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Die Geschwindigkeit der Änderung von Ab-
läufen ist in den vergangenen 20 Jahren kon-
tinuierlich gestiegen. Die Änderung ist heute 
der Normalfall. Die Hintergründe sind sich 
ändernde Marktverhältnisse, sich ändernde 
Eigentümerverhältnisse, die Einführung kom-
plexer IT-Systeme und das immer wieder neue 
Hinterfragen der Wirtschaftlichkeit. Gleich-
zeitig sollen Kundenanforderungen und 
Forderungen der BNetzA erfüllt werden. Ein 
Vergleich mit anderen Unternehmen auf Pro-
zessebene muss ermöglicht werden. Die TSM-
Anforderungen sind inzwischen Branchen-
standard in der Energiewirtschaft. Dahinter 
steht das sichere Einhalten der technischen 
Regeln und Arbeitssicherheitsvorschriften. Die 
vorbeugend gute Organisation soll Risiken be-
herrschen, Schäden vermeiden, Gefahren re-

duzieren und Unfälle verhindern. Weiterhin 
soll im Schadensfall ein Höchstmaß an Rechts-
sicherheit in der Organisation beweisbar sein. 
Die Führungskräfte haben ein großes Interes-
se daran. Dies ist durch eine klare Aufgaben-
delegation und eine vollständige Nachweisor-
ganisation möglich (Kasten 1).

Was wichtig ist

Wie soll ein Managementsystem diesen Spagat 
schaffen? Einerseits ist die Schnelligkeit und 
Anpassungsfähigkeit gefragt und andererseits 
soll den Absicherungsgesichtspunkten begeg-
net werden (Kasten 2). Die Zeit der dicken 
Handbücher, die im Turnus mehrerer Jahre 
überarbeitet werden, ist vorbei. Die Ände-
rungsgeschwindigkeit für Handbücher, Ver-

Wie kommt die Dynamik in das  

Kieler Qualitätsmanagement?

Im nachfolgenden Artikel wird am Beispiel des technischen Service der Stadtwerke Kiel gezeigt, wie ein Qualitätsma-

nagement bzw. TSM-System aufgestellt sein muss, um die heutigen Herausforderungen an Flexibilität zu bewältigen 

und gleichzeitig noch den Anspruch auf eine sogenannte „rechtssichere Organisation“ zu erfüllen.

Diskussion über gesperrtes 
Material im Lager der Stadtwerke 

Kiel (von links:  Udo Tiessen, 
Stefan Wolgast, Dirk Hagen,  

Ilona Sarnowski, Dr. Armin Bott)
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grierten TSM- und QM-Systems er-
kannt (Kasten 3). Für den Techni-
schen Service als Auftragnehmer der 
Netzgesellschaft sind schlanke und 
schnelle Abläufe wichtig. Deshalb 
muss auch die Beschreibung der Ab-
läufe und Zuständigkeiten ange
messen sein und sich den ständigen 
Änderungen in der Organisation an-
passen können. An oberster Stelle 
wurde dazu eine sogenannte „Allge-
meine Geschäftsanweisung (AGA)“ 
erstellt. Darin legt die Stadtwerke Kiel 
AG für sich selbst und auch für ihre 
Tochterunternehmen die Organi-
gramme, Vollmachten und wichtigs-
ten Aufgaben fest. Weitere Anweisun-
gen und Prozesse werden in den Or-
ganisationseinheiten festgelegt. Beim 
Spektrum der Anweisungen wurden 
sowohl die TSM-Inhalte zum Regel-
werk herangezogen als auch die Ge-
schäftsprozesse vom Auftrag bis zur 
Ausführung und Rechnungsbezah-
lung. Für die Koordination ist im 
Technischen Service der Stadtwerke 
Kiel AG der Qualitätsbeauftragte und 
TSM-Koordinator verantwortlich. Er 
übernimmt darüber hinaus Aufgaben 
im Änderungs- und Organisationspro-
jekten. Über ihn laufen die Freigaben 
der Anweisungen, bevor sie in die 
EDV-Plattform des Intranets einge-
stellt werden. Die Einrichtung einer 
zentralen Koordinatorenfunktion ist 
entscheidend

• �zur Berücksichtigung der Formalan-
forderungen von Handbüchern, An-
weisungen und Prozessen,

• �für die Durchführung von internen 
Audits,

• �für die Verwaltung der Originale al-
ler Handbücher, Anweisungen und 
Prozesse als Nachweis zum Stand der 
Organisation und

• �für die Koordination und Anleitung 
des kontinuierlichen Verbesserungs-
prozesses.

Als Projektbeispiele seien hier ange-
führt:

• �Einführung eines einheitlichen Pro-
jektmanagements mit zentraler Pro-
jektberichterstattung, klarer Aufga-

fahrens- und Arbeitsanweisungen 
steigt mit der Änderungsgeschwindig-
keit für Abläufe im Unternehmen. Da-
bei sollte man ein paar kleine Tipps 
berücksichtigen. Die Handbücher dür-
fen nur die nötigsten Inhalte haben. 
Auf Beschreibungen von Anlagen 
kann weitgehend verzichtet werden. 
Zu regeln sind Aufgaben und Zustän-
digkeiten. Jeder Inhalt wird nur ein-
mal festgelegt. Jede Festlegung, die 
sich im Handbuch und gleichzeitig in 
einer Anweisung befindet, birgt die 
Gefahr, dass im Änderungsfall eine 
Festlegung vergessen wird und dann 
zum hausgemachten Widerspruch 
führt. Die Verantwortung für Ände-
rungen darf nicht nur bei einer oder 
wenigen Personen liegen. Die Ände-
rungsverantwortung muss auf viele 
Schultern verteilt werden. Dadurch 
wird ein Flaschenhals vermieden und 
eine hohe Änderungsakzeptanz er-
reicht. Eine Koordination ist trotzdem 
erforderlich. Die Organisation muss 
sich Instrumente schaffen, die auf An-
passungsaufwand aufmerksam ma-
chen. Dies kann durch interne Audits 
erfolgen. Es ist aber auch durch ein 
Verbesserungs- und Vorschlagswesen 
möglich. Hilfreich ist es, wenn zentral 
jemand für die Begleitung von Verän-
derungen mit Methodenkompetenz 
zur Verfügung steht. Ein Qualitätsbe-
auftragter bildet diese Rolle ab. 

Wenn sich das System auch einer ex-
ternen Prüfung stellen soll, macht die 
Kombination von TSM mit QM Sinn. 
Die TSM-Checkliste wird durch eine 
Auditbefragung bei den Mitarbeitern 
angewandt. Die Praxis muss im QM-
Audit zeigen, ob sie TSM-fest ist. Dann 
zeigt sich, ob das Unternehmen wirk-
lich alle Beteiligten mitgenommen hat 
und die Festlegungen erstens vorhan-
den und zweitens bekannt sind und 
angewandt werden.

Umsetzung im Bereich  
„Technischer Service“  
der Stadtwerke Kiel AG

Der Bereich „Technischer Service“ der 
Stadtwerke Kiel hat bereits vor einigen 
Jahren die Notwendigkeit eines inte-
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schaftsfalle möglich), 24-Stunden-Bereit-
schaft von den Stadtwerken aus, Dokumen-
tation durch Leitstelle

Die Kontrolle, ob die Prozesse überhaupt so 
ablaufen, wie sie beschrieben sind, erfolgt 
durch interne Audits. Zur Durchführung der 
Audits nutzt der Qualitätsmanagementbeauf-
tragte das Fachpotenzial in den Abteilungen. 
Insgesamt nehmen sechs Mitarbeiter aus ver-
schiedenen Bereichen des Unternehmens die-
se Aufgaben nebentätig mit Engagement und 
Erfolg wahr. Dadurch werden Unzulänglich-
keiten und Probleme aufgespürt und können 
so schnell und unkompliziert behoben wer-
den. Dieses Instrument stützt und stabilisiert 
die Geschäftsprozesse.

Da ein Managementsystem daran gemessen 
wird, wie der Kunde es beurteilt, wurden spe-
zielle Qualitätszirkel eingerichtet. Die 
Schnittstellen zur Netzgesellschaft werden 
regelmäßig monatlich durchgesprochen. Da-
bei sind die oberen Führungskräfte bewusst 
nicht anwesend. Auf Arbeitsebene wird über 
Probleme gesprochen, Lösungen werden er-
arbeitet und, ähnlich wie bei den internen 
Audits, wieder in der Anweisungsebene fi-
xiert. Alternativ wird als Ergebnis einer Ei-
nigung ein Prozess neu beschrieben.

In regelmäßigen Abständen stellt man sich 
einer externen Prüfung. Externe Auditoren 
bzw. Organisationsspezialisten aus dem 
Gas-, Wasser- und Strombereich kommen 
jährlich und hinterfragen die Abläufe. Da-
bei bringen sie den Wissensstand mit, den 
sie durch Vergleiche mit anderen Unter-
nehmen haben. Dies führt auch zu Verbes-
serungen bzw. zu Bestätigungen. Die TSM- 
und QM-Anforderungen werden dabei ver-
bunden. Dies ist ein besonderer Service, 
der im Zusammenspiel der DVGW-CERT 
GmbH mit der DVGW Service und Consult 
GmbH angeboten wird.

Aus Sicht des externen  
Auditors

Umstrukturierungen in einem Unterneh-
men sind immer verbunden mit Verände-
rungen von Verantwortung, Aufgaben und 
Schnittstellen. Dabei lässt sich bei Audits in 
Unternehmen, deren Aufbauorganisation 
sich verändert hat, oftmals feststellen, dass 
Umstrukturierungen, gleich welcher Art, 

benbeschreibung, Vorgabe der Projektauf-
gabe, Berichterstattung in Normalorgani-
sation, regelmäßiger Projektkontrolle mit 
klarer Zuständigkeit, überschaubares Pro-
jekthandbuch als Nachschlagewerk

• �Umorganisation des Bereitschaftsdienstes 
mit Festlegung für Einmann- und Zwei-
mann-Einsätze (Schalten auch im Bereit-

• �Übergeordnete Geschäftsanweisung regelt grundsätzliche Zuständig-
keiten und Aufbauorganisation.

• �Anweisungen werden in den Abteilungen erstellt und gepflegt, aber 
zentral verwaltet.

• �EDV-Plattform stellt schnelle Zugriffe auf die relevanten Informationen/	
Anweisungen sicher.

• �Qualitätsbeauftragter ist bei Änderungsprozessen und Umorganisatio-
nen eingebunden, oftmals als Projektleiter.

• �Interne Audits werden maßvoll durchgeführt und stützen die Prozesse 		
bzw. zwingen zur Lösung von Problemen.

• �Regelmäßige Qualitätszirkel an den Schnittstellen der Gesellschaft 
lösen konsequent Organisationsdefizite.

• Externe Zertifizierung durch DVGW (QM und TSM)

Konkrete Umsetzung bei der Stadtwerke Kiel AG,
Bereich Technischer Service

KASTEN 3

• Sich schnell ändernde Abläufe
• Änderungen durch Umorganisation
• TSM-Anforderungen als Standard der Branche
• Kundenanforderungen
• Absicherung im Schadensfall

Herausforderungen

KASTEN 1

• transparente Handbücher (nicht zu viele und nicht zu umfangreich)
• keine Doppelfestlegungen, da sonst Gefahr von Widersprüchen
• dynamische Änderungszuständigkeiten (kein Flaschenhals)
• �Instrument zur Erfassung von Verbesserungen/Herausforderungen  

(z. B. interne Audits)
• �Instrument zur Begleitung von Änderungsprozessen  

(kompetente Organisation)
• bei der externen Prüfung: Kompensation von QM und TSM 

Sich selbst regulierende Systeme

KASTEN 2
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„Sand ins Getriebe“ bringen. Es ist in 
vielen Fällen ein gewisser Zeitraum 
notwendig, bis sich das Unternehmen 
wieder im eingeschwungenen Zu-
stand befindet.

Im Unternehmensbereich „Techni-
scher Service“ der Stadtwerke Kiel AG 
hat sich das gut eingeführte Qualitäts-
managementsystem für die Umstruk-
turierung als große Hilfe erwiesen. Bei 
den jährlich wiederkehrenden Audits 
zeigt sich, dass die prozessuale Sicht-
weise der Unternehmensabläufe Si-
cherheit gibt. Diese Sicherheit lässt 
sich aufgrund folgender Feststellungen 
aus den Audits belegen:

• �Die einzelnen Abläufe bzw. Prozesse 
sind geregelt, haben bei einer Um-
strukturierung weiterhin Bestand 
und sind den Mitarbeitern bekannt. 
Der Zugriff auf Handbücher, Anwei-
sungen und das technische Regel-
werk ist schnell und unkompliziert 
organisiert.

• �Der Qualitätsbeauftragte ist Ansprech-
partner für alle. Er ist in die wichti-
gen Kommunikationsrunden einge-
bunden und vor allem bei den Mit-
arbeitern und Führungskräften ak-
zeptiert.

• �Die TSM-Inhalte werden für die Pla-
nung und Durchführung der inter-
nen Audits verwendet. Dies gewähr-
leistet einerseits den Stand der Tech-
nik und unterstreicht andererseits 
die Zielorientierung bei den inter-
nen Audits. Es geht nicht darum, 
eine Normforderung zu erfüllen, 
sondern durch das interne Audit po-
sitive wie negative Ergebnisse zu er-
fassen und zu dokumentieren sowie 
die Umsetzung vereinbarter Maß-
nahmen zu verfolgen. 

• �Die Anregungen und Verbesserungs-
vorschläge, die sich bei der täglichen 
Arbeit ergeben, werden genauso wie 
auch die Feststellungen der internen 
Audits systematisch erfasst, doku-
mentiert und bis zur Umsetzung 
konsequent verfolgt. Sowohl bei der 
Umsetzung von Verbesserungen als 
auch allgemein bei Projekten ist auf-
fallend, dass dies in der Regel sehr 
zügig geschieht.

Dipl.-Ing. und Dipl.-Betriebsw. Günther 
Reimers ist Geschäftsführer von Reimers 

Management und berät Unternehmen zu 

TSM-, Qualitäts-, Umwelt- und Energie

managementfragen.

Dipl.-Ing. Ilona Sarnowski ist Auditorin 

der DVGW-Cert GmbH und vorwiegend im 

Wasserbereich und Abwasserbereich tätig.

Dipl.-Ing. Udo Tiessen ist verantwort-

lich für das Kieler Qualitätsmanagement. 

Er organisiert die internen Audits im 

Rahmen der Stabsfunktion und 

verbessert permanent die Prozesse und 

Schnittstellen für die Unternehmen der 

Stadtwerke Kiel AG.

Kontakt:

Dipl.-Ing. u. Dipl.-Betriebsw. Günther 

Reimers

Kiefernweg 1

21255 Wistedt

Tel.: 04182 22398

E-Mail: guenther_reimers@t-online.de

Die Autoren

• �Die eingeführten Verbesserungssys-
teme und Kommunikationsstruktu-
ren zeigen über die Jahre, dass Ver-
änderungen zeitnah kommuniziert 
und in stabile Prozesse überführt 
werden.

• �Die Mitarbeiter berichten gern über 
ihre Aufgaben und Ergebnisse und 
sind offen für Anregungen und Kri-
tik. ■
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