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Forum

Urs Miiller, Bern, und Bret Kraus, Dietlikon

Schweizer Ingenieur und Architekt

Prozessorientiertes QM-System

Chance fiir kleinere und mittlere Planungsbiiros?

Die ersten Bauunternehmungen und
grossere Planungsfirmen haben ein
Qualitdtsmanagement-System (QM-
System) bereits erfolgreich einge-
fiihrt. Wie sinnvoll ist ein solches Sy-
stem fiir kleinere und mittlere Pla-
nungsbiiros?

Wozu ein QM-System?

Die Norm ISO 9000 ff beschreibt in 20 Ka-
piteln, welche Bedingungen ein Qualitits-
management-System eines Unternehmens
erfiillen muss, um zertifiziert zu werden. Ein
QM-Zertifikat nach ISO bedeutet, dass das
zertifizierte Unternehmen iiber das erfor-
derlichen Instrumentarium verfiigt, um die
Qualitit seiner Prozesse beeinflussen zu
konnen. Mit einem QM-System wird sozu-
sagen ein Werkzeugkasten mit verschiede-
nen Hilfsmitteln bereitgestellt. Diese sollen
den Mitarbeitern wihrend der Produktent-
stehung helfen, auf Anhieb das Richtige zu
machen. Im Falle von Fehlern werden diese
systematisch und schnell behoben. Ein
QM-System kann und will dabei jedoch in
keiner Art und Weise das Fachwissen oder
die Kreativitit ersetzen.

Es gibt mehrere gewichtige Griinde,

einen sehr hohen Qualititsstandard auf-
weisen.”

Das traditonell hohe schweizerische
Qualititsverstindnis steht ausser Frage. Es
beruht jedoch meistens auf dem Nachweis
der Eigenschaften eines fertigen Produktes.
Im Prozess der Produktentstehung liegt je-
doch noch ein grosses Verbesserungspo-
tential.

«Ein QM-System schrinkt uns in der Krea-
tvitit und in der Individualitit ein.»

Durch geschickt erstellte Systeme wer-
den die Freiheiten und Individualititen der
Mitarbeiter nur sehr geringfligig einge-
schrinkt. Ebensowenig wird das Fachwis-
sen tangiert.

«QM-Systeme sind nur fiir grossere Firmen
und wenn schon, dann nur fiir die Maschi-
nenbranche sinnvoll.»

Jedem Unternehmen, ob klein oder
gross, ob in der Planung oder Produktion
titig, bietet die Erarbeitung und Einfithrung
eines QM-Systems eine Chance. Wer die
Forderungen der ISO-Normen und die
Praxis der Zertifizierungsstellen kennt,
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weiss, dass diese Forderungen gemiss den
jeweiligen Bediirfnissen interpretiert wer-
den. Die Frage ist nicht, ob die Norm sich
eignet, sondern vielmehr, ob es einem Be-
trieb gelingt, die Normforderungen so zu
erfiillen, dass dadurch ein wirklicher Nut-
zen entsteht.

Grundsatzliche Aufbauarten von
QM-Systemen

In der Praxis findet man QM-Systeme, die
entweder norm- oder prozessorientiert
strukturiert sind. Beide Arten erfillen zwar
die Norm, weisen jedoch wesentliche Un-
terschiede auf.

Normorientiertes QM-System

Beim traditionellen normorientierten
QM-System stehen die Normforderungen
im Vordergrund. Man interpretiert diese
Forderungen Kapitel fiir Kapitel und leitet
daraus Massnahmen fiir den eigenen Be-
trieb ab, die in einem Qualititshandbuch
festgehalten werden. Die Schwierigkeit
dabei besteht in der Formulierung der ein-
zelnen aus den Kapiteln resultderenden For-
derungen. Die Arbeitsabliufe in einer
Firma werden von verschiedenen Norm-
kapiteln tangiert und miissen deshalb meh-
rere Male unter verschiedenen Gesichts-
punkten betrachtet werden.
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hiufig die folgenden drei Vorurteile:

.
«QM-Systeme sind fir Schweizer Firmen
nicht notwendig, da diese bereits heute

Bild 1.
Die heutige Handhabung der Norm erlaubt es,
ein QM-System nach Prozessen zu strukturieren.

Diese konnen jeweils mehrere Normkapitel
abdecken. Mit Hilfe einer Matrix wird der Bezug
(o) der Prozesse zur ISO-Norm hergestellt.
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Projekt-
management-
Know-how

Branchen-
Know-how

Bild 2.

Zur Sicherstellung einer effizienten Zertifizie-
rung mussen die Hauptbeteiligten diese drei
Erfolgsfaktoren gleichwertig beherrschen.

Ein Beispiel zur Erliuterung der Pro-
blematik:

Ein Vorprojekt soll erarbeitet werden.
Im Qualititshandbuch mit einer normori-
enterten Struktur sind die einzelnen Schrit-
te der Vorprojekterarbeitung in mehreren
Kapiteln beschrieben (beispielsweise der
Abschluss des Vertrages im Kapitel «Ver-
tragsprifung, die Projektierung im Kapi-
tel «Designlenkung>, die Kontrollen der
Pline im Kapitel «Priifungen»). So miissen
die relevanten Vorgaben an verschiedenen
Stellen nachgeschlagen werden.

Prozessorientiertes QM-System

Bei dieser wohl zukunftsweisenden
Struktur eines QM-Systems stehen die be-
trieblichen Abliufe im Vordergrund. Die
Abliufe werden im Qualitdtshandbuch als
Prozesse beschrieben, und es werden Mass-
nahmen festgelegt, die sicherstellen, dass
diese Prozesse unter beherrschten Bedin-
gungen ablaufen.

Die Normforderungen werden natiir-
lich auch bei dieser Methode erfillt. Der
Normaufbau ist jedoch nicht massgebend
fir die Struktur des QM-Systems. Vielmehr
werden am Schluss die erarbeiteten Pro-
zesse den einzelnen Normbkapiteln zuge-
ordnet (Bild 1). Damit wird sichergestellt,
dass auch die Auditoren der Zertifizie-
rungsstelle die Erfilllung der Norm schnell
nachvollziechen kénnen. Prozessorientierte
QM-Systeme weisen dank ihrer Adaptation
an die vorhandenen betrieblichen Abliufe
wesentliche  Vorteile gegentiber norm-
orientierten Systemen auf.

Abwicklung von QM-Projekten

Es hat sich bewihrt, die Erarbeitung und

Einfihrung cines QM-Systems als Projekt

abzuwickeln. Folgende Elemente sind dabei

besonders wichtig:

«  Klare Ziclvorgaben beziiglich Lei-
stungsumfang, Terminen und Kosten

Schweizer Ingenieur und Architekt

«  Fihiger Projektleiter und geeignetes
Projektteam

«  Zweckmissiges Informationswesen

« Sicherstellung der drei fachlichen Er-
folgsfaktoren fiir die Projektabwick-
lung (Bild 2)

Randbedingungen/Voraussetzungen
Folgende Faktoren wirken sich direkt

auf den Projekterfolg und damit auf die

Giite des QM-Systems aus:

«  Die Erarbeitung des QM-Systems soll
nur dann in Angriff genommen wer-
den, wenn sich die Geschiftsleitung
voll hinter das Vorhaben stellen kann
und will.

« Die Ziele, die mit einem QM-System
erreicht werden sollen, miissen gleich
zu Beginn definiert werden.

«  Mit dem QM-Projekt sollten nur die
besten Mitarbeiter betraut werden.

«  Bewihrte, bisher angewendete Rege-
lungen sollen einbezogen werden. Je
geringer die Verinderungen im Betrieb
sind, desto grosserist die Akzeptanzbei
der Umsetzung des Systems.

= Regelungen, die fiir den Betrieb keinen
Sinn ergeben, sollen auch nicht der
Norm zuliebe getroffen und doku-
mentiert werden.

Vorbereitung

Bevor eine Firma mit dem QM-Projekt
beginnt, sollte sie wissen, wie der Stand der
Dinge beztiglich Sicherstellung der Qualitit
aussicht. Mit einer Ist-Zustandsanalyse
kann ermittelt werden, welche qualititsre-
levanten Dokumente vorhanden sind und
ob die Vorgaben eingehalten werden. Auf
dieser Basis kann eine Schitzung des erfor-
derlichen Arbeitsaufwandes vorgenom-
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men werden. Ebenfalls ist es vorteilhaft,
wenn die Kadermitglieder von Anfang an
ins Projekt integriert werden. Dies kann in
Form eines Seminars erfolgen, in welchem
den Teilnehmern Qualititsmanagement
und ISO-Normen in ihren Grundziigen
vermittelt werden.

Abwicklung
Fiir den Entscheid, ein QM-System ein-

zufiihren oder nicht, sind folgende Grund-

lagen erforderlich:

= Abgeschlossene Aufnahme und Analy-
se des Ist-Zustandes

»  Abschitzung des Aufwandes und dar-
aus der Kapazititen, Termine und Ko-
sten

«  Abschitzung des Nutzens fir den ei-
genen Betrieb

«  Gentigender Wissensstand der Ge-
schiftsleitung

Der Aufbau eines QM-Systems ist fiir die
betreffende Firma ein wichtiges Projekt,
welches nicht nur nebenbei realisiert wer-
den kann. Zweckmissig ist die Bildung
eines Kernteams, welches die Hauptarbeit
leistet und welchem Mitarbeiter mit Fach-
und Entscheidungskompetenz angehoren.
Weil ein QM-System erst dann einen Nut-
zen bringt, wenn es von allen Mitarbeitern
angewendet wird, sind diese auf eine sinn-
volle Art in dessen Aufbau einzubeziehen.
Auf jeden Fall muss mit geeigneter Schu-
lung sichergestellt werden, dass jeder Mit-
arbeiter die Handhabung des QM-Systems
beherrscht.

Die Dauer des Projektes hat einen gros-
sen Einfluss auf die Kosten und auf die in-
terne Akzeptanz des Vorhabens. Deshalb
sollte die Projektrealisation moglichst ztigig

Tatigkeiten

1993

Management-Seminar b
Ist-Zustandsaufnahme v
Grundsatzentscheid

Grundausbildung /
Kapazitatsreservation

Erstellen Qualitatshandbuch
Ausbildung Mitarbeiter
Voraudit

Zertifizierungsaudit

i

|
|
|
|
|
|
|
|

Phasen:

Vorbereitung

< —>]
| Realisation |

Bild 3.
Das QM-Projekt eines mittelgrossen Unterneh-
mens wurde gemass abgebildetem Terminplan

abgewickelt. Die eigentliche Realisierungsphase
betrug lediglich sieben Monate.
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erfolgen. Denn je linger die Dauer, desto
grosser der Aufwand, ohne dass die Qua-
licit des QM-Systems entsprechend zu-
nihme.

Wie bei jedem Projekt mussen auch
hier die Kosten geplant und iiberwacht
werden. Dabei sollten alle Aufwendungen
erfasst und bei drohender Kosteniiber-
schreitung unverziglich Korrekturmass-
nahmen eingeleitet werden. Bei Verwen-
dung realistischer Stundenansitze kann
eine echte Kostentransparenz erzielt wer-
den.

Schweizer Ingenieur und Architekt

ner Mitarbeiter, bestimmt. Dieser sorgt ei-
nerseits fur die Einhaltung der Kontroll-
punkte, andererseits soll er durch periodi-
sche Gespriche mit dem Kunden dessen
Zufriedenheit feststellen.

Die Gesamtkosten betrugen mit Voll-
kostenrechnung rund Fr. 300000.-. Ein
betrichtlicher Anteil davon ist auf die Ent-
wicklung der neuartigen prozessorientier-
ten Struktur des QM-Systems zuriick-
zufithren. Bei einer Ubertragung dieses
Systems auf andere Firmen wiirde dieser
Anteil wegfallen.

QM-Projekt einer mittelgrossen Firma

Nach einem Abwigen der Vor- und Nach-
teile hat sich Brandenberger+Ruosch AG,
eine Beratungsfirma mit rund 40 Mitarbei-
tern, entschlossen, ein QM-System einzu-
fithren. Im Februar 1994 war die Vorberei-
tung abgeschlossen, so dass mit der eigent-
lichen Realisierung begonnen werden
konnte. Ergebnis: bestandener Zertfizie-
rungsaudit im August 1994 (Bild 3).

Diese schnelle Durchfithrung war
moglich, weil ein interdisziplinires Kern-
team das QM-System erarbeitete. Die in-
tensive Schulung der Mitarbeiter bereitete
keine Probleme, weil dank des prozessori-
entierten Aufbaus die bewihrten Abliufe
iibernommen werden konnten. Zwei
Neuerungen wurden eingefithrt. Erstens
haben die verwendeten Checklisten, die
hauptsichlich der Selbstkontrolle dienen,
neu einige Kontrollpunkte, die unbedingt
einzuhalten sind. Zweitens wird fiir jeden
Auftrag ein Supervisor, meist ein erfahre-

Mogliche Gefahren

Beim Aufbau eines QM-Systems im eige-
nen Betrieb ist auf mogliche Gefahren zu
achten:

= Eine schlechte Vorbereitung des QM-
Projektes fiithrt dazu, dass man erst
wihrend der Ausarbeitung merkt, was
man eigentlich wollte (oder eben nicht
wollte).

«  Allzu komplizierte QM-Systeme, die
Papierberge verursachen, stossen bei
den Mitarbeitern auf mangelnde Ak-
zeptanz.

«  Man kann sich im Perfektionismus ver-
lieren, z.B. in der Annahme, jeden Spe-
zialfall berticksichtigen zu miissen.

Ist eine externe Unterstiitzung
sinnvoll?

Bei kleineren und mitderen Planungsbiiros
kann es sich lohnen, fiir die Erarbeitung und
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Einfithrung eines QM-Systems einen erfah-
renen Berater beizuziechen. Er kann dazu
beitragen, dass nicht nur das QM-Projekt
zielgerichtet abgewickelt wird (und so der
Gesamtaufwand minimiert wird), sondern
auch die Projektgefahren frithzeitg erkannt
und beseitigt werden. Falls der eigene Be-
trieb noch keine Mitarbeiter mit QM-Er-
fahrung hat, kann ein externer Fachmann
die Ist-Zustandsanalyse durchfiihren und
dank Erfahrungswerten aus anderen Pro-
jekten den Aufwand, die Kosten und die
Termine bereits zu Beginn gentigend genau
abschitzen.

Der Entscheid, ein QM-System aufzu-
bauen und einzufiithren, ist nicht leichtfer-
tig zu fillen. Es geht um ein Projekt, das
nicht an irgendeine Stelle im Betrieb dele-
giert werden kann. Wie selten bei einem
internen Projekt miissen sich die Geschifts-
verantwortlichen selber darum bemiihen,
das QM-System als niitzliches Manage-
mentinstrument zu formen. Denn obwohl
die meisten Planungsbiiros theoretisch in
der Lage wiren, ein QM-System aufzubau-
en, werden nur diejenigen das Ziel errei-
chen, die sich voll im Projekt engagieren.

Adresse der Verfasser:

Urs Miiller, dipl. Ing. HTL/Bret Kraus, dipl. Arch.
ETH/MBA; Brandenberger +Ruosch AG; Mana-
gement-Berater; Kirchenfeldstrasse 68, 3000 Bern
6 / Industriestrasse 24, 8305 Dietlikon

Thomas Zemp, Adliswil

Das zertifizierte Q-System

Eine neue, normierte Antwort auf eine alte, menschliche Problematik?

Die Zertifizierung von Qualitédtssiche-
rungssystemen nach ISO 9000-9004
- derzeit Zauberwort und Trend-
massnahme auch in der Baubranche
- wirft alte Fragen nach Sinn und
Unsinn von Papierdokumenten, Re-
glementen, Ablaufschematas usw.
auf. Immer gleiches Ziel ist die Er-
zeugung physikalischer Qualitdt am
Bauwerk im Unterschied zu (Glanz-)
Papier-Qualitdt am Schreibtisch.

Wiihrend im letzten Jahrhundert und in der
ersten Hilfte dieses Jahrhunderts vor allem

die Forderung von Tugenden wie Sorgfalt,
Disziplin, Berufsstolz, Pflichtbewusstsein
als Mittel zum Erreichen von hohen Lei-
stungen und Qualitit - was immer man da-
mals darunter verstand - im Zentrum stand,
traten seit dem Zweiten Weltkrieg mehr
und mehr nichtpersonengebundene Mana-
gement-Systeme, man konnte auch sagen
sachbezogene Q-Systeme als Losung fiir die
menschliche Unzulinglichkeit in den Vor-
dergrund. Dass mit Tugenden allein in der
heutigen Zeit wohl kaum mehr die ge-
wiinschte Qualitit eines komplexen Bau-
vorhabens erreicht werden kann, braucht
an dieser Stelle nicht angezweifelt zu wer-

den. Der gegenwiirtige, fast euphorische
Zertifizierungsboom mag jedoch beim-
kritischen Baufachmann die Frage auf-
werfen, ob denn mit dem Zertfizieren von
Q-Systemen wirklich ein Unterschied in
der Qualitit unserer Bauwerke bewirkt
werden kann.

Was bedeutet eigentlich Qualitat?

Wihrend Prof. Schneiderin seinem Vortrag
vom 11. Oktober 1991 in Ziirich [ 1] die viel-
seitigen Bedeutungen des Begriffes genau-
er unter die Lupe nimmt, soll an dieser Stel-
le nur der fiir die Praxis des Bauens wohl
kraftvollste Gedanken tibernommen wer-
den: Qualitit als Gegensatz zu Nicht-
qualitit. Wenn wir beabsichtigen, Qualitiit
zu erreichen, wollen wir offenbar Nicht-
qualitiit, das heisst Mingel, Sach- und Per-
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