3.3 Prozessoptimierung durch teamorientierte
Arbeitsorganisation am Beispiel der Firma
osterchrist druck und medien GmbH

Ursula Osterchrist, Renate Steinbrinck

3.3.1 Unternehmensportrait

Die Firma osferchrist druck und medien GmbH ist ein 1901 in Nirn-
berg gegrindetes familiengefihrtes Unternehmen. Kerngeschaft ist
die Herstellung von Imagebroschiren und hochwertigen Prospekten
im Offset-Verfahren. Von einer reinen Druckerei heute zu einem mo-
dernen, vielseitigen und innovativen Dienstleister herangewachsen,
stellt sich das Unternehmen mit rund 35 Mitarbeitern dem Wandel
der Medienwelt und bietet Leistungen Uber das reine Druckerzeugnis
hinaus an. Von der Konzeption, dem Grafikdesign bis hin zur Ver-
sandlogistik werden dem Kunden Dienstleistungen aus einer Hand
geboten. Im Bereich neue Medien wird der Geschdaftszweig Daten-
bankgestitztes Publizieren aufgebaut.

1997 hat der Seniorchef seine zwei Kinder mit in die Geschaftsfih-
rung genommen, um das Fortbestehen der Firma zu sichern und den
Generationswechsel einzuleiten. Die Junioren Frank Osterchrist als
Drucktechniker und Ursula Osterchrist als Dipl. Grafik-Designerin se-
hen optimistisch in die Zukunft. Mit einer klaren Marktpositionierung
und fahigen Mitarbeitern lassen sich der raue Wind im Branchen-
wandel und die schwierige Markisituation bewdaltigen.

3.3.2 Ziele und Hintergriinde

,Fit fir die Zukunft werden, unser Unternehmen gemeinsam mit unse-
ren 35 Mitarbeitern weiterentwickeln...”,lautet das Credo der Inhaber
der osterchrist druck und medien GmbH beim Start in einen dreijgh-
rigen Verdnderungsprozess (KicK-Projekt)'. Ein zentrales Arbeitspa-
ket im Rahmen des Projektes war die Optimierung der Zusammenar-
beit an den innerbetrieblichen Schnittstellen. Im Rahmen dieses Vor-
gehens hatte die Teamentwicklung in der Druckvorstufe einen wichti-

gen Stellenwert.

' Kompetenzen stdrken fir einen innovativen Veranderungsprozess in kleinen und mittleren Unternehmen. Ein
Projekt geférdert aus Mitteln des Bayerischen Staatministeriums fir Arbeit und Sozialordnung, Familie und Frau-
en sowie des Europdischen Sozialfonds
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Die groBBe Herausforderung fir die Kleinen im Mittelstand besteht
darin, Mitarbeiter moglichst umfassend fir Verdnderungen zu quali-
fizieren und in die Optimierungsprozesse einzubinden (das bedeutet
bei der Gréf3e des Unternehmens, die gesamte Belegschaft einzube-
ziehen), ohne dass dabei der Produktionsablauf behindert wird! Fir
die geplanten Optimierungskonzepte und Methoden heiBt das, sie
optimal an die spezifischen Gegebenheiten anzupassen. Wie sich
herausstellen sollte, ein fir das Druckereiunternehmen nicht immer
leicht zu realisierendes Unterfangen.

Ziel der Teamentwicklung war es, durch Starkung von Selbstverant-
wortung und Ergebnisorientierung als Team und im Team den Out-
put der Druckvorstufe in Form von Dienstleistungen und Produkten zu
optimieren, die Kooperation mit den anderen Abteilungen zu verbes-
sern und damit zur Einhaltung von Qualitatsstandards und sicheren
Produktionsprozessen beizutragen (Q-T-K-Prinzip).

Interne Kunden - Lieferanten — Prozesse optimieren:

osterchrist

‘und medion oms

Dilemma

Der Kunde will...

Im magischen Dreieck

von Qualitdt - Termin - Kosten...

... in hdchster Giite ita ... weiterhin
Qualltat Q hohe Qualitat

...immer
vielféltigere
Produkte in

immer kleineren
Mengen und dazu ...

wir produzieren

Termin Kosten

- In klrzester Zeit - zu elnem an- ... hohe Liefertreue ... Produktions-
gemessenen Preis
kosten halten

oder sogar senken
=

_— elche Téatigkeiten sind fiir den ie Lo i
Prozesse optimieren .o Wi igkei i Die Losung des Dilemmas

- interne K-L Beziehungen Kunden Wertschépfung,
- Teamentwicklung in der ¢ Wie kann der Anteil von
Abteilung Prepress Verschwendung, bzw.

nichtwertschopfender Arbeit
verringert werden

Abb.1 Q-T-K Interne Ku-Li-Prozesse optimieren
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» Vorgehen und Methoden

Anhand der Vier Ebenen der Arbeit in Teams (Ziele — Verantwort-
lichkeiten — Arbeitsablaufe — Zusammenarbeit) wurde gemeinsam
mit der Geschaftsfihrung ein Teamentwicklungsinstrument auf die
betrieblichen Belange des Unternehmens angepasst, das es erlaubt,
in kurzer Zeit mit dem Team einen Optimierungsprozess in der
Druckvorstufe einzuleiten.

Vom Konzept zur Methode

Das Konzept bietet eine klar strukturierte Anleitung zur Uberpriifung
der vier Teamarbeitsebenen. Es stellt ein Verfahren zur Verfigung,
entlang der vier Ebenen die offensichtlichen Optimierungspotenziale
zu identifizieren und dazu Problemlésungen zu erarbeiten. Und
schlieBlich bietet es einen Leitfaden zur Selbststeuerung des Teams,
d.h. zur eigenstdndigen Erarbeitung zukinftiger Zielsetzungen und
Arbeitsabsprachen.

Vier Ebenen

der Team- und Bereichsentwicklung
Ein Konzept - eine Methode

Das Konzept beriicksichtigt vier Ebenen der Arbeit in Teams:
o Ziele

e Rollen und Verantwortlichkeiten

e Ablaufe (Prozesse)

e Das Miteinander gestalten

Die Methode bietet ...

e eine strukturierte Anleitung zum Check aller vier Arbeitsebenen

e eine Methode zur Problembearbeitung

e einen Leitfaden zur Selbststeuerung von Teams

Abb. 2 Konzept und Methode Vier-Ebenen-Modell
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Damit steht ein Instrument zur Verfigung, das in drei Schritten zum
Einsatz kommt:

1. Zusammenhdnge der Ebenen klaren und IST Gberprifen
2. Anleitung zur Problemdiagnose
3. Leitfaden zur Erarbeitung zukinftiger Arbeitsorganisation

Die drei Teilschritte kénnen bei Bedarf auch einzeln angewandt wer-
den, z. B. nur zur Standortbestimmung eines Teams, Voraussetzung
dafir ist die Kenntnis der Grundprinzipien. In unserem Falle wurden
alle drei Schritte durchgefihrt. Entscheidend sind dabei die Bearbei-
tungsfragen und Symptombeschreibungen zu den vier Ebenen. Bei-
spiele dazu finden sich in den Abbildungen 3-1 bis 3-3.

Check der vier
Teamarbeitsebenen

1. Schritt: Uberpriifen und sich die Zusammenhénge
der vier Ebenen klar machen

Zielklarheit
z.B.
Auftraggeber (Wer 2 Seine Ziele?)
Aufgaben (welchen Nutzen schafft das Team 2)
Zusammenarbeit (Teamziele)
Wann sind wir erfolgreich 2

Verantwortungsverteilung
z.B.
Wer ist fir was verantwortlich 2
Wer liefert welchen Teilbeitrag 2
Wie werden Entscheidungen getroffen?

Arbeitsablaufe und Kommunikation
z.B.
Wie werden Aufgaben konkret abgearbeitet 2
Was muss wann, mit wem besprochen werden 2
Wie kontrollieren wir Qualitét 2

Das Miteinander gestalten
z.B.
Welchen Umgangsstil pflegen wir 2
Wie sehen unsere Feedback—Prozesse aus ¢

Abb. 3-1  Anleitung Vier-Ebenenmodell der Arbeit in Teams: Check der vier Arbeitsebenen
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2. Schritt Anleitung zur Problemdiagnose
Wo liegen die Optimierungspotentiale im Team ?

Auf welcher Arbeitsebene Wie &uBern sich die
sind die Optimierungsfelder Symptome?
(mdglicherweise) angesiedelt?  z.B. in Form von ...........c......

9

Auftrdge sind diffus

Auftréige werden nicht in der geplanten Zeit bearbeitet

Auftrage bleiben liegen

Bearbeitungsschleifen treten auf

Kundenreklamationen (intern extern)

Hoher Bedarf, sich abzustimmen

Experten werden nicht genutzt

Theoretisch wissen wir, wie es geht, praktisch passiert’s nicht (so)

Ebene der Ziele

L R R R N R 2R R 4

Ich weif3 nicht, was ich darf ...

Es werden keine Entscheidungen getroffen

Ich weif} nicht, wer eine bestimmte Entscheidung trifft
Wichtige Dinge werden nicht besprochen

Aufgaben bleiben liegen

Meetings finden nicht statt

Ebene der Rollen und
Verantwortlichkeiten

* ¢ 4 ¢ 0+ 0

Auf welcher Arbeitsebene Wie &uBern sich die
sind die Optimierungsfelder Symptome?
(moglicherweise) angesiedelt? z.B. in Form von............ceueeee
+ Arbeitsablgufe werden nicht kompleft gemeinsam geplant
¢ Plane missen haufig neu gestrickt werden
¢ Wir halten unsere Meeting-Zeiten nicht ein
* Wir reden aneinander vorbei
¢ Wir machen Aufgaben doppelt
Ebene der Arbeits- o Akt haben kei v twordlich
Ablufe/Kommunikation ionen haben keinen Verantwortlichen
¢ Aktionen haben keinen Endtermin
¢ Wichtige Dinge werden auflerhalb der Meetings besprochen

*

Mehr Frust als Spaf3

Beschlossene Spielregeln werden nicht eingehalten

JIch gehe nicht gern zu einem Teammeeting und hoffe, dass
es bald vorbei ist ....!
Wir héren nicht gut zu und lassen uns nicht ausreden

Wir sind nicht wirklich an der Meinung des anderen interessiert
+ Viele Fehlzeiten bei Teammeetings

* o

Wie wir miteinander
umgehen

Abb. 3-2  Anleitung Vier-Ebenenmodell der Arbeit in Teams: Anleitung zur Problemdiagnose
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3. Schritt:
Leitfaden zukiinftige Arbeitsorganisationen im Team

Zielklarheit

+ konkrete Aufgaben des Teams kléren
¢ Ziele der teaminternen Zusammenarbeit definieren
¢ Nutzen, den das Team schafft (Erfolg der Teamarbeit), beschreiben

Verantwortungsverteilung

* Verantwortlichkeiten festlegen: Wer — Was
¢ Entscheidungsbefugnisse kléren: Wer — Was — Wie
¢ Wer trifft Entscheidungen?

Arbeitsabléufe und Kommunikation

* Konkretisieren der Arbeitsschritte: Was — Wer — Zeitrahmen

¢ Informations- und Besprechungsstruktur festlegen: Was — Wann — Mit wem

¢ Leistungen von externen Kunden/internen Lieferanten definieren: Was — in welcher Qualitét
* Qualitatskontrollen durchfihren: Wann - Wie

Das Miteinander gestalten

¢ Spielregeln vereinbaren
¢ Feed-back-Prozesse installieren

Abb. 3-3  Anleitung Vier—Ebenenmodell der Arbeit in Teams:
Leitfaden zukiinftige Arbeitsorganisation im Team

Zum Vorgehen

Im Abstand von einem Jahr wurden zwei Y2-tdgige Workshops mit
dem gesamten Team durchgefihrt. Den Workshops ist jeweils eine
ca. 2-stindige Planungssitzung (Zielsetzungs- bzw. Bilanzierungsein-
heit) mit der Leitung der Druckvorstufe vorgeschaltet, um die gesamt-
strategische Richtung zu definieren, vor deren Hintergrund die
Teamarbeit organisiert werden soll.

Ziele der ersten Planungseinheit

e Prifen der zukinftigen Teamzusammensetzung: IST der Auf-
gaben und Mitarbeiterzuordnung in der Vorstufe und SOLL
e Definition der Grobziele fir die zukiunftige Teamarbeit

e Anpassung der Methode (vgl. Abb. 3-1 bis 3-3)
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Teamentwicklungsworkshop (1)

Alle Mitarbeiter der Druckvorstufe einschlief3lich deren Leitung wa-
ren an dem Y2 -tdgigen Workshop beteiligt. Um den Produktionsaus-
fall so gering wie méglich zu halten, die Uberstundenfrage nicht un-
notig zu strapazieren und den privaten Planungen der Mitarbeiter
Rechnung zu tragen, wurden die Workshops einvernehmlich freitags
zwischen 14 und 18 Uhr durchgefihrt.

Ziel des ersten Workshops war es, auf der Basis der Ergebnisse der
Planungssitzung gemeinsam die Grundlagen der zukinftigen Team-
arbeit mit Hilfe des Vier—-Ebenen—Modells zu erarbeiten.

In diesem Workshop wurde die zukiinftige Teamzusammensetzung
festgelegt. Es wurde vereinbart, welche Verdnderungen in den Ab-
|Gufen nach innen und in der Zusammenarbeit mit den anderen Ab-
teilungen in welchem Zeitraum vorgenommen werden. Eine Uberpri-
fung der Arbeitsweise sollte innerhalb eines Jahres erfolgen.

Die zweite Planungseinheit mit der Leitung der Vorstufe wurde im
vierten Quartal nach Start der Teamarbeit durchgefihrt.

Ziel der zweiten Planungseinheit

Bilanzierung der

e Teamzusammensetzung

e Aufgaben

e Kommunikationsstruktur/Abl&ufe

3. Innovative Arbeitsorganisation in der Produktion
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Ablauf Teamworkshop (1)

14:00 Einstieg: Was wir heute vorhaben
Kurze Einfihrung in den Ablauf

1. Vier Ebenen der Teamentwicklung
Die Ebenen und ihre Zusammenhdénge erldutern

2. Wo liegen auf den ersten Blick unsere
Optimierungspotenziale im Rahmen der vier Ebenen ?
Bearbeitung mit Hilfe der Anleitung in Kleingruppen: zwei
Gruppen bearbeiten je zwei Ebenen und ergdnzen gegenseitig die
Ergebnisse

ca.15:45 Pause

16:00 3. Wie zukunftig die Arbeit organisiert werden sollte
Input der Leitungsebene (z.B. Abteilungsleitung / GF)
Wie soll es aussehen (Strukturvorschlag)
Was soll damit erreicht werden (Ziele)

ca. 16:30 4. Gestaltung unserer zukinftigen Zusammenarbeit

Gemeinsame Erarbeitung der Grundlagen einer verénderten
Arbeitsorganisation auf den Ebenen

-Zielklarheit

-Verantwortungsverteilung

-Arbeitsabléufe und Kommunikation

-das Miteinander gestalten
Bearbeitung in zwei Gruppen (erhéht die Ideenvielfalt und zeigt bzw.
erzeugt Ubereinstimmungen), Ergebnissen von 2. einbeziehen (1)

ca.17:15 Pause

17:30 Prasentation der Ergebnisse
und: Verabredung, wie es weitergehen wird (!)

ca.18:30 verdientes Ende

Abb.4  Ablauf Teamworkshop (1)

Aufgrund personeller Veranderungen, neuer Techniken, die Aufga-
ben und Arbeitsabldufe verandern, missen zu diesem Zeitpunkt neue
strategische Uberlegungen angestellt werden mit Auswirkungen auf
Teamzusammensetzung und Aufgabenzuschnitt.

Aufbauend auf den Ergebnissen dieser Sitzung erfolgt der zweite
Workshop zur Weiterentwicklung des Teams der Druckvorstufe.

3. Innovative Arbeitsorganisation in der Produktion



Teamentwicklungsworkshop (2)
Der Workshop hat drei Ziele:

1. Standortbestimmung:

Bewertung der Teamarbeit anhand der Gutekriterien des

Vier-Ebenen—Modells
2. Verdnderungen integrieren:

Neue Anforderungen erfordern neue Aufgabenzuschnitte
3. Konsequenzen ziehen: Optimierungsschritte, die zukunftig in

Angriff genommen werden

Die Rahmenbedingungen zur Durchfihrung des Workshops sind die

gleichen wie bei der ersten Veranstaltung.

4— @/IC/Z der Abeit-

(m Teart

Ginkihior

> th/((@/hdf

2B.- Aufgoben
= A jeb(r
« Jusammenatd’

By
D Vewrtvortimgsverkilung

¢B.- Wer for Ivas_
~ Wet lisfe! slohen leil
v Wie vode Evlcticy. phor.

D _Arbetgblivk 1 lommriketn
B cln w lonbd
¢B. /aff 5:: Mﬂ@& lmnk

= Mas tnuss mid wem on
W(I‘dfa s baf”d

[>__[Teinander gestatén_
EB.Unser ”mgcnjssﬁ[
» Unsex Feedback- Tosesst

Sindl - =

T,

Ziele sind ...

konkret beschrieben,

von allen verstanden;

es gibt beachtbare Kriterien

Sind ...
klar und eindeutig
besprochen und vereinbart

Sind ...
geklart,
werden gemeinsam gepriift

Wichtige Aspekte des
Verhaltens im Team sind
konkret beschrieben,
vereinbart; werden
gemeinsam uberpriift

Abb. 5 Gitekriterien
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Ablauf Teamworkshop (2)

14:00 Einstieg: Was wir heute vorhaben
Kurze EinfGhrung in den Ablauf

1. Vier Ebenen der Arbeit im Team:
Was haben wir erreicht?
Die Ergebnisse vom .... im Ruckblick
- Was haben wir umgesetzt?
- mit welchem Ergebnis?
Bearbeiten in zwei Gruppen: 2 mal 20 min,
jede Gruppe zwei Themen, nach 20 min Ergebnisse tauschen und
Ergdinzungen vornehmen (farblich kennzeichnen),
fur Diskussion des Ergebnisses 15 min einplanen

ca.15:00 Pause

2. Unsere Aufgabenzuschnitte: Was bleibt, was éndert sich?
Préisentation der Vorschlédge der Leitung und Anmerkungen
- zum (zukUnftigen) Aufgabenzuschnitt im Team
- zur Verstaindigung auf die Aufgaben

16:00 Pause

16:30 3. Wie gehts” weiter im Team?

Woas ist noch zu tun, um...

a) unsere Abldufe zu optimieren

b) unser ,Wissensmanagement”(=der interne Know-how-Austausch)
zu verbessern
- Vorschlége erarbeiten (kann in themenspezifischen Gruppen

erfolgen) Daver 30 min
- auswerten und priorisieren; Daver 30 min

ca.17:15 Absprachen zu den Vorschldgen mit hoher Prioritat:
Wie in Zukunft weitergearbeitet wird
MaBnahmenplan erstellen und verabschieden (1)

ca.18:00 Ende

Abb.6  Ablauf Teamworkshop (2)

Die Uberpriifung mithilfe der Gitekriterien ergab weiterhin Optimie-
rungsbedarfe in der Organisation der Ablaufe, um Prozesskosten zu
vermeiden, die nicht zur direkten Wertschépfung beitragen wie z.B.
haufige Unterbrechungen oder Parallelarbeiten aufgrund diffuser
Einsteuerung von auf3en und nicht immer klarer PrioritGten.

Vor dem Hintergrund der o.g. Verdnderungen technischer und per-
soneller Art wurden neue Aufgaben- und Verantwortungsbereiche
festgelegt und Anderungen in der Teamzusammensetzung vorge-
nommen.
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3.3.4 Ergebnisse

Resultat des ersten Workshops war die Einrichtung von zwei an den
zentralen Arbeitsprozessen der Druckvorstufe ausgerichteten Teams,
die jeweils einen Ansprechpartner fir die Koordination der internen
Ablaufe (v.a. der Auftragseinsteuerung) haben. Zur Optimierung der
Kommunikation und damit der Abldufe wurden ein wéchentlicher
Jour fixe (Gesamtvorstufe) und ein fdgliches Kurzmeeting vereinbart.
Aufgaben und Verantwortlichkeiten der Teammitglieder wurden
festgelegt, eine erste Optimierung einzelner Arbeitsablaufe im Work-
shop angestof3en und in der Folge umgesetzt.

Nach einem Jahr Arbeit in dieser Organisationsform ergab die Bi-
lanz der vier Teamarbeitsebenen ein Uberwiegend positives Resultat
sowohl aus Teamsicht als auch aus Sicht der Leitung. Die Mitarbeiter,
durchaus selbstkritisch, aber auch mit kritischem Blick auf die intern
zuarbeitenden Bereiche, sehen vor allem auf den Ebenen Zielklarheit
und Arbeitsabl&gufe noch einigen Nachbesserungsbedarf, sollen die
Ziele des Q-T-K Prinzips erreicht werden. Die hohe Flexibilitat des
Unternehmens stellt hohe Anforderungen an die Organisation der
Ablaufe und damit auch an die Mitarbeiter.

Im Verlauf des Jahres wurde die Teamstruktur aus den o.g. Griinden
verdndert, aus zwei Teams wurde ein Team mit 7 Mitarbeitern. Diese
Veranderung hat die Teamorientierung der Vorstufenmitarbeiter,
d.h. die gemeinsam getroffenen Absprachen auf den vier Ebenen,
nicht nachteilig beeinflusst. Als positiv bewertet wurde die interne
Kommunikationsstruktur, Informationen und Problemlésungen erfol-
gen effizienter, die fdgliche Kurzbesprechung hat sich eingespielt
und bewdhrt. Der wéchentliche Jour fixe hingegen wurde nach An-
laufschwierigkeiten (=Zeitmangel; siehe oben: Flexibilitat) abge-
schafft. Als Alternative finden diese Treffen bei Bedarf statt.

3.3.5 Arbeitshilfen und Hinweise

Im Anhang ist das hier verwendete Konzept der Teamentwicklung als
Kopiervorlage fur interessierte Praktiker beigefugt. Es ist in dieser
Form als Arbeitspapier verwendet worden und hat sich in der Praxis
bewdhrt. Zentral sind die Fragestellungen bzw. die Beschreibungen
zu den vier Ebenen. Zukiinftige Anwender sollten hier ihr Augenmerk
darauf lenken und prifen, ob die Formulierungen passend sind oder
Fragen ergénzt werden missen bzw. wegfallen kénnen.

3. Innovative Arbeitsorganisation in der Produktion
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Als weitere Arbeitshilfen finden sich im Anhang ein Arbeitsblatt fir
ein Review der Teamentwicklung mit den Gutekriterien fir jede Ebe-
ne sowie das Design fir Teamworkshops.

Die Workshops sind im angegebenen Zeitrahmen mit bis zu 10-12
Teilnehmern durchfihrbar, wenn man sich bei der Bearbeitung der
Themen auf arbeitsteiliges Vorgehen in zwei Gruppen konzentriert,
die jeweils zwei Ebenen bearbeiten und im folgenden Schritt die Er-
gebnisse der anderen Gruppe ergénzen. Das ermdglicht, dass sich
jeder mit den Vorschlagen der Kollegen auseinandersetzt und sie
weiterentwickelt. Es fihrt in der sich anschlieBenden gemeinsamen
Runde ohne ausufernde Prasentationen der jeweiligen Ergebnisse
schneller zu einer gemeinsamen Position.

Die Bearbeitung eines Themas in mehreren Gruppen ist immer er-
strebenswert, wenn man ein mdglichst breites Spekirum von Ideen
mochte oder bendtigt, um zu einem guten Ergebnis zu kommen, das
sowohl Inhalte als auch Engagement und Commitment der Mitarbei-
ter einbezieht.

3. Innovative Arbeitsorganisation in der Produktion



	1. Hintergrund und Konzept einer arbeitsorientierten
	2.1 Einleitung:
	2.2 Standortbestimmung nach EFQMModell
	2.3 Standortbestimmung in der Produktion:
	2.4 Diagnose im „Open Space“ – am Beispiel
	2.5 Projekt „before“:
	3.1 Warum kooperative Arbeitsformen
	3.2 Einführung und Re-Vitalisierung von
	3.3 Prozessoptimierung durch teamorientierte
	3.4 Einführung eines neuen Arbeitssystems
	3.5 Fünf Gebote des Gelingens
	4.1 Einleitung Führungskräfteentwicklung
	4.2 Förderung eines gemeinsamen
	4.3 Führungskräfteentwicklung in einer
	4.4 Veränderungsprojekte steuern:
	4.5 Ausblick
	5.1 Einleitung: Systematische
	5.2 Strategieorientierte Personalentwicklung
	5.3 Arbeitsintegriertes Lernen am Beispiel von
	5.4 Fachübergreifende Grundschulungen als
	5.5 Nachhaltige Personalentwicklung durch
	5.6 Strategische Personalentwicklung
	5.7 Karriereplanung am Beispiel einer
	5.8 Ausblick
	6. Prozessmanagement als Methode der
	6.1 Die Einführung eines wirksamen QMSystems
	6.2 Softwarebasierte Prozessorganisation
	6.3 Steuern mit Kennzahlen:
	6.4 Interne Kunden- und Lieferantenprozesse
	6.5 Kontinuierlicher Verbesserungsprozess:
	6.6 Einführung von Verbesserungsteams und
	6.7 Prozesserneuerung und Produktionsoptimierung
	7.1 Beteiligung von Betriebsräten als
Erfolgsfaktor von Veränderungsprozessen


<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
    /FuturaSB-Bold
    /FuturaSB-BolIta
    /FuturaSB-Book
    /FuturaSB-ExtBol
    /FuturaSB-Italic
    /FuturaSB-Light
    /FuturaSB-LigIta
    /FuturaSB-MedIta
    /FuturaSB-Medium
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName (http://www.color.org)
  /PDFXTrapped /Unknown

  /Description <<
    /ENU (Use these settings to create PDF documents with higher image resolution for high quality pre-press printing. The PDF documents can be opened with Acrobat and Reader 5.0 and later. These settings require font embedding.)
    /JPN <FEFF3053306e8a2d5b9a306f30019ad889e350cf5ea6753b50cf3092542b308030d730ea30d730ec30b9537052377528306e00200050004400460020658766f830924f5c62103059308b3068304d306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103057305f00200050004400460020658766f8306f0020004100630072006f0062006100740020304a30883073002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d30678868793a3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /FRA <>
    /PTB <>
    /DAN <>
    /NLD <>
    /ESP <>
    /SUO <>
    /ITA <>
    /NOR <>
    /SVE <>
    /DEU <>
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [595.000 842.000]
>> setpagedevice




