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Walter Meier-Solfrian, Zollikon

Schweizer Ingenieur und Architekt

TQM - dringend
Baubranche

Bauwerke haben komplexe gesell-
schaftlich-kulturelle Funktionen.
lhre verantwortungsvolle Gestaltung
erfordert kreativ-innovative Prozes-
se, die nicht durch «Process Reen-
gineering» optimiert werden kon-
nen. Anderseits sind moderne Bau-
ten technisch oft sehr anspruchs-
volle Konstruktionen, und ihre effi-
ziente Realisierung erfordert die
Anwendung professioneller Mana-
gement-Methoden, die grund-
satzlich nicht bauspezifisch sind.

Zu diesem Management-Wissen gehort
heute der Sammelbegriff Qualititsmana-
gement, erfreulicherweise auch in der Bau-
branche ein aktuelles Thema. Sogenannte
Qualitits-Management-Systeme  (QMS)
sind in Entwicklung, orientieren sich meist
an den Systemanforderungen der Norm-
Serie ISO 9000 ff. und verfolgen das Ziel
der Zertifizierung. Es besteht nun aber die
nachweisbare Gefahr, dass in der Bau-
branche genau die gleichen teuren Fehler
gemacht werden, die zahlreiche, sogar
lingst zertifizierte Firmen anderer Bran-
chen noch immer machen:

-

Qualitit wird viel zu eng als reine Pro-
duktqualitit aufgefasst. Deshalb wird nur
das verbessert, was man bislang schon, auf-
grund der guten Ausbildung unserer
Handwerker, ganz gut gemacht hat. Der
Nutzen des Systems bleibt marginal.

o
Das Management delegiert die Sache, und
die Poliere verstirken ihre Kontrollen.
Statt weniger hat man mehr Kosten. De-
motivation greift um sich, das Ganze de-
generiert zum «Papierkram>.

Die Ziele des Q-Managements sind
aber genau umgekehrt: Motivation und
Engagement auf allen Ebenen, effiziente
Organisation, Ausschalten aller Leerliufe,
Senken der Kosten usw. Das ist auch der
Sinn der ISO-Normen: Eine zertifizierte
Firma, ob gross oder klein, ist konkur-
renzfihiger, auch langfristig erfolgreicher,
ein attraktiver Arbeitgeber, kurz: Ein glin-
zendes Unternehmen, in dem alles klappt,

1
Das DL-Qualitats-Magnetfeld einer Engineering-
firma

fur die

vom Management bis zum Aufriumen der
Baustelle.

Qualitat ist umfassend

Mit dem Begriff der Qualitit muss
man sich auseinandersetzen. Es gibt in un-
serer Sprache Begriffe, die man nicht kurz
und biindig definieren kann, um Klarheit
zu schaffen. Qualitit im Zusammenhang
mit Q-Management ist ein solcher Begrift.

Die Leistungen einer Organisation
(Firma, Behorde usw.) sind dann von
guter Qualitit, wenn der Kunde, Empfin-
ger und/oder Beniitzer vollumfinglich
zufrieden ist. Alles muss stimmen: Die Pro-
duktequalitit, die Termine, die Kommuni-
kation. Vermehrt gehoren zu den Baulei-
stungen auch Dienstleistungen wie Servi-
ce, Ingenieurarbeiten, Beratungen, Be-
rechnungen oder auch das Einholen von
Baubewilligungen. Qualitit erzeugt Ver-
trauen (1).

Zudem ist aber Qualitit ein wichtiger
interner Begriff einer Organisation und
betrifft die Gesamtheit der Arbeiten, die
zur Leisrungserbringung notwendig sind,
die sogenannten Prozesse und vernetzten
Prozessketten. Diese miissen reibungslos,
auf Anhieb fehlerfrei und schlank ablau-
fen. Nur so kénnen auch die Produktivitit
und die Konkurrenzfihigkeit signifikant
gesteigert werden. Das Ziel heisst: Fehler-
freie Beherrschung aller Prozesse von A
bis Z inklusive besserer Koordination und
Kommunikation aller am Bau Beteiligten,
professionellem Projektmanagement, kla-
ren Kompetenzen und Verantwortungen.
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Zusammenfassend bezeichnet man
diesen Erfahrungsschatz von praxis- und
erfolgserprobtem Wissen und Fihigkeiten
als TQM (Total Quality Management). Be-
tont werden dabei die eben angedeutete
umfassende  Qualitic und folgende
Schwerpunkte:

«  Kompromisslose Kundenorientierung
Leerstehende Biirohduser sind ein Signal
daftir, dass man neuerdings auch beim
Bauen am Markt vorbeiproduzieren kann.
Nicht nur die Investoren missen beach-
ten, dass der Markt sich verindert. Kun-
denorientierung heisst u.a., den Investor
gut beraten, die Bentitzer vermehrt einbe-
zichen bei Konzeption und Planung. Auch
der Eventualitit, dass in zehn Jahren mog-
licherweise ganz andere Beniitzer ganz an-
dere Anspriiche haben werden, ist durch
flexible Baukonstruktionen in verniinfti-
gem Masse Rechnung zu tragen.
»  Umfassende Qualitit durch Prozess-
beherrschung
Ein Bauwerk entsteht durch netzwerkartig
verkntipfte, dynamische Prozesse. Gefor-
dert sind professionelles Projektmanage-
ment und intensive Zusammenarbeit in
eng verflochtenen Teams, zusammenge-
setzt aus Fachleuten und Praktikern aller
benotigten Disziplinen. Die tayloristische
Aufgabenteilung in Leute, die denken, und
andere, die den Hammer schwingen, muss
aufgegeben werden.
« Professionelle Prozessinnovation
Ein grosses Innovationspotential liegt in
der zeitlichen Verkiirzung der Projekte
und ihrer Teilprozesse. Die simultane Pla-

Qualitatsmerkmale von Dienstleistungen im Kundenkontakt

Herzlichkeit, Freundlichkeit, zuhérend, <aufgestelle

konviviale
Qualitits-

gekonnte Gesprichsfiihrung / offen/chrlich
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Image der Firma, Personlichkeit des Beraters
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nung des Bauwerks und dessen Aus-
fithrung (simultaneous engineering) und
eine vermehrte Parallelisierung der Aus-
fithrungsprozesse konnen drastische Zeit-
verkiirzungen, also auch Kostenreduktio-
nen bringen. Damit steigen die Anforde-
rungen an die Vorbereitungen und die Pla-
nung: Rasch ablaufende Prozesse miissen
besser geplant werden. Dadurch verbes-
sern sich - so lehrt die Erfahrung - die Pro-
zessbeherrschung und die Qualitit. Weite-
re Beschleunigungen und Rationalisierun-
gen konnen durch konstruktive Massnah-
men erreicht werden. Eine gut durchdach-
te Modularitit der Gebiude- und Anla-
genkonstruktionen erleichtert den Einsatz
vorfabrizierter Teile. Solche Schritte in
Richtung industrieller Fertigung werden
auch in der Baubranche stattfinden, ohne
in eine trostlose Plattenbaukultur miinden
zu mussen.
«  Produkteinnovation
Die Baubranche kann nicht als besonders
innovativ bezeichnet werden. Die meisten
Neuerungen kommen von den industriell
strukturierten Zulieferern, der Bauchemie,
der Haustechnikbranche usw. Der an sich
schon kleine Mut zum Neuen vesteckt sich
oft noch hinter der schonen Feststellung,
dass jedes Bauwerk eine Sonderanferti-
gung sei, was schon bei den gotischen
Domen nicht zu hundert Prozent zutraf.
Architekten und Planer pflegen nur
titig zu werden, wenn sie einen ganz kon-
kreten und bezahlten Auftrag haben. Und
jedesmal fangen sie ganz von vorne an und
geben sich Mithe (Ausnahmen bestitigen
die Regel), die Gesamtkosten aus bekann-
ten Griinden eher hoch zu halten. Inno-
vative, auf den Markt ausgerichtete, neue
und iiberzeugende Angebote zu ent-
wickeln, ist noch nicht branchentiblich.
= Personalmanagement
Vorbildliche Personalfiihrung gehort in
der Baubranche zu den wichtigsten Schliis-
selfihigkeiten.
»  Die lernende Organisation
Flexibel mithalten im heutigen Wettbe-
werb heisst lernen und nochmals lernen.
Heisst begreifen, was im Umfeld passiert,
heisst wohliiberlegt reagieren, heisst neue
Technologien, etwa Informatik, verstehen
und richtig einsetzen. Alles noch besser
machen ist die Devise. Dazu muss die
Denkleistung aller Mitararbeiter mobili-
siert werden, und jeder Fehler muss auto-
matisch Lerneffekte nach sich zichen.
. Koalitionsfihigkeit
Alle Beteiligten, inklusive der Bauherren
und Behorden, miissen ganz neue Fihig-
keiten zur intensiven und effizienten Zu-
sammenarbeit erwerben. Richtig verstan-
dene TQM-orientierte QM-Systeme  in
den cinzelnen Firmen, nach 1SO 9000 ff.,
sind genau die richtigen Massnahmen in
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dieser Richtung. Auch mehr oder weniger
hoffnungsvolle Lernprozesse bei  den
Behorden laufen zum Teil bereits unter
dem neuen Schlagwort des «New Public
Management.

Zur Entwicklung eines TQM-
orientierten QMS

Die Qualitatspolitik

In jeder Firma, ob gross oder klein,
muss bei Projektbeginn diskutiert werden,
was speziell fir sie Qualitit und TQM be-
deuten, welche der oben genannten
Schwerpunkte besonders wichtig sind und
wie sie sich fiir die eigene Firma konkret
darstellen. Erfahrungsgemiss geschicht
dies mit Vorteil in Verbindung mit ei-
ner entsprechenden Management-Ausbil-
dung. Damit hat man aber bereits die
Hauptelemente der von der Norm ver-
langten Q-Politik, die dem QMS Sinn,
Zweck und unternehmerische Orientie-
rung verleiht. Kleinere Firmen sollten sich
aus Kostengriinden fiir diese Manage-
ment-Seminare zusammentun.

Damit es klappt, mussen alle lernen.
Jeder Vorgesetzte muss seine Mitarbeiter
instruieren. Er wird zum lernenden und
lehrenden Vorbild. Diese <«top-down>-
Ausbildungswellen sind  entscheidend.
Dazu miissen alle einander unterstiitzen,
sich gegenseitig aushelfen, etwa mit selbst
skizzierten Ausbildungsunterlagen usw.
Und ab und zu konnen Anstdsse von aus-
sen sehr niitzlich sein. TQM ist eine un-
endliche Geschichte.

Zur Projektdauer

Das primire Ziel eines QMS darf nicht
das Zertifikat sein, sondern die Losung der
oben erwihnten Probleme, der Weg zum
TOQM. Wenn also stolz von Blitzkriegen
berichtet wird, in denen in einigen Mona-
ten das Zertifikat erworben wurde, ist
Skepsis angebracht. Auf dem etwas linge-
ren Weg zum TQM fille bei verntnftigem
Vorgehen in zehn bis zwanzig Monaten ein
zertifizierungsreifes QMS als eine Art Ne-
benprodukt an. Die Freistellungsmoglich-
keiten des Projektleiters und der Team-
mitglieder von ihren normalen Aufgaben
bestimmen wesentlich die Projektdauer.
Das sind oft Grenzen der Planbarkeit des
Projektes.

Adresse des Verfassers:

Walter Meier-Solfrian, dipl. Math., Dr. phil. II,
Dr. W. Meier & Partner AG, Dufourstr. 34, §702
Zollikon
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Zuschriften

Biologische Vielfalt

Biologische Vielfalt ist ein Schliisselwort
in der Biologie. Zur Biologie gehoren auch
geistige Systeme: Politk, Ideologie, Wirt-
schaft, Technik. Vielfiltige Systeme sind
stabiler, sie stehen in einem schwer zu
storenden dynamischen Gleichgewicht.
Thnen gegeniiber stehen die Monokultu-
ren, kiinstliche Gebilde oder augenblickli-
che artenarme Entwicklungsstadien. Nur
mit tibergrossem Aufwand kénnen Mono-
kulturen von aussen im Gleichgewicht
gehalten werden, ihre Leistung ist iibers
Ganze gesehen nicht der Energiezufuhr
entsprechend, ihre Energiebilanz ist nega-
tv.

Wie Benedikt Huber vor kurzem an
einem Beispiel aufgelistet hat (SI+A 14,
28.3.1996), besteht das Bauwesen aus einer
Fiille von Einzelsystemen, das heisst Inter-
essensgruppierungen. Sie alle wollen pro-
fitieren, sie erginzen sich, stehen zueinan-
der in Konkurrenz. Es sind hochst aktive,
differenzierte Lebensprozesse, deren Wir-
ken sich einpendeltund optimiert. Es fithrt
zum trigen Mittelmass, auch Mittelmis-
sigkeit - vorallem aber im positiven zu Sta-
bilitit.

Leben ist Bewegung, eine Folge der
steten Verinderung, auch der abiotischen
Umstinde. Stérung und Zerstérung ist
biologische Notwendigkeit, die stete An-
passung zwingt zu Entwicklung, zur Ver-
besserung von Lebensstrategien. Storun-
gen kommen auch von Aussenseitern,
Randgruppen, von Minderheiten. Eine
storungsfreie Gesellschaft wiirde rasch de-
generieren. So stehen sich dann polar die
lebensnotwendigen Begriffe der Stabilitit
als dynamisches Gleichgewicht und die
entwicklungsnotwendige Storung sowie
die Konflikte gegentiber: Auch diese Po-
laritit gehort zum Bild der Vielfalt. So lasst
uns jede Form der Vielfalt fordern, gleich-
zeitigaber und unabdingbar die Vielfalt der
Einzelgiinger, Minorititen, Einzelerschei-
nungen und Einzelleistungen, diese sind es
nimlich, welche die eigentlichen Motoren
fiir Neuerungen und Verbesserungen sind.
Eduard Newuenschwander, Atelier Neuen-
schwander Architekten, Gockhausen
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