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Wirtschaft

Ernst C. Glauser, Zumikon

Schweizer Ingenieur und Architekt

Bauwesen im I1ISO-Fieber

Erfahrungen aus der Beratung und Zertifizierung

Wie ein Damoklesschwert schwebt
die inoffizielle Aussage namhafter
Bauherrenvertreter iiber der Bau-
branche, dass in Zukunft bei der Ver-
gabe grosser, offentlicher Aufgaben
ein Qualitatszertifikat zu einem Ver-
gebungskriterium werden konnte.
Nicht zuletzt auch wegen dieser
Drohung setzte in der Branche ein
eigentlicher Run auf das heute allge-
mein anerkannte 1SO-Giitesiegel ein.

Der vorliegende Beitrag zeigt die Bedeu-
tung des Bauwesens in der heutigen Qua-
litiitsszene und berichtet tiber Erfahrungen
aus der Beratung und Zertifizierung von
Unternehmen. Es wird auf Fragen einge-

gangen, die bei dieser Gelegenheit immer
wieder kontroverse Diskussionen auslosen,
insbesondere

. die Vorurteile beztglich Biirokratie
und Papierkrieg, das Verhiltnis von Nut-
zen und Aufwand und die Anwendbarkeit
der Normen in besonderen Fillen (z.B. bei
Architekten),

« die Regelkreisstruktur der Qualitits-
sicherungssysteme,

« die Formulierung einer wirkungsvol-
len Qualititspolitk,

. die Bezichung zwischen Vorgaben und
Nachweisen,

« interne Audits als Instrument der
Selbstbewertung,

« die Ausarbeitung einer brauchbaren
Systembeschreibung.
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Der Beitrag fasst ausgewihlte Erfah-
rungen aus einer intensiven Beratungs- und
Zertifizierungstitigkeit im Zusammenhang
mit der Qualititssicherung im Bauwesen
zusammen. Es sollen ausschliesslich grund-
legende Fragen zur Philosophie, zum Auf-
bau und zur Anwendung der internationa-
len Qualititssicherungsnormen zur Spra-
che kommen.

Baugewerbe im Vergleich zu anderen
Wirtschaftsbereichen

Zur Zeit sind es in der Schweiz fiinf Orga-
nisationen, welche durch das Eidgendssi-
sche Amt fiir Messwesen (EAM) ermiich-
tigt wurden, nach erfolgreicher Abwick-
lung eines im Detail vorgeschriebenen Ver-
fahrens Qualititszertifikate auszustellen.
Die von diesen fiinf Organisationen regel-
miissig veroffentlichten Listen zertifizierter
Firmen vermitteln ein gutes Bild zum heu-
tigen Stand der Qualititsszene Schweiz. Die
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Bild 1.

Anzahl der bis Mitte 1995 in den einzelnen
EAC-Branchen zugesprochenen Zertifikate
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Auswertung der darin aufgefiihrten Daten
einerseits nach Branchen (Bild 1) und an-
dererseits nach dem Jahr der Zertifikatser-
teilung (Bild 2) liefert ein anschauliches
Bild des heutigen Standes und der bisheri-
gen Entwicklung der ISO-Zertifizierung in
der Schweiz.

Die beiden Darstellungen zeigen, dass
sich einerseits die Zertifikate in stark un-
terschiedlichem Mass auf die einzelnen
Branchen aufteilen (Bild 1) und dass sich
andererseits einzelne Branchen sehr spit
oder noch kaum den Bestrebungen zur for-
malisierten Qualititssicherung anschlossen
(Bild 2). Auch ohne eine differenzierte In-
terpretation dieser Darstellungen kann fest-
gestellt werden, dass die Anteile in den
Branchen 1. Landwirtschaft, Fischerei, 30.
Hotels und Restaurants, 36. Offentliche Ver-
waltung sowie 36. Gesundheit und Sozial-
arbeit in keinem Verhiltnis stehen zum ent-
sprechenden Anteil dieser Branchen an der
Bruttowertschépfung.

Bis zum 30. Juni 1995 wurden insgesamt
1978 Zertifikate nach I1SO 9001 [1], ISO
9002 [2] oder ISO 9003 [3] erteilt. Auf die
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EAC- Beschreibung Zertifikate per

Branche 30. Juni 1995

Nr. absolut in Promillen
Simtliche Branchen 1978 1000
Branchen der Bauwirtschaft 143 72

2 Bergbau und Steinbruch 2 1

6 Holz und Holzprodukte 6 3

16 Beton, Zement, Kalk, Gips usw. 27 14

28 Bauwesen (haupts. Bauunternchmungen) 65 33

32 Finanzvermittlung, Grundbesitz, Vermietung 10 5

34 Ingenieurdiensteistungen 33 17

Tabelle 1.

Stand der Zertifizierung in den mit dem Bauwesen eng verknupften Branchen

direkt mit der Bauwirtschaft verkniipften
Branchen entfallen dabei die in Tabelle 1
gezeigten Anteile.

Infektion mit dem ISO-Fieber

Angesichts der zur Diskussion stehenden
grossen schweizerischen Infrastrukturpro-
jekte schwebt die inoffizielle Aussage nam-
hafter Bauherrenvertreter, in Zukunft bei

der Vergabe grosser, offentlicher Aufgaben
zertifizierte Firmen bevorzugt zu behan-
deln, wie ein Damoklesschwert tiber der
Baubranche. Ausgel6st durch diese Dro-
hung setzte ein eigentlicher Run auf das
heute allgemein anerkannte ISO-Giitesie-
gel ein. Firmen, welche spit diese Verinde-
rung des Marktes erkannten, wollen sich
heute nicht mehr die bisher tiblichen zwei
bis drei Jahre Zeit nehmen, um ihre Qua-
licitssicherungssysteme auf die internatio-
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Bild 2. 1995 ausgedriickt durch die Anzahl der in den einzelnen EAC-Branchen

Entwicklung der 1ISO-Zertifizierung in der Schweiz in den Jahren 1984 bis

jahrlich zugesprochenen Zertifikate (Situation 30. Juni 1995)
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nalen Normen abzustimmen, zu beschrei-
ben und einzufiithren. Die finf schweizeri-
schen Zertifizierungsorganisationen sehen
sich deshalb unter wachsenden Druck ge-
setzt, Zertifikate nach immer kiirzerer Vor-
bereitungszeit zu erteilen.

Im Gegensatz zur Industrie wird der
Markt in der Baubranche massgebend von
kleineren und mittleren Firmen bestimmit,
welche nicht aus eigener Kraft darzulegen
vermogen, dass ihr Qualititssicherungssy-
stem die Anforderungen der Norm erfiillt.
Zur Unterstiitzung dieser Firmen haben
sich deshalb die Baufach- und Planerver-
binde sowie die 6ffentlichen und grosseren
institutionellen Bauherren zu einer Platt-
form zusammengeschlossen, um fiir alle am
Bauprozess Beteiligten eine gleichermassen
akzeptable Strategie zu entwickeln [4]. Aus-
gelost durch die koordinierenden Impulse
dieses Gremiums bieten heute die Baufach-
und Planerverbinde Ausbildungsmdglich-
keiten und Arbeitshilfsmittel [5, 6, 7] an,
welche abgestimmt sind auf die Bediirfnis-
se ihrer Mitglieder.

Die soeben verdffentlichte Ausgabe
des Fachmagazins «Qualitit> [8] enthilteine
ausfithrliche  Standortbestimmung  zum
Qualitits-Management in der Bauwirt-
schaft.

Begriffe und Systemabgrenzung

Es gibt nur wenig Fachgebiete, die derart
von Schlagwortern und damit auch von
Missverstindnissen beherrscht  werden.
Die internationale Norm SN EN ISO 8402,
«Qualitit-Begriffer [9] definiert den Begriff
Qualitit und die davon abgeleiteten Be-
griffe als Grundlage fiir die Anwendung der
Internationalen Normen fir Qualititssy-
steme. Die Zielsetzung des heute hiufig
verwendeten Begriffs «Total Quality Mana-
gement (TQM)> sprengt den Geltungs-
bereich dieser Normen betrichtlich. Dies
bringt die anschliessende Definition von
Begriffen zum Ausdruck:

Qualitat [9]:

Die Gesamtheit von Eigenschaften und
Merkmalen cines Produktes oder einer
Dienstleistung, die sich auf deren Eignung
zur Erfullung festgelegter oder vorausge-
setzter Bedurfnisse bezieht.

Qualitatssicherung [9]:

Alle diejenigen geplanten und syste-
matischen Titigkeiten, die notwendig sind,
um c¢in hinreichendes Vertrauen zu schaf-
fen, dass ein Produkt oder cine Dienstlei-
stung dic festgelegten Qualititsanforderun-
gen erfillen wird.
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Bild 3.

Geltungsbereich der QS-Normen SN EN ISO 9000 ff, dargestellt im TQM-Modell der European

Foundation for Quality Management (EFQM)

Total Quality Management (TQM) [10]:

Ein strukturierter Ansatz fiir die
Fiihrung eines Unternchmens, um Bestlei-
stungen zu erzielen.

Der Begriff Qualititim Sinne der ISO-Nor-
men [9] bezieht sich nur auf diejenigen
Titgkeiten einer Organisation, welche di-
rekt die Qualitit eines Produktes oder einer
Dienstleistung bestimmen. Demgegentiiber
umfasst der TQM-Ansatz der European
Foundatdon for Quality Management
(E.EQ.M.) [10] simtliche Titgkeitsberei-
che einer Unternchmung, welche direkt
oder indirekt die Qualitit der Unterneh-
mensleistungen beeinflussen kénnen.

In Bild 3 wird anschaulich dargestellt,
in welchem Umfang die Internationalen

QS-Normen das TQM-Modell der
E.FEQ.M. [10] abdecken. Das Management
aller wertschopfenden Titgkeiten im Un-
ternehmen (Prozesse) und die Kunden-
zufriedenheit stehen im Zentrum eines auf
die ISO-Normen ausgerichteten Systems.
Die iibrigen Befihiger-Bereiche werden
nur soweit angesprochen, als dies zur Ver-
wirklichung der Qualititsziele notwendig
ist. Die Mitarbeiterzufriedenheit, die gesell-
schaftliche Verantwortung, das Image und
die Geschiftsergebnisse bilden nicht Ge-
genstand der ISO-Zertifizierung. In diesem
Sinne bestitigt die Erfahrung, dass ein funk-
tonsfihiges Qualititssicherungssystem auf
der Grundlage der ISO-Normen fiir den
Geschiftserfolg wohl notwendig, jedoch
nicht ausreichend ist.

TQM: Wertzuwachs durch jede geschéftliche Tatigkeit

QS in allen Phasen der Wertschopfung

Statistische Priifungen zur Prozesssteuerung

Arbeitsteilung: Priifung als separate Funktion

Qualitat als Bestandteil
der hanwerklichen Kunst

Bild 4.

11800 1935 | 1960 1980 @ 1990

Entwicklung der Philosophien zur Sicherstellung der Qualitat in den verschiedenen Phasen

fortschreitender Industrialisierung
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Gesinnungswandel in der
Qualitdtssicherung

Die verschiedenen Phasen fortschreitender
Industrialisierung wurden begleitet von
einem kontinuierlichen Wandel in den
Philosophien und Methoden zur Sicher-
stellung der Qualitit (Bild 4). Im 18. Jahr-
hundert war Qualitit Bestandteil der
handwerklichen Kunst. Zu Beginn der
Industrialisierung mit immer feinerer Ar-
beitsteilung wurde versucht, die Qualitit
durch unabhingige Kontrollinstanzen
sicherzustellen. Diese Art des Vorgehens
hat sich derart in der Wirtschaft verankert,
dass selbst heute noch und vor allem in der
Baubranche Kontrollen als gleichbedeu-
tend mit Qualititssicherung verstanden
werden.

Als die Japaner in den frithen achtziger
Jahren die Qualititssicherung mit revolu-
dondren Konzepten und spektakuliren Er-
folgen angingen, wurde in diesem Bereich
weltweit ein grundlegender Gesinnungs-
wandel ausgelost. Dieser Gesinnungswan-
del fihrt weg von der Fremdkontrolle zur
Selbstkontrolle, von der Fremdverantwor-
tung zur Selbstverantwortung, von der
Fremdbeurteilung zur  Selbstbewertung
(Self Assessment). In Europa fordert die
EEQ.M. die Methodik der Selbstbewer-
tung [10] mit dem Ziel, durch die Ein-
fihrung eines umfassenden Qualititsmana-
gements den westeuropiischen Unterneh-
men Wettbewerbsvorteile zu verschaffen.

Vorurteile und Missverstandnisse

Kaum ein Fachgebiet hat gegen derart viele
Vorurteile und Missverstindnisse anzu-

Prozess
Input 83:9':?:{; ;\:> Qualitits-Daten (:_>
' Qualitéats-
t Regelkreis
t} Korrekturen <
Bild 5.
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kimpfen wie die ISO-Zertfizierung. Ins-
besondere sind es Papierkrieg und Biiro-
kratie, das Verhiltnis von Nutzen und Auf-
wand sowie die Beurteilung der Anwend-
barkeit im Einzelfall, welche als Griinde fiir
eine Ablehnung vorgeschoben werden.
Diese Ermessensfragen vermgen wohl nur
jene zu beantworten, welche selbst mass-
gebend beim Aufbau und der Einfihrung
cines Systems mitgewirkt haben.

Biuirokratie und Papierkrieg

Die Normen verlangen, dass im Rah-
men ihrer Zielsetzung simtliche Aufgaben,
Zustindigkeiten und Abliufe beschrieben
und alle Handlungen nachvollzichbar ge-
macht werden. Dies diirfte im Einzelfall
etwas mehr sein als eine Firma ohne den
Druck der Zertifizierung tun wiirde. Doch
erst eine Dokumentation macht ein System
fur interne und externe Stellen tberpriifbar
(im QS-Jargon: auditierbar), und nur peri-
odische Uberpriifungen liefern die Grund-
lagen fir laufende Systemverbesserungen.
Zudem haben sich heute die meisten Fir-
men ohnenhin mit erhéhten Anforderun-
gen des Gesetzgebers zur Riickverfolgbar-
keit ihres Handelns auseinanderzusetzen
(zB. im Interesse der Produktehaftung

(11]).

Verhdltnis von Nutzen und Aufwand
Der Aufbau und die Einfithrung eines
zertifizierbaren Qualititssicherungssystems
in einer Firma mittlerer Grosse beansprucht
etwazwei bis drei Jahre und verlangt gleich-
zeitig von jedem Mitarbeiter eine intensive
Auseinandersetzung mit der Qualitit seiner
Leistung, welche ohnehin auch ohne den
Anreiz eines Zertifikates laufend erfolgen
musste. Ausnahmslos entstehen durch eine
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derartige Auseinandersetzung in den Fir-
men neue Verhaltensweisen, auch als Qua-
lititskultur bezeichnet, welche zusammen
mit den Marktvorteilen eines zertifizierten
Systems Diskussionen zum Verhiltnis von
Nutzen und Aufwand praktsch zum Ver-
stummen gebracht haben.

Anwendbarkeit im Einzelfall

Die massgebenden Vertreter einiger
Wirtschaftssektoren vertreten auch heute
noch den Standpunkt, dass die internatio-
nalen Qualititssicherungsnormen nicht auf
die besonderen Eigenschaften ihrer Bran-
che zugeschnitten sind. Die Architekten,
die Anwilte und die Arzte vertreten laut-
stark die Uberzeugung, dass das darin be-
schriebene Modell die Besonderheiten
ihres Berufes nicht berticksichtigt. Derar-
tige Aussagen sind Ausdruck eines man-
gelnden Verstindnisses fur die Philosophie
und die Ziele der Normen. Die Darstellung
zur Ausbreitung der Qualititsphilosophie
in der Wirtschaftin den vergangenen zwolf
Jahren (Bild 2) belegt, dass sich die formale
Qualititssicherung von einer Spezialitit der
metallverarbeitenden Industrie zu einem
breit abgestiitzten Anliegen der ganzen
Wirtschaft entwickelt hat.

Regelkreis als Baustein von
Systemen

Jeder Organismus in der Natur, jedes tech-
nische, wirtschaftliche und organisatori-
sche System muss sich aus Regelkreisen zu-
sammensetzen, um in einer verinderlichen
Umgebung bestehen zu konnen, das heisst
um anpassungs- und handlungsfihig zu

Q-Vorgaben
=?
Q-Daten

nein

Output

Elementarer Qualitats-Regelkreis als Baustein eines Qualitatssicherungs-Systems
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sein. So wird jeder Regelkreis in einem Qua-
lititssicherungssystem durch Qualititsvor-
gaben aktviert und so lange durchlaufen,
bis die Vorgaben mitden Qualititsdaten aus
dem Prozess tibereinstimmen. Die Grund-
struktur eines Qualitits-Regelkreises ist in
Bild 5 dargestellt. Die Qualitits-Regelkrei-
se bilden die Bausteine von Qualititssiche-
rungssystemen. Bei der Einfihrung eines
Systems in einer Organisation geht es
immer darum, die bestehenden Regelkrei-
se zu erkennen, zu identifizieren, zu opt-
mieren, zu beschreiben und in die Praxis
umzusetzen.

Regelkreis als Baustein eines
Qualitatssicherungssystems

Der Leser der SN EN 1SO 9001 [1], der am
hiufigsten verwendeten Grundlage zum
Aufbau von Qualititssicherungssystemen,
wird mit 20 Anforderungen an das System,
sogenannten Kapiteln, konfrondert, wel-
che in scheinbar willkiirlicher Reihenfolge
aufgefithrt werden. Die Norm hates in sich,
dass die gegenseitige Verkntipfung der Ka-
pitel erst bei der intensiven Auseinander-
setzung und prakdschen Anwendung suk-
zessive erkennbar wird. Dies diirfte wohl
der Grund dafiir sein, dass zur Philosophie
und Zielsetzung der Norm in der Fach-
presse zum Teil unhaltbare Aussagen ge-
macht werden.

Der soeben neu erschienene und von
Grund auf neu bearbeitete Leitfaden der
schweizerischen, deutschen und Oster-
reichischen Vereinigung fiir Qualititssiche-
rung [12] leistet fiir das Verstindnis und die
Anwendung der Normen wertvolle Dien-
ste.

Die praktische Anwendung der Norm
zeigt, dass sich die insgesamt 20 Kapitel in
die Regelkreisstruktur eines Qualititssiche-
rungssystems einordnen lassen (Bild 6).
Das Schema veranschaulicht insbesondere
die Bedeutung des Kapitels 1, Verantwor-
tung der Leitung, als Eckpfeiler des Systems.
Darin werden unter anderem unter dem
Titel Qualititspolitik die Ziele festgelegt,
welche durch das System zu verwirklichen
sind. Die Ziele gehen ein in den Prozess-
bereich, in dem geregelt durch das Korrek-
turelement 13, Lenkung fehlerhafter Pro-
dukte, die Wertschopfung abliuft. Die Re-

sondere die internen Qualititsaudits (Ka-
pitel 17) bilden die Quelle von Qualitits-
daten, welche im Kapitel 16, Qualititsauf-
zeichnungen, gesammelt werden. Die Qua-
lititsaufzeichnungen schliessen die Regel-
kreise einerseits auf der Stufe des Qualitits-
beauftragten (Kapitel 14: «Korrektur und
Vorbeugung»), andererscits in der Form
von Qualititsberichten auf der Stufe der
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: Q-Berichte ’
Prozesse
2|5120] 8 |[10]12|18|11{17| | 7
Organisation  Kontrolle Uberwachung
Schulung
1| Verantwortung der 6|Beschaffung 11| Prifmittel- 16|Lenkung von
Leitung Uberwachung Qualitatsauf-
zeichnungen
2|Qualitats- 7 |Lenkung der vom 12|Prufstatus 17|Interne
managementsystem Kunden beigesteliten Qualitatsaudits
Produkte
3|Vertragsuber- 8|Kennzeichnung und | 13|Lenkung fehlerhafter | 18|Schulung
prafung Rickverfolgbarkeit Produkte
von Produkten
4|Design- 9|Prozess- 14|Korrektur- und 19|Wartung /
lenkung lenkung Vorbeugungs- Kundendienst
massnahmen
5|Lenkung der 10| Prifungen 15|Handhabung, 20| Statistische Methoden
Dokumente und Lagerung,
Daten Verpackung,
Konservierung und
Versand
Bild 6.

Einordnung der 20 Kapitel der SN EN ISO 9001 [1] in den Regelkreisaufbau eines

Qualitatssicherungs-Systems

Geschiiftsleitung (Kapitel 1: «Verantwor-
tung der Leitung»).

Qualitatspolitik als Eckpfeiler des
Systems

Im Kapitel 1 ist die Verantwortung der
obersten Leitung einer Firma im Bereich
Qualitit zu definieren. Die Norm schreibt
vor, dass dazu Aussagen zur Qualititspoli-
tik, zur Organisation, zu den Mitteln, zum
Beauftragten der obersten Leitung (Q-Be-
auftragten), zum Review und zur Bewer-
tung des Qualititsmanagementsystems
gehoren.

Die Formulierung der Qualititspolitik
bildet praktisch immer die schwiichste Stel-
le der Systembeschreibung. Formulierun-
gen, die nicht gleichzeitig die Methoden zur
Mess- und damit Uberpriifbarkeit darlegen,
werden immer als fromme Wiinsche im
Raum stehen und damit wirkungslos blei-
ben.

Hiufig wird unter dem Titel Qualitits-
politik ein bestehendes Firmenleitbild re-
produziert. Dies ist nicht zuldssig, da Fir-
menleitbilder auf TQM-Ebene angesiedelt
sind und im Sinne der QS-Normen einer
weiteren Konkretisierung bediirfen (siehe
Bild 3).

Die Formulierung der Qualititspolitik
sollte klar zum Ausdruck bringen, was die
Firma unter der Qualitit ihrer Dienstlei-
stungen und Produkte versteht. Zu diesem
Zweck sollte sie immer die folgenden Ele-
mente enthalten:

=
Qualitatsleitsatze:

Konkretisierung der Aussagen aus der
Unternehmensstrategie oder dem Firmen-
leitbild unter Berticksichtigung des Gel-
tungsbereiches der Internationalen QS-
Normen (siche Bild 3). Dabei sollte es sich
um mdoglichst wenige (drei bis vier) ver-
bindliche Aussagen handeln, welche so-
wohl intern wie extern einfach kommuni-
zierbar und memorisierbar sind.
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Abstimmung der Vorgaben und der entsprechenden Nachweise in den Fiihrungsregelkreisen eines

Qualitatssicherungs-Systems

Interpretation der Qualitadtsleitsatze:

Wenige, einprigsame Qualititsleitsit-
ze werden immer einer gewissen Interpre-
tation bedrfen, insbesondere als Begrin-
dung der anschliessenden Umsetzung in
Qualititskriterien.

Qualitatskriterien:

Fiir jeden Leitsatz sind die Kriterien zu
definieren, die mittels anerkannter Metho-
den in mess- und damit tiberprifbare Qua-
licitsziele umgesetzt werden konnen.

Qualitédtsziele:

Es ist darzulegen, wie im Rahmen
der periodischen Zielfindungsprozesse die
Qualititsziele festgelegt und als verbind-
liche Qualititsvorgaben in das System ein-
gebracht werden.
Uberwachungsinstrumente:

Es sind die Instrumente (z.B. Rekla-
mationen, Fehlermeldungen, Garantie-
kosten usw.) zu bezeichnen, welche zur
Uberwachung der Qualititsziele eingesetzt
werden.

Funktionsbereiche

- 2T 3 19|20
Kapitel deméss SN EN [SO 9001

)Management-Prozesse

[ [ 1 [ 1 [ 1 [

)Mitabeiter-Prozesse

[ ] [T [ ]

I
y(undenbeziehungs-Prozesse
[ [ 1 [ ] [ ] [ ]

)Wertschépfungs-Prozesse

Bild 8.
Alternative Moglich-

keiten zur Beschrei-
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Vertikal: Gliederung
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te Beschreibungen)
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Vorgaben und Nachweise:
ein unzertrennliches Paar

Der Qualiditsleitsatz, <besser sein als die
Konkurrenz», wird erst dann glaubwiirdig,
wenn anschliessend festgelegt wird, nach
welchen Kiriterien das Erreichen dieses
Zieles beurteilt werden soll, welche Ziele
innerhalb einer bestimmten Zeitperiode
anvisiert werden und mit welchen Qua-
lititsaufzeichnungen aus den Prozessregel-
kreisen der Erfolgsnachweis gefiihrt
werden soll. Diese grundlegenden Zusam-
menhinge werden in Bild 7 im Sinne
einer weitergehenden Konkretisierung der
Fuhrungsregelkreise aus Bild 6 schematisch
dargestellt.

Zwischen den Qualititszielen oder
Qualititsvorgaben und den entsprechen-
den Nachweisen besteht ein unlésbarer Zu-
sammenhang. Da der Aufbau und der
anschliessende  Einsatz  von Uberwa-
chungsinstrumenten in der Regel rasch an
Wirtschaftlichkeits- und/oder Machbar-
keitsgrenzen stosst, sollten diese damit zu-
sammenhidngenden Fragen durch ein um-
fassendes Messkonzept beantwortet wer-
den.

Interne Qualitatsaudits als
Instrument der Selbstbewertung

Die ISO-Normen verlangen im Kapitel 1,
«Verantwortung der Leitung, die periodi-
sche Bewertung des Qualititsmanage-
mentsystems. Es wird empfohlen, zu die-
sem Zweck die internen Qualititsaudits
(Kapitel 17) als Bewertungsinstrument
anzulegen. Dies setzt allerdings betriebs-
spezifische Checklisten und ein quandfi-
ziertes Bewertungsverfahren voraus. Da-
durch werden die internen Audits zu einem
Selbstbewertungsprozess im Sinne der
European Foundation for Quality Mana-
gement (E.EQM.) [10] und damit zu
einem Fihrungsinstrument im Bereich

Qualitit.

Gute Praxis = Schlechte
Beschreibung

Es sind immer die besten Firmen, welche
ihre bestehende gute Praxis durch ein all-
gemein anerkanntes 1SO-Qualititssiegel
zum Ausdruck bringen wollen. Es ist eine
unabdingbare Forderung des Zertifizie-
rungsverfahrens, dass die gute Praxis
schriftlich festgehalten wird, um gegeniiber
der externen Zertifizierungsstelle die Erfiil-
lung der Mindestanforderungen der Norm
zu belegen. Leider begegnen die meisten
Firmen, vielleicht mit Ausnahme einiger
hochkaritiger Beratungsunternchmen, bei
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der Erfiillung dieser Forderung beinahe
untiberbriickbaren Schwierigkeiten.

Die Anforderungen an die redak-
tionelle Sorgfalt bei der Erstellung einer
Systembeschreibung sind hoch und ver-
gleichbar mit denjenigen von Gesetzen und
Verordnungen. Der Bezug zur Norm muss
in der Gliederung der Beschreibung direkt
zum Ausdruck kommen oder eindeutig re-
ferenziert werden. Jede Aussage, welche im
System keine Wirkung auslost, ist iiber-
flissig. Im Interesse von Revisionen sind
Aussagen jeweils an einer Stelle festzuhal-
ten und an den tibrigen Stellen zu referen-
zieren. Beziehungen und Abliufe sind mit-
tels Tabellen und Diagrammen festzuhal-
ten. Die Beschreibung ist in ein lickenlos
wirksames und riickverfolgbares Revisi-
onsverfahren einzubinden. Der iiberarbei-
tete SAQ-Leitfaden [12] enthilt auch dazu
wertvolle Hinweise.

Kapitel- oder prozessorientierte
Gliederung

Es ist unverkennbar, dass die Internationa-
len Qualititssicherungsnormen urspriing-
lich fiir industrielle Fertigungsprozesse aus-
gelegt und deshalb anfinglich praktisch
ausschliesslich in den entsprechenden
Wirtschaftsbereichen angewandt wurden.
Die Anwendung des Modells in anders ge-
arteten Wirtschaftszweigen, wie z.B. im
Bauwesen, im Handel und bei den Dienst-
leistungen erforderte jeweils aufwendige
Uminterpretationen der fertigungsorien-
tierten Kapitel der Norm. Um den Bediirf-
nissen dieser Branchen Rechnung zu tra-
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gen, wurden in den letzten Jahren von den
Zertifizierungsorganisationen ebenfalls pro-
zessorientierte Beschreibungen zugelassen.
Voraussetzung ist allerdings, dass bei der
Beschreibung jedes Prozesses die Bezie-
hung zu dem darin anwendbaren Kapitel
der Norm aufgezeigt wird. In Bild 8 wer-
den die zwei alternativen Moglichkeiten
zur Beschreibung von Qualititssicherungs-
systemen schematisch dargestellt.
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