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Assurance de qualité

Schritt fur Schritt zur Qualitat

Erfahrungsbericht und Empfehlungen
eines kurzlich zertifizierten Ingenieur-
und Vermessungsbuiros

Die Erarbeitung eines eigenen massgeschneiderten Qualitdtsmanagement-Systems
schafft unbestreitbare Wettbewerbsvorteile, braucht jedoch neben kompetenter
Fuhrung einen respektablen Mitteleinsatz. Der Autor empfiehlt seinen Berufskollegen
die Schaffung eines eigenen QM-Systems auf der Basis des Muster-Qualitatshand-
buchs des Berufsverbands.

L'élaboration, sur mesure, d’un systeme de management de qualité confére d’indé-
niables avantages de concurrence mais nécessite, en plus d’une conduite compétente,
I'engagement de moyens considérables. L'auteur conseille a ses confreres la création
d’un propre systéme QM sur la base du manuel qualité-type de I'association profes-
sionnelle.

L'elaborazione di un sistema di management qualitativo (MQ) su misura crea indicus-
si vantaggi concorrenziali ma, oltre a una conduzione competente, necessita di un
notevole investimento di mezzi. L'autore consiglia ai suoi colleghi di creare un proprio
sistema MQ, sulla base del manuale-campione elaborato dall’associazione professio-

nale.

E. Knecht

Ausgangslage

Anfang 1995 beschloss der Vorstand des
Berufsverbandes (GF-SVVK), ein Muster-
Qualitatshandbuch (QHB) erarbeiten zu
lassen. Er wahlte darum aus 26 interes-
sierten Buros zwolf Ingenieur- und Ver-
messungsblros aus allen Regionen der
Schweiz flr eine welsche und eine
deutschschweizerische Pilotgruppe aus.
Nach Startschwierigkeiten blieb eine ein-
zige Gruppe mit acht Buros bestehen.
Unsere Pilotgruppe traf sich vom 22. Juni
1995 bis zum 21. Marz 1996 in insgesamt
elf, zum Teil zweitdgigen Sitzungen.
Dazwischen hatten wir Hausaufgaben am
Muster-QHB zu |6sen. Die Arbeit in der
Pilotgruppe erforderte also einen grossen
Zeitaufwand. Mir war dies moglich, weil
sich in unserem Bliro zwei Personen in die
Leitung teilen. Hansjorg Grauer unter-
stUtzte unsere Arbeit in der Pilotgruppe
als exzellenter QM-Berater.

Zielsetzungen und
Motivationen

Wir wollten auch in der Zukunft an der
Spitze der Entwicklung mitmachen und
dabei neue Erfahrungen sammeln. Das in
der Pilotgruppe erarbeitete Know-how
wollten wir flr unseren eigenen Betrieb
nutzen, denn wir wissen, dass sich unse-
re Leistungen immer wieder verbessern
lassen. Wir sind Uberzeugt, dass das ISO-
Zertifikat bald eine wichtige Vorausset-
zung sein wird, um Auftrdge zu erhalten
und die Kunden zufriedenzustellen.

Ein besonderes Argument betrifft die
Kosten: Mit straff organisierten und sta-
bil verankerten Leistungserbringungspro-
zessen lassen sich durch die Reduktion
von unproduktiver Arbeit ungewollte
Kosten tief halten. Das wird im harten
Konkurrenzkampf immer wichtiger, ist
doch bei den Offerten praktisch nur noch
der Preis ausschlaggebend.

Konkret heisst das, dass bei zwei Bewer-
bern, deren Offerten auf dem gleichen
Preisniveau sind, derjenige den Auftrag
zugesprochen erhalt, bei dem die Qualitat
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auch in der Ausfiihrung stimmt. Das Zer-
tifikat bietet dabei eine gewisse Gewahr
fur diese Qualitat.

Unsere Erfahrung zeigt, dass Fehler, wie
sie in der Vergangenheit gelegentlich auf-
traten, zum Teil hohe Kosten verursach-
ten. Wir wollten darum aus Fehlern ler-
nen und die Betriebsablaufe verbessern.
Das Qualitatsmanagement (QM)-System
soll zudem die Eigenverantwortung jeder
Mitarbeiterin und jedes Mitarbeiters stei-
gern und dadurch zu guter Arbeit moti-
vieren. Gleichzeitig lassen sich mit dem
QM-System die interne und die externe
Aus- und Weiterbildung der Mitarbeiter
besser steuern.

Unser wichtigstes Motiv war: Wir wollen
die Kunden zufrieden stellen. lhre Wiin-
sche sind sehr gut und so billig wie még-
lich zu erftllen. Wir wollen die Kunden
auch gut beraten und dies durch eine ver-
besserte Organisation sicherstellen.

Wir sind uns in der Vermessung seit jeher

Abb. 1: Vermessungsarbeiten erfor-
dern hochste Prazision und Genauig-
keitsnachweise. Unsere Arbeitsablau-
fe konnten dank QM verbessert und
optimiert werden.
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gewohnt, die Arbeit kontrolliert auszu-
fuhren. Trotzdem lassen sich Leistung ver-
bessern und Zeitaufwand reduzieren z.B.
durch die Verhinderung von Fast-Fehlern.
Das sind Fehlleistungen, die im Arbeits-
ablauf vom Sachbearbeiter selbst ent-
deckt und korrigiert werden, bevor das
Produkt abgeliefert wird. Diese Fast-Feh-
ler haben aber Zeit und damit Geld geko-
stet. Solche Fehler zu verhindern, dient
dem Betrieb und dem Auftraggeber.
Schliesslich zum Zeitbedarf: Wir strebten
das ISO-Zertifikat nicht innert maglichst
kurzer Zeit an. In den Vordergrund unse-
rer Arbeit stellten wir den betriebsinter-
nen Nutzen.

Organisatorische
Umsetzung in unserem
Betrieb

Den Grundsatzentscheid, in unserem
Ingenieur-und Vermessungsbro ein QM-
System zu erarbeiten, féllten wir in der
Geschaftsleitung. Die Grundlage unserer
Arbeit sollte das Muster-Qualitatshand-
buch (QHB) der Pilotgruppe des Berufs-
verbandes bilden.

Bald nach dem GL-Beschluss, ein QM-Sys-
tem zu erarbeiten, orientierten wir alle
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ge-
meinsam mundlich Uber den Beschluss,
Uber Sinnund Zweck sowie tiber das orga-
nisatorische Vorgehen. Natdrlich waren in
der Diskussion auch kritische Voten zu
horen, z.B.: Wie konnten wir 30 Jahrelang
bestehen ohne ein QMS zu haben? Es war
gut, dass kritische und sogar ablehnende
Ausserungen zu Tage traten, denn so
konnten wir von Anfang an die gréssten
Missverstandnisse verhindern.

Eine kompetente betriebsexterne Person
fuhrte in einem Vortrag alle unsere Mit-
arbeiter und Mitarbeiterinnen ins Thema
Qualitdt und Qualitdtsmanagementsy-
stem ein. Ihre Startfrage lautete: «Was ist
fur Sie Qualitat?» Ich erinnere mich, wie
schwierig es war, den technisch denken-
den Mitarbeitern etwas mehr als nur all-
gemeine Bemerkungen zu entlocken.
Das Muster-QHB war in unserem Betrieb
auf alle Bereiche anzupassen: Manage-
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Jede Héhenaufnahme muss kontrolliert und dokumentiert sein.

Abb. 2: Beispiel eines Prozessbeschriebes.

ment, Qualitdtsmanagement, Kundenbe-
ziehungen, Ressourcen, Leistungserbrin-
gung, Support. Dazu gehorte ein QHB-
Anhang mit unsern Stellenbeschrei-
bungen, Reglementen, Formularen (Kon-
trollblatter, Checklisten), Tabellen, Wei-
sungen, Anstellungsvertragen und Ver-
einbarungen sowie ein aktuelles Firmen-
portrat.
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Projektteamarbeit

Wir starteten am 10. Juli 1995 mit einem
burointernen Projektteam (zwei Mitglie-
der der Geschaftsleitung, alle vier Abtei-
lungsleiter, Sekretarin) unter meiner Lei-
tung. Als Mitglied der Pilotgruppe ver-
fugte ich damals bei uns Uber das grosste
QM-Fachwissen. Die Leitung kann auch
von einer anderen Betriebs-Flihrungskraft
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Ubernommen werden, die durch externe
Kurse ausgebildet wurde. Die Geschéfts-
leitung sollte jedoch das Zugpferd im
ganzen Projekt sein.

Begonnen haben wir im Projektteam mit
denjenigen Prozessen, bei denen aktuel-
ler Handlungsbedarf vorlag, bei effekti-
ven oder moglichen Storfallen, also dort,
wo wir schon lange wussten, dass es
etwas zu verbessern gilt. Anders gesagt:
Wir begannen bei jenen Leistungserbrin-
gungsprozessen, wo betriebsintern gros-
ser Nutzen zu erwarten war. Bei der
ganzen Projektarbeit konnte das Team
immer wieder Bestehendes hinterfragen
und neue Lésungen suchen.

Wirwaren Uberzeugt, dass unser QM-Sys-
tem vor allem betriebsintern Nutzen und
Verbesserungen bringen musste, von
grossem Kundennutzen sein und von den
Mitarbeitern akzeptiert und mitgetragen
werden musste. Ein Start zum «Ausbu-
geln» von bisherigen Schwachstellen
leuchtete den Mitarbeitern eher ein als die
Formulierung z.B. des Prozesses Unter-
nehmensziel oder Offentlichkeitsarbeit,
auch wenn diese wichtig sind.

Inbezug auf die Arbeitsorganisation im
Projektteam stellten wir rasch fest, dass
die Arbeitssitzungen zeitlich in einem
regelmassigen Rhythmus, entsprechend
den betrieblichen Mdoglichkeiten, statt-
finden mussen. Wichtig war dabei ein
Arbeitsprogramm: Bis wann wollen wir
was erarbeitet haben? Wir merkten rasch,
ob dieses realistisch war oder ob es ange-
passt werden musste. Nach zwei Anpas-
sungen hielten wir jedoch am Ziel fest und
gestatteten uns keine weiteren Terminer-
streckungen.

Natdrlich gab es im Projektteam immer
wieder Zweifel, ob man den Beschrieb
nun gut erarbeitet hatte oder man wusste
nicht mehrwie weiter. In solchen Momen-
ten und auch bei eigentlichen Krisen war
es gut, bei einem externen Berater (in
unserem Fall beim Berater der Pilotgrup-
pe) Ratschlage und aufmunternde Worte
holen zu kénnen. Die Diskussion der auf-
getretenen Fragen in der Pilotgruppe oder
mit einzelnen Kollegen dieser Gruppe half
uns immer wieder aus der Sackgasse her-
aus. Ich kann mir darum gut vorstellen,
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Auftrags-Nr.:

0 Zwischenpriifung (Meilenstein)
bei Arbeitstand:

0 Schlusspriifung

nein
ja oder
oder | noch
i.0. | nicht
1.0

Bemerkungen,
Korrekturanweisungen

Auftragsziel erreicht?

Termin eingehalten ?

Neue Zielfestlegung nétig ?

Neue Terminfixierung nétig ?

Neuer Termin geregelt ?

Zeitaufwand / Budget eingehalten ?

Vertrag erfillt ?

Vollstandigkeit erreicht ?

Fachliche Priifung bestanden ?

Plandarstellung sauber ?

Projekt - Bericht an Auftraggeber erledigt ?

Kostenstand an Auftraggeber abgeliefert, wenn verlangt ?

JManéverkritik* mit Projektteam erfolgt ?

oder sinnvoll ?

Besprechung mit Auftraggeber erledigt, wenn notwendig

Sind alle Aktennotizen und Protokolle vorhanden ?

Mandatsakten abgeliefert ?

Abschlagszahlung einfordern ?

Schlussabrechnung ausfiihren ?

Nachkalkulation befriedigend ?

Archivkopien erstellt ?

Wird aus dem Review eine Prozessverbesserung nétig ?

lErsteI!t durch (Name):

Datum:

Abb. 3: Beispiel einer neu erstellten Checkliste.

dass auch eine Unterstltzung durch
Berufskollegen, welche diese Arbeits-
phase abgeschlossen haben und nicht in
regionaler Konkurrenz stehen, sehr wert-
voll sein kann.
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Unsere ersten Prozessbeschriebe, die
sogenannte Version Null, waren rick-
blickend gesehen ziemlich holperig. Bis zu
ihrer Testreife haben wir sie mehrmals
Uberarbeitet. Der Fortschritt unserer
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Arbeit war zu Beginn erntchternd, wir
liessen uns jedoch nicht entmutigen.

Testphase

Als mehrere Leistungserbringungsprozes-
se testreif waren, fUhrten wir mit allen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern einen
Informationsnachmittag ausserhalb des
Blros durch. An jedem Platz lag ein klei-
nes Geschenk zur Motivation und dazu
das erste schriftliche QM-Bulletin der Ge-
schaftsleitung. Solche Bulletins erschie-
nen dann Ubrigens quartalsweise fur alle
Mitarbeiter. Die Bulletins informierten
Uber den Arbeitsfortschritt, Begriffe wur-
den erklart und Arbeitstechniken erldu-
tert, ein bei dieser Gelegenheit neu erar-
beitetes Organisationskonzept wurde
vorgestellt und die nun beginnende Test-
phase und deren Qualitatsanforderungen
fur die ersten beschriebenen Prozesse
begriindet. Weitere Beitrage beleuchte-
ten von verschiedenen Seiten her Sinn
und Zweck eines QM-Systems und erklar-
ten, wie wichtig gute Kommunikation
und Feedback sind.

Die ersten Null-Versionen von Leistungs-
erbringungsprozessen, die in unserem
BUro immer wieder vorkommen, kamen
erst nach achtmonatiger Arbeit des Pro-
jektteams in die Testphase bei den Mitar-
beitern. Die Abteilungsleiter waren dafur
besorgt, dass der Feedback wieder ins
Projektteam zurtickfloss und die sinnvol-
len Anregungen zur Verbesserung der
Prozessbeschriebe verwendet wurden. Es
war uns wichtig, so das Personal friihzei-
tig in die Aufbauarbeit unseres Qualitats-
handbuches einzubinden, denn uns war
klar, dass nur dieses Miteinander und
schrittweise Vorgehen zum Erfolg fihrt.
Fur alle unsere Arbeitsgebiete — amtliche
Vermessung, Baupolizei, Spezialvermes-
sungen, Leitungskataster, Ortsplanung
und Tiefbau - kamen die neuen Lei-
stungserbringungsprozesse in die Test-
phase. Parallel zu dieser Testphase, die bei
uns insgesamt etwa drei Monate dauer-
te, erarbeitete die Geschéftsleitung alle
andern Prozessgruppen und deren Pro-
zessbeschriebe. Diese wurden dann ledig-
lich im Projektteam besprochen und ver-
bessert.

Die Geschéftsleitung war wahrend der
Testphase fur alle Mitarbeiter sofort
ansprechbar, um Unklarheiten zu beseiti-
gen oder Erklarungen abzugeben und
Vorschldge entgegenzunehmen. Nicht
alle Mitarbeiter machten gleich aktiv mit.
Als die zu Beginn eher kritisch eingestell-
ten Mitarbeiter dann zu den aktivsten Ver-
besserern gehérten, war fur die Ge-
schaftsleitung der Erfolg allerdings prak-
tisch gesichert. Behutsames und trotzdem
zlgiges betriebsinternes Vorgehen lohnt
sich also.

Einfihrungsphase

Als die Prozessbeschriebe gefestigt wa-
ren, konnte im September 1996 unser
Qualitatshandbuch (Version 1) mit Be-
schluss der Geschéftsleitung durch den
Qualitatsbeauftragten offiziell eingefuhrt
werden. Die Einfihrung erfolgte wieder-
um an einer halbtdgigen externen
Arbeitssitzung mit dem ganzen Personal.
Jeder Mitarbeiterin und jedem Mitarbei-
ter wurden danach abwechslungsweise
zwei Tage zur Verfligung gegeben, damit
er die ihm noch nicht gelaufigen Prozess-
beschriebe studieren konnte.

Ein Voraudit vor dem Zertifizierungsaudit
ist nicht verlangt. Wir entschlossen uns
aber, einen solchen Voraudit abzuhalten,
um Erfahrungen tber die Art und Weise
eines Audits zu sammeln und allfallig
vorhandene Schwachstellen vorher auf-
decken zukonnen. Dieser Voraudit erfolg-
te im November 1996, also zwei Monate
nach der offiziellen Einfihrung des Qua-
litatshandbuches. Der Auditor gab uns
wertvolle Empfehlungen, die bei uns zu
einigen wenigen Anpassungen in den
Prozessbeschrieben fuhrten (Version 2).
Wir winschten dabei von der Zertifizie-
rungsgesellschaft, dass der Voraudit
durch einen Auditor erfolgt, der bei uns
spater auch den Zertifizierungsaudit
durchfihrt. Das hat sich bewahrt, hat es
doch bei den Mitarbeitern einige Unsi-
cherheit und verstandliche Anspannung
beseitigt.

Zwischen Voraudit und Zertifizierungs-
audit planten wir von Beginn weg eine
zweimonatige Zwischenzeit ein, um auf-
tauchende notwendige Anpassungen im
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Qualitatshandbuch noch vornehmen zu
konnen. Diesen Entschluss beurteile ich
im Nachhinein ebenfalls positiv.

Unser erster interner Audit, ausgefihrt
von den Mitgliedern der Geschéftslei-
tung, erfolgte ebenfalls in dieser Zwi-
schenzeit und hatte zum Zweck, das QM-
System zu prifen und die Akzeptanz
sowie das Verstandnis bei den Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern zu testen.
Unser Zertifizierungsaudit erfolgte im
Januar 1997 und wir haben die Zertifizie-
rung ohne Schwachstelle problemlos er-
reicht. '

Einige Empfehlungen

e Das gewahlte Vorgehen mit birointer-
nem Projektteam und Testphase beur-
teilen wir als positiv.

e Der prozessorientierte statt normkapi-
telorientierte Aufbau des Qualitats-
handbuches hat sich ebenfalls bewahrt,
folgt doch der Prozessbeschrieb dem
gewohnten Arbeitsablauf in unseren
Buros.

e Auch wenn das betriebsinterne Erar-
beiten des QM-Systems mihsamer und
zeitaufwendiger ist und teilweise nicht
ohne Zweifelsphasen ablief, ist es mei-
nes Erachtens ein besseres Vorgehen,
als sich das Qualitatshandbuch durch
einen externen Berater «machen» zu
lassen. Alle Mitarbeiter wachsen durch
das Selbertun muheloser in das neue
System hinein.

e Das Muster-Qualitdtshandbuch des Be-
rufsverbandes (GF-SVVK) war eine aus-
gezeichnete Grundlage fur ein buro-
spezifisches Qualitatshandbuch. Ich
empfehle aber, dass ein Buro-Fiihrungs-
mitglied die angebotenen Kurse
besucht und sich damit ins Thema ein-
arbeitet. Ohne eine gewisse beratende
Unterstitzung durch einen Kursleiter
oder allenfalls einen Berufskollegen mit
Erfahrung dirfte die Eigenerarbeitung
in kritischen Phasen aber doch mihsam
werden.

® Der Zeitbedarf darf nicht unterschatzt
werden, wenn alle Mitarbeiter gleich-
zeitig ins neue QM-System hinein-
wachsen und sich dann damit identifi-
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zieren sollen. Dieser Zeiteinsatz muss ja
neben unserer normalen Arbeitstatig-
keit erfolgen. Bei uns dauerte dies vom
Start bis zur Qualitatshandbuch-Ein-
fuhrung 15 Monate.

Die Kosten fur die Erarbeitung des QM-
Systems sind nicht gering. Sie sind von
der Art des Betriebes, der Anzahl der
Mitarbeiter (bei uns zur Zeit 27) und der
Anzahl der Prozessbeschreibungen
abhangig. Ohne hier genaue Zahlen zu
nennen, muss mit einem Aufwand von
einigen Arbeitstagen pro Mitarbeiterin
bzw. Mitarbeiter sowie total von eini-
gen Wochen fur die Mitglieder des
Projektteams gerechnet werden. Die
externen Kosten (Kurs, Muster-Qua-
litdtshandbuch, Zertifizierung) sind we-
sentlich geringer als die internen.

e Wir stellten fest, dass neue Mitarbeiter
dank dem Qualitatshandbuch wesent-
lich schneller im Betrieb eingearbeitet
sind, und ein betriebsinterner Mitar-
beiterwechsel in andere, fur diese neue
Arbeitsgebiete, lasst sich rascher und
problemloser vollziehen als friher.

® Die Frage nach der Anzahl der Qua-
litdtshandblicher muss betriebsintern
entschieden werden. Je mehr Ausfih-
rungen es gibt, umso grosser wird der
Nachftihrungsaufwand. Bei uns gibt es
sieben Qualitatshandblcher (je ein
Exemplar fiir QB, QL, Sekretariat, Abtei-
lungen). Die Nachfihrung steuern wir
Uber die Blatter des Inhaltsverzeichnis-
ses und das Auswechseln ganzer Pro-
zessbeschriebe.

e Erfolg und Nutzen sind nicht sofort

messbar. Ich bin jedoch tiberzeugt, dass
ein gutes und im Betrieb gelebtes QM-
System hilft, ungewollte Kosten zu
reduzieren, im Markt besser bestehen
zu koénnen und die Kunden zufrieden-
zustellen. Ich empfehle meinen Berufs-
kollegen darum, diese Aufgabe anzu-
packen, denn systematisches Arbeiten
lohnt sich.

Erich Knecht

dipl. Ing. ETH/SIA, pat. Ing.-Geometer
Knecht und Gatzi

Ingenieur- und Vermessungsbiro AG
Rigistrasse 37

CH-6340 Baar

Leica AG Verkaufsgesellschaft
CH-8152 Glattbrugg, Kanalstrasse 21
Tel. 01/809 33 11, Fax 01/810 79 37

Leica SA Société de vente
CH-1020 Renens, Rue de Lausanne 60
Tél. 021/635 35 53, Fax 021/634 91 55
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