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Prozesse 
in neue Formen pressen
Von starren Strukturen zu transparenten Prozessen

Uwe Diefenthal, Frankfurt a.M.;
Guido Olschewski, Mönchen-
gladbach

Mittelständische Unternehmen sind durch konzerneigene Standards
der Automobilhersteller einem enormen Druck ausgesetzt. Nur durch
schonungslose Transparenz aller Prozesse können die Mitarbeiter
motiviert werden, starre Strukturen aufzubrechen und für reibungs-
lose Abläufe zu sorgen. Ein Produzent von Eisen- und Stahlpulvern
konnte nach einer Reorganisationsphase die Kosten senken.

Die Erzeugung von Eisen- und Stahlpul-
vern hat in Deutschland eine lange Tradi-
tion. Bereits in den 50er-Jahren wurden
in Mönchengladbach pulvermetallurgi-
sche Werkstoffe erzeugt. Die von dem
Traditionsunternehmen QMP Metal Pow-
ders GmbH erzeugten Produkte werden
zu 80 Prozent in der Automobilzuliefer-
industrie eingesetzt. Die strengen Quali-
tätsanforderungen führten 1995 zu der
Einführung eines Qualitätsmanage-
mentsystems gemäß den Anforderungen
der ISO 9001:1994. Die wachsenden An-
forderungen von DaimlerChrysler, Ford
und General Motors führten im Jahr
2000 zur erfolgreichen Umsetzung und
Einführung der QS-9000. 

Die QMP Metal Powders GmbH gehört
zum kanadischen Pulverhersteller QMP
Ltd. und ist im Rio-Tinto-Konzern einge-
bunden. Der Schwerpunkt der Geschäfts-
aktivitäten des Konzerns im Bereich
Bergbau und Minen führte zur Entwick-

lung von eigenen Konzernvorgaben hin-
sichtlich der Aspekte Arbeitssicherheit
und Gesundheitsschutz. Die Health-&-Sa-
fety-Vorgaben wurden bei der QMP Metal
Powders GmbH als vom QM-System un-
abhängiger Standard eingeführt und von
konzerneigenen Auditoren 2001 erfolg-
reich zertifiziert.

Die erfolgreichen Zertifizierungen ha-
ben aber nicht dazu geführt, dass die ge-
wachsenen und mit der Zeit verkrusteten
Strukturen sich transparenter darstell-
ten. Das Unternehmen, das mit 66 Mitar-
beitern etwa 30 000 t Eisen- und Stahlpul-
ver pro Jahr erzeugt, bekam Schwierigkei-
ten in den Abläufen mit Fremdfirmen und
einer Arbeitnehmer-Überlassungsfirma.
Innerbetriebliche Informationen waren
zu einem großen Teil losgelöst von den
formalen Informationsstrukturen und
somit nicht nachvollziehbar. Fehlende
Transparenz und fehlgeleitete Informa-
tions- und Kommunikationswege waren

unter anderem ein Indiz für den Ge-
schäftsführer, alle Prozesse des Unter-
nehmens auf den Prüfstand zu stellen. 

Motive für die Reorganisation

Die Philosophie der Muttergesellschaft
verfolgt einen ganzheitlichen Manage-
mentansatz, der eine Transparenz der
Abläufe begrüßt und starre Unterneh-
mensstrukturen beseitigt. Die gewachse-
nen und voneinander getrennten Ma-
nagementsysteme der Bereiche Umwelt,
Sicherheit und Gesundheit sollten zu-
sammengefasst werden. Hiervon ver-
sprach man sich mehr Rechtssicherheit
durch klare Verantwortlichkeiten und
die Erfüllung internationaler Standards.
Die Einsparung von Kosten sollte das
Unternehmen marktfähiger machen.
Nicht zuletzt das zunehmende Interesse
der Öffentlichkeit an sicherer und saube-
rer Produktion und die Chance einer Mo-
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Nachdem die Grundlagen der Prozess-
landschaft vorhanden waren, wurden be-
reichsübergreifende Teams gebildet. Die
Teams identifizierten den Ist-Zustand
der jeweiligen Prozesse und entwickel-
ten optimierte Prozessabläufe. Die beste-
hende Aufbauorganisation wurde bei der
Gestaltung der Prozesse beibehalten.

Alle Prozesse und die Wechselwirkun-
gen der Prozesse untereinander wurden
in einem Prozesshaus (Bild 1) dargestellt.
In der grafischen Darstellung der Prozes-
se mit dem Micrografx FlowCharter wur-
de auf die in Verfahrensanweisungen üb-
lichen technischen Symbole wie Entschei-
dungsrauten etc. bewusst verzichtet, um
den sachlogischen Ablauf der Prozesse in
der Organisation einfacher abbilden zu
können (Bild 2). Wechselbeziehungen
und Übergaben an andere Prozesse wer-
den durch schattierte Kästchen kenntlich
gemacht. Im oberen und unteren Teil der
Prozessdarstellung sind die Prozessein-
gaben (Input) und die Prozessergebnisse
(Output) aufgeführt. Die Verantwortlich-
keiten sind in der vertikalen Spalte auf
der linken Seite der Darstellung aufge-
führt. Details zum Ablauf, die sowohl die
Verantwortlichkeiten der Aufbauorgani-
sation als auch der Prozessbeteiligten
darstellen, sind in einer ergänzenden Ta-
belle zur Grafik verbal beschrieben. Des
Weiteren gehen aus der verbalen Be-
schreibung in den einzelnen Prozess-
schritten die jeweiligen Dokumentations-
und Informationsflüsse hervor.

2. Etappe: 
Starre Strukturen auflösen
Die Ablauforganisation orientierte sich
vor Projektbeginn an Tätigkeiten inner-
halb der Abteilungen, die nicht bereichs-
übergreifend waren. Schnittstellenproble-
me zwischen den Abteilungen führten zu
Mehrfacharbeiten und nicht transparen-
ten Vorgängen. Geprägt wurde die unge-
nügende Kommunikation und Information
durch Verhaltensmuster der Mitarbeiter,
die über Jahre bei einem traditionsreichen
Stahlkonzern verinnerlicht wurden.

Während der Erarbeitung der einzel-
nen Prozessinhalte mittels der eingesetz-
ten bereichsübergreifenden Teams stell-
te sich heraus, dass innerhalb des techni-
schen Bereichs informelle Strukturen die
betrieblichen Abläufe maßgebend beein-
flussten. Einen Schwerpunkt hierbei
spielten Fremdfirmen, die seit mehreren
Jahren, das heißt auch schon vor der Be-
triebsübernahme durch QMP, im techni-
schen Bereich tätig waren. Viele Ent-
scheidungen waren somit tatsächlich
fremdbestimmt.

Dieser Zustand war der heutigen Ge-
schäftsführung, die seit zwei Jahren die
Verantwortung innehat, latent bekannt.
Ein Ziel des IMS-Projekts war es also, die
vorhandenen starren Strukturen aufzulö-
sen. Mittels der Prozessbeschreibungen
und der damit einhergehenden intensi-
ven Teamgespräche erhielt die Führung
detaillierte Informationen, die als Ent-
scheidungsgrundlage für rasches Han-

deln dienten. Ergebnisse hieraus waren
die fristlose Kündigung zweier Dienst-
leistungsverträge sowie die Neubeset-
zung einer Führungsposition im techni-
schen Bereich.

3. Etappe: 
Internationale Standards erfüllen
Zur Realisierung der Einführung eines
Umweltmanagementsystems wurde im
Juli 2002 eine 2-tägige Umweltbetriebs-
prüfung durchgeführt. Aus der Umwelt-
betriebsprüfung resultierte ein Maßnah-
menplan mit etwa 130 umzusetzenden
Einzelelementen. Der zur Verfügung ste-
hende Zeitrahmen zur Umsetzung der
Maßnahmen war sehr eng gesetzt, da die
Zertifizierung der Forderungen der ISO
14001 bereits im Januar 2003 erfolgen
sollte. Die Umweltbetriebsprüfung zeig-
te, dass die notwendigen Genehmigungs-
bescheide nicht im Besitz der QMP Metal
Powders GmbH waren, sondern bei der
Nachfolgerin der ehemaligen Konzern-
mutter Mannesmann Demag AG archi-
viert wurden. Nach Erhalt und Durch-
sicht der Originaldokumente war klar,
dass bei der Erfüllung der Nebenbestim-
mungen aus Genehmigungsbescheiden
Handlungsbedarf bestand. Die Umset-
zung der Maßnahmen zur Erfüllung der
Nebenbestimmungen und zur Gewähr-
leistung der Unternehmenssicherheit er-
folgte unter Einbeziehung des zuständi-
gen Umweltamtes.

Bild 3. Konsequente Prozessorientierung ist
Voraussetzung für das integrierte Manage-
mentsystem

Bild 2. Die Visualisierung des Produktionsprozesses zeigt Verantwortliche, 
übergeordnete Prozesse und einzelne Fertigungsschritte








