3erdem herauszufinden, ob
Fragen dabei sind, deren Beantwortung fur die Experten zu heikel sind
und bei denen daher keine freie Antwort zu erwarten ist. Aul3erdem wurde
bei den Interviewpartnern des Pretest nachgefragt, ob die gewahlte
Reihenfolge im Leitfaden Auswirkungen auf ihre Antworten hatte. Zu guter
Letzt wurden die die Interviewpartner gefragt, ob ihnen weitere Punkte

aufgefallen seien.

Das Ergebnis der Pretests war durchweg positiv, so dass an dem
erstellten Fragebogen nur kleinere Anderungen vorgenommen werden
mussten. Die Mitnahme kleinerer Anregungen fur die Durchfihrung sowie
wertvoller Erfahrungen sowohl im Umgang mit dem Fragebogen, dem
Stellen der Fragen wahrend des Interviews, als auch dem Eingehen auf
den einzelnen Experten, waren nach den Pretests als Erfolg zu
verbuchen. Fiur die Durchfuhrung der Pretests bendétigten die Experten
zwischen 16 und 21 Minuten, was unter bzw. genau am unteren Rand des
angesetzten Zeitrahmens liegt. Dies liel3 erwarten, dass bei den Interviews
mit den Experten das Zeitfenster eingehalten werden kann und die

Experten nicht tber Gebuhr zeitlich in Anspruch genommen werden.

4.2 Durchfuhrung der Erhebung

Alle zwdlf Interviews wurden an funf Tagen in einem Zeitraum Uber neun
Tage durchgefuhrt. Neun der zwolf Interviews konnten in dem Biiro eines
Mitarbeiters im Tiefbauamt der Stadt Stuttgart, der zu der Zeit nicht
anwesend war, durchgefiuihrt werden. Es wurde somit sichergestellt, dass
die Befragung nicht am eigenen Arbeitsplatz und somit auf mehr oder

weniger neutralem Terrain erfolgte. So konnte fur diese Experten eine

64 Vgl. Anlage 4: Feedbackblatt Pretest.
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nahezu identische Interviewsituation geschaffen werden, was die
Interviews besser vergleichbar macht. Lediglich ein Interview erfolgte bei
einer Aullenstelle des Tiefbauamtes und zwei im Hauptklarwerk in
Muhlhausen. Dies war leider aus organisatorischen Grinden nicht zu
vermeiden. Auch bei diesen drei Interviews war sichergestellt, dass die
Befragung nicht am eigenen Schreibtisch der Experten erfolgte. Sie
wurden in Besprechungszimmern und an einem Tisch fur Besprechungen
durchgefiihrt. Diese Konstellation brachte fir die Vergleichbarkeit der
Antworten, zumindest nach den offensichtlichen Reaktionen der Experten
zu urteilen, keine verfalschten oder abweichenden Ergebnisse.

Den Experten wurden die Fragen im Vorfeld nicht mitgeteilt. Sie konnten
sich somit nicht auf das Interview vorbereiten. Bekannt war lediglich, dass
es um ein erstes Feedback zur Einfuhrung des QM im Tiefbauamt sowie
einen Vergleich der Einfuhrung und des aktuellen Standes im Tiefbauamt
und der SES geht. Dies hatte den Hintergrund, dass die Antworten
maoglichst spontan gegeben werden sollten, um Antworten und Reaktionen
zu erhalten, die den Prozessverantwortlichen zuerst zu den

entsprechenden Fragen einfallen.

Vor dem Einstieg in das Interview wurden die Experten Uber die Person
des Interviewers und allgemein dber das Thema und Ziel der
Bachelorarbeit, in deren Rahmen die Erhebung durchgefihrt wurde,
informiert. Auf3erdem wurde ihnen mitgeteilt, dass das Interview zur
Auswertung auf Band mitgeschnitten wird. Zudem wurden sie tUber die zu
erwartende Dauer informiert sowie daruber, dass die Experten in der
Auswertung nicht namentlich erwahnt werden und ihre Antworten
anonymisiert ausgewertet werden. AbschlieBend wurde ihnen die
Moglichkeit fur Rickfragen geboten, bevor mit dem Interview begonnen

wurde.
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Die Dauer der Interviews variierte von Experte zu Experte. Angesetzt war
eine Zeit zwischen 20 und 30 Minuten®. Die durchschnittliche
Durchfiihrung eines Interviews lag mit knapp 16 Minuten deutlich darunter.
Grund dafur war, dass die Bearbeitungszeit in dem Schreiben ohne
Erfahrungswerte angesetzt wurde, da die Pretests erst nach dem
Schreiben durchgefuhrt wurden. Die Zeit wurde in dem Schreiben
grof3ziigig bemessen, um die teilnehmenden Mitarbeiter nicht durch eine
zu kurz angesetzte Zeit zu verargern. Somit ist das Unterbieten der Zeit
positiv zu werten. - sogar das langste Interview dauerte mit 27:37 Minuten
kirzer als die maximal angesetzte Zeit. Das klrzeste Interview dauerte
5:37 Minuten. Diese Ausreil3er sind aber keinesfalls schlimm, zumal die
weiteren zehn Interviews im Zeitrahmen zwischen elf und 23 Minuten
lagen. Auf die Qualitat der Aussagen haben die unterschiedlichen Langen
der Interviews keinen Einfluss, da die Experten unterschiedlich lange fur
ihre  Antworten gebraucht haben, gegebenenfalls kurz nachdenken
mussten oder auch nicht zu allen Aspekten etwas sagen konnten. Das
damit erreichte Resultat ist in diesem Zusammenhang folglich vollig
zufriedenstellend.

Alle Interviews wurden mit einem Diktiergerat aufgenommen. Somit war es
maéglich, sich voll auf die Befragung zu konzentrieren®. Die Auswertung
erfolgte anhand dieser Tonbandaufnahmen. Dadurch wurde eine korrekte
Wiedergabe der Antworten sichergestellt und Inhaltsverluste oder
Verfalschungen, wie sie beim Mitschreiben oder beim Anfertigen von

Gedachtnisprotokollen haufig vorkommen, wurden vermieden.

4.2.1 Auffalligkeiten bei der Erhebung

Einige Experten brachten ihre Prozessunterlagen zu den Interviews mit
oder erwahnten, dass sie nicht sonderlich auf das Interview vorbereitet
seien. Fiur die Interviews war es weder notwendig, Unterlagen
mitzubringen noch sich darauf vorzubereiten. Kuinftig sollte den zu

Befragenden im Vorfeld mitgeteilt werden, ob sie sich auf die Befragung

6s Vgl. Anlage 3: Information der Prozessverantwortlichen.
06 Vgl. Mayer, S. 47.
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vorbereiten und ob sie bestimmte Unterlagen zu dem entsprechenden

Termin mitbringen sollten.

4.2.2 Auswertung der Interviews

Die Auswertung der Interviews erfolgte mit der Methode der qualitativen
Inhaltsanalyse. Bei dieser werden zunachst aus dem Originaltext die
essentiellen Inhalte extrahiert. Diese Informationen werden nach einem
Suchraster, das ebenfalls an der Beantwortung der forschungsleitenden
Frage orientiert ist, kategorisiert. Schon bei der Kategorisierung werden
die Angaben der Experten interpretiert, was eine stetige Orientierung an
der forschungsleitenden Frage unabdingbar macht. Anschliel3end sind nur
noch Informationen vorhanden, die fur die Beantwortung der

forschungsleitenden Frage von Bedeutung sind.

In einem weiteren Schritt werden die kategorisierten Ergebnisse
zusammengefasst und auf das Wesentliche reduziert. Hier ist erneut
darauf zu achten, dass sich die Reduktion an der Beantwortung der
forschungsleitenden Frage orientiert, da bei diesem Schritt eine weitere
Interpretation der Angaben erfolgt. Anschliel3end werden die aufbereiteten

Inhalte analysiert und fiihren zu einer Interpretation der Ergebnisse®’.

Auf eine Transkription, die zwar als sinnvoll erachtet wird, aber nicht

unbedingt erforderlich ist®®

, wurde verzichtet, um die Antworten der
Experten anonym halten zu kénnen. Mit einer wdortlichen Transkription
wére es relativ einfach, auf den jeweiligen Experten aus den Reihen der
Prozessverantwortlichen zu schliel3en. Insbesondere deshalb, weil nur
eine geringe Anzahl an Experten befragt wurde und diese oft ihren
Prozess benannten oder tber Details berichteten, anhand deren leicht ein
Ruckschluss auf die ldentitat des jeweiligen Experten moglich wére. Die
Anonymitat der Befragten ware somit beim Anfertigen einer Transkription

nicht mehr sichergestellt.

o7 Vgl. Glaser/Laudel, S. 200ff.
% vgl. Scholl, S.69 f.
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Die Auswertung wurde direkt in eine Auswertungstabelle eingetragen®.
Dabei wurden die Tonbandaufzeichnungen, die dem Rohtext entsprechen,
auf einem Computer abgespielt und Punkt fur Punkt in die Tabelle
Ubertragen, die nach den einzelnen Fragen des Interviewleitfadens
kategorisiert ist. Fur jede Schlisselfrage gibt es eine Untertabelle, die
einzelne Spalten fir jede Eventualfrage bereithalt. Da die Eventualfragen
nicht bei jedem Experten gestellt werden mussten und auch nicht jeder
Experte zu jedem Punkt eine Antwort gegeben hat, wurden beim Ausftllen
der Tabelle einzelne Spalten zusammengefuhrt, ohne dass beide
beantwortet wurden. So wurden zum Beispiel einige der Spalten (jeweils
fur eine Zeile) mit den Antwortmdglichkeiten ,gut® und ,weniger gut®
verbunden, da die Antwort des Experten nur einen Bereich der Frage 2)
abdeckte’. Fiur welchen Bereich die Antwort ist, wurde in der
verbundenen Zelle angegeben. Bei anderen Fragen wurden die Antworten
der Experten tber mehrere Spalten dargestellt, falls diese die Antwort nur
allgemein formuliert hatten und eine Aufteilung in die einzelnen Kategorien
der Eventualfragen nicht mdglich war oder nicht zu einer besseren
Verstandlichkeit beigetragen hatte. Diese Verbindungen einzelner Zellen
in der Auswertungstabelle wurden durchgeftihrt, um die gesamte Tabelle
lesbarer und Ubersichtlicher zu gestalten. Au3erdem ist die Unterteilung
mancher Fragen fir das Stellen derselben im Interview zwar sinnvoll, bei
der Auswertung werden die einzelnen Antworten aber, wie zum Beispiel

bei Frage 5) geschehen, nicht in der Unterteilung wiedergegeben.

Die Inhalte der Auswertungstabelle wurden im n&chsten Schritt auf die
wesentlichen Angaben der Experten zusammengefasst. Dabei werden
Angaben, die bei einer Frage gemacht werden, aber eine andere Frage
beantworten, an der Stelle festgehalten, wo sie die forschungsleitende
Frage beantworten. Das Ergebnis ist eine (bersichtlichere Tabelle’,

anhand derer die Ergebnisse analysiert und zusammengefasst werden.

% vgl. Anlage 6: Auswertungstabelle zu den Interviews.
o Vgl. ebenda, S. 2f.
e Vgl. Anlage 7: Reduzierte Auswertungstabelle.
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Die Ergebnisse aus der analysierten und zusammengefassten Tabelle
werden jeweils nach den Experten des Tiefbauamtes und der SES
getrennt festgehalten. Dies ermdglicht den Vergleich der Ergebnisse.
Dieser Vergleich und die Interpretation der Ergebnisse erfolgt in einem

weiteren Schritt.

4.2.3 Ergebnisse der Auswertung
In Frage 1 geht es darum, wie die Experten das QM sehen und wie sie
dazu stehen.”? Diese Frage ist sehr offen gehalten, was zu einem breiten

Spektrum der Antworten fhrt.

Der Grof3teil der Prozessverantwortlichen des Tiefbauamtes steht dem
QM positiv gegenuiber”. Lediglich zwei Experten grenzen die positive
Bewertung mit Ausnahmen ab, indem sie das QM als nur grundsatzlich

positiv sehen oder als ganz gut bewerten.

Einig sind sich die Experten des Tiefbauamtes, dass das QM sinnvoll ist,

nur ein Experte machte hierzu keine Angabe.
Einen Nutzen fur den Alltag sehen auch die meisten Befragten.

Viele sehen es positiv, dass die Ablaufe transparent dokumentiert und
festgeschrieben sind, ebenso, dass es dadurch einfacher ist, neue
Mitarbeiter einzulernen oder sich zumindest einen Uberblick zu
verschaffen. Dem widerspricht ein Experte, der es fur den Wissenstransfer

als nicht besonders geeignet halt: ,Da fragt man einen Kollegen.”

Er sehe die Vorteile eher darin, dass man sich Gedanken uber seine
Ablaufe mache. Dieses Argument wird wiederum auch von anderen
Experten geteilt. Es wird auch angefiuihrt, dass einem die Qualitat seiner

Arbeit bewusst wird.

Viele Experten fuhren zwar an, dass durch das QM ein gro3er Aufwand

entsteht, aber die Mehrzahl unter ihnen sieht den Aufwand als

S Vgl. Anlage 5: Leitfaden Experteninterviews, S. 1.
8 Vgl. Anlage 7: Reduzierte Auswertungstabelle, S. 1.
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angemessen an und halt vor allem den mittel- und langfristigen Nutzen fur
einen Gewinn. Fur einen Experten ist die Angemessenheit von der Grol3e

der beteiligten Gruppe abhangig.

Als positiv wird weiter angefiihrt, dass man einen Uberblick tber das
.grole Ganze" bekommt sowie dass die Zusammenarbeit der
unterschiedlichen Organisationseinheiten durch die Klarung von
Schnittstellen verbessert wird

Bei der SES sieht der Uberwiegende Teil der Experten das QUMS als
positiv an’®. Ein Experte hat eine neutrale Sicht auf das QUMS. Zwei
Experten grenzen die positive Bewertung mit Ausnahmen ab, indem sie
das QUMS als nur grundsatzlich positiv sehen oder zumindest mehr
positive als negative Errungenschaften erlebt haben. Ein Experte macht
dazu keine Angaben.

Alle Experten halten das QUMS fur sinnvoll bzw. als ,bestimmt nutzlich®.
Dazu werden als Beispiele angefiihrt, dass das QUMS etwas gegen die
Betriebsblindheit erreicht hat und eine Hilfe fur die Zusammenarbeit ist.
Dazu wird angegeben, dass die Dokumentation sowie das Abgrenzen der
Tatigkeiten und Schnittstellen Klarheit in die Prozesse gebracht hat.

Auch einen Nutzen im Alltag sieht der Uberwiegende Teil der Experten der
SES. Hier werden aber auch von einigen Experten wiederum
Einschrankungen gemacht. Dazu wird angefuhrt, dass der Nutzen davon
abhange, ob das QUMS von den Mitarbeitern gelebt wird, was ein anderer
Experte flir gegeben hélt. AuRerdem liege es an der Genauigkeit der
Prozessbeschreibung, ob der Aufwand angemessen ist. Bei zu viel
Aufwand fur die Beschreibung ist der Nutzen nicht mehr angemessen.
AulRerdem sollte es auch eine alltdgliche Verbindung geben und das

QUMS nicht nur bei und fur die Zertifizierung beachtet werden.

Ein weiterer Punkt, der angefihrt wird, ist das die Prozessarbeit sehr viel
Aufwand bedeute. Zwei Experten halten es auch fur schwer, sich die Zeit

74 Vgl. ebenda, S. 1f.
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dafir im Alltagsgeschéaft zu nehmen. Fiur einen davon steht die
Prozessarbeit im Alltagsgeschaft an letzter Stelle.

Ein Experte stellt fest, dass die Beschreibungen recht allgemein sind, die
Alltagspraxis aber wesentlich komplexer sei, man folglich ,zwischen den
Zeilen lesen® misse, um die Diskrepanz zwischen Beschreibung und

Realitat zu Uberbriicken.

AuRRerdem sind nicht immer alle Prozesse aktuell und das QUMS werde

auch nicht von allen Mitarbeitern akzeptiert.

Fur einen weiteren Experten steht fest, dass die Arbeit fir das QUMS
nicht zusatzlich gemacht werden muisse, sondern dass diese sowieso
anfallen wirde, um verschiedensten Anforderungen wie Auflagen und

Gesetzen gerecht zu werden.

Ein Experte kann den genauen Nutzen des QUMS nicht erkennen.

In Frage 2 wird nach den fir die Prozessverantwortlichen
hervorstechenden guten und weniger guten Aspekten des QUMS

gefragt”.

Dabei wurden von den Experten des Tiefbauamtes mehr gute als weniger
gute Aspekte genannt.”® Als weniger gut empfindet ein Experte, dass zu
viele Prozesse dokumentiert werden. Es ware besser, sich bei den
Beschreibungen auf das Kerngeschaft des Tiefbauamtes zu
konzentrieren. Es bestehe die Gefahr, sich zu verzetteln. Fir einen
anderen Experten war die Aufgabenverteilung - was die einzelnen Rollen
zu tun haben - anfangs unklar. Das habe sich aber mittlerweile gut
eingespielt und der Experte habe mittlerweile viel Spald an der Arbeit mit
dem QM.

I Vgl. Anlage 5: Leitfaden Experteninterviews, S. 1.
e Vgl. Anlage 7: Reduzierte Auswertungstabelle, S. 2.
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Als gut wurde des Weiteren die Einfuhrung, die gut geklappt habe, die
Dokumentation mancher Ablaufe, das QM an sich, der QM-Newsletter
sowie die Madglichkeit fur neue Mitarbeiter, schnell in die Arbeit
hereinzukommen, empfunden. Es wurde auch als gut empfunden, dass
man sich mit seinen Ablaufen befasst und durch das Erkennen von
Problemen seine Arbeitsweise verbessern kann, zum Beispiel durch
standardisierte Losungen oder dem Entwickeln besserer Vorlagen. Fur
einen Experten war das QM fir die Einfihrung eines neuen EDV-
Verfahrens sehr hilfreich. Der Prozess musste neu angepasst werden und
den Mitarbeitern konnten durch das Prozessmodell in ADONIS die neue
Aufgabenverteilung und neue Ablaufe leicht erklart werden. Hier hat das
QM fir alle eine grof3e Arbeitserleichterung gebracht, Zeitaufwand gespart
und somit zu einer Win-win-Situation gefuhrt. Ein weiterer Experte
empfindet die Ablage im H-Laufwerk als gut, da insbesondere Vordrucke
gut abrufbar sind. Die Mdglichkeit, Gber das QM die Leitungsebene auf
suboptimale Ablaufe sachlich hinzuweisen, empfindet ein Experte als gut.
Auch dass dadurch die Mdglichkeit geschaffen werde, etwas zu &ndern.
Ein Experte hat bereits positive Erfahrungen mit der Anderung eines
Ablaufes gemacht, nachdem eine Abweichung festgestellt worden war.

Auch die Prozessverantwortlichen der SES nennen tUberwiegend Aspekte,
die sie als gut empfinden’’. Als nicht so gut sieht ein Experte hier den
hohen Pflegeaufwand, der das QUMS verursache und dass dies fur jeden
PV ein Problem darstelle. FUr diesen Experten steht aber auch fest, dass
die Betriebe durch das QUMS besser dastehen und es durch die Audits

und Zertifizierungen eine hohe Motivation gibt die Prozesse zu pflegen.

Als gut wird die Dokumentation empfunden. So weil3 jeder, was alles
relevant ist, wer beteiligt ist und welche Unterlagen erforderlich sind.
Durch die Prozesse wird der Umgang und die Zusammenarbeit
miteinander erleichtert, man kann (ber andere Bereiche einen Uberblick
bekommen, die Neugier befriedigen und Uber den eigenen Tellerrand

77 Vgl. Anlage 7: Reduzierte Auswertungstabelle, S. 2f.
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schauen. Auch die Festlegung auf eine Vorgehensweise wird als gut
empfunden, was fir die Beteiligten allerdings auch schmerzhaft sein kann.
FUr einen Experten sticht als gut heraus, dass durch das QUMS die Arbeit
regelmaRig auf den neusten Stand gebracht wird, was andernfalls

eventuell vernachlassigt werden wirde.
Frage 3 geht der dem Verlauf der Einfiihrung nach™.

Hier zeichnen die meisten Experten ein positives Bild der Einfithrung”.
Die Beschreibungen reichen von ,recht gut” bis zu ,alles perfekt®. Lediglich
ein Experte bemangelt, dass es ,anfangs Unklarheiten“ gab, worum es
beim QM geht.

Ein Experte empfand den Aufwand im Endeffekt als sinnvoll und fur einen
Experten war dieser tUberschaubar, da ein Prozess der SES angepasst

werden konnte.

Die Dauer empfand ein Experte als ,OK" und einer als ,zwar ehrgeizig,

aber sinnvoll.“

Die Informationsbereitstellung und Wissensvermittiung wurde bis auf
einen Experten als gut empfunden. Dieser bemangelt, dass Informationen
zur konkreten Herangehensweise gefehlt haben. Er wurde jedoch gut von
seinem QMYV beraten. Insbesondere wurden der Newsletter zum QM als
sehr und die Kommunikation durch Herrn Hueber sowie die allgemeine

Information wie zum Beispiel durch die Roadshow als gut empfunden.

Bei der Koordination gab es auch durchweg positive Bewertungen. Ein
Experte war jedoch schon mit dem QM fertig, als er dazu geschult wurde.

Als weitere Punkte wurde angemerkt, dass man gut eingebunden wurde

und dass die wichtigsten Prozesse ausgesucht und beschrieben wurden.

8 Vgl. Anlage 5: Leitfaden Experteninterviews, S.1.
7 Vgl. Anlage 7: Reduzierte Auswertungstabelle, S. 3.
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Bei den Experten von der SES konnten nicht alle die Frage beantworten,
da einige erst nach der Einfiihrung 2006 zur SES gekommen sind. Die

Beurteilung fallt hier insgesamt jedoch auch positiv aus®.

Fur einen Experten waren es anfangs viel neue Informationen und
Formalien. AuRerdem war unklar, was QUMS Uberhaupt ist und welche
Vorteile es hat. Inzwischen ist das QUMS aber gut in das Tagesgeschaft
integriert. Fur einen weiteren Experten lief die Einfihrung reibungslos und
unkompliziert. Ein Experte, der nach der Einfihrung einen Prozess
Ubernommen hat, bemangelte diese Ubernahme. Er hatte sich eine
allgemeine Erklarung zum QUMS gewiinscht und die Ubernahme des
Prozesses verlief aus seiner Sicht als zah. Ein anderer Experte merkt an,
dass ihm bei auftauchenden Fragen gut geholfen wurde.

Auch die Wissensvermittlung und Koordination der Einfihrung wurde von
zwei Experten als gut betrachtet. Allgemein ist es bei dieser Frage
schwierig, Antworten zu bekommen, da die Einfuhrung bei der SES schon
Uber sechs Jahre her ist und nur die Halfte der befragten Experten zu dem
Zeitpunkt bei der SES tatig war.

In Frage 4 geht es darum, ob sich die Arbeitsergebnisse durch das
QM/QUMS zum Zeitpunkt der Interviews bereits verbessert haben®..

Bei den befragten Experten des Tiefbauamtes geben zwei an, dass eine
Verbesserung der Ergebnisse durch das QM bereits stattgefunden hat®.
Fur den einen ist der festgelegte Prozess eine grol3e Arbeitserleichterung
und spart viel Aufwand. Bei dem anderen lauft der Prozess gut und er hat
bereits positives Feedback erfahren. Bei einem anderen Prozess wurde
der Ablauf noch nicht angewendet. Somit ist dazu keine Aussage maoglich.
Es werden jedoch bereits Verbesserungen eingebaut und Formulare

entwickelt. Bei einem weiteren Prozess ist ein Vergleich nicht méglich, da

% vgl. Anlage 7: Reduzierte Auswertungstabelle, S. 3.
81 Vgl. Anlage 5: Leitfaden Experteninterviews, S.2.
82 Vgl. Anlage 7: Reduzierte Auswertungstabelle, S. 4.
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dieser komplett neu aufgestellt wurde und daher nur in optimierter Form
existiert. Der fur diesen Prozess verantwortliche Experte sieht im
Allgemeinen durch die vorgeschriebenen Abldufe des QM eine
Verbesserung der Arbeitsergebnisse. Ein Befragter befindet seinen
Prozess als gut, was dieser aber auch schon vor der Einfihrung des QM
war. Als eine Systemverbesserung, nicht aber fur den alltaglichen Nutzen,

halt ein weiterer Prozessverantwortlicher das QM.

Die Halfte der Experten gibt an, dass die Arbeitsablaufe bereits angepasst

wurden. Der Rest macht dazu keine Angaben

Zum kontinuierlichen Verbesserungsprozess konnte keiner der Experten

eine Angabe machen.

Bei den Experten der SES féllt die Bewertung differenzierter aus®®. Drei
geben an, dass sich die Arbeitsergebnisse durch das QUMS verbessert
haben. Durch festgeschriebene Ablaufe ergebe sich ein besserer
Uberblick. Vieles werde ernster genommen, was zu wirklichen
Verbesserungen gefiihrt habe, wie zum Beispiel beim Arbeits- und
Umweltschutz. Es werde nicht einfach weitergearbeitet wie zuvor. Fur
einen anderen Experten sei es schwierig, den Prozess zu bewerten, da es
keine Kennzahl dafur gebe. Es sei aber positiv, dass jeder die Regeln im
Ablagesystem nachschauen kann. Ein anderer Experte sieht das QUMS
eher als Werkzeug, um bestehende Prozesse darzustellen, und nicht, um
sie zu verbessern. Durch das QUMS verursachte Anderungen seien bei
den Mitarbeitern ungern gesehen.

Die Mehrheit der Experten der SES hat bereits positive Erfahrungen mit
dem Anpassen der Arbeitsablaufe gemacht. Dabei wird die standige
Aktualisierung, insbesondere fir neue Mitarbeiter als sinnvoll erachtet.
Doppelarbeit konnte aufgedeckt, vermieden und Prozesse Kklarer
gegliedert werden. Ein Experte empfindet die Anpassung der Ablaufe als

tagtagliche Aufgabe, die jedoch zuvor auch schon bestanden habe.

8 Vgl. ebenda.
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Zum kontinuierlichen Verbesserungsprozess macht nur ein Experte eine

Angabe, bei dem dieser funktioniere.

Mit Frage 5 wird ermittelt, ob die Experten eine Verbesserung der

Arbeitsergebnisse fir die Zukunft erwarten®.

Die Experten des Tiefbauamtes erwarten einstimmig, dass das QM die
Arbeitsergebnisse positiv beeinflusst®. Dazu bediirfe es allerdings, stellt
ein Experte klar, dass der Prozess gepflegt und eingehalten werde. Ein
Befragter erwartet, dass sein Prozess erweitert werden musse. Es werden
insbesondere da Verbesserungen eintreten, wo ganze Sachgebiete mit
einbezogen werden, meint ein anderer. Vor allem bei neuen Aufgaben

oder Anderungen wird eine Optimierung erwartet.

Einer der SES-Experten bezweifelt, dass es zu Verbesserungen kommen
wird®®. Dazu bediirfe es einer Order von ganz oben, die festhalt, dass die
Prozessarbeit von der Leitung gewollt wird und von den Mitarbeitern
gelebt werden sollte. Die anderen finf Befragten hingegen erwarten in der
Zukunft Verbesserungen der Arbeitsergebnisse. Einer von ihnen ist sich
jedoch sicher, dass es immer Verbesserungen geben werde, die nicht nur
auf das QUMS zurickzufihren seien. Als Grunde flir  erwartete
Optimierungen der Arbeitsergebnisse werden das Aufdecken von
Doppelarbeit, die zentrale und damit einfacher zugéangliche
Informationsablage, die Lebendigkeit des Prozesses und die erleichterte
Einbringung von Verbesserungen. Auch die formalen Ablaufe, die das
Entwickeln, Prasentieren, Bewerten und Umsetzen von
Verbesserungsvorschlage und Ideen ermdglichen, werden als Innovation
mit positiver Auswirkung bewertet. Ein Experte gibt an, dass die

Verbesserungsschritte jedoch mit steigendem Niveau kleiner werden.

# vgl. Anlage 5: Leitfaden Experteninterviews, S.2.
8 Vgl. Anlage 7: Reduzierte Auswertungstabelle, S. 5.
8 Vgl. ebenda.
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In Frage 6 wird nach den Auswirkungen des QM/QUMS auf die
Zusammenarbeit gefragt®”.

Beim Tiefbauamt sieht ein Experte bereits eine Verbesserung. Er betont
jedoch, dass die Zusammenarbeit schon immer gut gewesen sei®. Die
weiteren funf Experten kdnnen Verbesserungen der Zusammenarbeit
durch das QM feststellen. Dies hdnge davon ab, ob der Prozess innerhalb
des Tiefbauamtes tiber mehrere Amter oder mit externen Partnern ablauft.
Vier Experten sehen einen Gewinn fur die Zusammenarbeit in der
vermehrten Kommunikation mit den Prozessbeteiligten. Auch der neu
entstehende personliche Kontakt zu Kollegen wird als positiv empfunden.
Ebenso wird von einer Mehrheit die Abstimmung Uber die
Vorgehensweise sowie die Regelung von Zustéandigkeiten, Klarung von
Schnittstellen und die Mdglichkeit, einen Einblick in die Arbeit anderer zu

bekommen, als hilfreich fur die Zusammenarbeit betrachtet.

Zwei der Experten der SES sehen keine Verbesserung in der
Zusammenarbeit®. Fir einen entspreche in diesem Punkt die Realitat
nicht den hehren Zielen, fir den anderen ist die Zusammenarbeit zuvor

bereits einwandfrei und nicht verbesserungswirdig gewesen.

Vier der Experten der SES sehen durch das QUMS Verbesserungen in
der Zusammenarbeit. Davon gibt einer an, dass die Zusammenarbeit mit
anderen Amtern gleich geblieben sei. Auch bei den Experten der SES wird
das Kennenlernen anderer Kollegen und die Schaffung von Klarheit tGber
die Ablaufe als gewinnbringend angesehen. Auch dass fur die vollstandige
Dokumentation Details bei Kollegen erfragt werden missen und dadurch

der Kontakt zu diesen intensiver wurde, wird als Verbesserung angefthrt.

In Frage 7 werden die Experten gefragt, ob sie eine weitere Verbesserung

der Zusammenarbeit fur die Zukunft erwarten®.

8 vgl. Anlage 5: Leitfaden Experteninterviews, S.2.

% vgl. Anlage 7: Reduzierte Auswertungstabelle, S. 5.
89 Vgl. ebenda, S.5f.

% Vgl. Anlage 5: Leitfaden Experteninterviews, S.2.
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Funf der Experten des Tiefbauamtes erwarten Verbesserungen in der
Zusammenarbeit™. Einer erwartet dies, kann aber dazu keine expliziten
Angaben machen. Weiterhin wird angegeben, dass regelmafiige Treffen
zum Uberprufen der Aktualitit der gesamten Prozessgruppe,

beispielsweise alle drei Jahre, sinnvoll waren.

Bei den Experten der SES erwartet die Halfte eine bessere
Zusammenarbeit durch das QUMS. Einer gibt als Grund hierfir das
Vermeiden von Missverstandnissen durch festgelegte Ablaufe an. Ein
anderer sieht den Grund hierfir insbesondere in den Mal3hahmeplanen
der Audits und Zertifizierung. Ein Experte setzt fur eine weitere
verbesserte Zusammenarbeit die Bereitwilligkeit des Gegenubers voraus.
Fur einen anderen komme es auf die Umsetzung des Vorgenommenen im
Tagesgeschaft an. Damit wére schnell eine bessere Zusammenarbeit
erreicht. Er erhofft sich durch die Einfihrung des QM im Tiefbauamt, dass

der Gedanke des QM nochmals vermittelt wird.

Ein Experte der SES erwartet allerdings keine Verbesserungen der
Zusammenarbeit in der Zukunft, wenn das QUMS weiter wie bisher
betrieben wird. Dazu bedurfe es einer Order von oben und neue Prozesse

oder die Abwandlung der bestehenden.

Mit Frage 8 soll herausgefunden werden, ob durch das QM/QUMS das

Wissen besser gesichert und weitergegeben wird®.

Im Grof3en und Ganzen stimmen die Experten des Tiefbauamtes dem
zu®. Dabei wird hervorgehoben, dass die Dokumentation schnell einen
Uberblick verschaffe und als Gedankenstiitze fungiere. AuRerdem wird
festgestellt, dass durch die festgehaltenen Verfahren weniger Fragen
wiederholt beantwortet werden muissen und Zustandigkeiten klarer verteilt
sind. Ein Experte sieht auch eine Zeitersparnis bei der Betreuung von
Aushilfen und Azubis, die nach dem ersten Erklaren auf das

%L vgl. Anlage 7: Reduzierte Auswertungstabelle, S. 6.
9 Vgl. Anlage 5: Leitfaden Experteninterviews, S. 2f.
% Vgl. Anlage 7: Reduzierte Auswertungstabelle, S. 6f.
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Prozessmodell verwiesen werden kbnnen. Dieser Punkt sei ein besonders
wichtiger Aspekt des QM im Allgemeinen. Als Leitfaden fir das
Standardgeschéaft empfindet ein weiterer Experte das QM. Seiner Ansicht

nach, sei es jedoch nicht dazu geeignet, Details zu vermitteln.

Bei den Experten der SES sehen vier eine bessere Sicherung des
Wissens und dessen Weitergabe®. Fiir einen der Befragten gilt dies
jedoch nur fur das Wissen uber die Ablaufe, nicht fir Detailwissen.
Insbesondere die Dokumentation wird als Verbesserung angesehen, da
sie eine gute Hilfestellung zur Weitergabe, zum Beispiel bei Vertretungen,

biete.

Ein Experte vermutet, dass es Verbesserungen gibt, geht aber davon aus,
dass die wichtigen Dinge auch ohne das QUMS bekannt werden. Fur
einen weiteren Befragten ist insbesondere die Weitergabe des Wissens
sei durch die Dokumentation verbessert. Ein anderer Experte hélt es fur
stark personenbedingt, ob das Wissen besser gesichert und
weitergegeben wird. Dies kann nur geschehen, wenn sich die Leute
mitteilen. Er sehe QUMS eher als ein Werkzeug, um die Realitat
abzubilden, das auf diese Art und Weise zur Wissensvermittlung beitragen

kann wie andere Ablagesysteme auch.

In Frage 9 geht es darum, ob das Wissen durch das QM/QUMS in Zukunft

besser gesichert wird und weitergegeben wird®>.

Die Experten des Tiefbauamtes erwarten einstimmig eine bessere
Sicherung und Weitergabe des Wissens in der Zukunft®®. Ein Experte sieht
das QM fur neue Mitarbeiter, die in der Regel nicht von ihren Vorgangern
eingearbeitet werden, als Erleichterung des Einstiegs an. Ein anderer
findet die Prozesse fur die erste Orientierung gut. Seiner Ansicht nach

ersetzen diese jedoch nicht das personliche Erklaren der Tatigkeiten.

* vgl. ebenda, S.7.
% Vgl. Anlage 5: Leitfaden Experteninterviews, S. 3.
% Vgl. Anlage 7: Reduzierte Auswertungstabelle, S. 7.
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Bei den Experten der SES ist das Bild bei dieser Frage differenzierter als
bei den Experten des Tiefbauamtes®’. Zwei von ihnen sehen grundsatzlich
eine Verbesserung in der Zukunft. Da keine Details mit dem Prozess
vermittelt werden kdénnen, diese recht allgemein gehalten seien und man
oft von ihnen abweichen misse, betrachtet ein Experte das QUMS
lediglich als roten Faden. Ein weiterer Experte hofft, dass durch das
QUMS Verbesserungen eintreten werden. Allerdings nur um Abléaufe und
nicht Detailwissen weiterzugeben. AulRerdem solle das QUMS nicht als
Rechtfertigung missbraucht werden, eine Vakanz auf einer Stelle zu
rechtfertigen. Ein (berlappender Ubergang von altem und neuen

Mitarbeiter sei fur den Wissenstransfer am sinnvollsten.

Ein Experte erwartet nur bedingt eine bessere Wissenssicherung und
Weitergabe. Die Prozesse stellen fur ihn eine grof3e Hilfe dar, allerdings
kénne nicht alles dokumentiert werden, da der Aufwand dafir zu grof3 sei.

Aul3erdem erachte jeder Mitarbeiter etwas anderes als wichtig.

Ein Experte erwartet fur die Zukunft keine Verbesserung in diesem
Bereich.

In Frage 10 geht es darum, ob das QM/QUMS ein besseres
abteilungstibergreifendes Denken fordert®.

Bei den Experten des Tiefbauamtes sehen fiinf Experten dies bestétigt™.
Der sechste sieht dies zwar bei Prozessen, die Gber mehrere Sachgebiete
reichen, gegeben, bei Prozessen innerhalb des Sachgebietes sei dies
jedoch nur bedingt der Fall. Ein Experte gibt an, dass das QM
insbesondere hier seine Wirkung entfalte.

Es wird angefihrt, dass die Aufgabenverteilung klarer wird, die Ablaufe
abgegrenzt werden und man auch Uber den eigenen Tellerrand
hinaussieht. Aul3erdem wird es als Vorteil gesehen, dass man verstehen

kann, wie etwas funktioniert. Es werde deutlich erkennbar, warum etwas

9" vgl. ebenda.
% Vgl. Anlage 5: Leitfaden Experteninterviews, S. 3.
% Vgl. Anlage 7: Reduzierte Auswertungstabelle, S. 8.
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schief laufe. Dadurch kbnne man Fehlern entgegensteuern, was auch von

der Leitung honoriert werde.

Die meisten Experten sehen auch, dass damit die Kommunikation

gefordert wurde und man neue Kollegen kennen lernt.

Fur einen Experten war der sachgebiets- und abteilungsiibergreifende
Zusammenhalt schon immer gut, fir zwei weitere wurde dieser durch das
QUMS gestarkt. Man kenne durch das QM mehr Kollegen. Besonders
interessant war fur einen Experten die Prasentation einer Darstellung, der
durch die Audits bedingten Verknupfungen von Kollegen aus
unterschiedlichen Sachgebieten. Aul3erdem sei es sehr interessant, die
Aufgabe anderer Bereiche, wie der Bauabteilung oder der SES, kennen zu

lernen.

Bei der SES wird von drei Experten ein durch das QUMS bedingtes,
besseres abteilungsiibergreifendes Denken gesehen '®. Fiir einen von
ihnen ist dies jedoch stark vom jeweiligen Prozess abhangig. Ein anderer
sieht diesen Vorteil insbesondere bei der Abstimmung von Prozessen mit
mehreren beteiligten Stellen. Diese Abstimmungen verlaufen durch das
QUMS auf einer sachlicheren Ebene. Ein Experte empfindet kein
besseres abteilungsubergreifendes Denken durch das QUMS.

Vier Experten der SES bemerken, dass die Kommunikation untereinander
gefordert wurde. Einer davon sieht dadurch jedoch keine Verbesserung,
da die Meinungsunterschiede bestehen Dbleiben, weil jeder
unterschiedliche Schwerpunkte in seiner Arbeit habe. Ein anderer sieht

durch das Kennenlernen von mehr Kollegen seinen Horizont erweitert.

Zwei Experten sehen durch das QUMS zudem einen grof3eren
Zusammenhalt. Ein anderer Experte gibt an, dass die Akzeptanz

vergrofRert wurde.

100 Vgl. ebenda.

39



In Frage 11 geht es darum, ob die Experten ein besseres

abteilungsiibergreifendes Denken fiir die Zukunft erwarten'®*,

Die Experten des Tiefbauamtes erwarten dies einstimmig*®>. Von ihnen
setzt einer daflr voraus, dass die Prozesse regelmalig aktualisiert
werden. Ein Experte geht davon aus, dass die Prozessdokumentation bei
Unklarheiten zu einer besseren Diskussionsgrundlage, auch mit
Mitarbeitern anderer Organisationseinheiten, fuhrt.

Zwei der vier Experten der SES, die eine Angabe dazu machten, erwarten
eine Verbesserung in diesem Bereich. Einer jedoch nur, wenn die
Prozesse weiterhin &ahnlich abgestimmt wdirden, wie es in der
Prozessgruppe erfolgte. Diese Abstimmung sollte ein- bis zweimal jahrlich
erfolgen und die Zeit dafir auch zur Verfigung stehen. Ein weiterer
Experte vermutet, dass ein besseres abteilungsubergreifendes Denken
eintreten werde, es komme aber immer auf die beteiligten Leute an. Ein
Befragter geht nicht davon aus, dass es ein verbessertes

abteilungsubergreifendes Denken geben wird.

Frage 12 geht der Frage nach, ob auch in anderen Bereichen

Verbesserungen oder Verschlechterungen eingetreten sind'®,

Einem Experten des Tiefbauamtes ist als weitere Verbesserung
aufgefallen, dass beim Erstellen der Prozesse erkannt werde, welche

weiteren Prozesse dokumentiert werden sollten'®*,

Zwei Experten der SES bemerkten, dass es durch das QUMS zumindest

zu keinen Verschlechterungen gekommen ist*®°.

Ein Experte empfindet das Ideenmanagement als eine wichtige
Verbesserung. Ideenreiches und kritisches Herangehen an die eigenen

Tatigkeiten werden gefordert Dies rege zum Nachdenken an, was

101
102
103

Vgl. Anlage 5: Leitfaden Experteninterviews, S. 3.
Vgl. Anlage 7: Reduzierte Auswertungstabelle, S. 9.
Vgl. Anlage 5: Leitfaden Experteninterviews, S. 3.
104 Vgl. Anlage 7: Reduzierte Auswertungstabelle, S. 9.
105 Vgl. ebenda.
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wiederum zu einer Beteiligung der Mitarbeiter fihre und so das

gesamtunternehmerische Denken fordere.

In Frage 13 werden die Experten nach weiteren Verbesserungs-

maoglichkeiten gefragt'®.

Ein Experte des Tiefbauamtes regt an, den Ablauf des
Nachtragsmanagements zwischen der Dienstleistungszentrale, dem
Rechnungspriufungsamt und der Fachabteilung zu optimieren. Damit

erhofft er sich, zukiinftig Zahlungsfristen besser einhalten zu kénnen'®’.

Ein Austausch der Amter mit gleichen oder &hnlichen Prozessen,
insbesondere der Querschnittsamter, erachtet ein Experte als sinnvoll. Der
Austausch mit der SES sei zwar vorhanden. Aufgrund unterschiedlicher

Rechtsgrundlagen seien die Prozesse jedoch nicht vergleichbar.
Bei mehreren Prozessen sei eine Aufteilung in mehrere Prozesse sinnvoll.

Ein weiterer Experte hatte gerne die Darstellung aller Prozesse in der
Prozesslandkarte. Damit konne jeder seinen Beitrag fur das Grof3e und
Ganze sehen und die aufwendige Prozessarbeit wertgeschatzt wissen.
Dies ware vermutlich zu grof3 und unubersichtlich, diene aber letztendlich

der Motivation.

Ein anderer Befragter halt die Lesbarkeit der Prozesse fir
verbesserungswirdig. Die Darstellung der Prozesse im Softwaretool
ADONIS sei nicht besonders gut.

Ein Experte der SES halt die allgemeine Information Uber das QUMS fur
neue Mitarbeiter fiir verbesserungswiirdig'®®. Dies kénne tiber Schulungen
geschehen. AuRerdem sei eine bessere Ubergabe oder Regelung zur
Ubergabe der Prozessverantwortung fir neue Mitarbeiter sinnvoll. Das
hange jedoch stark vom jeweiligen vorhergehenden Prozessverantwort-

lichen ab.

1% yv/gl. Anlage 5: Leitfaden Experteninterviews, S. 3.

107 Vgl. Anlage 7: Reduzierte Auswertungstabelle, S. 10.
108 Vgl. ebenda.
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Ein weiterer Befragter winscht sich eine Order von ganz oben. Das
QUMS musse intensiv delegiert, thematisiert und sensibilisiert werden. Es
bedurfe der Kommunikation, dass die Arbeit mit dem QUMS sinnvoll sei.
Sie diene nicht nur zur Fehlersuche und Schaffung von Mehrarbeit fir die
Beschaftigten. Dabei miusste die Prozessarbeit mehr wertgeschatzt
werden und klargestellt werden, dass einem die Zeit zum Pflegen des
QUMS gegeben wird. Das QUMS muss positiver angesehen und gelebt
werden. Es sollte nicht nur zur Erreichung der Zertifizierung und
anschlielBenden Weiterarbeit wie zuvor genutzt werden. Dazu sollten alle
Beteiligten und Prozessverantwortlichen zusammengefiihrt, erneut
informiert und mitgenommen werden. Dabei misse kommuniziert und

gezeigt werden, dass QUMS vieles einfacher machen kann.

Es sollten nicht zu viele Prozesse dokumentiert werden, da nicht alles als

Prozess geregelt sein muss, gibt ein weiterer Befragter an.

Ein anderer Experte meint, dass die Prozesse allgemein bekannter sein
und von den Mitarbeitern mehr beachtet werden sollten. Wenn andere
Stellen in einem Prozess beteiligt sind, sollten auch diese den Prozess

kennen.

Ein anderer Experte wirde es als Verbesserung sehen, wenn nicht jeder
Prozess jedes Jahr auditiert werden misste. Je nach Prozess wirde auch

ein Zweijahresrhythmus reichen.

Bei Frage 14 werden die Experten nach allgemeinen Punkten zum
QM/QUMS gefragt, die ihnen wichtig sind*®.

Ein Experte des Tiefbauamtes sieht es  positiv, dass

Verbesserungsvorschlage gerne angenommen werden*,

Ein weiterer sieht nun die Aufgabe, dass das QM nun mit Leben gefullt
werde und in der Praxis auch ankomme. Es bestehe die Gefahr, dass

nach der Einfuhrung nach dem alten Schema weitergearbeitet werde.

109 Vgl. Anlage 5: Leitfaden Experteninterviews, S. 3.

110 Vgl. Anlage 7: Reduzierte Auswertungstabelle, S. 10f.
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AulRerdem gelte darauf zu achten, dass die Sinnhaftigkeit immer gewahrt
bleibe. Es bedirfe einer gesunden Mischung an dokumentierten
Prozessen. Wenn zu viele Prozesse definiert werden, bestehe die Gefahr,

sich zu verzetteln.

Diese Ansicht teilt auch ein weiterer Experte, dem es wichtig ist, sich auf
das Wesentliche zu konzentrieren. Der Schwerpunkt solle auf den
Standardablaufen bestehen. Der Aufwand solle sich insgesamt im
Rahmen halten, damit es sich noch lohnt. Ansonsten bestehe auch die

Gefahr einer Gegenreaktion der Mitarbeiter.

Die Prozessbeschreibungen sind flr das erstmalige Betrachten wichtig.
Anschliel3end sind allerdings die Mitgeltenden Unterlagen ganz wichtig,

halt ein anderer Experte fest.

Ein Experte der SES gibt an, dass sich zur Wissensweitergabe am besten
eine Uiberlappende Zeit von ,alten* und ,neuen“ Mitarbeitern eignet'**. Die
gangigen Wiederbesetzungssperren seien zur Wissensweitergabe

kontraproduktiv. Bei ihnen gehe Detailwissen verloren.

Den Mitarbeitern muss die Zeit zur Pflege des QUMS zugestanden
werden. AulRerdem solle das QUMS nicht zur Rechtfertigung von

Stelleneinsparungen missbraucht werden.
Fur einen weiteren Experten lauft das QUMS gut, so wie es ist.

Einen Erfahrungsaustausch zwischen Prozessverantwortlichen von SES
und Tiefbauamt, die dhnliche oder gleiche Prozesse verantworten, fande

ein anderer Experte interessant.

4.2.4 Interpretation und Vergleich der Ergebnisse
Die Mitarbeiter des Tiefbauamtes sehen das QM einstimmig gut und
positiv und erkennen es als sinnvoll an. Die meisten erkennen auch einen

Nutzen fur den Alltag darin. Es wird zwar angemerkt, dass dafur viel

1 Vgl. ebenda, S. 11.
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Aufwand zu erbringen sei, dieser sich im Endeffekt aber lohne und zu

einem groReren Nutzen flhre.

Auch bei der SES sieht der Gberwiegende Teil der Experten das QUMS
positiv und sinnvoll an. Die Befragten erkennen den Nutzen, wobei dieser

hier kritischer begleitet wird als im Tiefbauamt.

Die Experten von Tiefbauamt und SES sehen vor allem die klare
Dokumentation der Prozesse, die zum Aufsplren von Problemen und dem
Finden von Losungen fuhren, als gut an. Durch das QM ist auch die
Moglichkeit gegeben, die Leitungsebene auf suboptimale Ablaufe sachlich
hinzuweisen, worauf diese die Hinweise nicht ignorieren kann. Sowohl das
Festlegen auf eine verbindliche Vorgehensweise als auch das klare
Abgrenzen der Zustandigkeiten werden positiv bewertet. Das
Herbeifihren von Verbesserungen nach festgelegten Vorgangen, die
Dokumentation der jeweils benétigten Unterlagen sowie die Mdglichkeit,
neue Verfahren einfacher zu erklaren, werden als positiv empfunden.
Dabei werden die kritische Hinterfragung der eigenen Arbeit und die
Zusammenarbeit mit anderen hervorgehoben. Als nachteilig wird
hauptsachlich der hohe Aufwand benannt, der daflr zu erbringen ist,
sowie die Gefahr, sich bei der Dokumentation zu vieler Prozesse zu

verzetteln.

So ist zu erkennen, dass die Euphorie des Anfangs, die im Tiefbauamt
noch herrscht, bei der SES nicht mehr so grof3 ist. Doch auch bei der SES
wird das QUMS nach sechs Jahren noch dberwiegend als positiv
betrachtet. Wichtig ist daher, stets darauf zu achten, dass Aufwand und
Nutzen in einem richtigen Verhaltnis zueinander stehen. Es ist ratsam,
immer wieder zu hinterfragen, ob das QM, so wie es gehandhabt wird,
auch Vorteile und Verbesserungen bringt und es nicht nur durchfuhrt wird,

weil es so vorgeschrieben ist.

Die Einfuhrung des QM im Tiefbauamt ist nach Ansicht der meisten

Experten gelungen. Zwar erfolgte diese in einem ehrgeizigen Tempo, was
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aber durchaus als sinnvoll erachtet wurde. Dabei ist zu beachten, dass bei
solch einer Einfuhrung sehr viele neue Informationen und Formalien auf
die Mitarbeiter zukommen. Die Informationsbereitstellung und
Wissensvermittlung wurden (Uberwiegend als gut empfunden. Die
Experten fuhlten sich insbesondere durch den QM-Newsletter und die
Roadshow gut informiert. Auch die allgemeine Informationsbereitstellung
und Koordination der Einfuhrung wurden positiv wahrgenommen. Bei den
Experten, die angaben, anfangs Unklarheiten gehabt zu haben, wurden
diese im Laufe der Einfihrung ausgeraumt. Hier zeigt sich, wie wichtig
eine gute Koordination und Informationspolitik bei der Einfihrung eines
neuen Systems sind. Dies verursacht viel Aufwand, zahlt sich aber
letztendlich aus. Zudem vermeidet eine gute Information der Mitarbeiter
erheblichen Aufwand, der bei falscher Ausfiihrung des Systems durch die
Mitarbeiter verursacht werden kann. Nach der Erfahrung eines Experten
der SES ist zu beachten, dass auch eine Einfiihrung und Information fur
neue Mitarbeiter und Prozessverantwortliche wichtig ist und geregelt

werden sollte.

Nach der Bewertung der Einfihrung durch die Mitarbeiter, ist die
Einfuhrung letztendlich gelungen, wenn die Ziele, die durch das QM im
Tiefbauamt verfolgt werden, erreicht werden. Im Grof3en und Ganzen
kann gesagt werden, dass dies der Fall ist. Zwar konnten nicht bei jedem
Experten alle Ziele erreicht werden, aber insgesamt wird jedes Ziel, wenn

auch in unterschiedlichen Prozessen, bereits erreicht.

Die Ziele im Bereich der Verbesserung der Zusammenarbeit sind hier als
besonders positiv hervorzuheben. In diesem Bereich hat jeder Experte
des Tiefbauamtes Verbesserungen festgestellt. Diese werden
Uberwiegend auf die Kommunikation sowie die Abstimmung mit den
Prozessbeteiligten zuruckgefuhrt. Ebenso werden klare
Zustandigkeitsregelungen und die Klarung von Schnittstellen als Grund
genannt. Auch fur die Zukunft erwarten die Experten des Tiefbauamtes

eine bessere Zusammenarbeit. Dieses Ziel ist folglich komplett erfallt und
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es besteht die Erwartung und Aussicht auf eine weiterhin positive
Entwicklung. Auch die Mehrzahl der Experten der SES stellt eine bessere
Zusammenarbeit durch das QUMS fest. Die Erwartung fur die Zukunft ist
bei den Befragten der SES eher ausgeglichen. Ein Experte fihrt aus, was
fur eine bessere Zusammenarbeit in der Zukunft wichtig ware. Dies sei die
fortlaufende Einhaltung der Vorgehensweise des QUMS. Die Mitarbeiter
missten das QUMS mehr in die alltagliche Arbeit einbinden und
verinnerlichen. Dies lasst auch fur das Tiefbauamt schlie3en, dass es in
Zukunft viel Aufwand fur die Kommunikation des Gedankens des QM
bedarf und man darauf hinarbeiten sollte, die eingeflhrten Vorgange zu
verinnerlichen und nicht nur als Pflichterfullung zu sehen. Geschieht dies
erfolgreich, kann eine stetige Verbesserung der Zusammenarbeit in der

Zukunft eintreten.

Auch bei der Sicherung und Weitergabe von Wissen sehen alle Experten
eine Verbesserung, wenn auch teilweise in unterschiedlichen Bereichen.
Es sehen nicht alle Experten das QM als sinnvoll zur Wissensweitergabe
an. Das personliche Erklaren konne dadurch nicht ersetzt werden und die
Vermittlung von Details kann nicht anhand eines Prozesses erfolgen.
Daflir sehen es einige als gute Gedankenstiitze fir bestehende und neue
Mitarbeiter. Diese kdnnen nach einem ersten personlichen Erklaren auf
die Prozesse verwiesen werden. Diese Vorteile sind stark vom jeweiligen
Prozess und dessen Detailtiefe abhangig, weshalb es hier auch keine
allgemeingiltige Antwort geben kann. Bei diesem Ziel ist die Erwartung fur
die Zukunft einstimmig positiv. Alle Befragten erwarten durch das QM eine
bessere Sicherung von Wissen und dessen Weitergabe. Hier wird explizit
auf die Erleichterung des Einstiegs flr neue Mitarbeiter gehofft, denen mit
dem QM die Orientierung bei der taglichen Arbeit erleichtert wird. Auch bei
der SES fallen die Angaben in diesem Bereich &hnlich aus. Bei der
Aussicht in die Zukunft erwarten allerdings nicht alle eine weitere
Verbesserung. Es wird vor allem dargelegt, dass die
Prozessbeschreibungen nicht im Detail das Wissen wiedergeben und
somit nur ,als roter Faden” dienen kdnnen. Aul3erdem sollte das QM nicht
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zur Rechtfertigung einer  Vakanz-Zeit  missbraucht  werden.
Zusammenfassend lasst sich also feststellen, dass das Ziel im Tiefbauamt
erreicht wird. Das QM wird auch weiterhin flr eine bessere
Wissenssicherung und Weitergabe sorgen, wenn auch nicht in
unbegrenztem Ausmal3. Es ist auch nicht das einzige Mittel hierzu. Es
kann aber eine erste Ubersicht tber die Ablaufe bieten und vor allem als
Gedankenstiitze bei der taglichen Arbeit dienen. Eine Vermittlung aller
Details kann darlber aber nicht erfolgen. Dazu miussten die Prozesse
jedes Detail darstellen. Um dies zu erreichen, ware allerdings der
Aufwand den Prozess zu erstellen und zu aktualisieren, zu hoch.
AulRerdem kann auch nicht alles als Prozess dargestellt werden. Am
geeignetsten  fir eine gute Wissensweitergabe bei einem
Mitarbeiterwechsel ist die von einem Experten dargestellte Uberlappende
Arbeitszeit des alten und neuen Mitarbeiters. Dabei kann der alte
Mitarbeiter dem neuen jedes Detail erklaren. Das Prozessmodell dient
spater als eine gute Gedankenstitze anhand derer einem die Details
wieder in den Sinn kommen. Auch wenn dieses Modell nicht zur gangigen
Methode der Wiederbesetzungssperren passt, scheint es doch am
geeignetsten, um einen Wissensverlust tber Details zu vermeiden. Dabei
ist das QM eine wichtige Stiitze, das Wissen uber die Ablaufe zu sichern

und allgemein verbindlich festzuhalten.

Von der Mehrheit der Experten des Tiefbauamtes wurde ein besseres
abteilungsubergreifendes Denken durch das QM festgestellt. Hier wurde
besonders  hervorgehoben, dass die Zusammenhange und
Abhangigkeiten klarer wurden. Die einzelnen Mitarbeiter arbeiten teilweise
auch mit Kollegen unterschiedlicher Hierarchieebenen zusammen,
wodurch mit dem QM teilweise Barrieren tUberwunden werden kénnen.
AulRerdem entstanden und entstehen viele Kontakte zu Kollegen, die man
vorher nicht oder nur flichtig kannte und mit denen nun kommuniziert
wird. Dadurch ist auch das Verstdndnis fur die Arbeit und Probleme
anderer Mitarbeiter gewachsen. Ein stérkerer abteilungsubergreifender

Zusammenhalt wird von vielen empfunden. Fur einen Experten entfaltet
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das QM in diesem Bereich seine volle Wirkung und stellt einen grol3en
Gewinn dar. Die Erwartung fur die Zukunft in diesem Bereich ist durchweg
positiv. Auch bei den Experten der SES sieht die Mehrheit ein besseres
abteilungsuibergreifendes Denken durch das QUMS. Bei der
Zukunftserwartung sieht eine knappe Mehrheit der Befragten der SES
weitere Verbesserungen. Fur einen Befragten komme es darauf an, dass
die Prozesse weiter in Gruppen, ahnlich den Projektgruppen zur
erstmaligen Dokumentation, abgestimmt werden und einem die Zeit dafur
zur Verfigung steht. Insgesamt wird durch das QM ein besseres
abteilungsuibergreifendes Denken erreicht. Die Experten haben positive
Erfahrung durch das Kennenlernen von Kollegen und den Einblick in die
Arbeit anderer gemacht. Sie wissen, was die Kollegen machen, und
verstehen diese besser. Die Experten haben einen Einblick in das grol3e
Ganze und sehen Uber die subjektive Perspektive hinaus. Sie verstehen
die Ansichten anderer Hierarchieebenen besser. Dies kann sicherlich
dazu beitragen, dass sich das Betriebsklima verbessert, auch wenn es
bislang keine Anzeichen fir ein schlechtes Betriebsklima im Tiefbauamt
gibt. Die Mitarbeiter verstehen, woflr sie arbeiten. Dies kann zu einem
groReren Zusammenhalt fuhren. Im besten Fall erhdht dies auch die
intrinsische Motivation und die Zufriedenheit der Mitarbeiter. Die Aussicht
in die Zukunft l&sst erwarten, dass dies auch weiterhin der Fall sein wird,
da Abstimmungen mit den Kollegen in Audits erfolgen werden. Dabei ist
es ratsam, den Mitarbeitern oft die Moéglichkeit zu geben, sich Uber das

QM Einblicke in die anderen Bereiche zu verschaffen.

Bei den Arbeitsergebnissen konnten bisher drei Experten Verbesserungen
feststellen. Bei zwei war der Prozess auch im Vorfeld schon optimal und
konnte nicht weiter verbessert werden. Es wurden Dbereits
Arbeitsergebnisse angepasst. Uber eine kontinuierliche Verbesserung
konnen die Experten hingegen kurz nach der Einfihrung noch nichts
sagen. Auch zukiunftig erwarten die Experten einstimmig eine
Verbesserung der Arbeitsergebnisse. Ein Experte gibt an, dass er

vermutlich seinen Prozess erweitern misse. Auch das Anpassen der
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Ablaufe und eine kontinuierliche Verbesserung der Arbeitsergebnisse
werden erwartet. Die Befragten der SES sehen lberwiegend auch
Verbesserungen der Arbeitsergebnisse. Zwei Experten empfinden es als
schwierig, dies zu bewerten, da es fur die Prozesse keine Kennzahlen
gebe. Insgesamt sei eine groRere Systematik und ein besserer Uberblick
Uber die Ablaufe festzustellen. Ein Experte sieht aber das QUMS nicht als
Werkzeug, den Prozess zu verbessern. Anderungen durch das QUMS
werden sogar in der Belegschaft ungern gesehen. Die meisten der SES-
Experten geben an, dass die Ablaufe immer wieder angepasst werden
und der kontinuierliche Verbesserungsprozess funktioniere. In der Zukunft
erwartet ein Befragter der SES nur Verbesserungen, wenn eine intensive
Order aus der Leitungsebene erfolge, dass die Arbeit mit den Prozessen
erwinscht werde und gelebt werden solle. Die restlichen Experten
erwarten, dass die Arbeitsergebnisse weiter verbessert werden. Durch die
formalisierten Ablaufe sei es einfacher, Verbesserungen einzubringen.
Dadurch werde Doppelarbeit aufgedeckt und vermieden. Informationen
seien einfacher zuganglich, da sie zentral abgelegt werden. Im Tiefbauamt
sind viele Prozesse erst am Anlaufen, woraufhin es noch nicht viele
Verbesserungen geben kann. Deshalb sind die hier festgestellten
Ergebnisse sehr positiv zu werten, insbesondere, weil auch einzelne
Prozesse bereits angepasst sind und damit eine Grundlage fir
Verbesserungen in der Zukunft gelegt ist. Auch bei der SES sind
Arbeitsergebnisse verbessert worden, wobei hier nicht alle Befragten
diese Ansicht teilen. Vor allem werden bei der SES die Arbeitsablaufe
immer wieder angepasst und es gibt eine kontinuierliche Verbesserung.
Auch fur die Zukunft werden bei der SES fast einstimmig weitere
Verbesserungen der Arbeitsergebnisse erwartet. Die Ansicht eines
Experten, dass mit dem QUMS keine Arbeitsergebnisse verbessert
werden und durch QUMS bedingte Anderungen ungern gesehen werden,
ist allerdings eine Warnung. Sie zeigt wie wichtig es ist, standig zu
informieren und die Mitarbeiter auf dem Laufenden zu halten. Es muss

gezeigt werden, dass die Anderungen zu besseren Ablaufen durchaus
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gewollt und erwinscht sind und das System gelebt werden sollte. Die
Prozessarbeit muss daflr einen Platz im Alltagsgeschéaft einnehmen und
ausreichend wertgeschatzt werden. Aul3erdem ist festzustellen, dass der
Begriff der Kundenorientierung fir viele Experten nicht relevant ist. Das
liegt einerseits daran, dass viele Prozesse der Interviewpartner keine
direkte Auswirkung nach auf3en oder zu anderen Stellen haben oder der
Begriff noch nicht gelaufig ist. Viele Prozesse betreffen auch andere
Stellen innerhalb der Verwaltung. Diese Stellen werden auch als ,interne
Kunden® betrachtet. Durch die Verinnerlichung eines kundenorientierten
Denkens, das auch die internen Kunden bertcksichtigt, lassen sich mit

Sicherheit noch einige Verbesserungen in den Ablaufen erzielen.

Die Schlusse, die aus dem Vergleich gezogen werden kdnnen, sind im

Folgenden festgehalten:

Zunachst ist es wichtig, dass der fur das QM aufgebrachte Aufwand in
einem angemessenen Verhéaltnis zu dem dadurch erzielten Ergebnis steht.
Dafiir muss fir jeden Prozess gepruft werden, ob es sich lohnt, diesen zu
beschreiben und so insgesamt eine gute Mischung an Prozessen
dokumentiert ist. AuRerdem sollte stets hinterfragt werden, ob mit der
gegenwartigen Durchfihrung des QM die Qualitat am effektivsten
gesichert, gesteuert und verbessert werden kann. Eine stetige
Optimierung des QM nach der eigenen Vorgehensweise ist sehr wichtig.

Ein weiterer wichtiger Punkt ist es, neue Mitarbeiter nicht nur optimal in
ihren Prozess, sondern auch in das gesamte QM einzufthren, vor allem,
wenn diese Mitarbeiter Prozessverantwortung tbernehmen sollen. Hierzu
bieten sich allgemeine Informationsbroschiren und eine personliche
Einweisung an. Auch interne Schulungen kénnten, insbesondere fir
potentielle Prozessverantwortliche, dabei hilfreich sein. Dazu mussen aber
zum fraglichen Zeitpunkt ausreichend neue Mitarbeiter in das Tiefbauamt
eintreten, damit sich diese Veranstaltung lohnt. Dies ist sicherlich noch
einfacher durchzufihren, wenn das QM in mehreren Amtern der Stadt
Stuttgart eingefihrt ist.
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Ein groB3er Gewinn wird durch das verbesserte abteilungstbergreifende
Denken sowie die Starkung des Zusammenhalts erreicht. Dieser wurde
vor allem durch das Kennenlernen der Mitarbeiter anderer Abteilungen
und deren Arbeit erlangt. Auch eine Zusammenarbeit und personliches
Kennenlernen uber Hierarchieebenen hinweg erfolgte durch das QM. Fur
die Zukunft ist es deshalb sinnvoll, Veranstaltungen zu ermdglichen, die
solch einen Austausch Uber die Sachgebiete und Hierarchieebenen
hinaus ermdoglichen und Mitarbeiter aus verschiedenen Abteilungen
zusammenfuhren. Auch ein Erfahrungsaustausch zwischen
Prozessverantwortlichen verschiedener Amter oder Betrieben wie der
SES, die die gleichen oder die ahnliche Prozesse bearbeiten, ist in diesem

Sinne sicherlich sinnvoll und kann befruchtend wirken.

Die Kundenorientierung zu verbessern ist eines der Unterziele in der
Frage nach den Verbesserungen der Arbeitsergebnisse. Diese
Kundenorientierung war vielen Experten nicht gelaufig. Hier ist es ratsam,
den Mitarbeitern zu vermitteln, dass als Kunde auch ein interner Kunde
gemeint werden kann, das heil3t derjenige, der das Ergebnis des
Prozesses abnimmt. Die Optimierung soll das Ziel haben, das Ergebnis
des gesamten Ablaufes zu verbessern und nicht nur den Teil, der in der
eigenen Abteilung erfolgt. Wenn die Prozessverantwortlichen die
Prozesse unter dieser Pramisse optimieren, lassen sich sicherlich noch

einige Verbesserungen in den Ablaufen erzielen.

Ein ganz wichtiger Punkt, der als Erkenntnis aus den Interviews gewonnen
werden kann, ist, dass stets Uber das QM informiert werden sollte. Nach
der Einfihrung ist es sehr wichtig, dass die Mitarbeiter das System nun
verinnerlichen und motiviert bleiben. Es muss in die tagliche Arbeit
einflieen und darf nicht als lastige Zusatzaufgabe betrachtet werden, die
gemacht werden muss. Die festgelegten Vorgehensweisen missen dann,
soweit sie nicht im Zuge der kontinuierlichen Verbesserung geéandert
werden, eingehalten werden. Die Verbindlichkeit, der mit den Prozessen

festgelegten Ablaufe, muss gewahrt bleiben. Die Mitarbeiter sollen die
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Moglichkeiten zur Verbesserung, die ihnen damit gegeben wurden, nutzen
und erkennen, dass diese Arbeit geschatzt und gewollt wird und damit
letztendlich fur alle eine Arbeitserleichterung darstellt. Dabei muss
allerdings auch stets beachtet werden, dass die Mitarbeiter dadurch nicht
Uberfordert werden durfen. Sie sollen nicht nur noch QM betreiben, denn
dies ist ein Werkzeug, die Qualitat der taglichen Arbeit zu sichern und zu
optimieren. Wird zu viel von den Mitarbeitern verlangt, kann die Gefahr
einer Gegenreaktion bestehen. Damit diese Erkenntnis nicht nach einer
anfanglichen Euphorie verloren geht, bedarf es viel an Kommunikation
und Information, die immer wieder an diese Punkte erinnert, aber auch gut
dosiert ist, um die Mitarbeiter nicht zu Uberfordern und dadurch woméglich

eine Gegenreaktion herbeizufuhren.

Die Experten nannten auch weitere Vorschlage, die Verbesserungen

bewirken kénnen.

Vorgeschlagen wurde, dass wirklich jeder Prozess auf der Landkarte des
Tiefbauamtes abgebildet wird. So kdnne jeder seinen Anteil am grof3en
Ganzen erkennen. Dies ist sicherlich eine gute Mdglichkeit, den an der
Prozessaufstellung und Aktualisierung Beteiligten Wertschatzung
entgegen zu bringe. Solch eine Landkarte bringt fur die tagliche Arbeit
aufgrund der unvermeidlich entstehenden Grof3e und Untbersichtlichkeit
keinen Nutzen. Allerdings konnte die Erstellung dieser Landkarte fur
Werbezwecke des QM eingesetzt werden. Zum Beispiel als Hintergrund
oder Logo bei Préasentationen, auf Werbe- und Informationsbroschiren.
Damit konnte die Vielfalt der Tatigkeiten des gesamten Tiefbauamtes
vermittelt werden, ohne dabei den Anspruch zu haben, bei der taglichen

Arbeit verwendet zu werden.

In einem weiteren Vorschlag wird die Optimierung des
Nachtragsmanagements angeregt. Durch eine Abstimmung zwischen
Dienstleistungszentrale, Rechnungsprifungsamt und der Fachabteilung
soll die Prufung schneller erfolgen, damit Zahlungsfristen besser
eingehalten werden konnen. Dieser Vorschlag ist sinnvoll und bei
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Gelingen ein gutes Beispiel dafur, wie die kundenorientierte Verbesserung
der Arbeitsergebnisse erfolgen kann. Die Kunden, in diesem Fall die
Auftragnehmer, sind zufriedener, wenn ihre Rechnungen rechtzeitig
beglichen werden und die Verwaltung kann damit auch damit leichter die
Fristen fir Skonti einhalten. Dies fuhrt somit zu einer Win-win-Situation

und spart gegebenenfalls auch vermeidbare Ausgaben.

Auch bei den Pretests kam es zu Verbesserungsvorschlagen. So wurde
vorgeschlagen, die Prozessverantwortung in einem regelmafdigen Turnus,
zum Beispiel alle funf Jahre, zu wechseln. Damit kdnne einem Einfrieren
der Gewohnheiten entgegengewirkt werden und der einzelne Mitarbeiter
konnte andere Herangehensweisen an diese Tatigkeit kennenlernen. Dies
ist sicher eine gute Mdglichkeit, eine standige Beschaftigung mit dem
Thema und das regelmalige Lernen zu erreichen. Somit kann die
Arbeitsweise der Prozessverantwortlichen befruchtet und erweitert
werden. Allerdings gibt es nicht bei jedem Prozess die Mdglichkeit die
Prozessverantwortung an einen anderen weiterzugeben. Dies ist nur fur
einzelne Falle in Erwdgung zu ziehen. Ein weiterer Vorschlag orientiert
sich an den unterschiedlichen Herangehensweisen zur regelmaliigen
Abstimmung des Prozesses. Die einen treffen sich jedes Jahr, wahrend
die anderen eine einfache E-Mail versenden, in der nach der Aktualitat
des Prozesses gefragt wird. Es wird vorgeschlagen, daftir einheitliche
Regelungen zu schaffen. Dies kann sicher auch dem Einschleichen von
Gewohnheiten vorbeugen, da bei einer schnellen Erledigung einer solchen
E-Mail das Problem fir den Angeschriebenen wieder schnell vom Tisch
ist. Allerdings muss auch hier auf die grof3en Unterschiede zwischen den
einzelnen Prozessen verwiesen werden, fur die dies bestimmt nicht
pauschal geregelt werden kann. Es ware die Unterbreitung einer
empfohlenen Vorgehensweise mdglich, die den Prozessverantwortlichen
eine  Vorgehensweise, wie das personliche Treffen aller
Prozessbeteiligten, empfiehlt. Damit wird in Ausnahmenfallen, wo dies

nicht erforderlich ist, auch eine andere Herangehensweise ermdglicht und
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der Grof3teil erkennt, dass die empfohlene Herangehensweise gewollt ist
und dem Mitarbeiter die Zeit, daran mitzuwirken auch zusteht.

Das Einfuhren von Kennzahlen fur die Prozesse ist ein weiterer Punkt, mit
dem das QM noch erweitert werden kann. Damit wird das QM erst zum
richtigen FUhrungsinstrument und es kann eine Steuerung Uber Ziele
erfolgen. Auch fur die Prozessverantwortlichen werden damit die Erfolge
der Prozessarbeit sichtbar gemacht. Die Formulierung solcher Kennzahlen
ist aber nicht unbedingt fur jeden Prozess wichtig. Hier ist eine gute
Auswahl der Prozesse sinnvoll. Dabei kommen insbesondere die

Kernprozesse infrage, bei denen ein Ergebnis nach aul3en erbracht wird.

5 Schlussbetrachtung
Im GrolRen und Ganzen ist feststellbar, dass die Einfihrung des QMS im
Tiefbauamt gelungen ist. Die Einfihrung ist abgeschlossen und es beginnt

die eigentliche Arbeit an den Prozessen.

Die mit dem QM verfolgten Ziele werden teilweise schon erreicht. Dabei
stechen einige heraus, die bei allen Befragten des Tiefbauamtes bereits
erreicht werden. Hier ist insbesondere die Verbesserung der
Zusammenarbeit herauszuheben. Bei diesem Ziel sahen alle Experten
eine Verbesserung und erwarten diese auch weiterhin fir die Zukunft. Das
Ziel, welches am wenigsten erreicht wurde, ist die Verbesserung der
Arbeitsergebnisse. Das verwundert allerdings nicht, da das QM erst
eingefuhrt wurde. Viele Verbesserungen konnen hier noch nicht
eingetreten sein. Die bisher eingebrachten Verbesserungen muissen erst
noch greifen oder es missen Uber das Werkzeug QM Mdglichkeiten dazu
entdeckt und eingearbeitet werden. Hier lasst auch die optimistische
Aussicht der Befragten — jeder Experte des Tiefbauamtes erwartet weitere
Verbesserungen der Arbeitsergebnisse - fur die Zukunft eine wesentliche
Verbesserung erwarten. Auch die anderen Ziele, wie zum Beispiel das
abteilungsubergreifende Denken, werden im Tiefbauamt Uberwiegend
erreicht, das Werkzeug beginnt zu greifen. FUr die Zukunft wird
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Uberwiegend erwartet, dass auch die verbleibenden Ziele erreicht werden.
Pessimismus in dieser Hinsicht war nicht auszumachen, der Gegenteil war
der Fall.

Um diese Richtung beizubehalten, bedarf es jedoch auch einer guten
Steuerung des QM. Der Vergleich mit den Mitarbeitern der SES zeigt,
dass diese dem QUMS zwar auch grof3tenteils positiv gegeniberstehen,
jedoch auch kritische Punkte ausgemacht werden und die Grundstimmung
nicht ganz so euphorisch ist, wie das bei einem Grol3teil der Tiefbauamts-

Experten ist.

Um diese Euphorie beizubehalten und das QMS in die richtige Richtung
zu lenken, kénnen einige Vorschlage zur Weiterentwicklung gemacht

werden.

So sollte darauf geachtet werden, dass neue Mitarbeiter eine gute
EinfUhrung in das QMS bekommen. Ihnen sollte es nicht zum Nachteil
gereichen, dass sie bei der Einfiuhrung noch nicht im Tiefbauamt
beschaftigt waren. Dies kénnte Uber Informationsmaterialien, eine

personliche Einfuhrung oder Schulungen gelingen.

Es sollte auch geprift werden, ob es fir die Abstimmung der Prozesse
eine einheitliche Regelung geben sollte. Dies kann aufgrund der
Verschiedenartigkeit der einzelnen Prozesse, in einer empfohlenen
Vorgehensweise, wie zum Beispiel einer Besprechung, geschehen, an der
alle Prozessbeteiligten und der Prozessverantwortliche teilnehmen, von

der nur in Ausnahmen abgewichen werden darf.

Das Einfuhren von Kennzahlen ist ein weiterer Punkt, der in Erwdgung
gezogen werden sollte. Aktuell ist eine Bewertung der Prozesse schwierig,
da diese Kennzahlen fehlen. Auch als Steuerungsinstrument fur die
Fuhrungskrafte ist dieses Instrument sehr wertvoll und bringt den
besonderen Nutzen eines QMS. Eine Steuerung Uber Kennzahlen ist nur
mit denselben moglich. Dabei ist es allerdings auch wichtig, den
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Mitarbeitern zu vermitteln, dass dies nicht zum Abbau von Stellen und

dem Aufbau eines Uberwachungssystems fiihrt.

Ein weiterer wichtiger Punkt ist, dass die Kundenorientierung noch mehr
verinnerlicht werden sollte. Dabei ist es wichtig zu kommunizieren, dass
auch andere Stellen innerhalb des Amtes oder der Verwaltung darin als
interner  Kunde  bertcksichtigt werden. Die  kundenorientierte
Verbesserung der Prozesse, die ein wesentlicher Bestandteil des QM ist,

birgt noch ein erhebliches Potential zur Optimierung.

Um das durch die Einfuhrung des QM erreichte, verbesserte
abteilungsiibergreifende Denken beizubehalten, ist es ratsam den
Mitarbeitern weiterhin die Moglichkeit zu geben, durch das QM einen
personlichen Austausch dber die Abteilungs- Unternehmens- und
Hierarchieebenen hinweg pflegen zu kdénnen. Auch ein Austausch von
Mitarbeitern mit den gleichen Rollen innerhalb des QM uber die
Herangehensweise an die Prozessarbeit ist dazu forderlich. Deshalb
sollten auch in Zukunft Veranstaltungen durchgefiihrt werden, die diesen
Austausch anregen. Dieser fordert die Motivation der Mitarbeiter und kann

die tagliche Arbeit durch andere Ansichten und Erkenntnisse befruchten.

Ein weiterer Punkt, der beachtet werden muss, ist auch die stetige
Hinterfragung des momentanen Standes des QMS. Dabei muss das QM
mit seinen eigenen Methoden betrachtet und Uberprift werden. Kernpunkt
ist dabei, ob der betriebene Aufwand in einem angemessenen Verhaltnis
zum Nutzen gegenibersteht. Dabei muss die Anzahl der beschriebenen
Prozesse, die Auswahl der Prozesse, die beschrieben und optimiert
werden und die Detailtiefe der jeweiligen Beschreibung gepruft und
hinterfragt werden. Es muss damit sichergestellt werden, dass nichts nur
gemacht wird, weil es vorgegeben ist, es aber im Endeffekt keine Vorteile
bringt. Dies ware auch der Motivation der Mitarbeiter abtraglich und birgt
die Gefahr einer Gegenreaktion, bei der sich die Mitarbeiter dem QM

komplett verschlie3en und diesem sogar entgegenwirken kdnnten.
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Der wichtigste Punkt, ist die Kommunikation und Motivation der
Mitarbeiter. Hier muss ein gesunder Mittelweg gefunden werden. Es ist
einerseits viel Kommunikation gefordert, allerdings dirfen die Mitarbeiter
nicht Gberfordert werden. Besonders in der Phase, die auf die Einfuhrung
folgt, ist es sehr wichtig, dass das QM mit Leben gefullt wird, in der
taglichen Arbeit ankommt und dort seinen Platz findet. Daher ist es hier
sehr wichtig, die Mitarbeiter zu informieren und zu begleiten, damit dies
nachhaltig gelingen kann. Den Mitarbeitern muss klar werden, dass die
festgelegten Ablaufe nun verbindlich sind, diese aber auch je nach
Situation und Verlauf gedndert und angepasst werden kénnen und sie hier
aufgefordert werden sich einzubringen. Genau darin liegt die Starke des
QM und das mussen die Mitarbeiter verinnerlichen. Dabei muss stets
darauf geachtet werden, dass die Informationen zum QM nicht tberhand
nehmen und gegebenenfalls eine Gegenreaktion herbeifiihren. Fur die
Mitarbeiter soll das QM ein Werkzeug sein, die Qualitat ihrer taglichen
Arbeit, die immer noch die Hauptaufgabe ihrer Tatigkeit ist, zu sichern und

Zu optimieren.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass die Einfihrung des QM im
Tiefbauamt gelungen ist und sich auf einem guten Weg befindet, ein
essentieller Bestandteil der Arbeit im Tiefbauamt zu werden, der nicht

mehr infrage gestellt wird.
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0 Zusammenfassung

Im Tiefbauamt der Stadtverwaltung Stuttgart wurde von Januar 2011 bis Juni 2012
ein Prozessmanagement aufgebaut, das Teil eines umfassenden Qualitdtsmanage-
ments (QM) ist.

Grundlage war die Erarbeitung der wesentlichen Prozesse des Tiefbauamtes. Dafur
wurden in allen Abteilungen des Tiefbauamtes Prozesse festgelegt und priorisiert.
Alle Prozesse mit einer hohen Wichtigkeit (Prioritat 1 und 2) wurden in der Zeit von
Januar 2011 — Juni 2012 in Prozessgruppen erarbeitet und beschrieben. Die Prozes-
se bilden nun das Fundament fir ein nachhaltiges Qualitatsmanagement, das bereits
im Sommer 2012 mit der Auditierung der ersten Prozesse beginnt.

Fur die Umsetzung des QM wurden umfangreiche organisatorische und methodische
Regelungen getroffen. Ein Rollenmodell sowie die Regeln fur die Beschreibung der
Prozesse und fur die Erstellung der Prozessmodelle mussten festgelegt werden.

Bereits jetzt ist erkennbar, welche Vorteile das QM fur das Tiefbauamt und seine
Kunden bietet. Durch das Prozessmanagement wird nicht nur Verfahrenssicherheit
und Qualitat der Zusammenarbeit fir die Erledigung der gegenwartigen Dienstaufga-
ben gesichert. Die Dokumentation der Prozesse sichert deren Qualitat auch bei Per-
sonalwechseln. Prozessmanagement ist eine wichtige Investition fiir die Zukunft vor
dem Hintergrund des demographischen Wandels, bei dem ein funktionierender Wis-
senstransfer besonders wichtig sein wird. Ziel ist, dass das QM zum integralen Be-
standteil der Aufgabenwahrnehmung des Tiefbauamts wird.

Mit dem vorliegenden Bericht méchte das Haupt- und Personalamt zusammen mit
dem Tiefbauamt den Gemeinderat, die Fachamter und die Fihrungskrafte der Stadt-
verwaltung Stuttgart Uber das Vorgehen und die Erfahrungen in diesem Projekt in-
formieren.

Fur die jeweilige Fachverwaltung bleibt zu prifen, wo und in welcher Form Quali-
tatsmanagement zur Effizienzsteigerung der Arbeit und zum Nutzen der Blrgerinnen
und Burger der Landeshauptstadt eingesetzt werden kann.
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1 Qualitatsmanagement und Prozessmanagement

Qualitditsmanagement (QM) hat eine lange Geschichte, wurde in der Industrie in den
50er und 60er Jahren eingesetzt und in den 80er und 90er Jahren des letzten Jahr-
hunderts auf den Dienstleistungssektor Ubertragen. Grundlage fur die gangigsten
QM-Systeme sind die ISO-Normen®. Ab der 1ISO-Normenreihe 9001:2000 ff ist die
QM-Norm wesentlich weiter gefasst als ihre Vorgadngernormen und stark prozessori-
entiert. Uberall dort, wo Prozesse geschéftsentscheidend sind oder wo sie zu Pro-
dukten fuhren, die ein externer Kunde abnehmen soll, steht die Qualitat der Prozesse
im Mittelpunkt.

Geschaftsprozessmanagement bzw. Prozessmanagement (GPM) ist das Kernele-
ment des QM. Prozesse miissen nach transparenten Vorgaben erfasst, methodisch
einheitlich dokumentiert und systematisch abgelegt werden. "Management” findet
dann statt, wenn fur die Prozesse Verantwortlichkeiten festgelegt werden und die
Ablaufe im Sinne des Management-Prozesses Plan-Do-Check-Act (PDCA-Kreis)
nachhaltig mit der Zielsetzung abgeglichen werden. Durch regelméRige Audits und
ggf. eine Zertifizierung wird Prozessmanagement zu Qualititsmanagement.

Grundsatze des Qualitatsmanagements nach 1SO 90012

Kundenorientierung

Verantwortlichkeit der Fiihrung

Einbeziehung der beteiligten Personen
Prozessorientierter Ansatz

Systemorientierter Managementansatz
Kontinuierliche Verbesserung

Sachbezogener Entscheidungsfindungsansatz
Lieferantenbeziehungen zum gegenseitigen Nutzen

N R~®DNE

Kommunen mussen sich zwar nicht auf einem Markt gegen andere direkt behaupten,
aber mit der Abkehr von einem primar hoheitlichen Verwaltungsverstandnis ist der
Birger zum Kunden geworden und als Kunde hat er Anspruch auf Qualitat. So nennt
auch die KGSt als ersten Grund fur den Einsatz von QM, dass Kommunen "die Bir-
ger- und Kundenorientierung in ihrer Verwaltung systematisch weiterentwickeln
und die Service- und Produktqualitat kontinuierlich optimieren" wollen.?

Die Landeshauptstadt Stuttgart bemuht sich seit langem darum, die Qualitat ihrer
Dienstleistungen stetig zu verbessern. Nimmt man die Grundséatze der ISO-Norm
9001 als Mal3stab (s.0.), so hatten die ersten drei Grundsatze und der siebte bei al-
len bisherigen Organisationsprojekten einen hohen Stellenwert. Der Bedarf, Prozes-
se zu beschreiben, entsteht auch durch die Produktsicht und einen produktorientier-

! 2u den alternativen Modellen EFQM und CAF vgl. KGSt-Bericht Nr. 2/2009, S. 26-36

2 Wikipedia, Artikel Qualitatsmanagementnorm, 05.04.2012
8 vgl. KGSt-Bericht Nr. 2/2009, Qualitdtsmanagement. Eine Orientierung fur die kommunale Praxis,
S.11
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ten Haushalt. Um die Prozessorientierung zu verstarken, wurde im Jahre 2006 das
datenbankbasierte Prozesswerkzeug ADONIS beschafft, mit dem Prozesse doku-
mentiert und analysiert werden konnen. Allerdings beschréankte man sich bisher
weitgehend auf die punktuelle Prozessoptimierung und —dokumentation im Rahmen
von Projekten. Ein systematischer, nachhaltiger und flachendeckender Ansatz, wie er
unter Punkt 4 bis 6 der ISO-Grundsatze gefordert wird, wurde bisher mit externer
Zertifizierung in den Eigenbetrieben SES (s.u.) und "Leben und Wohnen" (ELW) so-
wie im Rechnungsprifungsamt verfolgt. Das Rechnungsprifungsamt orientiert sich
in seinem QM neben der ISO 9001 am Revisionsstandard des DIIR (Deutsches Insti-
tut fur Interne Revision) und nimmt insofern eine Sonderstellung in der Stadtverwal-
tung ein.* Das Rechnungspriifungsamt wurde im Jahr 2009 zertifiziert. ELW hat 2002
ein vom Gesetzgeber (Landesheimgesetz, SGB 11) gefordertes Qualitdtsmanage-
ment eingefuhrt und wurde von der Fa. 1QD zertifiziert. ELW richtet sich nicht nach
der ISO-Norm und hat kein primar prozessorientiertes QM. Die fur das QM wichtigen
Dokumente werden seit kurzem Uber das betriebseigene Intranet allen Beteiligten zur
Verfiigung gestellt.

2 Ausgangslage und Zielsetzung

2.1 Ausgangslage im Tiefbauamt

840 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gestalten im Tiefbauamt als Dienstleistungs-
unternehmen die Lebensgrundlagen fur weit Gber 600.000 Menschen, die in Stutt-
gart leben und arbeiten. Das Tiefbauamt baut und unterhélt Straf3en und Stadtbahn-
strecken, steuert den Verkehr und sichert die Mobilitdt der Menschen in der Stadt.
AulRerdem werden Kanéle erstellt und das Abwasser von mehr als 700.000 Men-
schen in und um Stuttgart gereinigt.

Die Stadtentwasserung Stuttgart (SES, 326 Beschéftigte) ist ein gebuhrenfinanzierter
Eigenbetrieb und Teil des Tiefbauamts. Seit 2006 ist beim Eigenbetrieb SES das
Qualitats- und UmweltManagementSystem, kurz QUMS genannt, erfolgreich einge-
fuhrt und zertifiziert. Dieses vereint zwei Managementsysteme, das Qualitdtsmana-
gementsystem nach 1ISO 9001:2000 sowie das Umweltmanagementsystem nach 1SO
14001:2005. Die Zertifizierung durch die Fa. ZER-QMS, Koln, wurde in den Jahren
2007 und 2008 durch Uberwachungs-Audits erneuert.

Das QUMS beruht auf einer festgelegten "Unternehmenspolitik zu Strategie und
Umweltschutz”, deren Ziele in der "Balanced Score Card (BSC) abgebildet werden.

Die BSC, die Ziele und das Chancen- und Risikomanagement sind in einem QUMS-
Handbuch beschrieben, das tber eine Lotus Notes-Datenbank zuganglich ist. Die

4 vgl. Glinder, Peter; Friedl, Eric: Qualitdtsmanagement in der kommunalen Rechnungsprifung — am
Beispiel des Rechnungsprifungsamtes der Landeshauptstadt Stuttgart, GH Nr.4/2010, S.88
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Beschreibungen und der aktuelle Stand der Prozesse, die Beschreibung der Rollen
und die Ergebnisse der Audits sind ebenfalls in dieser Notes-Datenbank niederge-
legt.

Durch die Aufgabeniberschneidung zwischen Tiefbauamt und der SES waren be-
reits drei Abteilungen des Tiefbauamtes, die Abteilung Verwaltung sowie die beiden
Bauabteilungen direkt in das QUMS der SES eingebunden. Die Bauabteilungen sind
fur die QUMS Leistungsprozesse ,Ausschreibung und Vergabe Kanalnetz* und ,Bau-
ausfiihrung Kanalnetz" verantwortlich. Die Abteilung Verwaltung ist fir den Fuh-
rungsprozess ,Personalentwicklung” und den Unterstitzungsprozess ,Stellenbe-
setzung”“ verantwortlich und die Dienststelle 66-luK fur die Unterstlitzungsprozesse
Hotline, Hardware- und Softwarebeschaffung.

In der Abteilung Stral3en und Verkehr gab es im Jahr 2008 erste Ansatze, Prozesse
zu beschreiben. Ausloser war das Projekt Stuttgart 21 und die Frage der Verantwort-
lichkeiten bei der Umstellung von lichtsignalgesteuerten Knotenpunkten.

Somit war das Thema Qualitdtsmanagement in Teilen des Tiefbauamts bereits be-
kannt. Aufgrund der positiven Erfahrungen im QUMS der SES sollte auf Wunsch der
Amtsleitung und der Fuhrungskréafte des Tiefbauamts das Qualitdtsmanagementsys-
tem auf das gesamte Tiefbauamt ausgeweitet werden. Eine Zertifizierung wird zur
Zeit nicht angestrebt, da eine strenge Konformitat zur ISO 9001 nicht als relevant
erachtet wird. Deshalb blieb zunachst offen, welche Teile des fir SES etablierten
QM-Systems Ubernommen werden sollten.

2.2 Ziele des Qualitatsmanagements im Tiefbauamt

Folgende Ziele verfolgt das Tiefbauamt mit dem Qualitaitsmanagement:

Arbeitsergebnisse kontinuierlich verbessern

Mit dem QM im Tiefbauamt verbindet sich der Anspruch, die Kundenorientierung zu
verbessern, die Anforderungen und Erwartungen an die eigenen Arbeitsergebnisse
dauerhaft und regelmafig zu Uberprifen und die Arbeitsablaufe immer wieder anzu-
passen und zu verbessern. Dies soll in einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess
(KVP) miunden, der durch regelmaflige interne Audits gesichert wird. Ziel der Audits
ist es, Doppelarbeit aufzudecken, Prozesse zu vereinfachen oder auch zu erweitern,
wenn notwendige Abstimmungsschritte fehlen.

Zusammenarbeit verbessern

Indem die einzelnen Arbeitsschritte, die Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten,
Schnittstellen und die zu verwendenden Ressourcen festgehalten und fur alle zu-
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ganglich dokumentiert werden, soll die Zusammenarbeit im Tiefbauamt wie auch mit
anderen Amtern und Partnern gefordert und ausgebaut werden.

Wissen sichern und weitergeben

Die Weitergabe von Wissen der erfahrenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an jin-
gere oder neue ist vor dem Hintergrund des demographischen Wandels und vieler
anstehender Personalwechsel fur das Tiefbauamt von besonderer Bedeutung.

Uber Abteilungsgrenzen hinaus denken

Mit dem QM sollen alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des TBA Klarheit Uber die
Ziele, die Bedeutung der einzelnen Aufgaben und die ihnen zugrunde liegenden Pro-
zesse bekommen. Qualitatsmanagement soll die Kommunikation untereinander for-
dern und den sachgebiets- und abteilungsiibergreifenden Zusammenhalt im Amt
starken.

(vgl. Qualitatsmanagement im TBA, Informationsblatt fir die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, Nov. 2011 - Anlage 2)

3 Projektauftrag und Projektorganisation

3.1 Projektauftrag

Im Projektauftrag wurde vereinbart, ein flaichendeckendes Prozessmanagement im
Tiefbauamt einzufuihren. Folgende Mal3gaben waren damit verbunden:

In einer Erstaufnahme werden die Prozesse der Prioritat 1 und 2 erfasst.

Diese Prozesse werden in einer Prozesslandkarte fur das Tiefbauamt durch Amtslei-
ter und Abteilungsleiter festgelegt. Das eigentliche QM mit einem Auditierungssystem
und der Umsetzung des Kontinuierlichen Verbesserungsprozesses wird zunachst
zuruckgestellt.

Gleichzeitig wird eine Organisations- und Managementstruktur entwickelt, die eine
dauerhafte und nachhaltige Weiterentwicklung der Prozesse ermdoglicht. Das Ge-
schaftsprozessmanagement soll kiinftig zur Steuerung fiir die Fihrung des Tiefbau-
amts dienen.

Die Dokumentation der Prozesse erfolgt amtsweit einheitlich mit dem datenbank-
gestlitzten Modellierungswerkzeug ADONIS, das entsprechend den Strategischen
Leitlinien und Standards der Landeshauptstadt Stuttgart stadtweit als Werkzeug fur
Prozessdokumentationen einzusetzen ist. Mit diesem Programm wird ein zukunftsge-
richteter nachhaltiger Ansatz gewahlt, welcher die Prozesse amtsweit fir die Einsicht
und Bearbeitung zugénglich macht und ein dauerhaftes QM erleichtert.
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Eine Vereinfachung des Verfahrens im QM gegenuber dem des Eigenbetriebs
SES ist mdglich, da anders als bei der SES fir den Rest des Tiefbauamts keine ex-
terne Auditierung und Zertifizierung angestrebt wird.

Die Grundséatze und die Struktur des QM und GPM werden in einem Online-
Mitarbeiter-Handbuch festgehalten und zuganglich gemacht.

Der Einfihrungsprozess wird vom Haupt- und Personalamt begleitet. Da im Tiefbau-
amt ein innovativer ganzheitlicher Ansatz gewahlt wird, der fiir die anderen Amter
und Eigenbetriebe der LHS Modellcharakter haben kann, werden das Ergebnis und
die Erfahrungen aus dem Projekt im Reform- und Strukturausschuss durch die ge-
meinsame Projektleitung beider Amter vorgestellt.

(vgl. Projektauftrag, Anlage 1)

3.2 Projektorganisation

Die Projektleitung wurde gemeinsam vom Tiefbauamt (66) und einem Mitarbeiter des
Teams Projekte der Abteilung Organisation und Personalentwicklung (10-3) des
Haupt- und Personalamts wahrgenommen.

Zur Erarbeitung der verschiedensten Fragestellungen und zur Koordinierung des
Projektes im Tiefbauamt entwickelte sich folgende Projektorganisation. Die im Pro-
jektauftrag urspringlich als Projektgruppe bezeichnete Personengruppe war der Lei-
tungskreis, der das grundséatzliche Vorgehen erarbeitete und die Entscheidungen
der Projektgruppe vorbereitete.

Name: GZ: Funktion:

Herr Hueber 66-A Projektleitung 66

Herr Hartenstein 66-9.1 stv. Projektleitung 66

Frau Welsch 66-6.1 Projektberaterin 66, QM-Verantwortliche SES

Herr Frauhammer 10-3.104 | Projektleitung 10-3 bis Dezember 2011

Herr Schmidhauser 10-3.107 |stv. Projektleitung 10-3 bis Dezember 2011
ab Januar 2012 Projektleitung 10-3

In der Projektgruppe wurde die operative Projektdurchfiihrung besprochen. In ihr
erfolgte die Abstimmung und die Vernetzung der Abteilungen. Fir die Projektgruppe
wurde der Leitungskreis um die Gruppe der Qualitdtsmanagementkoordinatorinnen
und —koordinatoren der Abteilungen wie folgt erweitert:

Frau Bischoff 66-1.1 Qualitatsmanagementkoordinatorin fir 66-1
ab Februar 2011 (66-1 QMK)

Frau Volm 66-3.21 Qualitatsmanagementkoordinatorin fir 66-3
ab Februar 2011 (66-3 QMK)
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Herr Chakar 66-3.13 Qualitatsmanagementkoordinator fur 66-4
Februar 2011 bis Juli 2011 (66-4 QMK)

Frau Fichtner 66-4.12 Qualitatsmanagementkoordinatorin fir 66-4
ab Juli 2011 (66-4 QMK)

Herr Gass 66-8.1 Qualitaitsmanagementkoordinator fiir 66-8
ab Februar 2011 (66-8 QMK)

Herr Kalber 66-9.11 Qualitditsmanagementkoordinator fur 66-9
ab April 2011 (66-9 QMK)

Weitere Personen, die fur fachliche Themen hinzugezogen wurden:

Herr Hall ‘ 66-luK | Leiter 66-luK

Projektlenkungsgruppe (PLG) waren die Amtsleiter des Tiefbauamts und des
Haupt- und Personalamts sowie die Abteilungsleitungen und der Personalrat des
Tiefbauamts. Die PLG gab die Richtung vor und nahm die Zwischenberichte und
Projektergebnise ab. Die Projektlenkung fand im Rahmen des monatlichen Mitarbei-
tergesprachs (MAG = Abteilungsleiterrunde) statt:

= Herr Schanz (66-AL)

= Frau Vogt (66-1)

»= Herr Hutt (66-3)

= Herr Hauck (66-4)

= Herr llk (66-8), ab Méarz 2011 Herr Mutz

= Herr Thyes (66-9)

» Herr Loser (66-PR)

» Herr Reichert (10-AL) bzw. Frau Blatt-Kessler (i.V. 10-AL)

Die Projektstruktur sollte die Grundlage fur die spatere Organisationsstruktur liefern,
in welcher das QM kunftig betrieben wird. Wahrend Projektleitung und Leitungskreis
kiinftig entfallen werden, werden die Fuhrungskrafte in ihrem Gremium (MAG) und
die QM-Koordinatoren und der zentrale QM-Beauftragte in einem gemeinsamen
Gremium auch weiterhin und dauerhaft das QM in gemeinsamen Besprechungen
bewerten und steuern.

4 Projektverlauf und Kommunikation

4.1 Projektverlauf

Nach dem Projektstart im Oktober 2010 durch die Amtsleitung des Tiefbauamts wur-
den bis Dezember 2010 fur alle Abteilungen jeweils eine Prozesslandkarte mit deren
Kernprozessen in Workshops erarbeitet. Die Prozesse in den Prozesslandkarten
wurden priorisiert sowie fur jeden Geschaftsprozess ein Prozessverantwortlicher
(PV) benannt.
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Der eigentliche und "offizielle" Beginn des Projekts erfolgte im Januar 2011 im Rah-
men einer Fuhrungsklausur, als mit Unterstlitzung eines externen Moderators die
Prozesslandkarten der Abteilungen zu einer Prozesslandkarte des Tiefbauamts zu-
sammengefuhrt wurden. In diesem Rahmen wurden die abteilungstibergreifenden
Prozesse nochmals priorisiert und die Prozessverantwortung entsprechend ange-
passt. Damit war ein Rahmen gegeben, in dem die Prozessaufnahmen erfolgen
konnten.

Im funfkdpfigen Leitungskreis, der sich kurz darauf konstituierte, stellte sich schnell
heraus, dass man sich keineswegs auf die Aufnahme und Abbildung von Prozessen
beschranken konnte. Es mussten Konventionen festgelegt werden, die Struktur der
Prozessdokumente tberarbeitet und ein Rollenmodell entworfen werden, in dem die
Prozessaufnahme mit ADONIS besonders bericksichtigt war. Vor allem die Rolle der
QMK (Qualitaitsmanagementkoordinatorinnen / -koordinatoren) war neu, aber drin-
gend notwendig. Eine zentrale, das QM im ganzen Amt koordinierende Funktion, hat-
te in einem Amt mit 840 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern keinesfalls ausgereicht.
Die QMK hatten die Aufgabe, die Prozessaufnahmen in ihrer Abteilung zusammen
mit der Abteilungsleitung zu steuern und Ergebnisse ggf. zusammenzufihren (vgl.
unter Rollenmodell).

Im letzten halben Jahr des Einfuhrungsprojekts konnte auf die Zusammenkunft des
Leitungskreises verzichtet werden. Alle Themen wurden direkt in der Projektgruppe
besprochen.

Um einen Uberblick tiber die anstehenden Prozessaufnahmen zu bekommen und die
Verantwortung fur 75 Prozesse sinnvoll handhaben zu kénnen, wurde die Prozess-
landkarte abweichend von der spateren graphischen Form tabellarisch mit Terminen
und Zustandigkeiten dargestellt. Die Verantwortung fur die Prozesse wurde auf die
einzelnen Abteilungen verteilt.

Bis Marz 2012 waren von 75 Prozessen der Prioritat 1 und 2 insgesamt 57 Prozess-
modelle erstellt und 38 Prozesse vollstandig beschrieben und von den Verantwortli-
chen freigegeben.

Der Personarat wurde zwei Mal im Rahmen von Routinegesprachen ausfihrlicher
Uber das Qualitdtsmanagement informiert und war ansonsten durch das monatliche
Mitarbeitergespréach (Projektlenkung) tber den Sachstand informiert.

4.2 Unterstitzung durch das Haupt- und Personalamt

Die Erstaufnahme der wichtigsten Geschéaftsprozesse sowie die Implementierung
einer nachhaltigen Pflegestruktur fir das GPM wurden durch zwei Mitarbeiter des
Haupt- und Personalamts sichergestellt.
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Der grof3te Aufwand entstand in den ersten sechs Monaten durch zahlreiche Pro-
zessaufnahmen, Beratungsgesprache, Anderungswiinsche und Schulungen. Vor
allem die Schulung von 45 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in der Handhabung des
Programms ADONIS hat dazu beigetragen, dass diese Zug um Zug nicht nur selbst
Anderungen an den Modellen vornehmen, sondern die Prozessmodelle komplett
selbst erstellen konnten.

Die Aufgaben der Mitarbeiter des Haupt- und Personalamts waren

e die Beteiligung an der Schaffung der Organisationsstruktur im Leitungskreis

e die Teilnahme und Informationsweitergabe in der Projektgruppe

e die Unterstutzung bei der Modellerstellung mit ADONIS

e die Schulung der MA in ADONIS (insgesamt 5 Schulungen)

e die Anpassung des Programms ADONIS an die Anforderungen des Tiefbauamts
e die Unterstitzung bei der Erstellung von Leitfaden und Informationspapieren

4.3 Unterstitzung durch Externe

Bereits zur Einflihrung des Qualitatsmanagementsystems im Eigenbetrieb SES im
Jahr 2006 war die confideon Unternehmensberatung, Berlin, als externer Berater
beauftragt worden. Confideon berét vor allem 6ffentliche Unternehmen der Wasser-
versorgung und der Abwasserversorgung und bringt damit neben dem QM-Wissen
ein breites Spektrum an Fachwissen mit. Neben dem Aufbau des QM-Systems im
Eigenbetrieb SES war confideon fuir samtliche Schulungen von Prozessverantwortli-
chen und Internen Auditoren zustandig und hatte die SES bei der Vorbereitung zu
den Zertifizierungsaudits unterstitzt.

Das Tiefbauamt hat zusammen mit dem Eigenbetrieb SES im Rahmen des Einfuh-
rungsprojekts folgende Leistungen von confideon in Anspruch genommen:

e Moderation der Zusammenfuhrung der SES- und der Tiefbauamtsprozesse zu
einer Tiefbauamtsprozesslandkarte in einem Workshop

e Schulung von Prozessverantwortlichen:
Die Rolle des Prozessverantwortlichen ist eine neue Rolle mit neuen Aufgaben,
die es im Tiefbauamt so davor noch nicht gab. In einer eintdgigen Schulung wur-
den die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die fur einen Prozess verantwortlich
sind, auf diese Aufgabe vorbereitet.

e Schulung von Internen Auditoren.

e Workshop fur FUihrungskrafte — QM als Fihrungswerkzeug.
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4.4 Kommunikation im Projekt

Die Information und Motivation aller Beteiligten ist eines der wichtigsten Elemente
eines QM-Systems. Die Grundsatze und Ziele des QM mussen daher im ganzen Amt
bekannt sein. Jede Mitarbeiterin / jeder Mitarbeiter muss wissen, ob und wo die Pro-
zesse, an denen er beteiligt ist, dokumentiert sind. Alle Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter missen immer wieder daran erinnert werden, dass sie sich informieren und ein-
bringen sollen. Denn eine h6here Qualitat der Arbeit entsteht dann, wenn Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter nicht isoliert voneinander arbeiten, sondern tber ihr eigenes
Aufgabengebiet und auch Uber Abteilungsgrenzen hinaus sich Uber die Ziele und
Anforderungen gemeinsam verstandigen (vgl. unter 3).

Die Mitarbeitermotivation ist eine Fuhrungsaufgabe, von deren Umsetzung es ab-
hangt, ob und inwieweit Veranderungsprozesse wie die Einfiihrung eines QM-
Systems in einem Amt erfolgreich sind. Nur durch die Fuhrungskrafte kann das QM
zum selbstverstandlichen Element der taglichen Arbeit werden.

Im Tiefbauamt wurden fir verschiedene Zielgruppen spezifische Informations- und
Schulungsveranstaltungen zur Einfuhrung des Qualitatsmanagements durchgefihrt:

e Amtsleiter und Abteilungsleiter — Entscheidung fur die Einfihrung eines
QM-Systems:
In der Routinebesprechung des Amtsleiters mit den Abteilungsleitern des Tief-
bauamtes wurde der Entschluss gefasst, das Qualitdtsmanagement im Tiefbau-
amt einzufthren.

e FlUhrungskrafte des Tiefbauamtes — Information im Forum66:
Im Forum66, einer Veranstaltungsreihe des Tiefbauamtes fur alle Fihrungskréafte,
wurde der Entschluss zur Einfihrung eines QM-Systems bekannt gegeben. Die
Fuhrungskrafte wurden tber die Grundsatze des QM’s und Uber das Vorgehen im
Tiefbauamt informiert.

e Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des Tiefbauamtes — "QM-Roadshow"
In insgesamt 6 Informationsveranstaltungen wurden alle Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter des Tiefbauamts Uber die EinflUhrung des Qualitdtsmanagementsys-
tems informiert.

Nach dem Einfihrungsprozess mit Informationsveranstaltungen wurden in der Pro-
jektphase Schulungen, Veranstaltungen und vertiefende Informationen fir spezielle
Zielgruppen wie z.B. Prozessverantwortliche oderi Interne Auditoren angeboten.

e Prozessverantwortliche - Schulungen
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Prozessverantwortliche - Informationsveranstaltung und Erfahrungsaus-
tausch

Interne Auditoren - Schulungen

Rollentrager im QM - QM-Newsletter

Im Newsletter wird Uber die erstellten und freigegebenen Prozessbeschreibungen
berichtet. Es werden Schulungstermine bekannt gegeben und es wird auf wichti-

ge Dokumente auf dem zentralen H:-Laufwerk hingewiesen. Der Newsletter wur-

de von Oktober 2011 bis Mai 2012 insgesamt vier Mal verschickt.

Prozessverantwortliche - QM-"Sprechstunde"
Fir die Prozessverantwortlichen wurde eine QM-Sprechstunde angeboten.

Besonderes Augenmerk wurde auf die ,digitale Kommunikation und Dokumentation*
gelegt. Samtliche organisatorischen Regelungen wie auch Prozessdokumente lagen
als digitale Daten vor. Um diese zu bindeln und zu verdffentlichen wurde ein zentra-
les Laufwerk im Tiefbauamt angelegt. Hier kbnnen alle Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter den Arbeitsstand der Prozessaufnahmen selbst aufrufen. Dies war fir den Verlauf
des Projektes sehr wichtig. Auch im Hinblick auf ein Dokumentenmanagement fir die
Prozesse war die Entscheidung, alle Prozessdokumente wie auch die Mitgeltenden
Unterlagen zentral abzulegen, die richtige.

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter - Zentrales Laufwerk

Im Explorer System des Tiefbauamtes wurde im sogenannten H:-Laufwerk ein
zentraler Ordner flr das Qualitdtsmanagement eingerichtet (H:\66-QM). Alle Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter haben hier Lese- und Schreibrechte. In diesem
Laufwerk wurden organisatorische Daten wie z.B. das Rollenmodell, Vorlagen fir
Prozessverantwortliche oder die Prozesslandkarte abgelegt. Fir die Prozessar-
beit hat jede Abteilung einen Unterordner erhalten um die Prozessdokumente ab-
zulegen. Die Prozessverantwortlichen legen hier nicht nur die Prozessdokumente
ab, sondern auch ihre Mitgeltenden Unterlagen oder die Arbeitsversionen. Somit
entsteht keine Doppelung der Daten auf den Abteilungslaufwerken.
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5 Organisatorische und methodische Regelungen fur das QM im TBA

5.1 Rollenkonzept QM des TBA

Im QM-Rollenmodell sind die Aufgaben festgeschrieben, die im Rahmen des Quali-
tatsmanagements von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern des Tiefbauamts erle-
digt werden mussen. Dies gilt nicht nur fur die Einfihrungsphase, sondern dauerhatft.

Rollenmodell 66-QM

Fachverantwortung

QM-Verantwortlicher
QMYV (Amtsleiter)
« Gesamtverantwortung QM, Budget und

Ressourcen
« Freigabe Jahresauditplan

TBA

QM-Verantwortlicher
QMV (Abteilungsleiter)

= Verantwortung fur die Abt.prozesse
« fachliche Freigabe Prozesse

Abteilung

Prozessverantwortlicher

PV
« Erstaufnahme, Aktualisierung, Pflege
und Dokumentation der Prozesse

+ Moderation der Fortschreibung

Prozessbeteiligte
PB

+ Mithilfe bei der Erstaufnahme,

Aktualisierung, Pflege und Dokumentation

der Prozesse

Im Qualitats- und Umweltmanagementsystem (QUMS) des Eigenbetriebs Stadtent-
wasserung Stuttgart (SES) gab es bereits definierte Rollen, die auf die Situation im
Tiefbauamt angepasst werden mussten. Das Rollenmodell des Tiefbauamts ist kom-
plexer als das der SES, da die Verantwortung auf deutlich mehr Schultern verteilt
werden musste. Mit dem Sprung von 326 MA auf 840 MA und von 36 auf 111 Pro-
zesse entsteht ein deutlich héherer Koordinationsaufwand.

So wurde die Rolle des/der Qualitatsmanagenment-Koordinators/in neu einfihrt, mit
deren Unterstitzung die Abteilungsleiter das QM in ihrer Abteilung einheitlich umset-
zen sollen. Zugleich bilden diese Abteilungsvertreter die QM-(Projekt-)Gruppe und
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sorgen damit zusammen mit dem Qualitdtsmanagementbeauftragten (QMB) flr eine
Einheitlichkeit im Amt.

Neu ist, dass nicht nur der Amtsleiter, der zugleich auch Betriebsleiter des Eigenbe-
triebs SES ist, die Rolle des Qualitditsmanagement-Verantwortlichen ausfillt, son-
dern auch die Abteilungsleiter der einzelnen Abteilungen.

Dagegen waren die Rollen Qualitatsmanagementbeauftragte/r (QUMB) und Quali-
tatsmanagementverantwortlicher im Qualitatsmanagementsystem der SES umfas-
sender, da die QUMB nicht nur alle Termine koordinierte, sondern auch die Prozess-
aufnahmen teilweise moderierte und alle Prozesse modellierte. Gleich sind die Rol-
len der Prozessverantwortlichen und die der Internen Auditoren.

Die Prozessmodelle wurden nicht nur von einer Person erstellt wie bei der SES, son-
dern sollten von vornherein von verschiedenen Personen im Amt erstellt werden, i-
dealerweise von den PV selbst oder hilfsweise von den QMK. Erganzend wurde die
zusatzliche Rolle der "Prozess-Modellierer" (PM) eingefuhrt, um die PV und QMK im
Bedarfsfall zu entlasten.

Dass die Aufgaben im Rahmen des QM auf so viele Rollen verteilt sind, erweckt den
Eindruck einer Aufgabenvermehrung und "Uberregelung” des QM. Rollen sind aber
nicht immer komplett neue Aufgaben, sondern akzentuieren bestehende Aufgaben
lediglich neu. Prozessmodelle werden auch in anderen Zusammenhangen bendétigt
und die abteilungsiubergreifende Kommunikation ist auch im normalen Tagesge-
schaft erforderlich. Nur l&uft sie dann oft unstrukturierter, weniger transparent und
weniger erfolgreich ab. Deshalb verursacht das QM besonders in der Einfihrungs-
phase sicherlich Mehrarbeit, spart aber an anderer Stelle auch wieder Aufwand ein.
Hinzu kommt, dass die Rollen trotz der angestrebten Verbindlichkeit insbesondere im
Rahmen des "Kontinuierlichen Verbesserungsprozesses" (KVP) immer wieder neu
interpretiert und "gelebt" werden missen.

Die Verteilung der Verantwortung auf viele Personen verrringert den Aufwand fir die
einzelnen, verbessert die Kommunikation im Amt und sorgt flr ein gemeinsames
Verstandnis der Aufgabenwahrnehmung.

(vgl. hierzu die Beschreibung der Rollen in Anlage 4).

5.2 Prozessaufnahme

Die Prozessaufnahme war friher fir SES mit Karten auf einer Pinnwand erfolgt. In
einem zweiten Schritt musste der gemeinsam ermittelte Prozessablauf mit dem Zei-
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chenprogramm VISIO erfasst werden. Danach wurde das Prozessmodell nochmals
mit der Prozessgruppe abschlieRend besprochen.’

Im Tiefbauamt hingegen erfolgte die Prozessaufnahme zusammen mit der Prozess-
gruppe direkt mit dem Programm ADONIS, was eine Zeitersparnis bedeutete und
medienbruchfrei ein abgestimmtes Ergebnis lieferte. Zunachst Ubernahmen diese
Aufgabe die beiden Mitarbeiter des Haupt- und Personalamts.

Es wurde jedoch rasch klar, dass die Verantwortung fur die Prozesse und ihre Dar-
stellung nur vor Ort von den Prozessverantwortlichen wahrgenommen werden konn-
te. Insbesondere Anderungen an den Modellen mussten wegen der kiirzeren Kom-
munikationswege direkt im Tiefbauamt erfolgen. Nach halbtdgigen Schulungen oder
Einweisungen vor Ort waren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des TBA in der Lage,
diese Anderungen in ADONIS selbst vorzunehmen (vgl. 4.2).

Der wesentliche Punkt bei der Prozessaufnahme ist jedoch die Moderation des Ge-
sprachs, weniger die zeichnerische Qualitat des Prozessmodells. Die beteiligten Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter sind aufgefordert, ihre ldeen und Verbesserungsvor-
schlage einzubringen, und diese mussen dokumentiert werden. Hierzu dient der
"Mal3nahmenkatalog” (s.unter 5.4). Alle Beteiligten missen das Gefuhl haben, dass
es sich um ihren Prozess handelt und dass sie fir ihn verantwortlich sind.

Der Ablauf der Prozessaufnahme fur die Prozessverantwortlichen wurde deshalb
genau beschrieben. Wenn den Verantwortlichen bereits zu Beginn der Prozessauf-
nahme klar ist, wie und in welchen Dokumenten der Prozess letztlich beschrieben
werden muss, ist der Zeitaufwand wesentlich geringer und das Gesprach lauft struk-
turierter ab. Die Kommunikation und die Einbeziehung der Prozessbeteiligten hat bei
dem Vorgehen einen hohen Stellenwert (vgl. Anlage 9).

® zur Darstellung der Methode vgl. KGSt-Bericht Nr. 3/2011, S. 31



Einflhrung eines Qualitditsmanagementsystems im Tiefbauamt der LHS 16/36

5.3 Modellierungskonventionen TBA (ADONIS)

Um die Einheitlichkeit der Prozessmodelle zu gewahrleisten, wurde ein Konventio-
nenhandbuch erarbeitet, welches die Konventionen fur die Dokumentation und Mo-
dellierung von Geschéftsprozessen mit ADONIS im Tiefbauamt festlegt.

Das Konventionenhandbuch legt fest,

= welche Methodik, welche Modell- und Objekttypen verwendet werden,
= welche Richtlinien bei der Modellierung einzuhalten sind,

= wie die Modelle zu benennen und abzulegen sind,

= wie die ADONIS-Datenbank strukturiert sein soll.

Ziele der Modellierungskonventionen sind:

= die Unterstitzung der Modellierer/-innen durch vorgegebene Modellierungsrichtli-
nien und —regeln

= die schnellere Einarbeitung in die Geschéaftsprozessmodellierung fur noch uner-
fahrene Modellierer/-innen

= lesbare, leicht verstandliche, einheitliche Modelle von hoher Qualitat

= die einheitliche Modellierung der Geschaftsprozesse unabhangig von Personen
bzw. personlichen Vorlieben der Modellierer/-innen

= die Erleichterung der fachlichen Qualitatssicherung

= die Einhaltung von Modellierungsgrundsatzen im Rahmen der Dokumentation von
Geschaftsprozessen im Tiefbauamt und damit eine Erh6hung der Qualitat der er-
zeugten Modelle

Wichtig ist die einheitliche Benennung der Prozessmodelle, die auch beim Export der
Modelle zur Ablage auf dem H:-Laufwerk beachtet werden muss. Nur wenn die Mo-
delle einheitlich benannt sind, kénnen sie jederzeit gefunden und richtig zugeordnet
werden.

Beispiel fir Prozessnamen:

66-1 LP_01 Anmeldung Fortbildung | 2011-09-20 RF
Zuordnung zur Prozessart Name des Prozesses Erstellungsdatum | Kiirzel des
Abt. (hier: Abtei- (LP = Leis- Bearbeiters
lung 1) tungsprozess
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Die Modelle werden in der bei SES mit QUMS bereits eingefiihrten tabellarischen

DMI-Darstellung® abgebildet (s.Schaubild unten, vgl. auch Anlage 5).

STUTTGART \ LY

66-3 UP 02 Erstellung von EntschlieBungen / SSB-

Angelegt am:
Letzte Anderung am:

08.03.2012, 16:03
08.03.2012, 17:35

von: u66aal2
von: u66aal2

Referenzeniibersicht

Input

Arbeitshille 3
Wertgrenzan und
Mazeichnungen

Arbeitshille 1 Tipps wund
Tricks bei
Entschliefungen

Zeichenfldche

Projekt mit
finanzieller
Auswirkung soll
durchgafiihr
werdan

GRDrs. 66-A_UP_01
erfarderich? Erstellung van

GR-Vorlagen
l Nein
L]

EntschiieBungsart
festlogen

I Kommentar

200 der LHS il 20 beachian

Bau-; Honorar- Vergateentschiiebung

Output

Ausschnitt aus Prozessmodell 66-3 UP_02

Diese Darstellung ist eine neue Form der Dokumentation, die die bisher bei der Lan-
deshauptstadt blichen und eingefiihrten Darstellungsweisen’ erganzt. Da fir das
QM die Differenzierung der verantwortlichen Rollen besonders wichtig ist, wird nach
Durchfuhrungsverantwortung (D), Mitwirkung (M) und Beteiligung durch Information
() unterschieden. Diese Rollen werden den Aktivitaten, die auf der Zeichenflache
fortlaufend dargestellt sind, tabellarisch zugeordnet. Ebenfalls den Aktivitaten zuge-
ordnet werden Dokumente, die fur jeden Schritt benétigt werden (input) und die Er-
gebnisse, die sich aus jedem Schritt ergeben (output)

Den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern des Tiefbauamts wurde auf dem gemeinsa-
men H:-Laufwerk eine Kurzanleitung zur Verfigung gestellt, die das Lesen und Ver-
stehen der Modelle erleichtern soll.

® In dieser Darstellungsform fehlt die "Ergebnisverantwortung". Allgemein wird sie in der Literatur nicht
deutsch unter DEMI, sondern englisch unter RACI (Responsible, Accountable, Consulted, Informed)
kommuniziert. Vgl. Wikipedia

! vgl. Konventionen fiir die Geschéftsprozessmodellierung mit ADONIS bei der LHS, Haupt- und Per-
sonalamt, Oktober 2006
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5.4 Prozessdokumente

Jeder Prozess, der auf der Prozesslandkarte des Amts oder einer Abteilung vermerkt
ist, wird mit insgesamt vier zentralen Prozessdokumenten beschrieben, die auf dem
allgemein zugéanglichen H:-Laufwerk in der aktuellen Fassung abgelegt sind.

Prozess-Stammblatt

Im Prozess-Stammblatt sind die Grundinformationen tber den Prozess kurz zusam-
mengefasst auf einer Seite enthalten. Dazu gehéren Ziel und Zweck des Prozesses,
Beginn und Ende, Stichworte zur Prozessstruktur und Kennzahlen oder Indikatoren
fur die Qualitat des Prozesses. Der "Kunde" des Prozessergebnisses ist ebenso
vermerkt, wie die Prozessdokumente, die Prozessgruppe und die Prozessanwender.

Im Prozess-Stammblatt ist die methodische und fachliche Abnahme des Prozesses
durch Unterschriften der Verantwortlichen dokumentiert (vgl. Anlage 6).

Prozess-Modell

Das Prozessmodell ist die graphische Darstellung des Arbeitsablaufs. Es wird in
ADONIS mit der BPMS-Methode (vgl. S.36) erstellt und orientiert sich an der DMI-
Darstellung (ausfuhrlich dargestellt unter 5.3). Das Prozessmodell wird als PDF ex-
portiert und ist damit fur alle Beschaftigten des Tiefbauamts zugénglich und lesbar.
Ein Nachteil dieser Form der Dokumentation ist, dass eine automatische Verknip-
fung mit den Mitgeltenden Unterlagen (Input — Output) nicht gegeben ist. Wenn das
Prozessmodell als HTML-Export abgebildet wird, kénnen von ihm ausgehend alle
wichtigen Prozessdokumente aufgerufen werden. Damit ware das Prozessmodell
das leitende Dokument fiir die Information tUber einen Prozess (vgl. Anlage 5).

Prozess-Beschreibung

Die Prozessbeschreibung wird als Dokumentvorlage mit einem festgelegten Inhalts-
verzeichnis vorgegeben. Sie kann sehr ausfihrlich ausfallen oder lediglich wie eine
Checkliste verwendet werden. Durch sie soll sichergestellt werden, dass zu allen re-
levanten Punkten in einem Prozess Aussagen gemacht werden (vgl. Anlage 7).

Inhalt der Prozessbeschreibung

Einbettung in die Prozesslandkarte

Welche und wessen Aufgabe wird durch diese Beschreibung geregelt?
Welchen Zweck erflllt dieser Prozess?

Wer muss diesen Prozess unterstiitzen (intern / extern)

Schnittstellen zu anderen Prozessen

Wesentliche Einflisse auf den Prozesserfolg

Prozessbewertung

Mitgeltende Unterlagen

Abkirzungen und Begriffe

Erlauterungen zum Prozessablauf

©oNo G A~MONPE

-
o
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Mallnahmenkatalog

Im MaRRnahmenkatalog werden die Verbesserungsvorschlage fir den jeweiligen Pro-
zess dokumentiert. Bei der Prozessaufnahme wird zunéchst der IST-Prozessablauf
aufgenommen, in den MalRnahmenkatalog werden dann die Verbesserun-
gen/Anderungen aufgenommen, die zu einem SOLL-Prozessablauf fiihren. Der MaR-
nahmenkatalog dokumentiert nicht nur den Sachstand der Verbesserung sondern
auch den Verantwortlichen und die Bearbeitungsfristen. (vgl. Anlage 8)

5.5 Dokumentation der Prozesse und Handbuch

Prozess-Ordner

Die (Papier)Aktenablage zu jedem Prozess orientiert sich an der Form, die fir SES
gewahlt wurde. Sie erfolgt beim Prozessverantwortlichen in Form einer "Prozess-
Ordners". Der Prozessordner beinhaltet alle Prozessdokumente und strukturiert die-
se.

Gliederung des Prozess-Ordners

1. Prozessstammblatt
2. Prozessbeschreibung
3. Kinftige Prozessentwicklung

¢ Anderungen / Verbesserungen (MalRnahmenplan)
¢ Ergebnisse aus den internen Audits
4, Schulungen / Informationen der Mitarbeiter
+ Nachweise Uber die Information Z.B.: Anwesenheitslisten
5. Mitgeltende Unterlagen
6. Dokumentation der Prozessbewertung
Ggf. Beschreibung der Kriterien und Regularien fur die Bewertung;
ggf. Kennzahlen
7. Anderungsiibersicht zur Prozessbeschreibung
8. Sonstiges

Im Prozess-Ordner werden die gultigen und aktuellen Prozessdokumente abgelegt.
Hier archiviert jeder Prozessverantwortliche die durch Unterschrift freigegebenen
Prozessdokumente sowie die mitgeltenden Unterlagen.

Ein Nachteil des Prozessordners ist, dass die Prozessdokumentation damit nur an
einem Ort im Original vorhanden und damit nur beschrankt zuganglich ist. Auf3erdem
ist das Nachbessern von Prozessbeschreibungen aufwandiger, wenn es immer in
Papierform nachvollzogen werden muss. Deshalb wurde entschieden, dass als gulti-
ge Dokumentation die auf dem H:-Laufwerk abgelegten und allen Mitarbeitern/-innen
zuganglichen Dokumente anzusehen sind, auch wenn noch nicht alle Unterschriften
in Papierform nachvollzogen wurden.
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H:-Laufwerk als Informationsplattform

Auf dem H:-Laufwerk sind alle Prozesse des TBA dokumentiert. Jeder Prozess hat
eine "sprechende" Nummer, die die Zuordnung nach Abteilung und Art des Prozes-
ses (Fuhrungsprozess / Leistungsprozess / Unterstlitzungsprozess) ermdglicht und
auch im Namen des Ordners enthalten ist.

Die Ordnerstruktur ist entsprechend nach Abteilungen und Prozessarten aufgebaut.
In jedem Prozessordner sind nur die vier wichtigen Prozessdokumente in der aktuel-
len Version enthalten. Alle weiteren Dokumente sind in Unterordnern unter "Mitgel-
tende Unterlagen™ oder "Arbeitsordner” abgelegt.

In einem Ordner <00_QM im TBA> sind alle Dokumente abgelegt, die die Organisa-
tionsstruktur sowie die Grundsatze und Ziele des QM beschreiben, abgelegt. Dieser
Ordner hat damit die Funktion des "Handbuchs", das im Projektauftrag gefordert war.

Um das H:-Laufwerk als Informationsplattform im Bewusstsein der Beschaftigten zu
halten, muss immer wieder (z.B. im "Newsletter", vgl. unter 4.4) darauf hingewiesen
werden, dass dort alle wichtigen Dokumente liegen

Das H:-Laufwerk stellt einen Kompromiss dar, da ein Dokumentenmanagementsys-
tem im Tiefbauamt nicht allen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zur Verfligung steht.
Die Ablage auf einem gemeinsamen Laufwerk ohne differenzierte Zugriffsrechte ist
nicht optimal, aber besser als jede andere Losung, die weniger offen, flexibel und
transparent gewesen ware.

5.6 Prozessabnahme und Information

Die Prozessabnahme und die damit verbundene Freigabe der Prozess Dokumente
erfolgten nach einem festgelegten Verfahren. Der Qualitatsmanagementbeauftragte
(QMB) und der jeweils verantwortliche Abteilungsleiter (QMV) geben den Prozess
per Unterschrift auf dem Prozessstammblatt frei. Der QMB ist dabei fir die ,,methodi-
sche” und der QMV fir die ,fachliche" Freigabe verantwortlich.

Nach Freigabe des Prozesses sind alle Prozessbeteiligten, d.h. alle beteiligten Be-
reiche, die in den DMI-Spalten aufgefiihrt sind, vom Prozessverantwortlichen zu in-
formieren.

Im QM-Newsletter wird ebenfalls auf die bereits freigegebenen Prozesse hingewie-
sen.

6 Kontinuierlicher Verbesserungsprozess - KVP

Der sogenannte KVP ist ein wesentlicher Bestandteil des QM und beginnt, nachdem
das Prozessmanagement eingefuhrt worden ist und die Prozesse bekannt sind. Die
kontinuierliche Verbesserung lauft dabei nach folgenden Aktivitaten ab, die man auch
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als Deming-Circle bezeichnet: Plan (Aktivitaten Planen), Do (Ausfiihren), Check (U-
berprufen), Act (Anpassen).

Im Tiefbauamt wird der KVP aus mehreren Bausteinen bestehen, die je nach Anfor-
derung und Problematik angewandt werden kénnen. Ein fester Bestandteil werden
die Internen Audits sein. Wahrend die externen Audits fur die Zertifizierung erforder-
lich sind, stellt der Auditierungsplan fur die internen Audits sicher, dass jeder Prozess
in bestimmten Abstanden daraufhin Gberprift wird, ob er noch aktuell ist und die ge-
forderten Qualitatsstandards erflllt. Der KVP im Tiefbauamt wird aus den unter 6.1
und 6.2 beschriebenen Mallnahmen bestehen.

6.1 Interne Audits

Das sogenannte Interne Audit wird von der auditierten Organisation selbst durchge-
fuhrt. Das Tiefbauamt auditiert sich also selbst. Das Audit wird von Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern durchgefihrt, die keine direkte Verantwortung fur die zu auditieren-
den Sachverhalte haben. Dies wird im SES-Bereich bereits seit dem Jahr 2006 prak-
tiziert. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des Tiefbauamtes sind dafiir zu Internen Au-
ditoren ausgebildet worden. Die erfahrenen Auditoren der SES werden nun im Tief-
bauamtsbereich eingesetzt.

Der Projektplan sah vor, dass die Audits im Tiefbauamt im Herbst 2012 und somit
erst nach Abschluss des Einfuihrungsprojekts beginnen sollten. In Abstimmung mit
der Projektgruppe wurde festgelegt, erste Interne Audits als sogenannten Testlauf
bereits im April 2012 zu starten. Bis zum Sommer 2012 sollen folgende 11 Prozesse
auditiert werden:

66-1 LP_Digitale Rechnungsbearbeitung TBA
66-1 LP_Blurgertelefon

66-3_LP_01 Planung StraRenbau

66-3_LP_03 Stellungnahme Baugesuche
66-3_LP_11 Betrieb und Unterhaltung Verkehrstechnik
66-4 LP_05 Fahrtreppen und Aufzlige - Planung
66-4_UP_07 Projektvorbereitung

66-AL_UP_01 Erstellung von GR-Vorlagen
66-BA_UP_09 Bestandsaufnahme
66-BA_LP_08 Bereitschaftsdienste
66-BA_UP24 Vorbereitung Blrgerversammiung

Diese Prozesse werden von zwei internen Auditoren im Rahmen eines Gesprachs
mit dem Prozessverantwortlichen und Prozessanwendern auditiert. Die Auditoren
Uberprufen den Prozess auf die Einhaltung der Standards, auf Vollstandigkeit und
Brauchbarkeit. Der Auditrhythmus wird von den Fuhrungskraften des Tiefbauamtes
festgelegt. Jeder Prozess muss mindestens alle 3 Jahre auditiert werden.
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6.2 Weitere MalRhahmen

Im weiteren Verlauf des QM’s werden nicht nur Interne Audits, sondern auch weitere
MalRnahmen zum Kontinuierlichen Verbesserungsprozess beitragen. Der Kontinuier-
liche Verbesserungsprozess ist mehr als nur die Durchfiihrung von Audits bezogen
auf Prozesse. Der KVP bedeutet, dass das Amt insgesamt sensibilisiert ist fur die
Qualitat der Arbeitsprozesse.

Dazu besteht die Mdéglichkeit, je nach Bedarf folgende Maflinahmen einzusetzen:

Prozessgruppentreffen

In den Prozessgruppen sollen Verbesserungen gemeinsam erarbeitet und bespro-
chen werden. Die Prozessgruppe wird sich mindestens nach jedem Audit treffen. Die
Zusammenkunft der Prozessgruppe, d.h. der wichtigsten Prozessbeteiligten mit der
grofdten Fachkompetenz fir die Aufgabe, ist mindestens ebenso wichtig wie die Au-
dits.

Erfahrungsaustausch mit Externen

Es wird angestrebt, fir einzelne Prozesse einen Erfahrungsaustausch mit anderen
Tiefbauamtern durchzufihren. Das Tiefbauamt steht im Austausch mit anderen Tief-
bauamtern des sid- und westdeutschen Raumes und wird dort nach Partnern fur
einen Erfahrungsaustausch anfragen. Der Vergleich der Prozesse in anderen Stad-
ten kann wichtige Erkenntnisse fiir den eigenen Prozess ergeben.

Kennzahlen

Fiur einzelne Prozesse kann es sinnvoll sein, Kennzahlen zu entwickeln und diese
Jahr fur Jahr zu vergleichen. Damit kann der Prozesserfolg verglichen werden. Eine
Prozesssteuerung Uber die Kennzahlen ist damit gegeben.

Ebenso muss sichergestellt sein, dass einzelne Beteiligte oder Kunden eines Pro-
zesses Kritik ben kdnnen und dass diese Kritik gehort wird. Dies kann durch formli-
che Verbesserungsvorschlage geschehen, es sollte aber auch Uber die QMK und
den QMB mdglich sein.

Ein weiteres Instrument sind Kundenbefragungen, die allerdings je nach Kundenkreis
einen erheblichen Aufwand verursachen konnen.
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7 Nutzen des QM im TBA — praktische Beispiele

7.1 Erste praktische Erfahrungen

Mit der Einfihrung des Qualitaitsmanagement und dem Aufbau eines amtsweiten
Prozessmanagement sind erste positive Effekte schon wahrend der Einfihrungspha-
se zu erkennen.

Wissenstransfer

Vor dem Hintergrund des demographischen Wandels und anstehender Personal-
wechsel haben die Prozessbeschreibungen einen hohen Nutzen bei der Einarbeitung
in neue Arbeitsablaufe. Bereits bei den Prozessaufnahmen kommen jlingere Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter mit den &lteren und erfahreneren zusammen. Sie tau-
schen sich aus und finden zu einem gemeinsamen Verstandnis der Arbeitsablaufe.
Neue Mitarbeiter/-innen des Tiefbauamtes, die in den letzten Monaten eingestellt
wurden, sehen einen hohen Nutzen speziell in den Prozessbeschreibungen, da sie
teilweise eine schnellere Einarbeitung ermdglichen. Aber nicht nur fir neue Mitarbei-
ter/-innen ist die Dokumentation hilfreich. Arbeitsablaufe, die seltener vorkommen,
kénnen so nachgeschlagen und in gleichbleibender Qualitat durchgefihrt werden,
arbeitsintensive Recherchen entfallen.

Schnittstellen

Ein besonderer Nutzen entsteht bei den Prozessen, die viele Schnittstellen nach au-
Ben besitzen (abteilungs- / amtsibergreifend), die ein hohes Potential an Vereinheit-
lichung aufweisen und bei denjenigen, deren Prozessbeschreibung in anderen Zu-
sammenhangen, z.B. auch als Teilprozesse anderer Prozesse verwendet werden
konnen (Ersparnis von Doppelarbeit). So wurden nicht nur amtsintern Ablaufe und
Zustandigkeiten geregelt, sondern auch mit anderen Bereichen wie dem Amt fur 6f-
fentliche Ordnung oder der Stuttgarter StraRenbahnen AG.

Checklisten und Arbeitshilfen

Im Zusammenhang der Prozesserhebungen und -einfihrungen wurde nicht nur der
Arbeitsablauf dokumentiert. Es wurden auch zahlreiche Checklisten und Arbeitshilfen
erarbeitet. Diese stehen nun allen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zur Verfligung.

Vernetzung

Die Vernetzung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sachgebiets-, abteilungs- und
teilweise amterubergreifend hat splrbar zugenommen. In der Prozessgruppe waren
meist alle am Prozess beteiligten Abteilungen durch einen Mitarbeiter vertreten, was
zu neuen Kontakten gefuhrt hat. Dazu beigetragen haben auch die fachspezifischen
Schulungen fur Prozessverantwortliche oder fir Interne Auditoren/-innen. Kollegin-
nen und Kollegen, die sich vorher nicht gekannt haben, erarbeiten nun gemeinsam in
Schulungen die Inhalte des Qualitdtsmanagement und tberlegen wie man das QM
weiterentwickeln kann.



Einflhrung eines Qualitditsmanagementsystems im Tiefbauamt der LHS 24/36

Fur das Tiefbauamt ist die Vernetzung seiner Mitarbeiter/-innen mit dem gleichzeiti-
gen Focus auf die Verbesserung der eigenen Arbeit in keinem anderen Projekt so
intensiv ausgefallen.

Prozessdenken vor Abteilungsdenken:

Kollegen, die gemeinsam einen Prozess in der sogenannten Prozessgruppe erarbei-
tetet haben, haben nun ein gemeinsames Verstandnis fir die eigene Arbeit, aber
auch fur die Arbeit des anderen. Dem Ziel ,Prozessdenken vor Abteilungsdenken® ist
man damit einen Schritt naher gekommen.

Sicherlich haben sich noch weitere positive Effekte mit der Einfihrung des Quali-
tatsmanagement im Tiefbauamt eingestellt, diese kénnen hier nicht alle benannt wer-
den. Die nachfolgenden Prozesse sollen einige der oben genannten Effekte beispiel-
haft illustrieren:

7.2 Praktische Beispiele

= Birgertelefon (66-1_LP_02)

Zur Prozessaufnahme haben sich alle Mitarbeiterinnen der Vorzimmer getroffen und
zum Teil zum ersten Mal personlich kennengelernt. Dabei fand auch ein gemeinsa-
mer Austausch der Erfahrungen statt, gegenseitige Hilfestellungen wurden gegeben
und es wurde versucht, die aufgetretenen Probleme gemeinsam zu lésen. Eine An-
passung der bestehenden Lotus Notes Datenbank wurde auf Initiative der Gruppe
vorgenommen. Durch die Prozessaufnahme wurde auch ein besseres Verstandnis
fur die Aufgaben der Einzelnen erzielt.

» Rechnungsbearbeitung TBA (66-1_UP_01)

Mit der Einfuhrung der digitalen Rechnungsbearbeitung wurde gleichzeitig der Pro-
zess mit drei Unterprozessen aufgenommen. Wéahrend der Prozessaufnahme waren
Vertreter der jeweiligen Teams mit einbezogen und die Zustandigkeiten und viele
Schnittstellen wurden klar geregelt. Die Rechnungslaufe wurden optimiert, so dass
schnellere Durchlaufzeiten erreicht werden konnten.

= EntschlieBungen (66-3_UP_02)

Der Prozess regelt die Bearbeitung von Bau-, Honorar- und Vergabeentschliel3ungen
im Tiefbauamt bis zur Zustandigkeit des Technischen Referats. Dieser Prozess dient
insbesondere den Planungsabteilungen (66-3, 66-4) und dem Rechnungswesen als
Arbeitshilfe.
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Der EntschlieBungsprozess ist bisher in den Abteilungen des Tiefbauamtes unter-
schiedlich abgelaufen. Dies wird aus organisatorischen Grinden und der in einigen
Bereichen notwendigen Abstimmung mit der SSB AG auch so bleiben. Bei der Pro-
zessaufnahme konnte man sich trotzdem auf einen Prozessablauf einigen, der das
unterschiedliche Vorgehen beriicksichtigt. Die Schnittstellen zwischen 66-1 und 66-3
wurden optimiert und 66-4 wurde eingebunden.

= Planung von Z-Uberwegen (66-3_LP_14)

Die SSB AG baut zur Verbesserung der Sicherheit von Gleistuiberwegen kontinuier-
lich Uberwege um, die noch nicht dem geforderten Standard entsprechen. Im Be-
reich der Signalsteuerung und der angrenzenden Verkehrsflachen ist das Tiefbauamt
von solchen Mafinahmen betroffen. Da beim Eingriff in die Lichtsignalanlagen (LSA)
entsprechende Zeiten fur den Planungsvorlauf zu beachten sind, ist eine friihzeitige
Abstimmung und Koordination der Beteiligten erforderlich. Weiterhin sind entspre-
chende MalRBhahmen mit den geplanten LSA-Erneuerungen des TBA abzustimmen.
Im Rahmen der Prozessaufnahme konnten sich das Tiefbauamt und die SSB AG auf
ein gemeinsames Vorgehen einigen (5-Jahresplan). Die Verantwortlichkeiten wurden
eindeutig geregelt.

= Erhebung fur ErschlieBungsbeitragssatzung (66-3_UP_06 )

Der Prozess hat zur Aufgabe, die Baupreisentwicklung von Erschlieungsmalnah-
men im Bereich der Landeshauptstadt Stuttgart zu ermitteln und rechtssicher zu do-
kumentieren. Mit Hilfe der erhobenen Werte (€/m?) kann beurteilt werden, ob die gel-
tende ErschlieRungsbeitragssatzung der LHS an neue Preisentwicklungen ange-
passt werden muss.

Dieser Prozess wurde bislang in Zeitabstanden von bis zu 3 Jahren durchlaufen und
bedeutete dann meist einen erheblichen Arbeitsaufwand fur die zustandigen Mitar-
beiter/-innen. Es gab kein festgeschriebenes Vorgehen und viele Personalwechsel.
Im Zuge der Prozessaufnahme hat das Tiefbauamt gemeinsam mit dem Stadtmes-
sungsamt ein abgestimmtes Vorgehen erarbeitet. Dabei wurden auch Optimie-
rungsmaoglichkeiten im Bereich der Kostenermittlung, welche die Anlagenbuchhal-
tung mittlerweile bietet, berticksichtigt. So kann kiinftig Verfahrenssicherheit auch bei
Personalwechsel gewahrleistet werden.

» Tiefbauamtsinformationssystem-TIBIS (66-4_UP_03)

Der Prozess regelt die Erfassung von Themenvorschlagen im Tiefbauamtsinformati-
onssystem. Alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des Tiefbauamts erhalten dadurch
Klarheit dartiber, wie mit den inhaltlichen Vorschlagen fur TIBIS umgegangen wird,
was die Akzeptanz des Systems fordert. Es gibt ein verbindliches Vorgehen, auf das
sich alle berufen kdnnen.
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Zusatzlich zum Hauptprozess wurden Unterprozesse fir das Einpflegen verschiede-
ner Themen angelegt, die an Beteiligte als Anleitung weitergegeben werden kénnen.
Die Dokumentation im Rahmen des QM routinisiert das Verfahren, vermindert den
Kommunikationsbedarf und spart damit Personalressourcen.

* Ingenieurbauwerke TP: Planung (66-4_LP_02)

Der Prozess stellt einen Leistungsprozess dar und dient der Erstellung von detaillier-
ten und umfassenden Planungsunterlagen fur Ingenieurbauwerke. Anhand des Mo-
dells wird die Vielfaltigkeit der verschiedenen Aufgaben aufgezeigt, ebenso die Viel-
zahl der Beteiligten (auch Externer), deren Zahl von der Grof3e / Umfang des Pro-
jekts abhéngig sein kann.

Der Prozess hilft beim Delegieren von Aufgaben. Er zeigt klare Zustandigkeiten auf,
hilft beim strukturierten Arbeiten, insbesondere bei der Koordination von vielen Ein-
zelschritten.

Der Leistungsprozess kann als ,Leitfaden” verstanden werden (wichtig auch fur neue
Mitarbeiter oder Externe); Checklisten werden eingesetzt, um Unterlagen, Termine,
Gesprache etc. optimal vorzubereiten bzw. entsprechende Protokolle anzufertigen.

Mit dem Modell wird schnell ersichtlich, welche Schnittstellen — zu anderen Prozes-
sen — zu beachten sind.

Die Erstellung des Prozesses war dementsprechend mit einem grol3en Aufwand ver-
bunden. Bei der Erarbeitung anderer, weiterer Prozesse wurde immer wieder die Be-
deutung der Schnittstellen erkannt. Somit fand und findet zukiinftig die Optimierung
nicht nur in dem Prozess 66-4 LP_02 statt, sondern auch in anderen Prozessen der
Abteilung 66-4 und dartber hinaus.

= Beschwerdemanagement (66-BA_FP_02)

Die Prozessgruppe bestand tberwiegend aus Mitarbeiterinnen, die in den Vorzim-
mern eingesetzt sind. An dieser Stelle kommen die Gelben Karten und schriftlichen
Birgeranfragen in die Abteilungen. Nur einzelne Abteilungen fuhren eine interne Ter-
mindberwachungsliste, da eine Terminliberwachung bereits anhand der Referatsliste
durch das Vorzimmer der Amtsleitung erfolgt.

Die Bearbeitung der Gelben Karten und schriftichen Blrgeranfragen ist in den ein-
zelnen Abteilungen unterschiedlich organisiert. Die Gelben Karten werden in den
Abteilungen Uberwiegend Uber die Sachgebietsleiter an den jeweils zustandigen
Sachbearbeiter gegeben. Meist beantwortet dieser die Anfrage direkt. In einer Abtei-
lung wird die Beantwortung von einer zentralen Stelle vorgenommen. Der zustandige
Bereich liefert Informationen, anhand derer die zentrale Stelle eine Antwort an den
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Birger erstellt. Ziel ist es hier, eine einheitliche Qualitat der Schreiben/Antworten zu
erhalten und eine fristgerechte Beantwortung sicher zu stellen.

Im Zuge der Prozessaufnahme erfolgte ein Erfahrungsaustausch zwischen den ein-
zelnen Abteilungen mit reger Diskussion. Als Ergebnis konnten vereinzelte Verbes-
serungsvorschlage in den Malinahmenplan aufgenommen werden. Auch wurde das
Vorgehen ,Scannen von Anfragen und Weitergabe per Mail, um Postlaufzeiten zu
sparen” sofort durch eine andere Abteilung Gbernommen.

= Sondernutzung oOffentlicher Verkehrsflachen (66-BA_LP_11)

Hierbei handelt es sich um einen komplexen Prozess mit finf Unterprozessen, die
verschiedene Arten der Sondernutzung abbilden: Aufgrabungen Dritter, Flacheni-
nanspruchnahmen von planfestgestellten S21-Flachen, Stral3enplatzbenutzungen flr
Baustelleneinrichtungen, Stral3enplatzbenutzungen fur Veranstaltungen und Baugru-
benumschlie3ungen.

Durch die Dokumentation der Prozesse wird deutlich, dass das Verfahren elektro-
nisch abgebildet werden sollte. Somit ist die Arbeit im Rahmen des QM unmittelbar
fur eine Verbesserung der Ablaufe nutzbar.

In diesem Fall ist es nur bedingt mdglich, eine langfristig glltige Beschreibung der
Prozesse zu erstellen, da sich viele der hier beschriebenen Unterprozesse entweder
im Umbruch oder im Aufbau befinden. Hier wird deutlich, dass QM zur Erhéhung der
Qualitat beitragen kann.

= Ausschreibung und Vergabe / Bauausfiihrung Kanal

Ein Beispiel fir den unmittelbaren Nutzen des QM kommt vom Eigenbetrieb SES.
Dort konnten die Prozessbeschreibungen fiir die Ausschreibungs- und Bauausfiih-
rungsprozesse verwendet werden, als vom Rechnungsprifungsamt die Frage nach
einer ausreichenden Korruptionspravention gestellt wurde. Die Modelle und Be-
schreibungen wurden einem auf Risikomanagement und Revision spezialisierten Be-
ratungsunternehmen (Fa. AuditFactory, Bietigheim) Ubergeben, das auf dieser
Grundlage eine Begutachtung vornehmen konnte. Der Uberpriifungsvorgang hétte
ohne das Vorliegen der Ablaufe wesentlich langer gedauert.

= Bereitschaftsdienste (66-BA_LP_08)

Da die Bereitschaftsdienste von verschiedenen Mitarbeitern in einem "Pool" wahrge-
nommen werden, ist die verbindliche Regelung des Ablaufs besonders wichtig. Dar-
Uber hinaus konnte im Rahmen eines jahrlich stattfindenden Erfahrungsaustausches
das Prozessmodell verwendet werden. Den Teilnehmern der Routinebesprechung
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.Bereitschaftsdienst Kleinschaden* wurde der diesbezlgliche Prozessablauf vorge-
stellt und weiterhin als Diskussionsgrundlage zur Problemlésung fir den Einzelfall
herangezogen.

= Vorbereitung Birgerversammlung (66-BA_UP24)

Beitrage zu Blrgerversammlungen werden von jeder Bauabteilung durchschnittlich
dreimal jahrlich vorbereitet. Bei der Erstellung eines Berichtsordners zur Birgerver-
sammlung (Beispiel eines standardisierten Vorgehens) konnte der Prozessablauf
Lvorbereitung Burgerversammlung® in Verbindung mit den Mitgeltenden Unterlagen
bereits als "Checkliste" herangezogen werden. Diese Verwendung ist sowohl im Ver-
tretungsfall als auch bedingt durch das vergleichsweise geringe Wiederkehrintervall
sehr hilfreich.

= 1st. Level Support 66-luK (66-luK_UP_01 Hotline)

Vor der Visualisierung erfolgte die Diskussion und die anschlielende Analyse des
Prozesses mit den beteiligten Mitarbeitern. Hier konnte ein Potential zur weiteren
Qualitatssicherung identifiziert werden. Dies betrifft die Sichtung des Postfachs
66-hotline@stuttgart.de und die Beschleunigung der weiteren Fallbearbeitung bei
Nichtverfligbarkeit der jeweils thematisch betroffenen Mitarbeiter.
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8 Organisatorische Erfahrungen im TBA und Fazit

8.1 Organisatorische Erfahrungen

Das Tiefbauamt hat sich beim Vorgehen zur Einfihrung seines Qualitatsmanage-
mentsystems an den Erfahrungen der SES orientiert. Die Rahmenbedingungen wa-
ren daher vorab bekannt und in einigen Abteilungen des Tiefbauamtes bereits integ-
riert (zwei Abteilungen sind mit eigenen Prozessen im QM der SES integriert). Dies
war fur den Projektverlauf sehr hilfreich. Die zeitliche Festlegung fur den Einflh-
rungsprozess von Anfang 2011 bis Juni 2012 war eine wichtige Vorgabe, deren Ein-
haltung fur alle, Vorgesetzte und Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, zu einem gemein-
samen Ziel wurde.

Trotz des vorgegebenen Rahmens und der Erfahrungen der SES mussten zahlreiche
organisatorische und strukturelle Entscheidungen wie die Dateiablage oder das Rol-
lenmodell getroffen werden. Dies geschah im Laufe des Projekts.

Im Ruckblick war es richtig, mit einem groben Rahmen und einer zeitliche Vorgabe in
das Projekt zu starten und je nach Bedarf in den entsprechenden Projektgruppen die
Rollen und die Struktur zu erarbeiten und festzulegen. Hatte man im Vorfeld ver-
sucht, eine perfekte Organisationsstruktur zu schaffen und dann erst zu beginnen,
hatte der Einfuhrungsprozess deutlich langer gedauert. Denn zu Beginn eines sol-
chen Projekts besteht die Gefahr, die Anspriiche zu hoch zu setzen, eine "perfekte”
Organisationsstruktur anzustreben und damit das QM organisatorisch zu "Uberre-
geln". Das trifft auch auf die Verstandigung Uber die einzelnen Prozesse zu. Deshalb
war die anfangs von der Amtsleitung formulierte Mafl3gabe, keinen lUbertriebenen
Perfektionismus anzustreben und das Pareto-Prinzip (80 : 20 Regel) zu beachten,
sehr wichtig.

Ebenso ist es sinnvoll, bei der Beschreibung der Prozesse Freiheiten zu lassen. Fur
manche Prozessgruppen mag eine ausfuhrliche Beschreibung sinnvoll und notwen-
dig sein, andere wollen sich auf das Notigste beschranken. Die Erfullung formaler
Anforderungen muss immer dem fachlichen Ziel dienen, die Qualitat der Arbeitser-
gebnisse zu verbessern.

Personalkapazitaten fir die zusatzlichen Aufgaben mussten wahrend des Projekts,
also in der Einfuhrungsphase, durch Verschiebung von Prioritdten geschaffen wer-
den. Dauerhaft muss das QM aber im Rahmen der taglichen Arbeit stattfinden, was
fur die Sachbearbeitungs- wie die Fuhrungsebene gilt. Allenfalls die Koordinations-
aufgaben durfen zusatzlich dauerhaft ausgewiesen werden und missen dann explizit
einzelnen Personen zugewiesen werden.
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In vielen Fallen hatte die Qualitatsfrage bereits bei Erstellung der Prozessmodelle
deutlicher im Vordergrund stehen mussen. Die Vorgabe, sich bei der Erstaufnahme
der Prozesse auf die reine Beschreibung zu beschranken und die Verbesserungen
erst im Audit-Prozess anzustreben, war zwar einerseits sinnvoll, um den aktuellen
Status mit einem vertretbaren Zeitaufwand zu ermitteln. Andererseits ist die Prozess-
gruppe aber der Kreis der Beteiligten, der den Prozess am besten kennt und deshalb
auch die besten Ideen zur Verbesserung entwickeln kann. Da die Zusammenkunft
einer solchen Gruppe im laufenden Tagesgeschaft nicht einfach zu organisieren ist,
muss sich die Zusaammenkunft auch in dieser Hinsicht lohnen! Bei der Erstaufnah-
me der Prozesse wurde zu wenig Wert darauf gelegt, Probleme, Verbesserungsvor-
schlage, ldeen konkret zu erfragen und zu dokumentieren. Die Qualitatsfrage hatte
haufiger gestellt werden kénnen.

Die Prozessabnahme erfolgte bisher Uber den zentralen Qualititsmanagementbeauf-
tragten und den verantwortlichen Abteilungsleiter ausschlie3lich in Papierform. Fur
die Erstabnahme war dies sicher sinnvoll. Bei der Nachbesserung von Prozessen
erscheint dieses Verfahren aber zu langwierig. Kleine Anderungen missen schnell
und unkompliziert eingearbeitet werden, ohne eine aufwandige Genehmigungspro-
zedur in Gang zu setzen. Nur so werden alle Beteiligten ermutigt, Verbesserungsvor-
schlage zu machen. Ein solches Verfahren muss noch festgeschrieben werden. Der
erste Schritt ist damit getan, dass die elektronisch gespeicherte Version eines Pro-
zessdokuments immer als die aktuelle gelten soll.

8.2 Fazit

Nach anderthalb Jahren ist das Qualititsmanagement erfolgreich im gesamten Tief-
bauamt eingefuhrt. Die Prozesse mit Prioritdt 1 und 2 sind in allen Abteilungen nahe-
zu vollstandig erfasst. In den Abteilungen 3 und 4 wurden sogar die Prozesse mit
Prioritat 3 mit einbezogen. Mit der Erfassung der Prozesse und der Abnahme durch
die Verantwortlichen ist das Einfihrungsprojekt abgeschlossen.

Das Rollenmodell wird gelebt. Die Prozessverantwortlichen nehmen ihre Aufgabe
aktiv wahr, sie und die Prozessmodellierer arbeiten mit dem Programm ADONIS und
konnen auf Anderungsvorschlage flexibel reagieren.

Alle Prozessmodelle und die wichtigen Dokumente sind den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern des TBA Uber das H:-Laufwerk zugénglich. Das Laufwerk ist einheitlich
strukturiert und die Dokumente sind nach klaren Regeln abgelegt.

Die Grundsatze und Regeln fur das QM sind in einem extra Ordner auf dem H:-
Laufwerk abgelegt und erfullen damit die Funktion eines elektronischen "Hand-
buchs".
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Mittelfristig sollte geprift werden, welche Vorgdnge im Rahmen des QM sich tech-
nisch erleichtern und beschleunigen lassen.

Hierzu gehort auch, dass alle Prozessmodelle durch den HTML-Export allen Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern zuganglich sind und ein freies Navigieren in allen Pro-
zessdokumenten mdoglich ist. Langfristig denkbar ware auch die Integration eines
Dokumentenmanagementsystems, das die bisherige Ablage auf dem H:-Laufwerk
ersetzen konnte.

Das Programm ADONIS kann in Kiirze vom Tiefbauamt teilweise selbst administriert
werden. Die seit Februar 2012 vorliegende Version 5 bietet diese Mdglichkeit. Die
Installation kénnte im Juni 2012 erfolgen und es ist eine Schulung der Mitarbeiter/-
innen von 66luK erforderlich.

Obwohl das foérmliche Projektende Mitte Juni 2012 noch nicht erreicht ist, erfolgt nun
bereits ein flieRender Ubergang in die Betriebsphase des QM, in den Audit-Plan und
damit in den PDCA-Kreis.

Das Auditierungssystem und der Auditierungsrhythmus muissen sich noch bewahren.
Einerseits muss das Thema Qualitat in den Kopfen lebendig bleiben, andererseits
durfen dauerhaft nicht zu viele QM-Termine neben dem normalen Tagesgeschaft
entstehen, da dies die Akzeptanz gefahrden konnte.

Mit dem Beschreiben der Prozesse ist das Tiefbauamt in das Qualitatsmanagement
gestartet. Im weiteren Verlauf wird sich dieser prozessorientierte Ansatz mit anderen
schon bestehenden Werkzeugen wie der Balanced Scorecard oder der Personalent-
wicklung verbinden missen, um damit die Grundsatze des Qualitatsmanagements
umfassend zu bertcksichtigen.

Qualitditsmanagement ist dann perfekt umgesetzt, wenn es als isolierte Aufgabe von
den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern gar nicht mehr wahrgenommen wird, weil es
vollig in die tagliche Arbeit integriert ist. Das Tiefbauamt ist auf dem richtigen Weg
dorthin.
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9 Qualitats- und Prozessmanagement im Tiefbauamt — ein Modell flir andere
Amter der Stadtverwaltung?

Das Tiefbauamt hat gezeigt, wie ein Amt abteilungsitbergreifend Prozesse organisie-
ren und unter Einbeziehung amtsexterner Partner dokumentieren, analysieren und
verbessern kann. Allerdings bedeutet die Einfilhrungsphase vor allem fir ein grof3es
Amt eine erhebliche organisatorische Umstellung, fur die man sich die notwendige
Zeit geben muss. Deshalb sollte diese Einfiihrungsphase auch in anderen Amtern
unbedingt als Projekt durchgefiihrt werden. "Projekt" bedeutet, dass Anfang und En-
de klar definiert sind, dass es eindeutige Zielvorgaben gibt und dass Personalres-
sourcen zur Verfigung stehen missen. Durch die Projektstruktur kann sich ein Amt
daruber klar werden, was es mit dem Qualitditsmanagement erreichen will und in wel-
cher Form und Struktur es betrieben werden soll.

Folgende weitere Gesichtspunkte sollten beachtet und im Vorfeld der Entscheidung
geprift werden:

Sinn und Nutzwert des QM im Auge behalten

Hauptziel des Qualitatsmanagements bleibt die Kundenorientierung. Wer QM einset-
zen will, sollte sich deshalb zuerst fragen: Was bringt QM und GPM in meinem Ver-
antwortungsbereich fur die Kunden und Birger? Kunde kann dabei auch eine verwal-
tungsintere Organisationseinheit sein. Nur wenn diese Ausrichtung dauerhaft vor-
handen ist, wird das QM nachhaltig betrieben werden. Deshalb ist es besonders
wichtig, die QM Richtlinien (ISO 9001 oder andere) so frei und so selbststandig zu
interpretieren und flr sich zu adaptieren, dass der Aufwand in einem angemessenen
Verhaltnis zum Nutzen fur den Kunden steht.

Das prozessorientierte Qualitatsmanagement bringt dort den grol3ten Nutzen, wo
viele Schnittstellen zwischen Abteilungen und nach auf3en bestehen, d.h. wo bei der
Aufgabenwahrnehmung ein erhohter Kommunikationsbedarf besteht. Es ist also
sinnvoll, dort mit QM zu beginnen. Das Tiefbauamt ist einen richtigen und zur Amts-
und Fuhrungskultur passenden Weg gegangen. Dieser Weg kann anderen Amtern
als Grundlage dienen und enthélt eine Vielzahl an Lésungsansatzen beziglich des
kommunalen QMs. Die richtige Anpassung an die eigene Amtskultur ist dabei ent-
scheidend.
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QM vereinfachen und beschréanken

Aufgrund der Erfahrungen anderer Stadte® und der Erfahrungen im Tiefbauamt muss
ein QM nicht extern zertifiziert werden Diese Einschatzung deckt sich mit der der
KGSt.®

Skepsis gegenuber dem QM entsteht meist dort, wo das QM als zu aufwandig er-
scheint, wo der Zusatzaufwand, die Erfillung formaler Anforderungen und die Doku-
mentationspflichten als zu belastend empfunden werden. Es entsteht dann der Ein-
druck bei den Mitarbeitern, dass durch die Bemihungen des QM ein zweites "Sys-
tem" neben dem der normalen Arbeit bedient wird.

Deshalb kdnnte es sinnvoll sein, den Aufwand fir QM und GPM zu verringern, ohne
den Nutzen zu gefahrden. Beispielsweise kdnnte man nicht alle Prozesse eines Amts
erfassen, sondern nur den Teil, wo man den gréRten Nutzen erwartet.’® Man kénnte
die Prozesse unterschiedlich ausfuihrlich beschreiben und auf einzelne Prozessdo-
kumente verzichten. Man konnte die Audits (Uberpriifung durch fachfremde Kolle-
gen) seltener durchfiihren oder ganz auf sie verzichten. Dann lage die Aktualitat der
Prozesse aber allein in der Verantwortung der Prozessverantwortlichen und der Vor-
gesetzten!

Es ist nicht immer erforderlich, Prozesse abzubilden. Man kann auch durch Checklis-
ten und einzelne Festlegungen Qualitat sichern. Von Management kann allerdings
erst dann gesprochen werden, wenn die Einhaltung und der Erfolg der MaRnmabh-
men regelmanig tberprift werden.

Letztlich ist nicht entscheidend, wie viele MaRnahmen man durchfiihrt und wie viele
Prozesse man beschreibt. Sondern dass man das, was man tut, konsequent und
nachhaltig betreibt. "Nachhaltig" bedeutet, die Prozesse kontinuierlich zu verbessern.

QM als Amtsaufgabe und Fiihrungsaufgabe vor Ort wahrnehmen

QM funktioniert nur von innen. Man kann nicht von aul3en, also bspw. durch einen
externen Berater "qualitditsgemanagt” werden. Die Frage nach der Qualitat stellt sich
im Rahmen der Fachverantwortung und muss letztlich von den Fiuhrungskréaften ei-
ner Organisationseinheit selbst beantwortet werden.

® Stadt Offenbach, Vortrag Claudia Spiegel auf dem KGSt-Forum am 14.09.2011: Qualitdtsmanage-
ment — ein Kraftakt, der sich lohnt

o vgl. Qualitatsmanagement. Eine Orientierung fiir die kommunale Praxis, KGSt-Bericht Nr. 2/2009, S.
15

9 biese Empfehlung widerspricht der der KGSt, die einen "ganzheitlichen Managementansatz” ver-
tritt. "Total quality management geht davon aus, dass es in Organisationen nicht einen dominanten
Hebel zur konsequenten Qualitatsorientierung gibt, sondern dass sich die Organisation als Ganze auf
Qualitat ausrichten muss.", ebd S. 14
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Ein Qualitatsmanagementsystem ist ein mdgliches Fuhrungswerkzeug zur Steuerung
einer Organisation bzw. eines Amtes. Die wichtigste Bedingung fur die erfolgreiche
Umsetzung eines QM ist deshalb, dass die Fiihrung des Amtes hinter dem QM steht.
Nicht nur der QM-Einfihrungsprozess muss aktiv gesteuert werden. Die Prozessmo-
delle und —beschreibungen mussen in der laufenden Arbeit bei Fragen herangezo-
gen werden und damit in die Tagesarbeit integriert werden. QM ist dann keine zu-
satzliche Arbeit, sondern Teil der normalen laufenden Arbeit. Der KVP muss mal3ge-
bend und dauerhaft von den Fihrungskréften angestof3en werden.

Ob man also QM fiur eine primér hoheitlich tatige Verwaltung einfihren soll, sollte
nicht fir die Gesamtverwaltung, sondern durch die jeweilige Fachverwaltung vor Ort
entschieden werden. Auch die Information und Motivation der Mitarbeiter kann nicht
von auf3en geschehen, sondern muss vom Amt selber erfolgen, das seinen eigenen
Weg mit Uberzeugungskraft vertreten kann. Das Wissen um die Qualitat und die
Prozesskompetenz liegen immer bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern vor Ort.
Sie mussen daruber informiert werden, warum das QM eingefihrt wird und welchen
Nutzen alle Beteiligten davon haben. Sie missen entsprechend motiviert und auch
zeitlich insbesondere fir die Erstaufnahme der Prozesse freigestellt werden.

Unterstitzung von aul3en suchen

Eine externe Unternehmensberatung, die auch fachliche Kompetenz fir das Aufga-
bengebiet besitzt, hat sich im Tiefbauamt bewahrt. Das Haupt- und Personalamt be-
rat die Fachamter bei der Entscheidungsfindung zum QM generell und gegebenen-
falls bei der Auswahl eines geeigneten externen Partners. Darlber hinaus kann das
Haupt- und Personalamt die Amter unterstiitzen

e Dbei der Projektorganisation

e Dbeim Softwareeinsatz

e bei der Prozessaufnahme und Prozessmodellierung

e durch Moderationen von Prozessgruppen

e durch Schulungen in Methodik und der Handhabung der GPM-Software ADONIS.

Der Umfang der leistbaren Unterstlitzung ist allerdings abhéngig von der jeweiligen
Projektstruktur und von den verfiigbaren Personalkapazitdten im Projekteteam der
Abteilung Organisation und Personalentwicklung des Haupt- und Personalamts.
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Abklrzungen und Fachbegriffe

Begriff / Erlauterung

Abkirzung

ADONIS Programm der Fa. BOC, 2007 in die "Leitlinien und Standards" der LHS aufge-
nommen; Modellierungswerkzeug, mit dem (Geschéfts)Prozesse dargestellt,
optimiert und verwaltet werden kénnen

Auditor Uberprift die Einhaltung der im QM vereinbarten MaRhahmen und Standards.
Waéhrend der externe Auditor von einer zur Zertifizierung berechtigten Firma
kommen muss, sind die internen Auditoren fachfremde Kollegen aus dem ei-
genen Amt.

BPMS Business Process Modelling Systems, Prozess-Modellierungsmethode, die in
ADONIS eingesetzt wird

DIIR Deutsches Institut fir Interne Revision e.V., bildet interne Auditoren fir die Re-
vision im kaufmannischen Bereich aus

Fuhrungs- haben im Unterschied zur Arbeitsebene (Leistungsprozesse) eine eher steu-

prozesse ernde, lenkende Funktion unter Beteiligung der Filhrungsebene

GPM Geschaftsprozessmanament (auch nur "Prozessmanagement”). Teil des QM

IDG Institut flr Qualitdtskennzeichnung von sozialen Dienstleistungen, zertifiziert
soziale Einrichtungen mit einem Giitesiegel

ISO 9001 Norm, in der die Mindestanforderungen eines QM-Systems festgelegt sind (acht
Grundsatze)

KVP Kontinuierlicher VerbesserungsProzess, Grundprinzip des QM und vergleichbar
mit dem japanischen Kaizen

Leistungs- bilden die nach auRen sichtbaren Leistungen einer Organisationseinheit ab

prozesse

QM Qualitdtsmanagement, beinhaltet neben dem GPM die regelméaRige Auditierung
der Prozesse, ggf. auch eine Zerifiizierung

QMB Qualitditsmanagementbeauftragte/r

QMK Qualitditsmanagementkoordinator/-in

QMV Qualitditsmanagementverantwortliche/r

Pareto-Prinzip

auch 80 : 20 _Regel. Sie besagt, dass 80 % der Ergebnisse in 20 % der Ge-
samtarbeitszeit erreicht werden. Die verbleibenden 20 % der Ergebnisse bend-
tigen 80 % der Gesamtzeit und verursachen die meiste Arbeit.

PDCA-Kreis Plan — Do — Check — Act, auch "Demingkreis" oder "Management-Circle", ist
Grundlage erfolgreichen Managements und beschreibt den KVP-Prozess

Unterstitzungs- | werden in der Regel nicht nach aul3en sichtbar, sind aber notwendig zur Erbrin-

prozesse gung der nach aul3en sichtbaren Leistungen und deshalb nicht weniger wichtig

Zertifizierung

Konformitéatsiiberprifung nach einem Managementsystem, z.B. ISO 9001. Die
Ausstellung des QM-Zertifikats muss regelmaRig erneuert werden und von ei-
nem zur Zertifizierung berechtigten Firma vorgenommen werden.
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LANDESHAUPTSTADT STUTTGART PROJEKTMANAGEMENT

Projektname: ‘ Projekthnummer:

Einfithrung eines amtsweiten Geschaftsprozess-
managements im Tiefbauamt -GPM 66-

Projektnummer wird zentral vergeben

Auftraggeber/-in: ’ Projektauftragsdatum/-basis:

Herr Schanz (66-AL). - . Schreiben 66-AL vom 17.09.2010 sowie

Gespréach mit Herrn Schanz (66-AL) am 13.08.2010

Projektleiter/-in:

Herr David Hueber (66-A)
Herr Falk Frauhammer (10-3.104)

Projektbeginn:

Oktober 2010

Projektende:

Marz 2012 |

Projektbeschreibung:

Bereits seit 2003 ist beim Eigenbetrieb Stadtentwésserung (SES) ein Qualitdtsmanagement (QM)
implementiert und zertifiziert. Aufgrund der positiven Erfahrungen soll auf Wunsch der Amtsleitung und der
Flhrungskréfte das QM auf das gesamte Tiefbauamt ausgeweitet werden. Bisher wurden hierzu Prozesse
mit dem Programm MS-Visio abgebildet. Kuinftig soll die Dokumentation der Prozesse amtsweit einheitlich
mit dem datenbankgestitzten Modellierungswerkzeug ADONIS erfolgen. Mit dem Umstieg auf ADONIS wird
ein zukunftsgerichteter nachhaltiger Ansatz gewanhit, der die Prozesse amtsweit zugangllch macht und ein
amtweites dauerhaftes QM erméglicht.

Bereits bei der Einfiihrung orientiert sich die Projektstruktur an der Organisationsstruktur in welcher das GPM
kinftig betrieben werden soll. Daher ist die Projektgruppe zugleich ein Qualitatszirkel, welcher nach Projekt-
ende fortbesteht. Zentrale Grundlage fiir den Projektablauf ist die Prozesslandkarte des Tiefbauamts. In ihr
werden die Prozesse benannt, priorisiert und Prozessverantwortliche festgelegt. Im Rahmen dessen liegt ein
Schwerpunkt auf der kontinuierlichen Verbesserung der Prozesse. In einem ersten Schritt werden auf dieser
Basis die IST-Geschéftsprozesse der Prioritat 1 und 2 im Rahmen des Projekts dokumentiert. Die IST-
Geschaftsprozesse der Prioritat 3 werden in einem zweiten Schritt nach Abschluss des Projekts erarbeitet.
Parallel zur Erstaufnahme der Prozesse werden die Verbesserungsvorschldge aufgenommen, welche in
einem weiteren Schritt auerhalb des Projekts im Rahmen der jahrlichen Fortschreibung in den SOLL-
Prozessen berlicksichtigt werden. Durch das Projekt werden Strukturen geschaffen, die es zukinftig
ermdoglichen, das GPM amtsweit zur Steuerungsunterstiitzung einzusetzen und eine nachhaltige
kontinuierliche Verbesserung der Prozesse zu erzielen.

Der Einflhrungsprozess wird vom Haupt- und Personalamt begleitet. Da im Tiefbauamt ein innovativer
ganzheitlicher Ansatz gewahit wird, der fir die anderen Amter und Eigenbetriebe der LHS Modelicharakter
haben kann, sollen das Ergebnis und die Erfahrungen aus dem Projekt im Reform- und Strukturausschuss
durch die gemeinsame Projektleitung beider Amter vorgestellt werden.

Projektziel/Geplantes Ergebnis:

Zielsetzungen:
1. Implementierung eines flichendeckenden Geschéftsprozessmanagements im Tiefbauamt

2. Grundsatze und Struktur des GPM sind in einem Online-MA-Handbuch festgehalten und zugénglich.
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Geplante Einsparungen/Amortisierungszeitraum:

Bereitgestellte Finanz- und Sachmittel:

Da ausreichend Adonis-Lizenzen im Concurrent-use-Modell zur Verfiigung stehen, sind keine Investitionen
erforderlich.

Die Mittel fiir die geplanten Investitionen und direkte Ausgaben sind wie folgt finanziert;

Meilensteine:

Meilensteine

Abschlussprasentation im RSA

Mai 2012

Nr. Bezeichnung Termin Bemerkung

1 Organisations- und August — Oktober 2010 | Erstellung Projektauftrag,
Konzeptionsphase Installierung Projektstruktur /

Vorarbeiten, Abstimmung
. Vorgehensweise
2 " Projektstart Oktober 2010 Kick-off durch 66-AL im
! Mitarbeitergesprach (MAG) mit den
Abteilungsleitungen
3 Erarbeitung der Prozesslandkarten Oktober — Dezember Erstellung der Prozesslandkarten
' der Abteilungen 2010 der Abteilungen, Priorisierung der
' Kernprozesse, Benennhng der
Prozessverantwortlichen und der
: ADONIS-Modellierer )

4 Erstellung des Kommunikations-. Oktober — Dezember Roadshow geplant
konzepts zur Einfilhrung - 2010 ;

5 Zusammenfiihrung der Prozess- Januar 2011 Zusammenfassung der abteilungs-
landkarten der Abteilungen zu einer ' Ubergreifenden Prozesse,
Prozesslandkarte des Tiefbauamts Priorisierung, Benennung der

Prozessverantwortlichen

6 PLG-Sitzung Februar 2011 Abnahme detaillierte Zeitplanung

und Vorgehen

7 Mitarbeiterinformation.zur Einflihrung | Januar — April 2011 Vorstellung des QM-
des prozessorientierten ' Verantwortlichen fiir das Amt,
Qualitdtsmanagements im Durchflihrung von Roadshow Uber
Tiefbauamt auf Grundlége des das Vorgehen und die Methodik mit
Kommunikationskonzepts jew. Abteilungsleitung

8 Moderierte Erstaufnahme der Oktober 2010 — Marz Prozessaufnahme entsprechend der
IST-Geschéftsprozesse aller 2012 Prioritaten der Prozesslandkarten,
Abteilungen des Tiefbauamts Parallele Aufnahme von

Optimierungspotentialen der IST-
4 Prozesse

9 Konzeption und Implementierung Februar — Oktober Schulung der Methodik und des
einer nachhaltigen Pflegestruktur fir | 2011 ‘ Modellierungswerkzeugs ADONIS
das GPM

10 PLG-Sitzung Mérz 2012 Abnahme des Abschlussberichts

11 Prasentation und Diskussion

Ergebnisse Ist-Aufnahme

Falls erforderlich, werden weitere PLG-Sitzungen einberufen.




e Projektstruktur

Projektlenkungsgruppe:

Name: Geschiéftszeichen: Funktion:

Herr Schanz 66-AL Amtsleiter 66

Frau Vogt 66-1 AbtL Verwaltung

Herr Hutt 66-3 AbtL Straften und Verkehr

Herr Hauck 66-4 AbtL Stadtbahn, Briicken und Tunnelbau
Herr Ik 66-8 AbtL Bauabteilung Mitte / Nord

Herr Thyes 66-9 AbtL Bauabteilung Neckar / Filder

Herr Theilen 66-PR Ortlicher Personalrat

Frau Blatt-Kessler 10-3 Abtl. 10-3i.V. 10-AL

Herr Schmidhduser

Projektgruppe:
Name: Geschaftszeichen: Funktion:
Herr Hueber 66-A Projekileitung 66
Herr Hartenstein 66-9.1 stv. Projektleitung 66
Frau Welsch 66-6.1 Projektberaterin 66 / QM-Verantwortliche SES
Herr Frauhammer 10-3.104 Projektleitung 10-3
10-3.107 stv. Projektleitung 10-3

ggf. weitere Projektmitarbeiter/-mitarbeiterinnen: '

Name: Geschiftszeichen: Funktion:
Herr Hall 66-luK Leiter 66-luK
Frau Siefer 10-3.208

Amterorganisation

Hinzuziehung der jeweiligen Prozessverantwortlichen je nach Themenschwerpunkten, sowie ggf. weiterer
Mitarbeiter/-innen des Amts 66 je nach Bedarf.



Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung der Projektleitung

Projektsteuerung .

Projektkoordination: Aufgaben fiir die Arbeitsgruppen zeitlich und inhaitlich strukturieren
Projektcontrolling:

Abgleich der Planwerte mit den tatsachlichen Werten des Berichtswesens

Erkennen von Fehlentwicklungen und einleiten von Gegensteuerungsmafnahmen

Qualitatssicherung
Sicherstellung des Ergebnisses inhaltlich, zeitlich und finanziell.
Abnahme der Ergebnisse der Projektmitarbeiter/~-innen

Kommunikation
Offentlichkeitsarbeit nach intern und extern (unter Beriicksichtigung der Punkte 2.2 und 2.4 der AGA)
Sicherstellung der Informationsfliisse innerhaib des Projekts.

Befugnisse
e Organisatorisch
« Festlegung der Ablauforganisation des Projekts
e Bildung und Zusammensetzung der Module bzw. Subprojekte sowie ggf. von Arbeitsgruppen die
innerhalb der Projektarbeit eingerichtet' werden miissen.
e  Personell .
»  Abstimmung des Ressourcenbedarfs mit der Linie bereits in der Planungsphase. Grundsétzlich
* sind die in der Planung zur Verfligung gestellten Kapazitaten bereit zu stellen. Bei
Meinungsverschiedenheiten entscheidet die nachst hdhere Stelle; § 15 Abs. 3 ZO gilt
entsprechend. '
* Die-Projektleitung kann auf Wunsch bei einer dienstlichen Beurteilung mitwirken.
» Aufgabenverteilung und Weisungsbefugnis gegenliber Projektmitarbeiter-/innen, innerhalb der
vereinbarten Kapazitdten (Sicherstellung der Aufgabenerledigung)

"+ o Finanziell

* o Der Projektleitung wird die Befugnis (ibertragen, Sachentscheidungen geman § 18 Abs. XX ZO
bis zu einem Betrag in Héhe von XXXXXXX EUR zu treffen. § 14 11 ZO bleibt unbertiihrt.

Dem Projekt liegt eine Projektplanung zugrunde, die den stadtweiten Mindestanforderungen zum
Projektmanagement entspricht. :

Referat T ‘ ‘ Referat AKg

0 1. Fab, 201t

24240

Datum, Dirk Thiirnau
Blrgermeister

étum,vKlaLls-Petevr MufawsTd ”

Birgermeister

Fir die Planung

Yot 1044 a(}h W
Datum, David Hueber (66-A)
Projektleitung

Fr die Planung

1eA 2010
- Datum, Falk Frauhammer (10-3.104)
Projektleitung
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Qualitdtsmanagement im TBA

» Wir bauen ein Qualitditsmanagement auf, das von allen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
akzeptiert und gelebt wird. Regelmafig wollen wir unsere Arbeitsprozesse tiberprifen und
anpassen.”

Mit diesem Ziel sind die FUhrungskrafte des Tiefbauamtes im September 2010 angetreten, ein
Qualitatsmanagement, wie es bereits in der SES gelebt wird, aufzubauen und ein zu fuhren.

Warum Qualitdtsmanagement?

Qualitatsmanagement bedeutet, die Anforderungen und Erwartungen an die eigenen
Arbeitsergebnisse dauerhaft und regelméRig zu Uberprifen und die Arbeitsablaufe immer wieder
anzupassen und zu verbessern.

Die Kundenorientierung spielt dabei eine zentrale Rolle. Unsere Kunden sind beispielsweise Biirger,
externe Partner wie die SSB, Ingenieurbliros oder eine Abteilung im eigenen Amt. Sie sind es, die
Anforderungen und Erwartungen an unsere Produkte und Dienstleistungen festlegen. Unsere Aufgabe
ist es nun, die geeigneten Ressourcen einzusetzen, um die an uns gestellten Anforderungen zu
erfullen.

Das Qualitdétsmanagement regelt in diesem Zusammenhang die Zustandigkeiten, Ablaufe,
Verhaltensweisen und die Bereitstellung der Ressourcen fiir das Erreichen der an uns gestellten
Anforderungen.

Prozesse beschreiben

Ein wesentlicher Bestandteil des QM ist das Beschreiben der immer wiederkehrenden Arbeitsablaufe
im Tiefbauamt in Prozessen. Diese Prozesse kénnen auch als “Zusammenarbeitsvereinbarung” unter
den Mitarbeitern bzw. mit anderen Amtern oder externen Partnern gesehen werden. In ihnen werden
die einzelnen Arbeitsschritte, die Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten, Schnittstellen, die zu
verwendenden Ressourcen festgehalten und fur alle zuganglich dokumentiert. Damit wollen wir die
gute Zusammenarbeit im Tiefbauamt wie auch mit anderen Amtern und Partnern férdern und
ausbauen.

Wissen weitergeben

Die Weitergabe von Wissen der erfahrenen Mitarbeiter an jingere oder neue Mitarbeiter ist vor dem
Hintergrund des demographischen Wandels und vieler anstehender Personalwechsel fiir das
Tiefbauamt von besonderer Bedeutung. Alle an einem Arbeitsprozess beteiligten Personen wissen
was die andern tun und warum sie es tun.

Arbeitsablaufe kontinuierlich verbessern

Die kontinuierlichen und kleinen Verbesserungen sind ein wichtiges Ziel des QM. Dies wird unter
anderem durch ein regelmaRig stattfindendes internes Audit (Uberpriifung der Prozesse durch
geschulte Mitarbeiter des Tiefbauamtes) erreicht. Ziel der Audits ist es Doppelarbeit aufzudecken,
Prozesse zu vereinfachen oder auch zu erweitern, wenn notwendige Abstimmungsschritte fehlen.
Durch ein jahrliches Gesprach mit allen Prozessbeteiligten werden die Prozesse regelmafig
hinterfragt und verbessert.

Uber Abteilungsgrenzen hinaus denken

Mit dem QM sollen alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des TBA Klarheit Gber die Ziele, die
Bedeutung der einzelnen Aufgaben und die ihnen zugrunde liegenden Prozesse bekommen.
Qualitatsmanagement soll die Kommunikation untereinander férdern und den sachgebiets- und
abteilungstibergreifenden Zusammenhalt im Amt starken.

Wichtig ist, dass Uber die Abteilungsgrenzen und den unmittelbaren Arbeitszusammenhang hinaus
gedacht wird. Im Vordergrund soll die Aufgabenerfillung im Sinne der Amtsziele, die Qualitat der
Arbeitsergebnisse insgesamt und die Zufriedenheit der Kunden stehen.
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Tiefbauamt

STUTGART | %

Rollenmodell des QM im Tiefbauamt (Stand: 10.05.2012)

(Rolle

Kurzbeschreibung

Funktionen / Aufgaben

QM-Verantwortlicher des
Amtes (QMV)

Strategische Gesamtverantwortung QM,
Gesamtverantwortung Budget und
Ressourcen QM

- Formulierung der Grundsatze und Ziele zum QM

- Umsetzung der Amtspolitik zum QM

- Bereitstellung des erforderlichen Personals und der erforderlichen
Mittel einschlieBlich der Benennung von Beauftragten

- Durchfiihrung von Management-Reviews und die Bewertung des
Systems

- Freigabe des Jahresauditplans

QM-Beauftragter des Amtes
(QMB)

Inhaltliche Gesamtverantwortung flr das
QM und GPM des Amts

- Der QMB hat in seiner Funktion als Systembeauftragter ein
direktes Vortragsrecht beim QMV und ist in seiner Funktion als
Systembeauftragter nur an dessen Weisungen gebunden.

- Unterstitzung der Amtsleitung sowie der Flihrungskrafte und
Beschéftigten bei der Einflihrung, Umsetzung und Fortschreibung
des QM

- Sicherstellung, dass die QM-Anforderungen in allen Bereichen und
auf allen Ebenen eingehalten werden incl. jahrlicher
Berichterstattung

- Mitwirkung bei der Erstellung, Korrektur und Verteilung der QM —
Dokumente (Handbuch, Prozessbeschreibungen, u.s.w.)

- Administration des GPM (ADONIS) und regelmé&Bige methodische
Uberprifung der Prozesse

H:\66-QM\00_QM im TBA\QM_TBA_Rollenmodell.pdf

15.05.2012
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Tiefbauamt

STUTGART | %

Erstellung des Jahresauditplans (Mitwirkung bei der Planung und
Durchfihrung interner Audits)

Mitwirkung, Anregung, Entwicklung und Umsetzung von
MaBnahmen zur kontinuierlichen Verbesserung des QM

QM-Verantwortlicher der
Abteilung (Abteilungsleiter - 66-
X QMV)

Fachliche Gesamtverantwortung fir die
Abteilungsprozesse

fachliche Freigabe der Prozesse

Benennung der Abteilungsverantwortlichen

QM-Koordinator der Abteilung
(66-X_QMK)

Koordinierendes Bindeglied zwischen
dem QMB und den
Prozessverantwortlichen der Abt.

Der QMK hat in seiner Funktion als Abteilungskoordinator ein
direktes Vortragsrecht bei der zustandigen Abteilungsleitung
(inhaltlich) sowie beim QUMV (methodisch)

Unterstltzung der Prozessverantwortlichen sowie der
FOhrungskrafte und Beschaftigten der Abteilung bei der Erstellung
und Fortschreibung der Prozessmodelle

Koordination des QM innerhalb der Abteilung

Unterstitzung des QMB bei der Fortschreibung des QM und der
Sicherstellung der QM-Anforderungen

Prozessmodellierer der Abteilung, Beratung und Unterstitzung der
Prozessverantwortlichen (ggfs. Delegation) bei der Fortschreibung
der Prozessmodelle

Prozessverantwortliche/r (PV)

Inhaltliche Verantwortung fir jeweiligen
Prozess.

Beobachter und Koordinator fiir die
Funktionstichtigkeit und Verbesserung
seines Prozesses.

Erstaufnahme, Aktualisierung und Pflege eines Prozesses
Sicherstellung der Dokumentation (Anweisungen und Nachweise)

Suche nach Optimierungsmdglichkeiten und Férderung von deren
Umsetzung

Sicherstellung der Anforderungserfillung bzw. des Erreichens der

H:\66-QM\00_QM im TBA\QM_TBA_Rollenmodell.pdf

15.05.2012




Tiefbauamt

STUTGART | %

Vorgaben Uber Prozesskennzahlen und Audits

Einarbeitung der Erkenntnisse aus internen und externen Audits
sowie sammeln und auswerten von Beschwerden,
Fehlermeldungen und Verbesserungsvorschlagen zum Prozess

Zusammenfassung der Prozessbewertung und ggf.
MaBnahmenformulierung fir die Prozessoptimierung

Moderation und Dokumentation der Fortschreibung des Prozesses
optional: Prozessmodellierer seines Prozesses

Anderungen im Prozessablauf werden mit dem Programm
ADONIS gemacht. Sie kénnen nach einer Schulung (Anmeldung
Uber QMK) das Programm ADONIS selber bedienen. Wenn Sie
dies nicht wollen, so wenden Sie sich wegen Anderungen im
Ablauf an den Prozess-Modellierer ihrer Abteilung.

Prozessbeteiligte (PB)

Bilden die Prozessgruppe zur Erstellung
und Fortschreibung der
Prozessbeschreibung bzw. des
Prozessmodells

Beteiligung an Erstaufnahme, Aktualisierung und Pflege eines
Prozesses

Unterstitzung des PV bei der Fortschreibung des Prozesses

Prozess-Modellierer der
Abteilungen (PM)

methodische Verantwortung far die
Qualitat der Prozessmodelle

modellieren die Prozesse in ADONIS
Rolle sollte mdglichst von PV oder QMK wahrgenommen werden

keine Begrenzung der Zahl der Modellierer

Interne Auditoren (1A)

Durchfihrung von internen Audits

Durchfihrung von internen Audits nach dem Auditplan

Mitwirkung, Anregung, Entwicklung und Umsetzung von
MaBnahmen zur kontinuierlichen Verbesserung des QM

H:\66-QM\00_QM im TBA\QM_TBA_Rollenmodell.pdf

15.05.2012




Tiefbauamt

STUT GART

Ubersicht der Rollentrager

Organisationseinheit 66-QMV 66-QMB
66-TBA Hr. Schanz Hr. Hueber Stv. Hr. Hartenstein
66-SES Hr. Schanz Fr. Welsch
Organisationseinheit 66-X_QMvV 66-X_QMK PM der Abteilung
66-1 Fr. Vogt Fr. Bischoff Frau Schmid, Frau Paukert
66-3 Hr. Hutt Fr. Volm Frau Mangano, Frau Kohlschmidt
66-4 Hr. Hauck Fr. Fichtner Frau Merk
66-SES Hr. Klein, Hr. Schéfer, Hr. Herr Mann
Endrich
66-8 Hr. Mutz Hr. Gass Fr. Milenz
66-9 Hr. Thyes Hr. Kéalber Fr. Reichert, Fr. Alius

Hinweis: Prozessmodellierer/-in modelliert die Prozessmodelle in ADONIS, sofern der jeweilige Prozessverantwortliche (PV) dies nicht selbst ibernehmen

mochte/ kann.

H:\66-QM\00_QM im TBA\QM_TBA_Rollenmodell.pdf

15.05.2012
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Rollenmodell 66-QM

Fachverantwortung

QM-Verantwortlicher
QMV (Amtsleiter) -

« Gesamtverantwortung QM, Budget und
Ressourcen

« Freigabe Jahresauditplan

BA

QM-Verantwortlicher
QMYV (Abteilungsleiter)

« Verantwortung fir die Abt.prozesse
+ fachliche Freigabe Prozesse

Abteilung

Prozessverantwortlicher
PV
+ Erstaufnahme, Aktualisierung, Pflege

und Dokumentation der Prozesse
* Moderation der Fortschreibung

Prozessbeteiligte
PB
» Mithilfe bei der Erstaufnahme,

Aktualisierung, Pflege und Dokumentation
der Prozesse

H:\66-QM\00_QM im TBA\QM_TBA_Rollenmodell.pdf 15.05.2012
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Referenzeniibersicht

Input
Stralenbenutzungs-
vertrag einschliefl. erg.
Schreiben

Vorentwurf SSB,
Konzept

Aktenvermerk

Aktenvermerk

Neuer Plan

Abgestimmter Neuer
Plan

GRODrs.

Planfeststellungs-
unterlagen

Planentwicklung, Vorplanung

Zeichenflache

Betreuung SSB-
Projekte im off.
StraRenraum

u.U.parallele
Anfragen, keine
zentrale
Koordination

v v

Gesprachseinladung
zur Planentwicklung /

-abstimmung SSB-VU

.

Einbringen
Anderungsvorschidge
TBA

v

Plan (iberarbeiten
und an TBA schicken

.

Neuen Plan priifen

.

Kostenschatzung
erstellen

!

Plan korrekt?

lJa

Kostenschatzung -
Meilenstein

Nein

Politische Abstimmung

GRODrs erstellen

v ‘1’

GR-Beschluss

herbeifiihren
Plangenehmigung
Vv
férmliches
Verfahren, Planfeststellung
nachdem GR einreichen

bschlossen hat

LN —F

SSB-BUs

66-3.11

66-3.12

SSB-VU

66-3.11

66-3.12

66-3.11

66-3.12

SSB-VU

SSB-VU

SSB-VU

6

66-Alle

66-3.23

66-3.24

66-3.23

66-3.24

66-4

66-5

66-8/9

Kommentar

Mitwirkung nur Signaltechnik

STN 66-3
GRDrs. SSB

Output

Aktenvermerk

Neuer Plan

Abgestimmter Neuer
Plan

GRODrs.

STN an SSB

GR-Beschluss
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STUTTGART

66-3 LP 08 Betreuung SSB-Projekte im 6ff. StraBenraum neu

Angelegt

Letzte Anderung am:

am:

08.03.2012, 16:02

28.03.2012, 15:40

von: u66aal2
von: u66a054

T 43

Aktivierungsregeln

Biiroliste Ingenieurbiiros

Ausfiihrungsplanungen

Aktivierungsregeln

Entwurf
Kostenteilungsplan

Signalgr.abh.
Kostenteilung
(Arbeitshilfe Bsp. Excel,
U-Bahnbauvertrag)

20 \i

Planzustimmung
gem.
StraRenbenutzungs-
vertrag an SSB

A

Strellungnahme zur
Planfeststellung an 32

S

tellungnahme
abgeben

v

Planfeststellung
abgeschlossen

Projektorganisation

S

tartgesprach

Projektorganisation

L0

l

Ingenieur-Biiros

auswahlen

Erstellung

Ingenieurvertrage

Entwurfs- und Ausflihrungsplanung

Fortschreibung

Planung

v

l

Planung
StralRenbau
[

Verkehrstechnik

Planung

J

7

v

Planungsergebnisse
abstimmen

vt

l

Kostenteilung
fortschreiben

&

66-3.11

66-3.12

66-3.11

66-3.12

32

66-3.13

66-3.13

66-3.13

66-3.13

66-3.13

SSB-T

66-5
66-8/9
66-1

66-8/9

66-8/9

SSB-T

66-3.23
66-3.24

66-8/9

66-5

Ingenieurb
tro

SSB-T

66-3.11
66-3.12
66-4

66-5

66-8/9

66-5

Ingenieurb
tro

Ingenieurb
tro

Nur bei LSA, 66-8/9 nur
Projektvorbereitung

beinhaltet kontinuierliche
Planungsabstimmung

Termine, Kostentragung, Projekt- /
Planungsleistungen festlegen,

gemeinsamer Vertrag SSB - Stadt

STN an SSB

STN an 32

Aktenvermerk

Entscheidung

(berarbeitete Plane

verbindl.
Kostenteilungsplan
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nein
Plan korrekt ?

Ja
Ausflihrungsplanung
ist freigegeben
I
v ‘1’
Ausfithrungsplane 66-3.13  [66-8/9 Aktenvermerk +
Startgesprach Entscheidung tiber
Terminpléne Bauausfﬁhrung SSB-T weitere
Beauftragungen
verbindl.

Kostenteilungsplan l

A

66-
BA_LP_01_Ausschreibung
/ Vergabe

¢
A

66-
BA_LP_03_Bauausfiihrung

|

SSB-
Projekt
ist
abgeschlossen
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TIEFBAUAMT STUTTGART &'
Prozessname Version: 1
Prozessnummer

Ziel [ Zweck

Beginn (Ausldser)

Ende (Leistung)

Prozessstruktur

(Hauptprozess, Teil-
prozess, Schnittstellen)

Kunde des Prozesses

Prozessgruppe

Termine (Datum)

Qualitat d. Prozesses
kann bewertet werden
anhand (Kennzahlen/
Indikatoren)

Prozessdokumente L] Prozessbeschreibung L] Checkliste
L] Prozessmodell (ADONIS) [ ]| Mitgeltende Unterlagen
L] Arbeitshilfe L]
Prozessanwender/ D:
Verteiler M-
I:
Anmerkungen
Abnahme E‘rrtagfsg(;?ggrvigrtlicher Methodische Freigabe Fachliche Freigabe
PV (66-QMB): Abteilung (66-X QMV):
Name
Datum
Unterschrift
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[Einfihrung QM 66 - Anlage 7 |

Tiefbauamt STUTTGART | &

Prozessbeschreibung
Name Prozess

1 Einbettung in die Prozesslandkarte..........ccccvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 2
2  Welche und wessen Aufgabe wird durch diese Beschreibung geregelt?... 2
3  Welchen Zweck erflllt dieSer ProzeSS? ....coovveuiiiiiiiiiiieiieeeeie e 2
4  Wer muss diesen Prozess unterstitzen (intern/ extern)?.........ccccccevvvvvvnnnnnn. 2
5  Schnittstellen zu anderen ProzeSSen ..o 3
6  Wesentliche Einflisse auf den Prozesserfolg ......ccccccvviveeiiiiiiii e, 3
T PrOzZeSShEWEITUNG ...coiiiieiiiiiie ettt e et e e e e e e e eanaa s 4
8  Mitgeltende UNterlagen ......cccoi e e i it e e 4
9  AbklUrzungen und Begriffe. ... 5
10 Erlauterungen zum Prozessablauf..........cccoooiiiiiiiici e 6

Vorlage Stand 28.09.2010
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STUTTGART | & Tiefbavamt

1 Einbettung in die Prozesslandkarte

Der Prozess ,Name Prozess® ist ein XXXXXXprozess. XXXXX XXXXX XXXXX
XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX

2 Welche und wessen Aufgabe wird durch diese Beschreibung ge-
regelt?

3 Welchen Zweck erfillt dieser Prozess?

4 Wer muss diesen Prozess unterstitzen (intern/ extern)?

In der folgenden Tabelle sind die Sachgebiete, Abteilungen und Behérden aufgelis-
tet, die am Prozess ,Name Prozess" beteiligt sind und ihn damit unterstitzen.

TBA —intern Aufgaben (Auszug)
TBA — extern Aufgaben (Auszug)
Stand: XX.XX.2010 Seite 2 von 6
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TBA — extern

Aufgaben (Auszug)

5 Schnittstellen zu anderen Prozessen

Schnittstelle zu Prozess

Inhalte der Schnittstelle

6 Wesentliche Einflusse auf den Prozesserfolg

Der Prozesserfolg im Prozess ,Name Prozess" ist vor allem von folgenden Punkten

abhangig:
[}
[}

Stand: XX.XX.2010

Seite 3 von 6
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7 Prozessbewertung

O
O

O Der Prozess lauft im Ganzen XXXXXXX, so dass die Bewertungsampel
auf XXXXX steht.

XXXXX

Nachste Uberprifung der Prozesseffektivitat

Die Prozesseffektivitat des Prozesses ,Name Prozess" soll regelmaf3ig tberpruft wer-
den.

8 Mitgeltende Unterlagen

Die relevanten mitgeltenden Unterlagen sind in der folgenden Tabelle aufgelistet:

Titel Stand Standort

[1]
[2]
[3]

[4]

Im Laufwerk(H:) sind unter ,H:\66-QM\" im jeweiligen Prozessordner samtliche mitgel-
tenden Unterlagen (Arbeitshilfen) inkl. der Anlagen abgelegt und kénnen dort jederzeit
eingesehen werden.

Da sich von Zeit zu Zeit interne wie auch rechtliche Vorgaben andern, sind neben
den Arbeitshilfen auch immer die internen Umléaufe und/oder Rundschreiben zu be-
achten.

Stand: XX.XX.2010 Seite 4 von 6
Name Prozess Version: 01
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9 Abklrzungen und Begriffe
Erklarung der verwendeten Abkirzungen:
Abkurzung/ Begriff Bedeutung
AbtL Abteilungsleiter
AH Arbeitshilfe
AL Amtsleiter
BA Bauabteilung
D Durchfihrungsverantwortung (Prozessablauf)
DL Dienststellenleiter
I Information (Prozessablauf)
M Mitwirkung (Prozessablauf)
MA Mitarbeiter
Stand: XX.XX.2010 Seite 5 von 6
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Version: 01
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10 Erlauterungen zum Prozessablauf

Stand: XX.XX.2010 Seite 6 von 6

Name Prozess Version: 01
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Tiefbauamt

Einfihrung QM 66 - Anlage 9 |

STUTIGART | %
Aufgaben als Prozessverantwortlicher (PV)

Als Prozessveranwtortlicher sind Sie flr die Erstellung des Prozesses sowie die aktualitat der Prozessrelevanten
Unterlagen verantwortlich. Diese Unterlagen sind zentral unter H:\66-QM\ abzulegen.

Prozessrelevante Unterlagen:

Mitgeltende Unterlagen:

- Prozessstammblatt

- Prozessmodell (ADONIS)

- schriftliche Prozessbeschreibung

- MaBnahmenplan

Hierzu gehoren, Dateien, Dokumente, Checklisten die zur Erflillung des
Prozesses erforderlich sind.

Prozesserstellung und - Einfiihrung

H:\66-QM\00_QM im TBA\20110929_Aufgaben_Prozessverantwortlicher_TBA.xls

Arbeitsschritt Hinweis
1|Prozessordner anlegen Digital:

Ordner fir lhren Prozess im 66-QM Laufwerk anlegen. Hier Bsp: Prozess
"01_StraBenplanung" der Abteilung 66-3 (Leistungsprozess)
H:\66-QM\66-3\Leistungsprozess\66-3_LP_01_StraBenplanung

In diesem Ordner legen Sie alle Ihre Dokumente ab. Die Prozessnummer
erhalten Sie von ihrem QMK.

Papierform:

Fir jeden Prozess erhalten Sie einen blauen DIN A4 Ordner, den Sie von lhrem
QMK bekommen. Die Ordnerstruktur ist vorgegeben.

Ablagestruktur

Alle Dokumente werden nach der Ablagestruktur (vorangestellte Ordner)
benannt und im Prozessordner abgelegt: Hier Bsp: Stammblatt zu obigem
Prozess mit aktuellem Datum:
66-3_LP_01_StraBenplanung_Stammblatt_20110615

Prozessstammblatt ausfiillen

Das Muster des Stammblattes finden Sie unter H:\66-
QM\Organisatorisches\Prozessverantwortliche\01_Vorlagen

Bei Fragen zum Stammblatt wenden Sie sich an lhren QMK. Das Stammblatt
dient als Einstieg fir die Prozessaufnahme und ist vor dem 1. Termin
auszufillen. Sinnvollerweise beziehen Sie hierbei ihren Abteilungsleiter (QMV)
bzw. ihren QMK mit ein.

Prozessbeteiligte (PB)
benennen

Kolleginnen und Kollegen (ggf. auch von extern) die an dem Prozess
maBgeblich beteiligt sind und bei der Prozessaufnahme mitwirken sollen.
Maximal 5-8 Personen.

Vorbereitung der

ggf. Vorgespréch vor Prozessaufnahme mit dem Prozessmodellierer bzw. den

Prozessaufnahme Moderator zur Prozessaufnahme vereinbaren.
ggaf. den groben IST-Prozessablauf skizzieren.
6|Prozessaufnahme organisieren [Zwei Termine mit dem Prozessmodellierer bzw. den Moderator zur

(Zwei Moderierte Workshops mit
10-3 Berater, Dauer jeweils ca. 2-
3h)

Prozessaufnahme vereinbaren. Abstand ca. 2 Wochen. Info an QMK.
Raum organisieren.
Prozessbeteiligte (siehe 4.) einladen.

Prozessaufnahme 1. Termin
IST-Prozessablauf

Kurze Prasentation und Abstimmung des Prozessstammblattes mit den PB.
Aufnahme des IST-Prozessablaufes in ADONIS (Durchfliihrung
Prozessmodelierer).

Kleine Veranderungen direkt in den Ablauf aufnhemen.

GroBere Veranderungen bzw. SOLL-Prozessablauf in der Tabelle
"MaBnahmenplan" festhalten. Die Datei finden Sie unter: H:\66-
QM\Organisatorisches\Prozessverantwortliche\01_Vorlagen

Prozessablauf an PB verteilen

Erster Entwurf des IST-Prozessablaufs wird in den Prozessordner (siehe 1.)
abgelegt. Informieren Sie die PB, mit der Bitte um Prifung und ggf.
Ergénzungen zum Prozessablauf.

Stand: 29.09.2011
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Arbeitsschritt

Hinweis

Riickmeldungen in ADONIS
Ablauf erganzen

Ruckmeldung tber Anderungen wenn mdglich vor dem 2. Termin an den PV
melden. Anderungen im ADONIS Modell werden vom PV oder dem
Prozessmodellierer der Abteilung vorgenommen.

10

Prozessaufnahme 2. Termin
IST-Prozessablauf

Anderungen aus den Rickmeldungen der PB besprechen und ggf. einarbeiten.
Ziel: IST-Prozessablauf und ggf. dokumentierte Verbesserungsvorschlage im
MaBnahmenplan.

11|Mitgeltende Unterlagen und Mitgeltende Unterlagen und Dokumente, die zur Bearbeitung ihres Prozesses
Dokumente erstellen, sammeln [notwendig sind, sind zentral im Prozessordner unter H:\66-QM (siehe 1.) digital
und ablegen und im Prozessordner in Papierform abzulegen. Dokumente, die bereits fir alle
zuganglich sind wie z.B. die TBA-Vordrucke in WORD, Gesetze sind nicht
abzulegen.
12|Prozessbeschreibung erstellen [Die Vorlage fiir die Prozessbeschreibung finden Sie unter H:\66-
QM\Organisatorisches\Prozessverantwortliche\01_Vorlagen
Gemeinsam mit den PB ist die Prozessbeschreibung auszufillen und
abzustimmen.
Die Bewertung des Prozessablaufs in der Ampel (Griin - Prozess lauft gut, Gelb
- Prozess wird nicht Uberall angewandt, Rot - Prozess wird nicht umgesetzt) ist
ihre Einschatzung zum derzeitigen Prozess.
13|IST-Prozessablauf und Der IST-Prozessablauf und der Entwurf der Prozessbeschreibung wird in den
Prozessbeschreibung an PB Prozessordner unter H:\66-QM (siehe 1.) abgelegt. Die PB sind dartber zu
verteilen und ggf. ergénzen informieren.
Sind noch nicht alle Spalten wie "Input" oder "Output" ausgefillt, so sind diese
im Nachgang durch Sie und die PB auszufillen.
14|Riickmeldungen in ADONIS Rickmeldung Uber Anderungen werden an den PV gemeldet. Anderungen im
Ablauf und in der ADONIS Modell werden vom PV oder dem Prozessmodellierer der Abteilung
Prozessbeschreibung ergéanzen |vorgenommen.
15|Prozessordner (Papierform) zur |Leiten Sie ihren Prozessordner an den QMV und anschlieBend an den QMB
Freigabe an den QMV und den |weiter. Dies geben den Prozess durch Unterschrift frei.
QMB weiterleiten
16|Prozess einfiihren Der freigegebene Prozess wird allen PB (siehe 4.) und weiteren Stellen, die mit
diesem Prozess befasst sind (sieche DMI im Prozessablauf) verteilt, bzw. es
wird auf den digitalen Prozessordner verwiesen. Dort sind alle
Prozessrelevanten Dokumente abgelegt.
17|Verbesserungen aus Sind Verbesserungsvorschlége eingegangen, so ist eine Umsetzung bzw. eine

MaBnahmenplan priifen und
umsetzen

Anderungen des Prozessablaufs zu priifen und ggf. mit den PB (Termin)
abzustimmen. Der QMV ist zu informieren.

Bei wesentlichen Anderungen sind die Schritte 15. und 16. durchzufihren.

Bei geringfiigigen Anderungen sind die PB und weiteren Stellen, die mit diesem
Prozess befasst sind (siehe DMI im Prozessablauf) zu informieren, bzw. es wird
auf den digitalen Prozessordner verwiesen.

Die Prozessrelevanten Unterlagen sind anzupassen.

ther Verbesserungsprozess)

H:\66-QM\00_QM im TBA\20110929_Aufgaben_Prozessverantwortlicher_TBA.xls

18

Unstimmigkeiten und Probleme
beim Prozessablauf

Gibt es Probleme bei der Umsetzung des Prozesses?

Wird der Prozess nicht gelebt? Gibt es Schnittstellenprobleme? .. usw. so
kénnen Sie die Kollegen darauf hinweisen. Bestehen diese Probleme weiterhin
so ist der QMV zu informieren. Sie kénnen und sollen auf Missstande
hinweisen, sind aber nicht dafiir verantwortlich, dass sich alle Kollegen daran
halten. Dies liegt im Zustandigkeitsbereich des QMV.

Stand: 29.09.2011



Arbeitsschritt

Hinweis

19

KVP (Kontinuierlic

Internes Audit

Jedes Jahr (ggf. auch nur alle 2 Jahre) wird der Prozess durch ein Internes
Audit Gberwacht. 2-3 Interne Auditoren (Kollegen eines anderen Fachbereiches
aus dem Tiefbauamt) kommen zu lhnen und werden Sie Uber den Stand des
Prozesses befragen. Die Terminanfrage erfolgt Gber die Internen Auditoren. Es
sollte mindestens ein Prozessbeteiligter an dem Internen Audit teilnehmen.
Informieren Sie ihre PB Uber den Audittermin, damit diese bei Bedarf daran
teilnehmen kénnen. Sédmtliche Dokumente aus ihrem Prozessordner (digital
und in Papierform) werden dazu Uberpriift.

20

Aktualisieren der
Prozessrelevanten Dokumente

Sé&mtliche Dokumente sind digital unter H:\66-QM\ wie auch in Papierform
standig aktuell zu halten. Bei Veranderungen im Prozessablauf oder bei den
Dokumenten ist eine Info an die PB zu schicken.

FAQ:

Wenden Sie sich an lhren QMK
zu folgenden Punkten:

Name und Nummer ihres Prozesses

Prozessordner (papierform)

Kontaktdaten flir die Moderation der Prozessaufnahme

Name des Prozess-Modellierers der Abteilung

Uberschneidung/Schnittstellen mit anderen Prozessen

Wenden Sie sich an lhren QMV
zu folgenden Punkten:

Prozessbeteiligte sind unklar

Unstimmigkeiten bei der Verantwortung zu einzelnen Arbeitsschritten

Prozessstammblatt ausfiillen

Wenden Sie sich an den QMB
zu folgenden Punkten:

Fragen zur Prozessireigabe

Schnittstellen zu anderen Prozessen

Fragen zum Audit

H:\66-QM\00_QM im TBA\20110929_Aufgaben_Prozessverantwortlicher_TBA.xls Stand: 29.09.2011
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Betreff: Wila: Infos zu Expertengesprachen im TBA

Von:  David HueberTiefbavamt/LHS DE
An [ ]

Datum: 12.07.2012 11:28

Betreff: Infos zu Expertengesprachen im TBA

imn Zuge der vertrawensvollen Zusammenaraeit mbchte ich den Personalirat dber folgenden Sachverhalt informieren.

Herr Simeon Kull, Student der Verwaltungs-FH in Ledwedgsburg und derzeit Praktikant im Berirksrathaus Wellimdarf
B o i August Gber das QM im TBA und der SES seine Bachelorarbeit schretben. Er wird dafir

sogenannte Expertengesprache/-interviews durchfithren. Dafir werden ca. 10 Mitarbeiter/innen von TBA/SES

befragt. Oie Gesprache dauern ca. 10-30 min,

Die Mitarbeiter/innen sind Fihrungskrafie oder Prozessverantwortliche. Bie Miarbelter/innen werden wufallig

ausgewdhlt und werden mur nach deren Zustimmung befragt.

Wir erhoffen uns damit erste Rlckschlisse, inwleweit die Einflhrungsphase des OM im Tiefoauamt erfolgreich war

wnd was noch verbessert werden kann.

Erpebnis dieser Expertengesprache und damit auch Ergebnis der Bachelorarbelt Ist der Entwurf elnes Fragebogens

zur volistandigen Miarbeiterbefragung. Eine MA-Bafragung Ist stand haute keln Thema,

Fur Rickfragen stehe ich |haen gerne 2ur Verflgung.

Freundliche Grufe
David Husher

Landeshaupt stadt Stuttgart

Tiefbauamt

Sonderaufgaben bn Bereich der Amtsieitung David Hueber Hohe 5tr. 25
J0176 Stuttgart

Telefon:
Fax: [O7F11) 2168745
g-Mall:  David Huebsri@stuligarn.ce



Tiefbauamt Stuttgart, 30. Juli 2012
GZ: 66-A Bearbeiter: Herr Hueber
Nebenstelle: 6271

An alle
Prozessverantwortlichen des Tiefbauamtes mit SES

Experteninterviews zum QM im Tiefbauamt und QUMS der SES

Liebe Mitarbeiterinnen,
liebe Mitarbeiter

im Juni 2012 konnten wir die Einfihrungsphase des Qualitatsmanagementsys-
tems im Tiefbauamt erfolgreich beenden und das QUMS der SES, das bereits seit
dem Jahr 2006 besteht, zum 2. Mal erfolgreich Re-zertifizieren.

Simeon Kull, Student der Hochschule fir Verwaltung und Finanzen Ludwigsburg,
fertigt im Rahmen seines Studiums eine Bachelorarbeit zur Einfihrung des QM im
Tiefbauamt an und unterstitzt uns dabei ein erstes Feedback zur Einfihrung zu
bekommen. In seiner Arbeit vergleicht er die Einfihrung und den Stand des QM im
Tiefbauamt und der SES. Dazu wird er 6 Prozessverantwortliche aus TBA und
SES im Rahmen von Experteninterviews befragen. Die Experteninterviews werden
im Zeitraum vom 22. bis 31. August jeweils arbeitsplatznah stattfinden. Ein Inter-
view dauert ca. 20 - 30 Minuten. Die Teilnahme ist freiwillig.

Die Experten werden in den kommenden Tagen zufallig ausgewahlt und von Frau

Welsch und Herrn Hueber angeschrieben. Ich bitte Sie, an den Experteninterviews
teilzunehmen und die Arbeit von Herrn Kull zu unterstitzen.

Uber lhre Mithilfe wiirde ich mich freuen

i f y
Zj%:wz v UL
v\

Wolfgang Schanz



Erkenntnisse des Pretest:

e Wie verstandlich waren die Fragen?

* Wie war der Umfang der Fragen (zu viel — angemessen — zu
wenig)

* Finden Sie die abgefragten Aspekte relevant?7

e Gab es Fragen/Themen, die ihres Erachtens zu heikel sind
abzufragen?

 Waren einzelne Aspekte Gberflissig abzufragen?

* Fehlen bei den Fragen relevante Aspekte?

* Hatte die Reihenfolge der Fragen Auswirkungen auf ihre
Antworten? (war die Reihenfolge logisch/richtig gewahlt?)

Ist Ihnen ansonsten etwas zum Interview oder der
Gesamtsituation aufgefallen, das noch geandert werden sollte?



Leitfaden Experteninterview

* Befragter:

e Datum:

* Ort:

* Uhrzeit Anfang:
e SES oder TBA

Allgemeines zum QM/QUMS:

1) Wie sehen Sie und stehen Sie allgemein zum QM/QUMS?

a) Wie werten Sie das QM/QUMS (positiv — negativ)

b) Wie beurteilen Sie die Sinnhaftigkeit des QM/QUMS?

c) Gibt es dadurch einen Nutzen im Alltag, wenn ja, worin?
(Hilfe im Alltag vs. Belastung durch Pflegeaufwand)

2) Was empfinden Sie beim QM/ QUMS als gut und was als weniger gut?

Einfilhrung des QM/QUMS:

3) Wie verlief die Einfiihrung des QM/QUMS (soweit Antwort bei QUMS noch
moglich)?

a) Aufwand angemessen?

b) Dauer der Einfiihrungsphase?

c) Informationsbereitstellung (Unterlagen?)

d) Wie war die Wissensvermittlung, bspw. tiber Schulungen?
e) Koordination der Einfiihrung?




Ziele des QM:

4)

5)

6)

7)

8)

Werden durch das QM/QUMS (bereits) die Arbeitsergebnisse (lhres Prozesses)
verbessert?

a) Kundenorientierung verbessert?

b) Uberpriifung der Anforderungen u. Erwartungen an eigene
Arbeitsergebnisse?

c) Werden Arbeitsabldufe immer wieder angepasst?

d) Funktioniert der kontinuierliche Verbesserungsprozess mit internen/und
externen Audits? (Doppelarbeit aufdecken, Prozesse vereinfachen oder
erweitern)

Erwarten Sie durch das QM/QUMS weitere Verbesserungen der Arbeitsergebnisse
in der Zukunft

Wird durch das QM/QUMS die Zusammenarbeit verbessert?

a) Ist die Zusammenarbeit innerhalb des Tiefbauamts/SES sowie

b) mit anderen Amtern und

c) mit externen Partnern ausgebaut und geférdert worden?

(Arbeitsschritte, Zustdndigkeiten und Verantwortlichkeiten, Schnittstellen und

zu verwendenden Ressourcen festgehalten und fiir alle zugdnglich
dokumentiert)

Erwarten Sie durch das QM/QUMS eine bessere Zusammenarbeit in der Zukunft?

Wird durch das QM/QUMS das Wissen besser gesichert und weitergegeben?

a) Wird durch das QM/QUMS das Wissen besser gesichert?
b) Erfolgt eine bessere Weitergabe von Wissen der erfahrenen Mitarbeiter/innen
an jungere?



9) Denken Sie, dass durch das QM/QUMS das Wissen in Zukunft besser gesichert und
weitergegeben werden wird?

10) Fordert das QM/QUMS ein besseres abteilungsiibergreifendes Denken?

a) Ist die Klarheit iiber Ziele, Bedeutung einzelner Aufgaben und ihrer zugrunde

liegenden Prozesse durch das QM/QUMS verbessert worden?
(Insbesondere bei abteilungsiibergreifenden Prozessen)
b) Ist Kommunikation untereinander geférdert worden?
c) Ist durch das QM/QUMS der sachgebiets- und abteilungsiibergreifende
Zusammenhalt im Amt/bei der SES gestéirkt worden?

11) Erwarten Sie fur die Zukunft ein besseres abteilungsiibergreifendes Denken durch
das QM/QUMS?

12) Sind auBerdem Verbesserungen oder Verschlechterungen in anderen, bisher
nicht aufgefiihrten Bereichen durch das QM/QUMS eingetreten?

Ausblick zum QM/QUMS:

13) Welche Mdéglichkeiten gibt es ihres Erachtens, um weitere Verbesserungen zu

erreichen?

14) Haben Sie noch Punkte zum QM/QUMS, die lhnen wichtig wiren zu erwdhnen?

Vielen Dank fir Ihre Teilnahme am Interview

Uhrzeit Ende:



Auswertungstabelle zu den Interviews
Experten 1 bis 6 sind Prozessverantwortlichen des Tiefbauamtes

Experten 7 bis 12 sind Prozessverantwortlichen der SES (grau unterlegt)

Allgemeines zum QM/QUMS:

Findet das System ganz gut

vorhanden: man kann leicht
einsteigen - jeder weil3 wie er
handeln und reagieren muss

Ja - es wurde viel festgelegt
und es vereinfacht neuen MA

positiv - man hat viel gelernt; ist gegeben sich einen Uberblick zu
verschaffen
findet es gut/positiv  -weil . )
o . zunéchst viel Aufwand, aber
Qualitat verbessert wird, ist sinnvoll letztendlich fur jeden hilfreich

klares/einheitliches Vorgehen im
P, woran man sich halten muss

--> grof3er Nutzen fur alle

grds. Positiv, well
Ablaufe/Prozesse transparent
gemacht werden und das
dokumentiert wird (sowohl fiir

fir Zusammenarbeit
unterschiedlicher
Organisationseinheite
n hilfreich (Klarung
von Schnittstellen -
gerade auch bei

auf jeden Fall - aber auch mit
viel Arbeit verbunden
(Zeitinvestition, die sich spater
auszabhlt - mittel- und
langfristig positive Effekte )

neue, als auch erfahrene MA) personellen
Verénderungen)
- <
Angemessenhe | interessant: lc_n
. . it des jeder
S(gi/lhtseesh?ci)r?tlg;/essant weil man ist .sir?nvoll .(groBe Hilfe | Aufwands . Arbeitsschritt
sich andere Gedanker; iiber bei Einarbeitung neuer | kommt auf die | wird
seine Arbeit macht: MA anhand der Gré@g der durchleuchte
man das Grol3e und’ Ganze sieht Mitgeltenden beteiligten . tund man
(wo es auf der LandKarte verortet Unterlagen (v_vo was Gruppe an; im grkennt fur
ist) festgehalten ist) konkreten P jeden
war er einzelnen die
angemessen Qualitat
Ja - Hauptnutzen liegtim
Regelmafigen Anlass um sich
Uber die Abladufe Gedanken zu
machen (gerade bei Audits),
. sich diese regelméaRig wieder
positiv Ja zu vergegenwartigen und
nicht in der Dokumentation
der Ablaufe an sich und zum
Wissenstransfer ("da fragt man
einen Kollegen™)
ist Sinnvoll, insb. Die gL RN 0
Dokumentation --> ja 210, 6l B8 el LU
Vv den MA gelebt [n
erbesserung wird




absolut -kann Klarheit
bringen durch das

jaund nein ;

ja: siehe b)

nein : oft schwierig P-Arbeit in
den Alltag einzubinden ;
Prozess beschreibt nur
allgemein; Praxis komplexer
("man muss zwischen den

Vom sehr wertvoll , 2 . .
8 | Grundsatz eine | speziell fur die DEIMETEN EET Zeilen lesen’); .
gute Sache Verwaltung Proz__e;se (Abgrenzung es _besteht oft Dlsk_repanz
d. Tatigkeit, zwischen Beschreibung und
Schnittstellen) Realitat; Prozesse auch nicht
immer aktuell;
Vorgaben durch die Prozesse
werden nicht von allen MA
akzeptiert ("PV ist nicht ihr
Lehr- und Schulmeister")
Ist positiv ; .
QUMS als wichtige Hilfe | insb. R =
fur die Zusammenarbeit , v.a. zngerr]n.esbsen.gtenau
wenn man viele Schnittstellen ESERILEN [0
hat (wie im konkreten P); man . alltagliche Verbindung muss
2 Zgwgnm(igtiﬁg ;gg;lljls Dz I EEgE e geg(_epgn sein und nicht nur zur
Ausfiihrungsbeschreibung - eher Zgrtlleletr]ung bez_;\chtet werden -
als Gedankenstiutze und zur W|r|dl;’:1uc B ET 25 S5
Ermittlung, wie lange etwas g
dauert
Ja, den Nutzen gibt es - der
" . . . Aufwand wird nicht extra
positiv , weil der Stand sicherlich
verbessert wird - QUMS als THEEEN €S QU GEmEE,
1 N sondern generell um
Werkzeug , den schon vorher ist sinnvoll .
v bestehenden guten Stand VETRHIE e
weiterzuentwickeln Anforderungen gerecht zu
werden (Auflagen, Gesetzen,
usw.)
schwierig ist,
es sich die
Zeit fur die
steht hinter %gms s ist Sinnvoll - hat z.B. Pflege des
1 [dem QUMS - Positives wie etwas gegen die Ja QUMS zu
1 | "man will gut Negatives Betriebsblindheit nehmen
dastehen” gebracht gebracht ("steht im
Alltagsgeschaf
ft an hinterster
Stelle™)
1 QUMS st genauer
> bestimmt neutral Nutzen nicht
nitzlich erkennbar

1 | TBA hat alles ganz gut durchgezogen - gut vorbereitet und den PV gut geholfen
gut:

2 dass man sich mit seinen Ablaufen befasst, sich Gedanken dariiber macht und dadurch
manche Probleme erkennt; daraufhin kann die Arbeitsweise verbessert werden (z.B.
standardisierte Lésungen oder bessere Vorlagen)

3 gut;

genauer Ablaufplan fiir manche Vorgange bei Stellenneubesetzung vorhanden -->

TBA




Erleichterung reinzukommen  (Anhaltspunkte)

gut:

QM war bei Einfihrung eines neuen EDV-Verfahrens sehr hilfrei  ch: Prozess wurde
komplett neu angepasst und konnte anhand des Prozessmodells in ADONIS gut fiir alle
Beteiligten erklart werden, wer kiinftig was zu machen hat --> war eine grof3e
Arbeitserleichterung und hat viel Aufwand gespart --> win-win-Situation  fur alle
Beteiligten (ohne QM wére der Zeitaufwand um ein vielfaches héher gewesen

anfangs

Aufgabenvert

eilung nicht findet QM gut;

ganz Besonders gut

schlissig ist der QM-

(was macht Newsletter und

QMK? Was dass Alles im hat viel SpalR an der Arbeit mit
macht das h:Laufwerk dem QM
Hauptamt?), hinterlegt und

hat sich aber abrufbar ist

inzwischen (Vordrucke)

gut

eingespielt

gut:

gibt die Moglichkeit die
Leitungsebene auf suboptimale es werden zu viele
Ablaufe sachlich . es ware besser sich bei der
. ; " Prozesse dokumentiert . .
hinzuweisen /Druck auszutiben |~ 2u viele Gedanken Beschreibung auf die
etwas zu andern ; emacht: Haupttatigkeiten/das
PV hat positive Erfahrungen in 9 ’ Kerngeschaft zu
h X Gefahr sich zu :
der erfolgreichen Anderung . konzentrieren
) verzetteln ;
eines Ablaufes, nach
Feststellung einer Abweichung

gemacht

gut:
bei Ubernahme des Prozesses wird bemerkt , was alles relevant ist , wer alles beteiligt ist
und welche Unterlagen erforderlich  sind;

Man kann einen Einblick in die ganzen Prozesse bekommen, bei denen man nur gering
oder auch gar nicht beteiligt ist (Neugier befriedigen)

--> Mdglichkeit tber Tellerrand zu blicken

--> schérft die Sinne und Erleichtert den Umgang miteinander

gut:

dass alles dokumentiert st (nicht nur jeder fir sich alles weiR);
Zusammenarbeit mit anderen;

Festlegung auf eine Vorgehensweise (was auch schmerzhaft sein kann);
dass man sich mit der Sache beschaftigen muss;

dass Schnittstellen klar abgegrenzt  werden

gut:
durch QUMS regelméaRige Aufforderung auf den neuesten Stand zu k  ommen, zu
aktualisieren - was ansonsten vielleicht vernachléassigt werden wirde

Durch Audits/Zertifizierung hohe
Betriebe stehen durch das hoher Pflegeaufwand Motivation den P gut zu
Beschreiben der Prozesse und als Problem fir jeden pflegen ("keine lange
den Audits/Zertifizierung besser | PV Méngelliste") und gut dazu
da wie davor stehen
dass es QUMS es werden sich nicht viele MA
gibt die Prozesse anschauen

SES




Einfuhrung des QM/QUMS:

hat alles gut
geklappt - war

Schulung erst, als PV

mit allem fertig war

L eigentlich alles (eher schlecht)
perfekt
war sehr gut ("wisste nicht, wie man es hatte besser machen kénnen"); man wurde
2 rechtzeitig informiert ; es gab gute Informationsveranstaltungen ; gutes
Ordnungssystem - Informationen  waren jederzeit leicht verfligbar ; man wurde
eingebunden ; es wurde gut koordiniert
gute
u Kommunikati
zunéchst
Zusatzaufgabe on .
: (Information
und die Frage durch Hr
hat recht gut warum das Hueber Was
3 fu.nktlonlert - gemacht wird; war OK war gut war war ansteht:
wird gut im Endeffekt gut gut Informationsv
aufgenommen | aber als eranstaltun
sinnvoll und Hr Schanzg
positiv (génze
betrachtet Abteilung
anwesend)
Insgesamt lief die Einfihrung gut ;
4|68 hat an der einen oder anderen Information gehapert , insb. wie man im konkreten Fall an
einen Prozess herangeht; Allgemeine Information war gut  (Roadshow etc.);
Beratung durch QM-Verantwortliche  in der Abteilung zum konkreten Ablauf war gut
anfangs
unklar , um haben sich haben sich die
was es geht, verschiedeneli T
. wurde wichtigsten
da auch jeder | nteressante
n gut Prozesse
5 | MA untersch. Prozesse . )
. infor rausgepickt
Aufgabenberei | rausgesucht .
miert und
che hat (u. an |und dann beschrieben
vielen P durchleuchtet
beteiligt ist)

Aufwand fiir PV

TBA

war o
Uberschaubar , Zgregiemg, gut, Newsletter
6 da ein Prozess | _. von zum QM sehr | gut
sinnvoll o
von der SES o positiv
angepasst
werden konnte
7 Personliche Einfilhrung bei Ubernahme der P-Verantwortung hétte besser laufen kénnen

(Erklarung des QUMS allgemein ware Sinnvoll gewesen und Ubernahme war zéh)

SES




es waren sehr viel neue Informationen und
Formalien , die eingefiihrt wurden;
fur alle Beteiligten eine zusatzliche war gut, wobei manche

1 Belastung ; Prozesse noch nicht

0 damals nicht genau klar, was es bedeutet , |gelebt werden und eher
und welche Vorteile es hat - inzwischen aber | theoretischer Natur sind - da
gut in das Tagesgeschéft integriert —; fehlt es an der Umsetzung
Anfangs hoher Aufwand - inzwischen
angemessen ;
alles lief vxa_r okay _Fragen_waren

1 reibungslos, gg}cngﬁgn vollig Jri gelrif:ilt'

1 unkompliziert, Brei ausreichend (also |gut 9 ’
kurz- und h gut) d
knackig erumgere man wurde

det") gut beraten

% bei Fragen wurde einem gut geholfen

Ziele des QM:

1 | P lauft gut - war davor auch schon optimiert - durch QM keine erneute Verbesserung
2 konnte noch nicht angewendet einzelne Verbesserungen werden aber derzeit
werden eingebaut, Formulare entwickelt
ja - es lauft
SUper: man wurde von
kann auf den Anfang an
hat sich Prozess angepasst
3| schon verweisen ; hat daﬁagh ’
verbessert schon Kleinere
Egzlsgzik Anderungen
bekommen
4 Ja, auf jeden Fall - v.a. bei der Einflihrung des neuen EDV-Verfahrens (unter Frage 2
beschrieben)
zum konkreten P: ist sowieso optimiert g
zusammengestellt worden  (Arbeit =
nicht bereits vor Einfihrung wie im QM; nicht
unbedingt , da | explizit durch QM weitere
die Aufgaben | Verbesserungen, dadurch nur verbindlich
5 | neu so festgeschrieben worden) --> kein ja, ist bereits
zusammengele | richtiger Vergleich zur Zeit vor dem QM geschehen
gt wurden und | méglich
generell neu Allgemein: QM hat die
angeordnet Arbeitsergebnisse verbessert (da
vieles festgeschrieben ist und nicht
zusétzlich angefordert werden muss)
ein Prozess
6 | kein taglicher Nutzen ; aber Systemverbesserung LoLiglz veEis
angepasst,
sehr positiv




schwierig zu beantworten ; es ist Uberhaupt schwierig
Kennzahlen zu finden , mit denen der Prozess allgemein

sténdige Aktualisierung ist
sinnvoll ;

fur erfahrene MA nicht

7 | bewertet werden kann/Fortschritte sichtbar gemacht unbedingt nétig  ("kennen sich
werden kénnen --> positiv, dass durch das QUMS jeder | sowieso aus")
die Richtlinien/Regeln nachschauen kann --> eher fUr neuere MA
interessant
el Ja - der
QUMS wird in erster Linie als Werkzeug benutzt, um Prozess
bestehende Prozesse darzustellen - und nicht um
8 | Prozesse zu verbessern ; rlizrs e
’ klarer
Anderungen im Ablauf durch das QUMS werden eher g;?gzglen
ungern gesehen
dadurch, dass Ja - unnétige 8
Ablaufe Ja - durch Doppel- und |®»
festgeschriebe b Mehrarbeit
. essere A
9|n smd,_ kann Abstimmung wird
man sie mit anderen aufgedeckt
besser und
Uberblicken vermieden
1|6€s ist mehr Systematik da; gibt Anreiz etwas mehr zu ist tagtaglich gefordert -
0 tun; vieles gehort sowieso zum normalen Geschéft war aber auch schon vor
(z.B. Arbeits- und Gesundheitsschutz, Betriebsablaufe) QUMS notwendig
1 | Verbesserungen gibt es auch jeden Fall (die aber schwer messbar sind - es gibt keine Grof3e
1 | dafiir)
durch QUMS wird vieles ernster genommen , ansonsten Ja-i
- . . . . . R a-im
1 | ware vermutlich weitergearbeitet worden wie zuvor, es gibt | ja, immer Prozess des
2 | u.a. Verbesserungen in den Bereichen Umweltschutz, wieder PV
Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz der MA
1 | QM wird Verbesserungen bringen konnte sich
ergeben
2 | ja, auf jeden Fall
ja, wenn man danach schaut, sich an den Prozess halt und ihn auch aktualisiert und
3
anpasst
Ja, der PV geht davon aus ; es werden vermutlich weitere Einzelheiten entdeckt werden,
die zu dem Prozess gehoren
4 | --> es wird eine Erweiterung und Verbesserung des Prozesses  geben;
solche Verbesserungen werden sich immer wieder einstellen (kontinuierliche <
Verbesserung) M
Ja, in einzelnen Prozessen schon (insb. wo ganze Sachgebiete mit dem P arbeiten, die
Aktenablage, Vergabe von Buchungszeichen etc. geregelt wurde);
auch beim Erklaren der oben genannten Tatigkeiten  von Aushilfen/Azubis, kann nach
5 | dem ersten Erklaren auf den Prozess zum Nachlesen verwiesen werden --> Zeitersparnis
bei der Betreuung von Aushilfen/Azubis;
bei der Erstellung der Prozesse geklarte Fragen, werden in Zukunft nicht wieder
auftauchen (und somit keine Zeit rauben und Abstimmung verlangen)
6 Ja, jederzeit ; vor allem bei neuen Aufgaben. oder Anderungen  (z.B. in ja

den Vorschriften)




ja - z.B. dadurch, dass Informationen zentral abgelegt werden und somit fir mehrere

einfacher zuganglich sind

So wie es derzeit gehandhabt wird nicht , dazu wurde es einer ganz intensiven Order
von ganz Oben bedirfen , dass dies gewolltist und gelebt werden sollte ;

dies misste von Oben bis zur Umsetzung kommuniziert  werden, dass das wichtig ist
es musste delegiert, thematisiert und sensibilisiert werden ; es misste kommuniziert
werden, dass es nicht dazu da ist Fehler zu suchen und mehr Arbeit aufzubrummen ,
sondern dass es wirklich Sinnvoll ist

9 Ja, insb. Wenn TBA auch alle Prozesse identifiziert hat, kann einiges an Doppelarbeit @
besser aufgedeck t und Verbesserungsméglichkeiten gefunden werden
1 Ja - esist nun leichter Verbesserungen einzubringen , da viele Ablaufe formalisiert sind;
o|€s gibt klare Ablaufe, wie Ideen/Vorschlage zustande kommen , prasentiert, bewertet
und ggf. umgesetzt werden
1 | es wird immer wieder zu Verbesserungen fiihren - man bleibt nie stehen;
1 | die Schritte werden aufgrund des bereits bestehenden guten Niveaus allerdings kleiner
; ja, der Prozess lebt
Fir manche Bereiche schon - Zusammenarbeit lauft aber so schon gut
2 | Ja, es gibt jetzt eine klare Vorgehensweise
"man hat sich Verbesserung
mal gesehen" - auch durch
im konkreten P bessere klare" S
3 auf jeden Fall Z}Jsammenarb Zustandigkeit
' |eitdurch en
personlichen (eindeutige
Kontakt Regelung)
im konkreten Fall nur Prozesse innerhalb  des TBA:
ja, da MA verschiedener Teams und anderer Fachabteilungen zusammen gekommen sind; é
einzelne Arbeitsschritte, Zusténdigkeiten, Schnittstellen zu den anderen wurden (=
4 | geklart ;
man hat mitbekommen, was hinter  verschiedenen Aufgaben anderer Bereich alles
steht;
Man hat einen Einblick bekommen, was die anderen Kollegen alles m  achen muissen
ja: insb. beim Abstimmen des Prozesses mit den Prozes  sbheteiligten waren alle
5 | eingebunden und haben aktiv mitgewirkt; Fragen , die ansonsten immer wiederkehren
wurden abschlieBend geklart
Ja, weil man mehr miteinander kommuniziert und die
6 Anderen kennen lernt (vor allem beim Arbeitskreis und in
den Audits)
man sieht auch, was die anderen machen
7 Ja - positiv ist, dass verschiedene MA aus untersch. Bereichen im Prozess sitzen und
dadurch die Zusammenarbeit besser ist und man sich kennt/kennen lernt
Ja - als PV zwangsweise, da man alles dokumentieren muss (Details erfragen, um
8 | Unterlagen bitten) 0
--> mehr und intensivere Kontakte zu anderen MA %
9la im konkreten Prozess gibt es wenig "unklare"
Schnittstellen
1

Nein - die Realitét entspricht hier nicht den hehren Ziel  en




alle profitieren von
Dokumentation , ins. der

1 | Planungsabteilung (u.a. mit Nein - ist gleich wie
1 | Leitfaden etc.) vor dem QUMS
--> fuhrt zu klareren
Verhéltnissen
% Zusammenarbeit war vor QUMS schon genauso gut, Zusammenarbeit ist einwandfrei

1 | Ja, wenn man die Schnittstellen kennt  (bisher gibt es noch Uberlappungen)

2 | Ja, wird es auf jeden Fall geben

3 kann noch nichts genaues dazu sagen, denkt aber schon, dass weitere Verbesserungen
moglich sind (bei weiterer Abstimmung mit den P-beteiligten)
Ja, es wird weiterhin zu einer besseren Zusammenarbeit fuhren; <
es ware sinnvoll, wenn sich die Gruppe, die die Prozesse erstellt  hat, nach einem 0a)

4 | gewissen Zeitraum (z.B. 3 Jahre) wieder trifft , um alles durchzugehen, auf Aktualitat zu =
prufen und Verbesserungsbedarf festzustellen  (dauert im Idealfall auch nur eine viertel
Stunde)

5(Ja

6 | Ja - auf jeden Fall; ist positiv

7 |Ja
Vom jetzigen Stand aus eher nicht ;

8 | auBer es kommen neue Prozesse hinzu, bestehende werden abgewandelt oder es gibt
dazu die Order von oben (wie unter Frage 5 beschrieben)

9 | Ja - da alles festgeschrieben ist - fuhrt langfristig zu weniger Missverstandnissen
wenn jeder das verinnerlicht, was man sich gemeinsa  m vorgenommen hat , wére das

1 | schnell erreicht &

ol=> Umsetzung im Tagesgeschafft wéare wichtig 2
kommt vielleicht noch, wenn  durch die Einfiihrung im TBA der Gedanke nochmals
vermittelt wird

1 auf jeden Fall ; "man bleibt nicht stehen";

1 insb. durch interne/externe Audits, Zertifizierungen , Re-Zertifizierungen und den daraus
resultierenden MalRnahme Plénen

1 | kann mdéglicherweise noch besser werden - man kann immer etwas verbessern;

2 | es kommt auch stark darauf an, ob der Gegenuber eine gute Zusammenarbeit will

1 | Ja, man kann etwas belegen <

2 Ja, da die Ablaufe dokumentiert sind und dass die Unterlagen zusammengestell t sind - F_D

man bekommt schneller einen Uberblick




man kann sich grundsatzlich
auf den Prozess beziehen (- | klare

Einstieg durch die Prozesse erleichtert  (neben den anderen Unterlagen)

Ja - auf jeden Fall

3 |aufjeden Fall |alles ist festgelegt -> weniger Fragen missen | Zustandigkeit
wiederholt beantwortet en geregelt
werden )

4 | auf jeden Fall , weil alles transparent dokumentiert ist

bei der Auswahl der Prozesse werden beispielhafte
L Prozesse ausgewahlt (wo Schnittstellen geklart werden,
ja - ist sehr . ) 0
5 wichtig wo es Probleme gibt) um diese geklart zu haben und das
Wissen dariiber gesichert ist und einfacher
weitergegeben werden kann
gut als Gedankenstiitze , aber nicht zum Einlernen von neuen MA;
6 | betrachtet das QM als Leitfaden , fir das Standardgeschéft ; beim Einlernen geht es aber
viel um Details
denkt schon , aber die wichtigen Dinge Ja, durch die
7 | werden auch so bekannt (vor Aufnahme in | Dokumentatio n
den Prozess) --> besser als vorher
8 | Ja - mit Sicherheit
viel
Datailwissen
wird nicht
dokumentiert

9 alles wird durchgangiger alles wird t_)esser an .

andere weitergegeben Wissen uUber
Ablaufe wird
aber besser %)
weitergegebe | 5
n
ist stark Personenabhangig ;
1 bessere Sicherung und Weitergabe von Wissen nur, wenn die Leute bereit sind, sich
0 mitzuteilen ;
QUMS als Werkzeug zur Abbildung der Realitdt , kann zur Wissensvermittlung
beitragen , wie es aber auch andere Ablagesysteme kénnen
1 Ja - auf jeden Fall : es ist einiges festgehalten (in Leitfaden, in Vorgehensweisen, in
1 Pflichtenheften, wie jmd. eingearbeitet wird etc.), was dann gut zur Wissensweitergabe
verwendet werden kann
. das gesamte Wissen uber |. " .
% é{;} aufjeden | 4o prozess ist im QUMS J\{;le' rtgr]:':EnH:Iafr? Ay s,
dokumentiert 9

1 |ja, auf jeden Fall , man kann den blauen Ordner vorlegen, reinschauen und sich informieren

2 |Ja

3 | ja - "ist fur die Zukunft sinnvoll ", klare Dokumentation --> ist positiv

4 ja, insbesondere fiir neue MA , (die i.d.R. ihre Vorganger nicht mehr sehen) wird der é

5

6

Ja, man kann neuen MA das QM zur Orientierung an die Hand geben  (zum Reinkommen);
aber vor allem dann personlich die Tétigkeiten erklaren




Ja - mit Sicherheit

Aber: P. sind zwar detailliert beschrieben , aber doch allgemein gehalten --> man muss

8 | stetig davon abweichen
--> Prozessbeschreibung dient gut als roter Faden und nicht als absolute
Handlungsvorlage
PV hofft dies - QM aber nicht als Ausrede missbrauchen, dass Einarbeitung ne uer MA
schneller gehen muss --> Uberlappender Ubergang von "altem" zu neuem MA am
9 sinnvollsten zur Wissensweitergabe  (Gegensatz zur Wiederbesetzungssperre - die ganz ﬂ
schlecht zur Wissensweitergabe ist); n
QM ist gut um Abldufe weiterzugeben , aber nicht um Detailwissen weiterzugeben  (QM
nicht zur Rechtfertigung einer Vakanz Zeit auf einer Stelle missbrauchen)
(])' eigentlich nicht
1 auf jeden Fall
1 | ist eine gute Hilfe , es kann aber auch nicht alle s im Prozess dokumentiert sein ;
2 | fiir jeden ist auch etwas Anderes wichtig; jeder arbeite t auch ein bisschen anders
Aufgab_e nverte ja, besonders durch war schon
1 ilung wird . .
die Schulungen immer gut
schon klarer
man sieht
Uber den
Tellerrand es ist eine bessere
hinaus ; die Vernetzung
2|Ja Ablaufe sind entstanden;
klar Informationsfliisse
abgegrenzt wurden festgelegt ;
(wer macht <
ia]
was) (=
ja, insb. durch Ha_uptsachllch
bei den P, an N .
den Kontakt d ja, insb. mit
- enen man -
mit anderen e Kollegen, die
- beteiligt ist; . o
3 | Abteilungen ’ . |ja ahnliche
" eher nicht, bei e
("man kennt P Tatigkeiten
, WO man ”,
mehr nicht beteiligt ausfuhren
Kollegen™) ist 9
4 Ja, auf jeden Fall; durch Zusammenarbeiten im Prozes s (auch mit Kollegen anderer

Organisationseinheiten);

10




Prasentation
von Hr.
Hueber Giber
die
. Verknipfunge
. Allgemein: Ja "
Eglnlgreer:en (im ;aizn-gr.nv;ur:’ggrgﬁi gié \XELI(:: o
o
unbedingt) ; aufged_eckt,_ interessant
5 ' dass eigentlich | Ja Ja und
bei P Uber jemand N faszinierend ;
mehrere anderes fir den Verknlpfung ’
Sachgebiete Prozess und
verantwortlich
aber schon sein sollte Kennenlernen
von Aufgaben
der
Bauabteilung
oder SES sehr
interessant

auf jeden Fall ; ist ein groBer Gewinn - hier entfaltet das QM seine Wirkung ;
6 | man versteht wie etwas funktioniert , kennt die anderen MA und erkennt schneller, warum

etwas schief lauft und kann gegensteuern - was auch von der Leitung honoriert wird,;
Ja, durch
7 Kennenlernen von Ja
mehr Leuten erweitert
man seinen Horizont
Ja, ist aber vom einzelnen .
S Prozess abhéngig - SR FE!
Ja - bringt viel, wenn aus
mehreren beteiligten Stellen
an der Abstimmung beteiligt eher
9 | sind; Ja vergroRerte
Akzeptanz n
Abstimmung geschieht auf L(})J
einer sachlichen Ebene
ja, ist mehr geworden -
A e o™ |23, man o
eher nicht n " sich eher als
0 Meinungen mit S
o Einheit
unterschiedlichen
Schwerpunkten
1
s
1 8 ja - auf jeden
> bestimmt Fall

1 | mit Sicherheit - Ja

11



2 | Ja, es wird sich schon positiv auswirken

3 | ja - "kann es sich schon vorstellen”, vor allem wenn man das QM regelmafig aktualisiert

4 Ja, man kann spater mit Kollegen , auch aus anderen Organisationseinheiten, auf einer
ganz anderen Grundlage diskutieren , wenn etwas unklar ware

5 | Ja - insb. Hinsichtlich mancher Aufgaben

6 | Ja - auf jeden Fall

7 | auf jeden Fall

8 | eher nicht
Ja - wenn Abstimmung tber eine Projektgruppe mit gleichen/ahnlichen Beteiligten
geschieht wie bei Aufstellung des P;

9 KVP bedeutet auch kontinuierlicher Aufwand;

Sinnvoll waren auch regelméaRige Treffen der Projektgruppe:  z.B. einmal oder zweimal im v

Jahr; L

Zeit fir Treffen und Vorbereitung dazu muss gegeben sein/gewahrt werden @

1
Sk
1 -
1
1 | kann gut sein , es kommt aber immer auch auf die Leute an , mit denen man
2 | zusammenarbeitet
es ist schon immer gut
gelaufen, jeder hat schon N konnte der PV
1 immer gewusst, was er dass Alles dokumentiert ist keine erkennen
tun muss
21-
3 | PV ist nichts weiteres aufgefallen
Sinnhaftigk
eit muss <
Verbesserung: man muss immer da =
Man merkt beim Erstellen der Prozesse, dass andere sein; nicht
; N aufpassen, dass ;
4 | Prozesse auch abgebildet werden sollten , an die bisher ' . zu viele P.
. L . man sich nicht :
noch nicht gedacht wurde - einiges muss in mehrere im TBA
. verzettelt "

Prozessen aufgeteilt werden ("gesunde
Mischung
anstreben" )

5]-
6 |-
71-
8 | nein
Verbesserungen:
9 durch das Ideenmanagement: fordert ideenreiches und kritisches Herangehen an
Tatigkeiten; regt die Leute zum Nachdenken Uber die eigene Tatigkeit an; ist Sinnvoll und
die MA werden beteiligt ; fordert gesamtunternehmerisches Denken 0
L
(1) ist ein Schritt nach vorne n
1|€s ist verinnerlicht - man lebt es ; das QUMS funktioniert auf jeden Fall keine
1 gut; Verschlechterungen
der Ehrgeiz ist , und war schon immer grof3
% auf jeden Fall keine Verschlechterungen

12




Ausblick zum QM/QUMS:

es passt alles soweit, man kdnnte fiir den konkreten Prozess noch Formblatter  entwerfen

Nachtragsmanagementablauf kdnnte noch optimiert werden (zw. DLZ, RPA,
Fachabteilung und dem Auftragnehmer), damit Zahlungsfristen eingehalten werden kénnen -
-> schnellere Prifung

"zu verbessern gibt es immer etwas ", aber kein konkreter Vorschlag ; insg. Ist es positiv,
dass Verbesserungsvorschlage gern angenommen werden

Austausch zwischen vergleichbaren Amtern (z.B. Querschnittsdmter) ware nicht schlecht
--> Amteriibergreifender Austausch

Austausch mit SES war zwar vorhanden, aber Prozesse nicht vergleichbar (andere
Rechtsgrundlage);

SES Prozesse wurden als Basis genutzt

wenn auf der Prozesslandkarte des TBA wirklich alle Prozesse abgebildet wéren, damit
jeder, der seinen Prozess miihsam erstellt, aktualisiert und auditiert hat sehen kann, wo er im
Ganzen steht --> ware vermutlich zu grof3, aber fiir den einzelnen MA nicht schlecht, dass er
sehen kann, wo er seinen Beitrag leistet (Motivation)

Die Lesbarkeit der Prozesse vereinfachen - die Lesbarkeit der Prozesse ist nicht
besonders gut

TBA

kleinere Verbesserungen in jedem Prozess sicherlich moglich (im Zuge des KVP);
bessere allgemeine Information  fir neue MA tber das QUMS waére sinnvoll ("Einfihrung
von Anfang an"), evtl. iber Schulungen (Problem, dass zu wenige diese Informationen zum
gleichen Zeitpunkt brauchen);

bessere Ubergabe (-Regelung) von "alten" PV an den neue PV  --> aber stark abhéngig
vom ja.. "alten" PV

der Vorschlag bei Frage 5:
Es muss von Oben thematisiert und sensibilisiert ~ werden, dass es sich lohnt (in
regelmafRigen Abstanden) und wertgeschatzt wird

es ist doch ein groRer zusatzlicher Aufwand, der nicht so sehr geliebt wird

--> Bedarf an Wertschatzung der Prozessarbeit und  dass die Zeit fiir die Arbeit am
QUMS zur Verfligung steht ;

es muss positiver gewertet werden, gelebt werden und nicht nur angegeben werden
dass es das gibt aber jeder arbeitet weiter vor sich hin wie bisher;

alle Beteiligten und PVs sollten zusammengefuhrt, informiert  und mitgenommen
werden, dass es sinnvol | ist und einen Wert hat und vieles einfacher machen kann

nicht mit zu vielen Prozessen anfangen - jeder P. viel Arbeit verursacht und nicht alles als
Prozess geregelt sein muss;

Uberlappung von "alten” und neuen MA zur Wissenswei tergabe (Detailwissen) bei MA-
wechsel - Wiederbesetzungssperren sind dagegen kontraproduktiv zur
Wissensweitergabe (Detailwissen geht komplett verloren

(o

kein spezielles QUMS -Problem : Die Formalverwaltung halt nicht mit der Technik
schritt : z.B. Tatigkeitsbeschreibungen ("uralten Beschreibung - neueste Technik) -
Tarifvertrag (2 Systeme, total veraltet); es ist dadurch nahezu unméglich die Leute
gleichgerecht zu behandeln  (z.B. Stichtage bei Zulagen, Méglichkeiten zur
Hdéhergruppierung)

Prozesse miissten noch bekannter sein und mehr beachtet werden;
bei Prozessen, in Prozessen, in denen andere Stellen beteiligt sind, sollten diese den
Prozess auch kennen

NR| PR

es lauft momentan gut - es musste nicht jeder Prozess jedes Jahr auditiert ~ werden , bei
einzelnen Prozessen konnten auch alle 2 Jahre reichen

SES
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das QM wird sich weiter entwickeln, sie werden dran bleiben und es wird sich mit der Zeit
einspielen

Prozesse missen in der Praxis ankommen - gelebt werden;
Gefahr, dass nach Einfiihrung nach dem altem Schema weitergearbeitet wird;
Ganz Wichtig: QM muss jetzt mit Leben gefillt werde n

Der Prozessablauf und die Prozessbeschreibung sind wichtig fir jemand, der den
Prozess zum ersten Mal anschaut ;

fur die tagliche Arbeit  (und fiir neue MA - um zu wissen wie es auszusehen hat) sind
allerdings die Mitgeltenden Unterlagen ganz wichtig  --> viel Mihe reingesteckt

insgesamt ist es gut, dass das QM eingeflihrt wurde ;

man sollte sich auf das wesentliche konzentrieren ("davon gibt es s chon genug") -
Schwerpunkt auf den Standardabléufen - keine "Nebenkriegsschauplatze"  ;

Aufwand sollte im Rahmen bleiben , damit es sich noch lohnt ("nicht nur noch QM machen"
- Gefahr einer Gegenreaktion, wenn es den MA zu viel wird)

TBA

Durch QM entsteht kontinuierlich Aufwand , der den MA zugestanden werden muss;
QUMS nicht zur Rechtfertigung von Stelleneinsparungen missbrauchen

es lauft gut - so wie es ist, ist es okay (auch vom MaR her ist es nicht Uberzogen )

NP (PRrOR| © ||~

der Vergleich zu ahnlichen/gleich Prozessen im TBA st interessant ;
eine gemeinsame Besprechung der PV ahnlicher/gleicher Proze  sse in TBA und SES
zum Erfahrungsaustausch waére sicher interessant

SES
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Reduzierte Auswertungstabelle

Experten 1 bis 6 sind Prozessverantwortlichen des Tiefbauamtes

Experten 7 bis 12 sind Prozessverantwortlichen der SES (grau unterlegt)

Allgemeines zum QM/QUMS:

Ja: leichter Einstig fur neue — klare

L ganz gut Handlungsanweisungen
2 ist sinnvoll Ja: viel festgelegt und vereinfacht
positiv - man hat viel gelernt; guter Uberblick fir neue MA
- ", viel Aufwand, aber letztendlich fur
3 g::/g)o:llttelz\g \;o?u:rl]';?‘t verbessert ist sinnvoll jeden hilfreich
gereg 9 --> grof3er Nutzen fur alle
Ist sinnvoll insb. fiir Zus.- |22

grds. Positiv,

4 | weil transparente Ablaufe, die
dokumentiert sind ( fur neue, als
auch erfahrene MA)

arbeit untersch. Org.-
einheiten durch Kléarung
von Schnittstellen

viel Arbeit, aber sich auszahlende
Zeitinvestition

mittel- und langfristig positive
Effekte

Angemessenheit g
- ist sinnvoll (grofRe Hilfe bei des Aufwand_s interessant: =
positiv . . kommt auf die
. Einarbeitung neuer MA . man erkennt
5 QM sehr interessant , man macht anhand der Mitgeltenden GrolRe der die Qualitat
sich andere Gedanken Uber seine Unterlagen (wo was beteiligten Gruppe | . d
Arbeit /sieht das Gro3e und Ganze 9 N an; im konkreten jedes .
festgehalten ist) Arbeitsschrittes
P war er
angemessen
Ja - Hauptnutzen im sich tber die
Ablaufe Gedanken machen/
- . vergegenwartigen (bes. bei Audits),
6 positiv Ist Sinnvoll nicht in der Dokumentation
nicht zum Wissenstransfer ("da
fragt man einen Kollegen")
ist Sinnvoll , insb. Ja:
7 Dokumentation --> hangt davon ab, ob es von den MA
Verbesserung gelebt wird
ja und nein ;
ja: siehe b)
nein : oft schwer in den Alltag
. . einzubinden ;
:)Sr tinsgllr;r;vodllun-:laacr;:sKlarhelt nur allgemeine Beschreibung; @
sehr wertvoll , Grds. Positiv e Praxis komplexer ("man muss
8 TP Definieren der Prozesse ] g e
speziell fur die (Abgrenzung d. Tétigkeit zwischen den Zeilen lesen");
Verwaltung Schnittstellen) ’ ! Diskrepanz zwischen
Beschreibung und Realitat;
P. nicht immer aktuell gehalten;
Nicht von allen akzeptiert (man
kann sie nicht zwingen)




Ja (bei angemessen genauer

positiv; Beschreibung)

wichtige Hilfe , insb. flr die

Zusammenarbeit , bei vielen alltagliche Verbindung muss
9 | Schnittstellen ist sinnvoll gegeben sein

nicht zu sehr ins Detail gehen - sollte nicht nur zur Zertifizierung

eher als Gedankenstutze und beachtet werden —

Zeitermittlung wird gut gelebt

Positiv Ja,- der Aufwand wird nicht extra
1 | Stand wird verbessert WUEREN GO QNS STk

ist sinnvoll generell um verschiedenen
Anforderungen gerecht zu werden
(Auflagen, Gesetzen, usw.)

als Werkzeug um guten Stand
weiterzuentwickeln

Schwierig : sich
Zeit fur die
1 steht hinter dem | mehr Positives ist Sinnvoll — Pflege zu
QUMS - "man will | wie Negatives bereits Erfolgreich gegen Ja nehmen (“im
1
gut dastehen" gebracht die Betriebsblindheit Alltagsgeschafft
an hinterster
Stelle")
1 | bestimmt genauer Nutzen
2 | nitzlich MBI nicht erkennbar

Einfiihrung hat gut geklappt

gut:
dass man sich mit seinen Ablaufen befasst, dadurch erkennt man Probleme und verbessert die
Arbeitsweise (z.B. standardisierte Losungen oder bessere Vorlagen)

gut;
genaue Dokumentation mancher Ablaufe;
bei Stellenneubesetzung Erleichterung reinzukommen (Anhaltspunkte)

gut:

bei Einflhrung eines neuen EDV-Verfahrens bereits sehr hilfreich: Neuanpassung des Prozesses,
dabei leichte Erklarung der neuen Aufgabenverteilung durch Prozessmodell (ADONIS) --> grof3e
Arbeitserleichterung ; spart viel Aufwand --> win-win-Situation  fir alle (ohne QM wére der Zeitaufwand
um ein vielfaches héher gewesen)

gut: Aufgabenverteilung g
QM an sich; anfangs unklar (QMK? =
5 | Besonders QM-Newsletter; Hauptamt?) Inzwischen hat viel Spaf an der Arbeit mit
Ablage im h:Laufwerk hinterlegt aber gut eingespielt dem QM
abrufbare Vordrucke etc.)
gut:
die Mdglichkeit die Leitungsebene
auf suboptimale Ablaufe sachlich zu viele Prozesse Besser wére: bei der
hinzuweisen; dokumentiert - oo
6 etwas zu &ndern : positive Beschrelbu__ng auf das.
Erfahrungen in der erfolgreichen Gefahr sich zu verzetteln ; Kerngeschatft konzentrieren
Anderung eines Ablaufes , nach
Feststellung einer Abweichung
7 |-
gut:
es wird bemerkt , was relevant , wer beteiligt ist und welche Unterlagen erforderlich  sind; "
L
n

Mdoglichkeit des Einblicks in Prozesse , bei denen man nur gering oder nicht beteiligt ist (Neugier
befriedigen)

--> Mdglichkeit tiber Tellerrand zu blicken

--> scharft die Sinne und Erleichtert den Umgang miteinander




gut:

Dokumentation (auch fiir andere einsehbar);

Zusammenarbeit mit anderen;

Festlegung auf Vorgehensweise (was auch schmerzhaft sein kann);
Zwang sich mit der Sache zu beschéftigen ;

Klare Abgrenzung von Schnittstellen

gut:
regelmafige Aufforderung auf den neuesten Stand zu k
was ansonsten vielleicht vernachlassigt werden wiirde

ommen,

Betriebe stehen durch

1 | Prozessbeschreibungen und

1 | Audits/Zertifizierung besser da wie
davor

Durch Audits/Zertifizierung hohe
Motivation den P gut zu pflegen
und gut dazustehen

hoher Pflegeaufwand als
Problem fur jeden PV

es werden sich nicht viele MA die
Prozesse anschauen

1 dass es QUMS
2 gibt

Einfuhrung des QM/QUMS:

Schulung erst, als PV mit
gut durchgezogen - gut vorbereitet | allem fertig war (eher
1| alles perfekt und den PV gut geholfen schlecht)
2 | sehr qut c) rechtzeitige Information ; gute Info-Veranstaltungen ut man wurde
g d) gutes Ordnungssystem - Infos  leicht verfugbar 9 eingebunden
gute
recht gut - wird Im Endeffekt als Kommunikatio
gut sinnvoll und war OK war gut  |war gut war gut n/Information
aufgenommen positiv durch Hr.
Hueber fé
c) Allgemeine Information war gut  (Roadshow etc.); =
4 | gut fehlende Infos zur Herangehensweise an  konkreten Prozess;
d) gute Beratung durch QMV zum konkreten Ablauf war gut
die wichtigsten
anfangs wurden Prozesse
5 | Unklarheiten , um gut wurden aus-
was es geht informiert gesucht und
beschrieben
; (oerstater ~ |09 qu, Newsiter zum |,
SES-Prozess) sinnvoll so QM sehr positiv
7 Personl iche Einfiihrung bei Ubernahme der P-Verantwortung hatte besser laufen konnen  (Erklarung
des QUMS allgemein wére Sinnvoll gewesen und Ubernahme war z&h)
sehr viel neue Informationen und Formalien manche
1 Anfangs Unklarheiten, was QUMS bedeutet , und war qut Prozesse
o | welche Vorteile es hat — gut, werden noch o
inzwischen aber gut in das Tagesgeschéft nicht gelebt n
integriert ; 9
alles lief war okay - s .
1 reibungslos, kurz- und \(';i'g all:srelchend gut gute Beratung
unkompliziert, knackig 9

bei Fragen wurde einem gut geholfen




Ziele des QM:

1 | P lauft gut - war davor auch schon optimiert - durch QM keine erneute Verbesserung
2 konnte noch nicht angewendet einzelne Verbesserungen werden derzeit eingebaut, Formulare
werden entwickelt
ja - lauft super :
man kann auf wurde von
Ja - hat sich den Prozess Anfang an
3 | schon verweisen ; hat angepasst ,
verbessert schon positives danach Kleinere
Feedback Anderungen
bekommen
4 Ja, auf jeden Fall - v.a. bei der Einfihrung des neuen EDV-Verfahrens (unter Frage 2 beschrieben) <
groRRe Arbeitserleichterung ; spart viel Aufwand E
Konkreter P wurde optimiert neu
nicht unbedingt , | zusammengestellt (Arbeit bereits vor
5 (Aufgaben Einflhrung wie im QM) ja, ist bereits
wurden neu --> kein Vergleich méglich geschehen
zusammengelegt) | Allgemein: QM hat die Arbeitsergebnisse
verbessert (durch Vorgeschriebene Ablaufe)
ein Prozess wurde
6 | kein téglicher Nutzen ; aber Systemverbesserung bereits angepasst,
sehr positiv
schwierig zu beantworten 2?3:%g|;le_Aktuah5|erung Ist
7 schWIefl_g Prozes_s zZu be_:werten _(Kennzahlen zu finden) fiir erfahrene MA nicht unbedingt
--> positiv, dass jeder die Richtlinien/Regeln nachscha  uen notig
= --> eher fir neuere MA interessant
LG Ja - der Prozess
QUMS in erster Linie als Werkzeug, um bestehende Prozesse
. ) musste klarer
8 | darzustellen - nicht um Prozesse zu verbessern ;
gegliedert
Anderungen durch das QUMS eher ungern gesehen TR
n
%%e?gﬁglfr;:rch Ja - durch Ja - unnétige Doppel- und %
9 : bessere Mehrarbeit wird aufgedeckt und
SRR Abstimmun vermieden
e Ablaufe 9
1 mehr Systematik - Anreiz etwas mehr zu tun ; ist tagtaglich gefordert -
0 vieles gehort sowieso zum normalen Geschaft  (z.B. Arbeits- und | war aber auch schon vor QUMS
Gesundheitsschutz, Betriebsablédufe) notwendig
1 Verbesserungen gibt es auch auf jeden Fall (die aber schwer messbar sind - es gibt keine Grof3e dafiir)
1 Ja, vieles wird ernster genommen , anstatt weiterzuarbeiten wie - _ Ja - im Prozess
5 | 2uvor, Verbesserungen u.a. beim Umweltschutz, ja, immer wieder des PV
Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz der MA




Ja - QM wird Verbesserungen bringen kénnte sich ergeben

2 | ja, auf jeden Fall
3 |ja, wenn man den Prozess pflegt, sich daran halt
4 | Ja - vermutlich wird der Prozess erweitert werden miissen Vt_arbesse_rungen werden sich immer ,'3_3
wieder einstellen
5 Ja, in einzelnen Prozessen (insb. wo ganze Sachgebiete mit dem P arbeiten, die Aktenablage, Vergabe
von Buchungszeichen etc. geregelt wurde);
6 | Ja -; vor allem bei neuen Aufgaben. oder Anderungen  (z.B. in den Vorschriften) lja
7 |ja - z.B. insh. durch zentrale Informationsablage -> Infos fiir mehrere einfacher zugénglich e
8 Nein, dazu wirde es einer intensiven Order von ganz Oben bedirfen , dass dies gewollt ist und
gelebt werden sollte ;
9 | Ja —Doppelarbeit kann aufgedeck tund Verbesserungsmdglichkeiten gefunden werden
1 Ja - es ist leichter Verbesserungen einzubringen , durch formalisiert e Ablaufe n
0 klare Ablaufe, wie Ideen/Vorschlage zustande kommen, prasentiert, bewertet und ggf. umgesetzt IE'nJ
werden
1 | wird immer wieder zu Verbesserungen fuhren
1 | Verbesserungsschritte werden  aufgrund des bereits bestehenden guten Niveaus allerdings kleiner
; ja, der Prozess lebt

Fur manche Bereiche schon - Zusammenarbeit lauft aber so schon gut

2 | Ja, durch die klare Vorgehensweise

3 im konkreten P a) bessere Zusammenarbeit durch personlichen Kontak  t
auf jeden Fall, und klare Zustandigkeitsregelung
konkreter Prozess nur innerhalb des TBA:

4 ja, verschiedene MA sind zusammen gekommen <
einzelne Arbeitsschritte, Zusténdigkeiten, Schnittst ellen wurden geklart ; ; F_D
Einblick gewonnen, was die anderen Kollegen alles ma  chen

5 ja: durch Mitwirkung und aktive Beteiligung aller Pr ozessbeteiligten beim Abstimmen des P.;
endgiltiges Klarstellen wiederkehrender Fragen
Ja, durch mehr Kommunikation und Kennenlernen  der Anderen

6 | (vor allem beim Arbeitskreis und in den Audits)
man sieht , was die anderen machen

7 | Ja - bessere Zusammenarbeit und Kennenlernen der MA aus untersch. Bereichen im Prozess

8 Ja - man muss fir die Dokumentation Details erfragen, um Unterlagen bitten i
--> mehr und intensivere Kontakte zu anderen MA %

9 |Ja | im konkreten Prozess gibt es wenig "unklare” Schnittstellen

(1) Nein - die Realitat entspricht hier nicht den hehren Ziel  en




Ja - alle profitieren von
Dokumentation , ins. der
Planungsabteilung (u.a. mit Leitfaden
etc.)

--> fuhrt zu klareren Verhaltnissen

Nein - ist gleich wie vor
dem QUMS

Nein, Zusammenarbeit war vor QUMS schon genauso gut, Zusammenarbeit ist einwandfrei

Ja, wenn man die Schnittstellen kennt  (bisher gibt es noch Uberlappungen)

Ja, wird es auf jeden Fall geben

Vermutlich (kann noch nichts genaues dazu sagen) weitere Verbesserungen sind mdoglich
(bei weiterer Abstimmung mit den P-beteiligten)

<
Ja - m
4 | ein erneutes Treffen der Prozessgruppe  nach einem gewissen Zeitraum (z.B. 3 J.) wére, sinnvoll: alles =
auf Aktualitat prifen und Verbesserungsbedarf feststellen  (dauert im Idealfall nur eine viertel Stunde)
5 |Ja
6 | Ja - auf jeden Fall; ist positiv
7 | Ja
eher nicht (nach jetzigem Stand);
8 | Dazu befarf es neuer Prozesse , Abwandlungen der Bestehenden oder der Order von oben, dass die
Prozessarbeit mehr gelebt werden sollte  (siehe Frage 5)
9 | Ja — durch festgelegte Ablaufe langfristig weniger Missverstandnisse
Kommt drauf an: wenn das Vorgenommen e verrinnerlicht wird t, wére das schnell erreicht m
n

(o

--> Umsetzung im Tagesgeschéfft ware wichtig
kommt vielleicht noch, wenn  durch Einfilhrung im TBA der Gedanke nochmals vermittelt wird

auf jeden Fall ; "man bleibt nicht stehen";
insb. durch interne/externe Audits, Zertifizierungen , Re-Zertifizierungen und daraus resultierenden
MaRnahme Planen

NR| PP

Maoglicherweise kann es noch besser werden;
es kommt darauf an, ob der Gegeniber eine gute Zusammenarbeit will

Ja, man kann etwas belegen

Ja - durch dokumentierte Abldufe und Zusammenstell ung der Unterlagen —

2 bekommt man schneller einen Uberblick
Festgelegte Verfahrensweise
. . - weniger Fragen miissen Zustandigkeite
3 | auf jeden Fall alles ist festgelegt wiederholt beantwortet n klar geregelt
werden )
4 | auf jeden Fall , weil alles transparent dokumentiert ist

bei der Betreuung von Aushilfen/Azubis  (nach der ersten
Erklarung auf P. verweisen);

ia endgultiges Klarstellen wiederkehrender Fragen - Zeitgewinn vlvsi::t?teihér
J Durch Dokumentation beispielhafte Prozesse  (Klarung von Aspekgt

Schnittstellen/Lésung von Problemen) wird das Wissen dariiber
gesichert —> einfachere Weitergabe

TBA

6



Ja - gut als Gedankenstiitze , aber nicht zum Einlernen von neuen MA;

6 QM als Leitfaden , fir das Standardgeschaft ohne Datailvermittlung
7 Vermutlich - aber die wichtigen Dinge werden Ja, durch die Dokumentatio n
auch so bekannt (vor Aufnahme in den Prozess) --> besser als vorher
8 | Auf jeden Fall
9 Wissen tber Ablaufe schon Wissen Uber Ablaufe schon
Detailwissen nicht viel Detailwissen eher nicht

o

Nicht unbedingt - ist stark Personenabhé&ngig

bessere Sicherung und Weitergabe von Wissen  nur, wenn die Leute bereit sind, sich mitzuteilen ;
QUMS als Werkzeug zur Abbildung der Realitéat , kann zur Wissensvermittlung beitragen , wie es
aber auch andere Ablagesysteme kénnen

1 | Ja - auf jeden Fall : es ist einiges Dokumentiert (Leitfaden, Vorgehensweisen, Pflichtenheften,
1 | Einarbeitung neuer MA, etc.), kann zur besseren Wissensweitergabe verwendet werden
n das gesamte Wissen uberden |. " .
% \IJZZIE auf jeden Prozess ist im QUMS J\:;le-n?::lejnHl‘lefs fur z.B.
dokumentiert 9

SES

ja, auf jeden Fall , man kann den blauen Ordner vorlegen, reinschauen und sich informieren

Ja

ja - "ist fur die Zukunft sinnvoll ", klare Dokumentation --> ist positiv

ja, insbesondere fiir neue MA , (die i.d.R. ihre Vorganger nicht mehr sehen) wird der Einstieg durch die
Prozesse erleichtert (neben den anderen Unterlagen)

Ja - auf jeden Fall

Ja - zur Orientierung neuer MA  (zum Reinkommen); wichtiger ist: personlich die Tatigkeiten erklaren

TBA

N oo M |W|IN|F

Ja - mit Sicherheit

Aber: P. sind zwar detailliert beschrieben , aber doch allgemein gehalten --> man muss stetig davon
abweichen

--> Prozessbeschreibung dient gut als roter Faden und nicht als absolute Handlungsvorlage

©

Hoffentlich — QM ist gut um Ablaufe weiterzugeben , aber nicht um Detailwissen weiterzugeben
aber QM nicht zur Rechtfertigung einer Vakanz Zeita  uf einer Stelle missbrauchen -->
uberlappender Ubergang von "altem" zu neuem MA am sinnvollsten zur Wissensweitergabe

eigentlich nicht

auf jeden Fall

N Rk RO R

Nicht unbedingt: ist eine gute Hilfe , es kann aber nicht alle s dokumentiert sein ;
- fiir jeden ist etwas Anderes wichtig; jeder arbeite  t ein bisschen anders

SES




Aufgabenverteil

ja, besonders durch die

war schon immer

1 Eg?ev;”rd schon Schulungen gut
man sieht tUber
den Tellerrand
hinaus : bessere _Verngtzung
2 |Ja Klare Informationsflisse wurden
Abgegrenzung festgelegt ;
der Ablaufe
Ja - haupt- Ja — mehr Kontakt mit
3 |ja sachlich bei P. anderen Abteilungen und Ja .Man kennt
mit eigener Kollgen mit &hnlicher mehr Kollegen
Beteiligung Tétigkeit g
4 Ja, auf jeden Fall; durch Zusammenarbeiten im Prozes s (auch mit Kollegen anderer =
Organisationseinheiten);
nur bedingt
bei Prozessen Ja - Prasentation von Hr. Hueber
innerhalb des Allgemein Ja - Uber die Verknipfungen durch die
Sachgebietes es wurde bereits Audits sehr interessant und
5 eine fehlerhafte |Ja faszinierend;
bei Prozessen Zustandigkeitszut Kennenlernen von Aufgaben der
Uber mehrere eilung festgellt Bauabteilung oder SES sehr
Sachgebiete aber interessant
schon
auf jeden Fall ; ist ein groBer Gewinn - hier entfaltet das QM seine Wirkung ;
6 | man versteht wie etwas funktioniert , kennt die anderen MA, erkennt schneller, warum etwas schief
lauft und kann gegensteuern - was auch von der Leitung honoriert wird;
Ja, Horizont wird durch
7 Kennenlernen von mehr Ja
Leuten erweitert
8 Ja,_gbgr vom einzelnen Prozess Ja eher nicht
abhéngig
Ja - insb. bei Abstimmung mit
o mehreren beteiligten Stellen i eher vergroRerte
Abstimmung geschieht auf einer AN o
sachlichen Ebene L
— n
ja, ist mehr geworden -
1 Meinungsunterschiede Ja, man fuhlt
0 eher nicht bleiben aber bestehen sich eher als
-> unterschiedliche Einheit
Schwerpunkten
1
il-
1 8 ja - auf jeden
> bestimmt Fall




1 | Ja - mit Sicherheit
2 | Ja, es wird sich schon positiv auswirken
3 | ja —ist vorstellbar, vor allem bei regelmafiger Aktualisierung <
4 | Ja; bessere Diskussionsgrundlage bei Unklarheiten (auch mit MA anderer Organisationseinheiten) E
5 | Ja - insb. Hinsichtlich mancher Aufgaben
6 | auf jeden Fall
7 | auf jeden Fall
8 | eher nicht
Ja — bei weiterer dhnlicher Abstimmung in Projektgruppe n wie bei Erstaufstellung der Prozesse
9 | > regelmaRige Treffen der Projektgruppe wére sinnvoll : z.B. einmal oder zweimal im Jahr;
Zeit fur Treffen und Vorbereitung dazu muss gegeben sein/gewahrt werden m
n

N BR(RP ROk

kann gut sein , kommt aber immer auf die Leute an , mit denen man zusammenarbeitet

Nein — lauft schon immer gut | dass Alles dokumentiert ist keine erkennbar

nichts aufgefallen

Verbesserung:
beim Erstellen der Prozesse erkennt man, welche Prozes  se
noch abgebildet werden sollten

TBA

(N[O |O

nein

©

Verbesserungen:
Ideenmanagement: fordert ideenreiches und kritisches Herangehen an eigene Téatigkeiten;
- Anregung zum Nachdenken und MA werden beteiligt ; férdert gesamtunternehmerisches Denken

ist ein Schritt nach vorne

auf jeden Fall keine

es ist verinnerlicht - man lebt es ; das QUMS funktioniert gut ; Verschlechterungen

der Ehrgeiz ist , und war schon immer grof3

NR| PR OR

auf jeden Fall keine Verschlechterungen

SES




Ausblick zum QM/QUMS.:

man koénnte fir den konkreten Prozess noch Formblatter entwerfen

Nachtragsmanagementablauf kdnnte noch optimiert werden  (zw. DLZ, RPA, Fachabteilung und dem
Auftragnehmer), damit Zahlungsfristen eingehalten werden kénnen --> schnellere Priifung

3 | kein konkreter Vorschlag
Austausch zwischen vergleichbaren ~ Amtern (z.B. Querschnittsamter) wére — sinnvoll <
4 Austausch mit SES war zwar vorhanden, aber Prozesse nicht vergleichbar  (andere Rechtsgrundlage); E
SES Prozesse wurden als Basis genutzt
Aufteilung eines Prozesses in mehrere Prozessen ware oft sinnvoll
Abildung wirklich aller Prozesse auf der Prozesslandk arte des TBA , damit jeder sehen kann, wo er im
5 | Ganzen steht (Wertschatzung der aufwendigen Prozessarbeit) --> wére vermutlich zu grof3, aber fir den
einzelnen MA nicht schlecht, dass er sehen kann, wo er seinen Beitrag leistet (Motivation)
6 | Die Lesbarkeit der Prozesse vereinfachen - die Lesbarkeit der Prozesse ist nicht besonders gut
kleinere Verbesserungen in jedem Prozess sicherlich moglich (im Zuge des KVP);
bessere allgemeine Information  fir neue MA lber das QUMS waére sinnvoll ("Einfihrung von Anfang
7 an"), evtl. iber Schulungen (Problem, dass zu wenige diese Informationen zum gleichen Zeitpunkt
brauchen);
bessere Ubergabe (-Regelung) von "alten" PV an den neue PV --> aber stark abhéangig vom ja.. "alten"
PV
Es bedarf einer Order von ganz Oben:
es musste delegiert, thematisiert und sensibilisiert werden; es miisste kommuniziert werden, dass das
QUMS nicht dazu da ist Fehler zu suchen und mehr Arbeit aufzubrummen, sondern dass es wirklich
Sinnvoll ist
8 | > Bedarf an Wertschatzung der Prozessarbeit  und Feststellung dass die Zeit fur die Arbeit am QUMS
zur Verfligung steht; es muss positiver gewertet werden, gelebt werden und nicht nur angegeben werden, m
dass es das gibt aber jeder arbeitet weiter vor sich hin wie bisher; n

alle Beteiligten und PVs sollten zusammengefiihrt, informiert und mitgenommen werden, dass das
QUMS vieles einfacher machen kann

nicht mit zu vielen Prozessen anfangen - jeder P. verursacht viel Arbeit und nicht alles muss als Prozess
geregelt sein;

Prozesse mussten noch bekannter sein und mehr beacht et werden ;
bei Prozessen mit Beteiligung anderer Stellen, sollte n diese den Prozess auch kennen

NR| PR [OR| ©

nicht jeder Prozess musste jedes Jahr auditiert werden
bei einzelnen Prozessen wiirden auch alle 2 Jahre reichen

das QM wird sich weiter entwickeln, sie werden dran bleiben und es wird sich mit der Zeit
einspielen

Es ist positiv, dass Verbesserungsvorschlage gern angenomme n werden -

Ganz Wichtig: QM muss jetzt mit Leben gefillt werden , in der Praxis ankommen und gelebt werden;
Gefahr, dass nach Einfihrung nach dem altem Schema we itergearbeitet wird;

Sinnhaftigkeit muss immer da sein > nicht zu viele Prozesse definieren ("gesunde Mischu ng
anstreben") - Es besteht die Gefahr sich zu verzetteln

Der Prozessablauf und die Prozessbeschreibung  sind wichtig fur jemand, der den Prozess zum
ersten Mal anschaut ;
fur die tégliche Arbeit  (und fur neue MA) sind allerdings die Mitgeltenden Unterlagen ganz wichtig

TBA

10



es gut, dass das QM eingefiihrt wurde

auf das wesentliche konzentrieren ("davon gibt es s chon genug") -

Schwerpunkt auf den Standardablaufen - keine "Nebenkr  iegsschauplatze" ;

Aufwand sollte im Rahmen bleiben, damit es sich noc h lohnt ("nicht nur noch QM machen” -
Gefahr einer Gegenreaktion, wenn es den MA zu viel  wird)

KVP bedeutet auch kontinuierlicher  Aufwand , der den MA zugestanden werden muss;

QUMS nicht zur Rechtfertigung von Stelleneinsparunge n missbrauchen

Uberlappung von "alten” und neuen MA zur Wissenswei tergabe (Detailwissen) bei MA-wechsel -
Wiederbesetzungssperren sind dagegen kontraproduktiv zur Wissensweitergabe  (Detailwissen geht
komplett verloren

o r

kein spezielles QUMS -Problem : Die Formalverwaltung halt nicht mit der Technik schritt 1 z.B.
Tatigkeitsbeschreibungen (“uralten Beschreibung - neueste Technik) - Tarifvertrag (2 Systeme, total
veraltet); es ist dadurch nahezu unmdglich die Leute gleichgerecht zu behande  In (z.B. Stichtage bei
Zulagen, Méglichkeiten zur H6hergruppierung)

es lauft gut - so wie es ist , ist es okay (auch vom Malf3 her ist es nicht Glberzogen )

NR|P P

eine gemeinsame Besprechung der PV &hnlicher/gleicher Proze  sse in TBA und SES zum
Erfahrungsaustausch ware sehr interessant

SES

11




ZER-QMS

ZERTIFIKAT

Die ZER-QMS
bescheinigt hiermit, dass das Unternehmen der

Landeshauptstadt Stuttgart
Tiefbauamt — Eigenbetrieb

Stadtentwisserung Stuttgart (SES)
Hohe StraBe 25, 70176 Stuttgart

ein Qualitatsmanagementsystem eingefiihrt hat und anwendet. Dieses umfasst die
Ableitung und Behandlung der im Stuttgarter Einzugsgebiet anfallenden
Abwisser sowie der von neun Nachbarstiddten und des Flughafens Stuttgart
anfallenden Abwisser. Zur Erfiillung der Aufgaben werden das Hauptklarwerk
Miihlhausen, die AuBenklirwerke Méhringen, Plieningen und Ditzingen sowie
das hierfiir notwendige Kanalnetz einschlieBlich Sonderbauten betrieben.

Durch ein Audit, Verfahrens-Nr. 2222, wurde der Nachweis erbracht, dass dieses
Qualitatsmanagementsystem die Forderungen der folgenden Norm erfulit:

DIN EN I1SO 9001:2008

(Weitere Erlauterungen betreffend den Umfang des Zertifikates und die Anwendung der DIN EN ISO 9001:2008
Anforderungen kénnen bei dem Unternehmen (Anwender) erfragt werden.)

Dieses Zertifikat ist gultig bis: 27.05.2015
Zertifikat-Registrier-Nr.: 767/2222

Kélin, den 22.06.2012
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(Zertifizierungsstelle)

ZER-QMS, Zertifizierungsstelle,
Qualitats- und Umweltgutachter GmbH,
Volksgartenstr. 48, 50677 Koin

ZER-OMT

Q

Zertifizierungsstelle,
Qualitéts- und Umweltgutachter GmbH



ZER-QMS

ZERTIFIKAT

Die ZER-QMS
bescheinigt hiermit, dass das Unternehmen der

Landeshauptstadt Stuttgart
Tiefbauamt — Eigenbetrieb

Stadtentwasserung Stuttgart (SES)
Hohe StraBe 25, 70176 Stuttgart

ein Umweltmanagementsystem eingefiihrt hat und anwendet. Dieses umfasst die
Ableitung und Behandlung der im Stuttgarter Einzugsgebiet anfallenden
Abwisser sowie der von neun Nachbarstiddten und des Flughafens Stuttgart
anfallenden Abwisser. Zur Erfiillung der Aufgaben werden das Hauptklarwerk
Miihlhausen, die AuBRenklarwerke Méhringen, Plieningen und Ditzingen sowie
das hierfiir notwendige Kanalnetz einschlieBlich Sonderbauten betrieben.

Durch ein Audit, Verfahrens-Nr. 2223, wurde der Nachweis erbracht, dass dieses
Umweltmanagementsystem die Forderungen der folgenden Norm erfullt:

DIN EN ISO 14001:2009

Dieses Zertifikat ist glltig bis: 27.05.2015
Zertifikat-Registrier-Nr.: 767/2223

Kéln, den 22.06.2012
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(Zertifizierungsstelle)

ZER-QMS, Zertifizierungsstelle,
Qualitats- und Umweltgutachter GmbH,
Volksgartenstr. 48, 50677 Koin

ZER-QMS

Q

Zertifizierungsstelle,
Qualitéts- und Umweligutachter GmbH
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