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n QM-SYSTEME Business Management System

Entkoppelt vom
Mutterschiff

Wie ein mittelstandisches Elektronikunternehmen

Agilitat oder Lebensfahigkeit in einem Business Management System entsteht,

agil ausgegriindet wurde

wenn das System vor einer echten Herausforderung steht. Etwa den erfolgrei-

chen Aufbau und die Fiihrung eines neuen Unternehmens, aber auch das Errei-

chen finanzieller Geschaftsergebnisse. Ein junges Elektronikunternehmen hat

verstanden, dass eine Zertifizierung allein kein lebensfahiges QM-System ent-

stehen ldsst, und entschied sich fiir ein agiles Business Management System.

m Jahr 2014 war die Spherea GmbH ein
kleines Profitcenter von Airbus, und fast
alle Systeme und Prozesse wurden vom
Konzernvorgegeben. Ziel fiir das frisch aus-
gegliederte Unternehmen war es, sich in-
nerhalbvondreilahren miteigenen Prozes-
sen und Systemen vollstindig aus dem
Luft- und Raumfahrtkonzern herauszul6-
sen,das Geschaftzustabilisieren und erstes
Wachstum zu generieren.
Parallel mussten die Kundenprojekte
mit den libernommenen Mitarbeitern wei-
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terbearbeitet werden und Lieferungen an
die Kunden wie versprochen erfolgen.
Durch den sicherheitskritischen Bereich
war eine Zertifizierung des Unternehmens
nach 1SO 9001 bis Ende 2014 eine in den
Kundenvertragen fixierte Forderung. Zu-
satzlich verlangten die militarischen Kun-
dendieErfiillungverschiedenerAQAP-Stan-
dards. Als Teil des Airbus-Konzerns entwi-
ckeltund produziert Spherea Test-, Simula-
tions- und Unterstiitzungssysteme fiir
kritische elektronische Systeme. Mark- »»
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Bild 1. Die Prozesslandschaft von Spherea Deutschland wurde von Mitarbeitern und Management neu

entwickelt.

te sind die zivile Luftfahrt, das Militar, Welt-
raumanwendungen, Energieversorger so-
wie die Bahnindustrie.

Kein Managementsystem
von der Stange

In kurzer Zeit musste also ein (Quali-
tats-) Managementsystem aufgebaut und
in sechs Monaten eine Zertifizierung nach
I1SO 9001 erreicht werden. Der erste Ansatz
war, die Prozesse und Systeme von Airbus
Defence & Space zu ibernehmen und an
die eigenen Bediirfnisse anzupassen. Diese
Vorgehensweise wurde von den meisten
Seiten intern und extern dringend angera-
ten. Noch vor der Ausgliederung wurden
Beratungsfirmen um Mithilfe gebeten.
Mehrere Angebote wurden abgegeben,
aber nur die TQU International GmbH in
Neu-Ulm weigerte sich, fiir diese Vorge-
hensweise ein Beratungsangebot zu erstel-
len. Das geplante Vorgehen hielt man bei
TQU fiir nicht erfolgversprechend.

Diese Absage bewirkte ein Umdenken.
Das Management des jungen Unterneh-
mens entschied sich, nicht den Weg des
Tailoring zu beschreiten, sondern die Gunst
der Stunde zu nutzen und gemeinsam mit
einem kleinen Kernteam und TQU ein neu-
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es, innovatives und agiles Geschaftssystem
zu gestalten und aufzubauen. Entstehen
sollte ein mittelgrofies Unternehmen, das
sich auf das Kerngeschift ausrichtet und
die erforderliche Agilitat mitbringt.

Gleichzeitig musste sichergestellt wer-
den, dass die neue Firma tberlebt und die
Leistungstrager (Projektleiter und Entwick-
ler)weiterhinihrenJob machen. Auchwenn
die Kunden und Partnerfirmen diesen
Schritt verstanden und teilweise sogar be-
griifiten, so war doch eine grofe Nervositat
splrbar. Die befiirchteten Risiken und Sor-
gen wurden sehr offen kommuniziert.
Letztlich war das klare Ziel, keinen der be-
stehenden Kunden zu verlieren.

Inden letzten vierJahren hates das Un-
ternehmen geschafft, fir Kunden in einem
sicherheitskritischen Umfeld neue Markte
und Kunden zu gewinnen, die Mitarbeiter-
zahlzuverdreifachen und den Wert des Un-
ternehmens um ein Vielfaches zu steigern.

Die Entwicklung dieses agilen Manage-
mentsystems vollzog sich ber die letzten
vier Jahre. Die geeigneten Methoden wur-
denvon Fithrung und Mitarbeitern gemein-
sam ausgewdhlt und konsequent umge-
setzt. Zu den erfolgreichsten Methoden
und Vorgehensweisen gehdren:
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® Business Management System (BMS):
das einzige System fiir die Fiihrung des
Unternehmens. Es besteht aus dem
(Prozess-) System selbst, dem notwen-
digen Management fiir die Fithrung
und aus dem Business-Umfeld, in dem
das Unternehmen aktiv ist.

® Spherea-DNA: Diese biindelt alle fiir
das Unternehmen wichtigen Werte
und Prinzipien, gibt Orientierung und
schafft Verstandnis.

® Ziel- und Ergebnisorientierung: si-
chert die richtigen Prioritdten und Be-
teiligungen fir das Unternehmen, fiir
die Projekte, fiir die Prozesse und fiirdie
Mitarbeiter.

® Leadership Model: férdert und opti-
miert mit einer flachen Fithrungsstruk-
tur die Zusammenarbeit der agieren-
den Menschen auf allen Ebenen.

® Layered Process Audit (LPA): aktiviert,
Uberpriift und verbessert alle Prozesse
im Team

® S.PA.R.C.: eine agile und dynamische
Online-Plattform des BMS.

Ein Business Management System
soll es richten

Im Rahmen des Kaufvertrags von 2014 mit
Airbus Defence & Space wurde zugesichert,
dass das neue Unternehmen fir weitere
sechs Monate in den Systemen und Prozes-
sen von Airbus Defence & Space arbeiten
durfte. Dafur ISO9001-
Auszugszertifikat erstellt. In nur sechs Mo-

wurde ein

naten wurde dieses Geschaftssystem ge-
meinsam mit den Mitarbeitern entwickelt
—parallelzum Aufbau des neuen Unterneh-

Business Management System QM-SYSTEME “

mens. Das Business Management System
wurde konsequent auf die Firmenziele und
damit auch auf die Ergebnisse des Unter-
nehmens ausgerichtet. Die dafiir notwen-
dige Prozesslandschaft sollte sich an dem
tatsichlichen Ceschéft orientieren und
nicht aus einem Lehrbuch kopiert werden
(Bild 1).

In einem 24-Stunden-Workshop wurde
2014 gemeinsam mit dem Manage-
ment-Team die erste Version der Prozess-
landschaft erarbeitet und fiirjeden Prozess
ein Prozesseigner definiert. Dazu kam ein
Steckbrief mit den wichtigsten Zielen und
Inhalten desjeweiligen Prozesses. Bis heute
haben sich BMS und Prozesslandschaft
jahrlich weiterentwickelt.

Ein BMS-Manual besteht neben einem
allgemeinen Teil zum Verstdndnis und zur
Orientierung aus der Summe aller Steck-
briefe. Die Steckbriefe bieten einen Rah-
men fiir die Umsetzung und Verbesserung
der Prozesse. Fiir die tagliche Arbeit in den
Kernprozessen werden unter anderem die
Vorgehensweisen und Regeln der beiden
internationalen Standards PMBOK (Project
Management Institute, Inc.) und INCOSE
(The International Council on Systems En-
gineering) verbindlich umgesetzt. Somit
sindindiesen Prozessen keine weiteren Be-
schreibungen notwendig.

In diesen Kernprozessen und in allen
weiteren Prozessen wird die Methode Lay-
ered Process Audit (LPA) fiir die Gestaltung,
Umsetzung und Verbesserung der Prozesse
genutzt. Die Struktur des BMS findet sich
mit dessen Prozessen an allen Stellen im
Unternehmen wieder, von den Zielverein-
barungen bis zur Serverstruktur. In der An-

fangszeit wurde in monatlichen Reviews
die Eignung des Systems und der Prozesse
Uberprift und entsprechende Verbesse-
rungen eingeleitet. In der Zwischenzeit ist
das gesamte Review-System des Unterneh-
mens Teil des BMS.

Ein Zertifikat nach 1ISO 9001:2008 wur-
de Ende 2014 problemlos ausgestellt. Und
auch die Zertifizierung nach ISO 9001:2015
wurde ohne Vorbereitung oder Anpassung,
ohne Abweichungen und mit Hinweis auf
besondere Stirken erreicht. Weitere As-
sessments wurden nach IRIS und ISO 9100
durchgefiihrt und bewiesen die Eignung
des BMS 4.0 fiir weiterfithrende Anforde-
rungen aus neuen Markten.

Ohne Ziel-und
Ergebnisorientierung lauft nichts

Ein fester Bestandteil der DNA in diesem
Unternehmen ist die konsequente Ausrich-
tung und Bewertung aller Aktivititen auf
Unternehmensziele und -ergebnisse. Zu ei-
nem gewissen Teil werden diese von der
Spherea Gruppe in Frankreich vorgegeben.

Das Kernstiick der Ziel- und Ergebnis-
orientierung der deutschen Spherea GmbH
ist ein zweitdgiger Workshop mit allen Mit-
arbeitern, der im Januar eines jeden Jahres
stattfindet (Bild 2). Die ganze Wertschop-
fungskette istinvolviert, der Blick geht vom
Markt und von den Kunden iber die Pro-
dukte und Entwicklungen zuden konkreten
Zielen und Ergebnissen. Dort werden in ei-
ner Riickschau die unterschiedlichen Ziel-
erreichungen und andere Leistungen ge-
meinsam bewertetund die Ziele fiirdas Un-
ternehmen, die Prozesse und die personli-
chen Ziele entwickelt und abgeleitet. ~ »»

J
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In einem weiteren Schritt werden die
notwendigen Verinderungen im Work-
shop erarbeitet und geeignete Mafinah-
men definiert. Mit der Online-Plattform
S.PA.R.C.wirddannim Verlaufdesweiteren
Jahres die Umsetzung der Mafinahmen un-
terstiitzt und iberwacht. Unmittelbar nach
dem Workshop starten die sogenannten
Talks, in denen mit jedem Mitarbeiter auf
Basis der Unternehmens- und Prozessziele
personlicheZiele fiirdas laufendeJahrerar-
beitet werden (Bild 3).

Ein Leadership Model
regelt Verantwortlichkeiten

Aufgabe war es, mit einer flachen Fiih-
rungsstruktur die Ausrichtung und Zusam-
menarbeit der agierenden Menschen auf
und tiber alle Ebenen zu férdern und zu op-
timieren. Im Sinne des BMS war es deshalb
wichtig, die Prozesseignerin eine aktive Ge-
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Bild 3. Personliche Ziele fiir das laufende Jahr werden unmittelbar nach dem jahrlichen Workshop erar-

beitet.

staltungs- und Fithrungsverantwortung zu
bringen. Die Vernetzung dieses Busi-
ness-Teams mit den jeweiligen Referenz-
punktenim MarktzuKunden, Partnern und
indie Gesellschaft sorgt dafiir,dassmanam
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Puls der Zeit hangt sowie Herausforderun-
genvonaufienundinnen erkenntund aktiv
angeht. Die Methode Layered Process Audit
unterstiitzt diese Flihrungsaufgabe weiter-
hin mit einer Bewertungslogik und der Re-
gel, Dinge sofort zu tun oder diese machbar
zumachen. Es hilft, Prozesse zum Laufen zu
bringen und notwendige Verbesserungen
zu erkennen.

Ein quartalsmafiges One-on-one-Ge-
sprach tber Zielerreichung und Verbesse-
rungen in Prozessen und Projekten findet
zwischen jedem Prozesseigner und dem
Ceschiftsflihrer statt. Ziele werden jedes
Quartal bewertet und neu justiert. Das
zeigt, ob man sich auf dem richtigen Weg
befindet und Fortschritte gemacht werden
(Bild 4).

Layered Process Audit (LPA)
stellt Prozesssicherheit her

Als Spherea nach sechs Monaten auf eige-
nen FliRRen stand (also alle Prozesse aufge-
baut und Fahigkeiten intern bzw. extern ge-
sichert waren), sollte die Wirksamkeit der
Prozesse Uber Audits nachgewiesen wer-
den. Hierzu wurde die LPA-Methode einge-
fithrt. Diese ist eine relative junge Au-
dit-Methode, bei der die direkten Vorge-
setzten in haufiger Frequenz die Umset-
zung der wichtigen Vorgaben in den
Prozessen liberprifen. Dafiir ist es wichtig,
diese Vorgaben festzulegen. Deshalb wur-
de LPA als Methode konsequent eingesetzt
und hatgeholfen,die Wirksamkeitdes neu-
en Systems zu belegen und die Prozesser-
gebnisse zu verbessern.

Im Team der vom jeweiligen Prozess
betroffenen Mitarbeiter wird gemeinsam
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festgelegt, welche Tatigkeiten wie im Pro-
zessumzusetzensind. Diese Fragen werden
an einem LPA-Board gesammelt. Wochent-
lich treffen sich die Teams fiir fiinf bis zehn
Minuten an dem Board und tberprifen
sechs bis acht zufallig gezogene Fragen auf
Umsetzung und Wirksamkeit in den Pro-
zessen. Bei Abweichungen im Prozesser-
gebnis werden notwendige Verbesserungs-
maflnahmen als LPA-Fragen neu aufge-
nommen und im LPA auf Umsetzung iiber-
priift.

Alle Unternehmensprozesse werden
inzwischen mit Layered Process Audits in
wochentlicher oder monatlicher Frequenz
im Team ausgerichtet, auditiert und konse-
quent verbessert. Dadurch konnte auf wei-
tere interne Audits verzichtet werden.

S.PA.R.C —eine Online-Plattform
ziindet die nachste Stufe

2014 wurde zum Start des BMS die Einfiih-
rung einer Online-Plattform diskutiert. Die
richtige Entscheidung damals war, zu-
nachst ein stabiles Managementsystem zu
entwickeln und die Prozesse umzusetzen.
Die Online-Plattform wurde dann inner-
halb von vier Monaten Anfang 2017 einge-
fithrt. Der Name S.PA.R.C. steht fiir Ziind-
funke, und das System hat nochmals nach-
haltig die Agilitit und Leistungsfahigkeit
des BMS verandert und verbessert. Basie-
rend auf Confluence und Jira wurde ein
intranetdhnlicher Auftritt implementiert,
der unter anderem folgende Highlights
bietet:
® Die Prozesse sind der zentrale Start-
punkt. Uber einen Klick ist man bei der
Prozessbeschreibung und (ber einen
zweiten Klick im Arbeitsbereich. Dieser
stellt zur Verfiigung, was zum Arbeiten
gebraucht wird, und stellt eine direkte
Verbindung zwischen der Prozessbe-
schreibung und der taglichen Arbeit
her.
® Verbesserungsvorschldge konnen von
allen Mitarbeitern eingebracht und
vom Prozesseigner bearbeitet werden.
Sollte der Prozess angepasst werden
miissen, erfolgtdies durch den Prozess-
eigner direkt im Intranet und wird von
einem definierten Process Reviewer ge-
prift und freigegeben. Kontinuierliche
Verbesserungist kein Schlagwort mehr,
sondern in S.PA.R.C.implementiert.
® Besprechungsprotokolle sowie abge-

Business Management System QM-SYSTEME

leitete Aktionen werden den Prozessen
zugeordnet und fiir jeden Mitarbeiter
einsehbar. Uber ein personliches Action
Board kannjeder Mitarbeiter sehen, wo
seine Unterstlitzung bis wann ge-
braucht wird.

® Unternehmensziele, deren Stand sowie
die Monatsergebnisse sind fiir jeden
Mitarbeiter jederzeit einsehbar, Pro-
zesszielesind zugeordnet. Das Ergebnis
der One-on-one-Gesprache wird hin-
terlegt. Somit wird transparent, wie der
Stand in allen Teilbereichen ist.

® Besonderer Wert wurde auf zwei Kern-
prozesse gelegt: Gelebt liber eine Pro-
ject Work Bench wird die Projektarbeit
unterstiitzt, die nach PMBOK (PMI) ge-
staltet wird. Die komplexen Vertriebs-
aktivititen werden tiber Sales Outlines
im S.PA.RC. gesteuert. Ein Manage-
ment Blog informiert alle Mitarbeiter
Uber aktuelle Themen in der Firma.

Nach all den Anstrengungen zur Verbesse-
rung des Managementsystems muss man
sich fragen: Ist nun ein exzellentes Unter-
nehmen entstanden? Befihigen die Strate-
gie, die Fithrung, die Mitarbeiter, die Res-
sourcen (Partner und Lieferanten) und
letztlich die Prozesse das Unternehmen
nachhaltig, ordentliche Ergebnisse zu lie-
fern — Ergebnisse in Bezug auf Mitarbeiter,
Kunden, Umweltundletztlich die finanziel-
len Zahlen, die Gesellschafter und Unter-
nehmensfithrung erwarten?

Das EFQM-Modell behandelt genau
diese Fragen. Daher wurde beschlossen,
das Unternehmen nach diesem Modell zu
untersuchen und damit Verbesserungspo-
tenziale zu erkennen und auszuschopfen.

2014 bot sich die einmalige Chance, et-
was Neues aus einem Grofskonzern heraus
zu gestalten. Mit lberzeugten Fithrungs-
kraften, mit einem hervorragenden Team,
mit dem richtigen Partner und einem kla-
ren Plan wurde diese Chance genutzt. Heu-
te gestalten die Mitarbeiter die Prozesse
selbst. Diese sind stets auf Ziele ausgerich-
tet. Mittels LPA wird die Wirksamkeit der
Prozesse kontinuierlich (iberpriift. Mitar-
beiter werden konsequent befdhigt, die
Verantwortung fiir ihre Prozesse zu tragen.
Und mit der Online-Plattform S.PA.R.C.
(und einer Reihe analoger Werkzeuge)
kann das Unternehmen seine eigene DNA
leben. m
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