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KURZFASSUNG

Die vorliegende Arbeit beschéftigt sich mit der Thematik
Qualitatsmanagement in Ingenieurbiiros im Bauwesen. Sie
soll als Leitfaden sowie Entscheidungshilfe fir die Einflh-
rung eines Qualitdtsmanagementsystems nach I1SO
9001:2008 fur die Geschéftsfihrung bzw. Qualitdtsma-
nagementbeauftragten von bauprojektorientierten, geistig-
schopferischen Dienstleistungsunternehmen  verstanden
werden.

Die allgemein formulierte, fir alle Branchen einsetzbare
ISO 9000-Normenreihe erfordert eine Erlauterung der spe-
zifischen Anforderungen auf Grund der Besonderheiten von
Ingenieurbliros im Bauwesen und dessen angebotenen
Dienstleistungen. Jedes Bauprojekt stellt ein Unikat dar,
das unterschiedlichste Rahmenbedingungen fiir die Pro-
jektbeteiligten mit sich bringt. Dieser Tatsache ist in der
Entwicklung und Umsetzung eines Qualitatsmanagement-
systems Rechnung zu tragen. Zu diesem Zweck sind Ex-
pertenmeinungen aus dem Bereich Beratung sowie Zertifi-
zierung in die Arbeit eingeflossen. Dies erméglicht vor allem
mit Hilfe der vom Autor bei der Integration in den Einfiih-
rungsprozess in einem Ingenieurbiro im Bauwesen erwor-
benen Erfahrungen und Erkenntnisse eine praxisnahe
Darstellung der Thematik. Durch das Anfiihren von Praxis-
beispielen wird dieser Ansatz verstarkt.

Aufbauend auf die allgemeinen Begriffsdefinitionen bezlg-
lich Qualitdtsmanagement und der Vorstellung von entspre-
chenden Normenmodellen im Kapitel 2 und 3, wird im da-
ran anschlieRenden Abschnitt eine Uberleitung zum Quali-
tatsmanagement in Ingenieurbiros fir Bauwesen im Spezi-
ellen gegeben. Dazu werden die angebotenen Dienstleis-
tungen systematisiert und die damit im Zusammenhang
stehenden Charakteristika erlautert.
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Im Anschluss daran folgt die Beschreibung des Einfiih-
rungsprozesses eines Qualitdtsmanagementsystems nach
ISO 9001:2008 in einem Ingenieurbiro fur Bauwesen. Die
einzelnen Prozess- bzw. Projektschritte reichen von der
Projektidee bis zur erfolgreichen Zertifizierung und werden
ausflhrlich beschrieben. Im Kapitel 7 wird gesondert auf die
Anforderungen der 1ISO 9001:2008 und deren Umsetzung
im konkreten Fall eingegangen. Das Resiimee beinhaltet
eine Aufstellung der zu kalkulierenden Kosten fiir den Ein-
fuhrungsprozess, stellt diese dem Nutzen gegenuber und
gibt die Erkenntnisse und Empfehlungen in komprimierter
Form wieder.

Die Einfuhrung eines Qualitaitsmanagementsystems nach
ISO 9001:2008 stellt einen effektiver Weg dar, um Struktur
und Erleichterungen in den Betriebsablauf zu bringen. Die
Kontrollfunktion der externen Zertifizierungsstellen gewahr-
leistet eine zielgerichtete Umsetzung und kontinuierliche
Verbesserung.
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ABSTRACT

This thesis deals with the subject of quality management in
construction engineering companies. It provides a guideline
and supports the decision for the implementation of a quali-
ty management system according to 1ISO 9001:2008 for
executives of construction project-oriented companies,
which offer intellectual services.

The ISO 9000 family of standards is generally formulated
and therefore applicable for all branches of business. Due
to this fact, a specific explanation of the requirements for a
quality management system in construction engineering
companies and their particular characteristics is imperative.
Every construction project represents a prototype, which
contains different general conditions for all parties involved
in the project. This fact has to be considered in the devel-
opment and planning of a quality management system. For
this purpose, expert opinions of consultants and certifiers
have been incorporated in this thesis. Furthermore, the
author’s participation in an implementation process of a
construction engineering company provides experience and
insights and therefore a practical description of the topic.
Additional mentioned examples from this cooperation un-
derline this approach.

Based on the definition of terms concerning general quality
management and the introduction of appropriate models of
standardization in chapter 2 and 3, the connection to quality
management in construction engineering companies is
given in the following section. Therefore the offered ser-
vices are systematized and the related characteristics are
explained. The next chapter describes the actually imple-
mentation process of a quality management system accord-
ing to ISO 9001:2008 in construction engineering compa-
nies follows.
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The necessary process and project steps reach from the
project idea to the successful certification and are described
in detail. In chapter 7 the specific requirements of the I1SO
9001:2008 and their implementation are explained. The
résumé includes the comparison of the costs to be calculat-
ed to the benefit and gives recommendations and insights
in a compacted way.

The implementation of a quality management system ac-
cording to 1SO 9001:2008 represents an effective way to
introduce structure and facilitation in the operation of a
construction engineering company. The controlling function
of external certificate authorities ensures a targeted imple-
mentation and continuous improvement.
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1 EINLEITUNG

Jch weil nicht, ob es besser wird, wenn es anders wird.
Aber es muss anders werden, wenn es besser werden
soll.“*

Dieses Zitat von Georg Christoph Lichtenberg, einem deut-
scher Schriftsteller und der erste deutsche Professor fir
Experimentalphysik, beschreibt die Intention fir die Einfih-
rung eines Qualitatsmanagementsystems sehr gut. Die
Grundaussage besteht darin, dass eine Verbesserung nur
durch Veranderung méglich ist.

Die Notwendigkeit der Verbesserung hat fir Unternehmen
in der Baubranche viele Grinde. Dazu sind neben dem
steigenden Konkurrenzkampf, der dadurch entstehende
Preisverfall, die steigende Komplexitdt der Bauprojekte
sowie die sinkende Toleranz bei Fehlern zu zahlen. Nicht
nur die Erreichung der Projektziele ist gefordert, sondern
deren Ubertreffen.

Um den Erfolg des Unternehmens sicherstellen zu kdénnen,
ist strukturiertes und effizientes Arbeiten im Unternehmen
erforderlich. Qualititsmanagementsysteme (QMS) greifen in
genau diesem Punkt an.

! LICHTENBERG, G. Ch.: Zitat,
http://www.zitate-online.de/literaturzitate/aphorismen/18764/ich-weiss-nicht-ob-es-
besser-wird-wenn.html, Datum des Zugriffs 28.02.2012 16:40.

Aufbau

In der vorliegenden Arbeit werden zu diesem Zweck im
allgemeinen Teil die Begriffe des Qualitdtsmanagements
erlautert und auf die ISO 9000-Normenfamilie, die ein még-
liches Regelwerk fir die Entwicklung und Umsetzung von
Qualitatsmanagementsystem darstellt, eingegangen.

Im speziellen Teil wird eine Verbindung vom allgemeinen
zum auf die besonderen Rahmenbedingungen von geistig-
schopferischen Dienstleistungen in Ingenieurbiros fur Bau-
wesen anzupassenden Qualitatsmanagement hergestellt.

Die in die Arbeit einflieBenden Erkenntnisse und Empfeh-
lungen basieren auf die Begleitung eines Ingenieurbiros fir
Bauwesen auf dem Weg zur erfolgreichen Zertifizierung.
Aus diesem Grund wird das Unternehmen kurz vorgestellt,
und in weiterer Folge der Einfiihrungsprozess eines Quali-
tatsmanagementsystems nach 1SO 9001:2008 erlautert.

Dazu werden der Nutzen und die Ziele eines Qualitdtsma-
nagementsystems fur den konkreten Fall angefiihrt und die
notwendigen Projektschritte beschrieben.

Im daran angeschlossenen Kapitel werden die Anforderun-
gen der ISO 9001:2008 auf die besonderen Bedingungen
von geistig-schopferischen Dienstleistungen im Bauwesen
bezogen und entsprechend behandelt.

Im Resimee der Arbeit werden zusétzliche Entscheidungs-
hilfen bezuglich der Durchfihrung des Einfihrungsprozes-
ses gegeben und dem Nutzen die zu erwartenden Kosten
gegeniibergestellt.
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Ziel

Ziel der Arbeit ist es, einen Uberblick Giber die Einfiihrung
von Qualitdatsmanagementsystemen in Ingenieurbiros fir
Bauwesen zu geben, um Grundsatzentscheidungen bezig-
lich der Umsetzung treffen zu kénnen. Sie soll eine Basis flr
die Geschaftsfihrung und Qualititsmanagementbeauftrag-
ten darstellen, um sich mit der Materie vertraut machen zu
kénnen. Das Hinzuziehen von Spezialisten wird durch diese
Ausfiihrungen dennoch nicht ersetzt. Vor allem weist ein
Berater, bzw. Experte auf diesem Gebiet umfangreiche
Erfahrungen auf, die nur unzureichend schriftlich festgelegt
werden kénnen.

Die Einbeziehung von Experten-Meinungen, die in Form von
Fachgesprachen ermittelt wurden, sowie das intensive Mit-
wirken des Autors im Einfiihrungsprozess in einem Ingeni-
eurburo fiir Bauwesen ermdglichen eine praxisnahe Darstel-
lung der Thematik Qualitaitsmanagement fir geistig-
schopferische Dienstleistungen in der Baubranche.

Die angefuhrten Beispiele entstammen dieser Zusammen-
arbeit.

"Die einzige Konstante im Geschéftsleben ist jene der stan-
digen Veranderung."

2 WAGNER, K. W.: PQM — Prozessorientiertes Qualitdtsmanagement — Leitfaden zur
Umsetzung der ISO 9001:2000, S. 1.
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2 BEGRIFFSDEFINITIONEN

2.1 Qualitat

Qualitat wird im taglichen Sprachgebrauch sehr subjektiv
verwendet, wie z.B.:

- Erreichen hochster Standards
- Erfullen von definierten Anforderungen
- Vermeidung von Fehlern

- Leistungsféhigkeit in Relation zum Preis®

Die normativen Bedeutungen von Qualitat lauten hingegen
dermal3en:

Die ONORM EN ISO 9000:2005 (in weiterer Folge ISO
9000:2005 genannt) definiert den Begriff Qualitat als

.Grad, in dem ein Satz inh&renter Merkmale Anforderungen
erflllt.*

Wobei man unter Merkmal eine ,kennzeichnende Eigen-
schaft*® versteht. Es kann inh&rent oder zugeordnet, quali-
tativ oder quantitativer Natur sein.®

Eine Anforderung ist wiederum ein oder eine ,Erfordernis
oder Erwartung, das oder die festgelegt, tblicherweise vo-
rausgesetzt oder verpflichtend ist.*

Vergleichend dazu, bietet die deutsche Industrienorm DIN
55350 folgende Begriffsbestimmung:

3 Vgl. VEDDER, G.: Informationsdkonomische Analyse der Wirkung von Qualitatsma-
nagement-Zertifikaten, in: Qualitaitsmanagement in Organisationen - DIN ISO 9000
und TQM auf dem Priifstand, S. 59; Vgl. dazu: GARVIN, D.: What does "product quail-
ty" really mean? In: Sloan Management Review, Vol. 26, 1984/1985, S. 25ff.

0. V.: ONORM EN ISO 9000:2005, S. 22.

0. V.: ONORM EN ISO 9000:2005, S. 32.

Vgl. 0. V.: ONORM EN ISO 9000:2005, S. 32.

0. V.: ONORM EN ISO 9000:2005, S. 23.

N~ o o &

»Qualitat ist die Beschaffenheit einer Einheit bezuglich ihrer
Eignung, festgelegte und vorausgesetzte Erfordernisse zu
erfillen.”®

Entscheidend fur das Verstehen des Qualitatsbegriffes ist
das Bewusstwerden, wer die Qualitat bestimmt. Dies ge-
schieht durch das Anspruchsniveau des Kunden, durch
Kammern (Standesregeln), durch Normen und durch die fir
das Unternehmen geltenden gesetzlichen Bestimmungen
und Richtlinien (Die Einhaltung dieser im Unternehmen wird
als Compliance bezeichnet). Welche Anforderungen auf
Ingenieurblros im Bauwesen zutreffen, wird im Kapitel 4
angefuhrt.

Ein Kunde ist eine ,Organisation oder eine Person, die ein
Produkt empfangt*”, welches als das ,Ergebnis eines Pro-
zesses"" verstanden wird. Die Bezeichnung Produkt kann in
Bereich des Qualitaitsmanagements mit Dienstleistung gel-
eichgesetzt werden.

Die Zielgruppe definiert somit durch Erwartungen und Be-
dirfnisse zu einem grofRen Teil die Qualitat des Produktes
bzw. der Dienstleistung. Um entsprechende Kundenbefrie-
digung zu erreichen und somit als Unternehmen erfolgreich
sein zu konnen, missen genau diese Erwartungen und
Bedirfnisse der Kunden verstanden werden. Erst wenn das
Anspruchsniveau an die Qualitét des Produktes dem Bedarf
des Kunden entspricht, ist das Ziel erreicht.

Aus diesem Grund ist das Verstehen der Kundenanforde-
rungen fiir Produzenten und Dienstleister essentiell.™

8 0. V.: DIN 55350 Teilll, zitiert bei: MEIER, J.: Das 1x1 des Qualitdtsmanagements —
0 FUh(_ung und Qualitat nach ISO 9001:2008 — inkl. Tipps fur die Praxis, S. 9.
0. V.: ONORM EN ISO 9000:2005, S. 28.
196, v.: GNORM EN ISO 9000:2005, S. 29.
" vgl. MEIER, J.: a. a. O., S. Off.
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Als besonders wichtig im Interesse der Qualitatsbetrachtung
sind die internen Kunden-/Lieferantenbeziehungen (siehe
Abbildung 2.1) anzusehen. Sie spiegeln die Zusammenar-
beit der Mitarbeiter mit ihren jeweiligen Erwartungen und
Anforderungen an die Arbeit des anderen innerhalb des
Unternehmens wider. Die Mitarbeiter nehmen somit unterei-
nander die Rollen des Kunden und des Lieferanten ein. Da
diese Kunden-/Lieferantenbeziehungen oftmals in beide
Richtungen laufen, ist in diesem Fall der Mitarbeiter Kunde
und Lieferant in einem.*”

Als Beispiele fur diese internen Kunden- / Lieferantenbezie-
hungen in einem Ingenieurbiro fur Bauwesen sind das
Zusammenspiel von Mitarbeitern der Planungsabteilung und
der Ortlichen Bauaufsicht oder der Projektsteuerung bei
Projektanderungen innerhalb eines Generalplanerauftrages,
das vom Sekretariat erledigte Niederschreiben eines Bau-
besprechungsprotokolls oder auch die stufenweise von
mehreren Mitarbeitern durchzufuhrende Prifung von Ein-
gangsrechnungen. Diese Beziehungen sind in Unterneh-
men, die mehr als aus einer Person bestehen, Uberall zu
finden. Das Bedenken und Verstehen dieser Zusammen-
héange ist fur die Erhéhung der Qualitét am Arbeitsplatz und
fur das grundsétzliche Qualitéatsversténdnis von grof3er
Wichtigkeit.*

Zusammenfassend kann man Qualitat als ,die permanente
Erflullung vorgegebener und vereinbarter Anforderungen
verstehen.

Daraus ergibt sich fir die Fuhrungskraft die Frage, ob alle
Anforderungen gegenseitig festgelegt sind.*

2 vgl. MEIER, J.: a. a. O., S. 10ff.
3 vgl. MEIER, J.: a. a. O., S. 10ff.
 MEIER, J.:a.a. 0., S. 11.

5 vgl. MEIER, J.: a. a. O., S. 11.

Kundenanforderungen

Kundenanforderungen

R

Unternehmen
Interne Kundenanforderungen
- Interner Kunde Interner Kunde
= ()
[ °
o) =
@ <
T v o
o Interner Interner 1S
o Lieferant Lieferant ]
e <
X L
L
Mitarbeiter 1 Mitarbeiter 2
Leistung > Leistung Leistung >

Abbildung 2.1 Interne Kunden- /Lieferantenbeziehungen (eigene Grafik,

in Anlehnung an Meier)*®

% vgl. MEER, J.: a. a. O., S. 10.
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2.2 Qualitatsmanagement

Qualitdtsmanagement setzt sich aus den Begriffen Qualitat
und Management zusammen. Ersterer wurde bereits im
vorigen Kapitel ausfiihrlich definiert, Zweiterem bedarf es
dieser Definition noch.

Qualitat
+ Management

= Qualitatsmanagement

Die 1SO 9000:2005 versteht unter Management die ,aufei-
nander abgestimmten Tatigkeiten zum Leiten und Lenken
einer Organisation.“"’

An dieser Stelle muss man die Verwendung von Manage-
ment als Synonym fir die Flhrungsleistung eines Unter-
nehmens ganz klar mit der obigen Bedeutung unterschei-
den.

Eine interessante Erlauterung des Begriffs Management gibt
Jurg Meier, der Management als die Kraft, die Wissen uber
Konnen in Nutzen verwandelt, bezeichnet.*®

Mit Hilfe dieser Definitionen kann Qualitditsmanagement als
die Gesamtheit der qualitdtsbezogenen Téatigkeiten eines
Unternehmens beschrieben werden. Dies schlie3t samtliche
Planungs-, Durchfiihrungs- und Kontrollaktivitdten zur Si-
cherstellung der notwendigen Qualitat mit ein.*

7 6. v.: ONORM EN ISO 9000:2005, S. 25.

8 vgl. MEIER, J.: a. a. O., S. 15.

o Vgl. BRUHN, M.: Qualititsmanagement fur Dienstleistungen — Grundlagen, Konzepte,
Methoden, S. 391.

Die Elemente des Qualititsmanagements nach der 1SO
9000:2005 sind

- die Festlegung der Qualitatspolitik und
- der Qualitatsziele,

- die Qualitatsplanung,

- die Qualitatslenkung,

- die Qualitatssicherung und

- die Qualitatsverbesserung.”

Qualitatspolitik

,Ubergeordnete Absichten und Ausrichtung einer Organisa-
tion zur Qualitat, formell ausgedriickt durch die oberste
Leitung."*

Die Unternehmensgrundsétze sind von der Unternehmens-
fuhrung schriftlich festzulegen. Dies stellt eine unausweich-
liche und nicht delegierbare Aufgabe der Geschéftsleitung
dar, der besonderer Bedeutung zukommt. Das Qualitdtsma-
nagement ist ansonsten zum Scheitern verurteilt.”

Der Inhalt der Qualitatspolitik, die im Einklang mit der tber-
geordneten Unternehmenspolitik stehen muss®, sind Hin-
weise zur Qualitét, zum Verhalten gegeniber der Umwelt,
Gesellschaft, Mitarbeitern, Risiken usw.*

Qualitatsziele

Als Qualitatsziel versteht man ,etwas beziiglich Qualitat
Angestrebtes oder zu Erreichendes."”

2 vgl. 0. V.: ONORM EN ISO 9000:2005, S. 26.
2L 5. V.: BNORM EN ISO 9000:2005, S. 25.

2 vgl. MEER, J.: a. a. O., S. 17.

23 5. V.: GNORM EN SO 9000:2005, S. 25.

% vgl. MEER, J.: a. a. O., S. 17.

® 0. V.: ONORM EN ISO 9000:2005, S. 25.
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Abbildung 2.2 Regelkreis des Qualititsmanagements
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Qualitatsziele basieren auf der zuvor festgelegten Uberge-
ordneten Qualitatspolitik und dienen dem Verstandnis jener.
Sie sind sozusagen die Ableitung der Qualitatspolitik in
messbare operative Ziele.*

Die Elemente Qualitatsplanung, Qualitétslenkung, Quali-
tatssicherung und Qualitatsverbesserung bilden den Regel-
kreis des Qualititsmanagements (siehe Abbildung 2.2).
Alle Tatigkeiten des Qualititsmanagements lassen sich
darauf zurtckfihren.

Qualitéatsplanung

JTeil des Qualitaitsmanagements, der auf das Festlegen der
Qualitatsziele und der notwendigen Ausfuhrungsprozesse
sowie der zugehdrigen Ressourcen zum Erreichen der Qua-
litatsziele gerichtet ist.“”

Die Aufgaben der Qualitatsplanung sind zusammenfas-
send:*®

- Ermittlung der Anforderungen beziglich der Produkt- bzw.
Dienstleistungsqualitat.

- Formulieren der Qualitatsziele.
- Entwickeln der Umsetzung dieser.

Qualitatslenkung

JTeil des Qualitdtsmanagements, der auf die Erflllung von
Qualitatsanforderungen gerichtet ist.**

% vgl. BRAUER, J.-P.: DIN EN ISO 9000:2000 ff. umsetzen — Gestaltungshilfen zum
. Aufbéu lhres Qualitdtsmanagementsystems, S. 60ff.

0. V.: BNORM EN ISO 9000:2005, S. 26.
% \gl. BRUHN, M.: a. a. O., S. 180.

0. V.: BNORM EN ISO 9000:2005, S. 26.

Die Qualitatslenkung kann somit auch als Qualitatssteue-
rung bezeichnet werden und baut auf die Qualitdtsplanung
auf.®

Die Qualitatslenkung im Falle von strukturierten Prozessen
mit klar definierten Spezifikationen ist vergleichsweise ein-
fach. Dies geschieht hauptsachlich durch Soll/Ist-Vergleiche
der MessgréRRen.*

Problematischer wird es im Bereich der nichttechnischen
Prozesse, die eben wenig strukturiert und nicht so klar spe-
zifiziert sind. Jenen Prozessen wird bemerkenswerterweise
oft wenig Beachtung geschenkt, obwohl sie den Grof3teil der
im Unternehmen aufgewendeten Zeit in Anspruch nehmen.*

Als Hinweis ist an dieser Stelle zu geben, dass im Falle von
geistig-schopferischen Dienstleistungen eine Unterschei-
dung in technische und nichttechnische Prozesse nicht
wirklich vorhanden ist. Die Wertschopfung passiert in allen
Prozessen.

Zu den Aufgaben der Qualitatslenkung z&hlen die Definition
von geeigneten Standards und Spezifikationen, um die
Konformitét der erstellten Produkte bzw. Dienstleistungen
zu prifen, sowie die Beherrschung der Prozesse um die
geforderte Qualitat zu erreichen.®

Die Konformitat wird mittels Messungen tberprift. Dazu ist
es notwendig, sinnvolle und aussagekraftige MessgréRen
und Kennzahlen zu bestimmten.

%0 vgl. BRUHN, M.: a. a. O., S. 193.
%L vgl. MEER, J.: a. a. O., S. 19.
% vgl. MEER, J.: a. a. O., S. 19.
% vgl. MEER, J.: a. a. O., S. 21.
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"Qualitat ist das Ergebnis beherrschter Prozesse. Dennoch
muss sie geprift und gemessen werden."*

Qualitatssicherung

LTeil des Qualitatsmanagements, der auf das Erzeugen von
Vertrauen darauf gerichtet ist, dass Qualitatsanforderungen
erfullt werden."*

Geeignete MafRnahmen und Messungen sollen eine Sicher-
stellung zur Fehlervermeidung und eine Friherkennung von
Fehlerquellen erméglichen.®

Die Bewertung von Risiken, die jeder Tatigkeit im Rahmen
des Qualitdtsmanagements zugehdrig sein kdnnen, passiert
durch die systematische Planung und Anwendung der Qua-
litatssicherung. Die Unternehmensfiihrung muss zu diesem
Zwecke die Schwelle fir akzeptierbare Risiken festlegen.*”

Qualitatsverbesserung

Als letztes Element des Qualitdtsmanagements ist die Qua-
litdtsverbesserung zu nennen.

Sie ist ,Teil des Qualititsmanagements, der auf die Erho-
hung der Eignung zur Erfullung der Qualitdtsanforderungen
gerichtet ist."*®

Zu den qualititsbezogenen Verbesserungszielen z&éhlen
das Senken von Fehlern und das Erhéhen des Kundennut-
zens. Alle Verbesserungsbemiihungen lassen sich auf diese
zwei Ziele zurtickfihren.®

* MEIER, J.:a.a. 0., S. 21.

% 5. V.: GNORM EN ISO 9000:2005, S. 26.
* vgl. MEER, J.:a. a. 0., S. 21.

%" vgl. MEIER, J.: a. a. O., S. 22.

% 5. V.: GNORM EN ISO 9000:2005, S. 26.
* vgl. MEER, J.: a. a. O., S. 22.
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"Wer Fehler vermeidet, macht Kunden zufriedener. Wer
Zusatznutzen stiftet, erhdht die Kundenbindung. Gute Fih-
rungskrafte kiimmern sich um beides."”

Als Parameter lassen sich z.B. Reklamationen, Beschwer-
den aus Kundenunzufriedenheitsmessungen anwenden.

Diese GroRRen sind der Motor fir Fehlersenkungsprogram-
me. Die Resultate aus den Messungen der Kundenzufrie-
denheit dienen der Stiftung von Zusatznutzen.*

Im Zusammenhang der Qualitatsverbesserungsmaflinahmen
ist eine klare Unterscheidung der Begriffe Korrektur und
Verbesserung notwendig.

Eine KorrekturmaflRnahme resultiert aus einer Abweichung
vom Soll, sprich aus der Abweichung der Konformitat.*

Eine VerbesserungsmalBnahme hingegen, definiert eine
bestehende Sollvorgabe neu.”

““MEER, J:a.a. 0., S. 22.
“Lygl. MEIER, J.: a. a. O., S. 22ff.
“2yvgl. MEIER, J.: a. a. 0., S. 23.
“3Vgl. MEIER, J.: a. a. 0., S. 23.
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Zusammenfassend ist Qualitdtsmanagement als eine integ-
rale Fuihrungsaufgabe zu sehen, da dabei alle Bereiche des
Unternehmens durchdrungen werden missen.*

4 Vgl. MEER, J.: a. a. O., S. 27.
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2.3 Qualitatsmanagementsystem

Um schlieRlich den Begriff des Qualititsmanagementsys-
tems definieren zu kdnnen, fehlt die Beschreibung des Be-
griffes System.

Die ISO 9000:2005 sieht in einem System den "Satz von in
Wechselbeziehung oder Wechselwirkung stehenden Ele-
menten"® und ein Managementsystem wiederrum als ein
"System zum Festlegen von Politik und Zielen sowie zum
Erreichen dieser Ziele."*

Ein Qualitatsmanagementsystem ist also ein ,Management-
system zum Leiten und Lenken einer Organisation bezig-
lich der Qualitat*’ und kann Teil eines libergeordneten Ma-
nagementsystems des Unternehmens sein.*®

Grundsatzlich ware es moglich den Begriff Qualitatsmana-
gementsystem mit dem Begriff des Managementsystems zu
ersetzen, da es im Unternehmen nichts gibt, was nicht quali-
tatsrelevant ist.* Einige Ablaufe und Tatigkeiten werden
jedoch eine grofRReren Einfluss auf die schlussendliche Qua-
litdt der angebotenen Leistungen ausiiben, als andere.

Zurlick zu den Systemen. Sie weisen besondere Merkmale
auf.
Ein System ist eine organisierte Menge, nicht die Summe

seiner Teile. Es ist eine gegeniliber der Umwelt abgegrenzte
Ganzheit, bestehend aus einzelnen Elementen, zwischen

45 0. V.: ONORM EN ISO 9000:2005, S. 24.
0. V.: ONORM EN ISO 9000:2005, S. 24.
470, V.: ONORM EN ISO 9000:2005, S. 25.
“8vgl. 0. V.: ONORM EN ISO 9000:2005, S. 24.
“9vgl. MEER, J.: a. a. O., S. 15ff.

denen festgelegte Beziehungen bestehen und die bestimm-
te Funktionen erfillen.®

Alle Elemente in einem System iben auf einander Wech-
selwirkungen aus. Auf jede Aktion, ob bekannt, unbekannt,
bewusst oder unbewusst, folgt eine Reaktion.*

Das Erkennen dieser Wechselwirkungen muss im Quali-
tatsmanagement als elementare Aufgabe angesehen wer-
den.

Unternehmerisch betrachtet, ist ein Qualitdtsmanagement-
system eine Methodik zur Sicherstellung der Zufriedenheit
der Kunden und anderer Stakeholders mit den Ergebnissen
der Unternehmenstatigkeiten.*

"Ein Managementsystem, das nicht gelebt wird, ist Geldver-
schwendung und frustriert nur die Mitarbeiter."*

0 Vgl. LECHNER, H.: Skriptum Projektmanagement SS 2010 Teil 1, S. 8ff..

L vgl. LECHNER, H.:a. a. 0., S. 9.

52 Vgl. BRUCKNER, C.; CAMPBELL, I.: Praambel, in: Prozessorientiertes Qualitatsma-
nagement nach ISO 9001:2000, Band 1, S. 2.

** MEIER, J.:a.a. 0., S. 17.

TUG IBB + PEPM | Diplomarbeit | Die Einfihrung von Qualitaitsmanagementsystemen | 2 Begriffsdefinitionen | 2.3 Qualitdtsmanagementsystem

Qualitat

Management

,,,,,,, Qualitatsmanagement

Qualitatsplanung

’ Qualitatslenkung

‘ Qualitatssicherung

‘ Qualitatsverbesserung

System

Qualitatsmanagementsystem

Abbildung 2.3 Zusammensetzung des Begriffs Qualitdtsmanagementsys-
tem

20.03.2012 | 7



Diplomarbeit

Die Einfuhrung von Qualitdtsmanagementsystemen in Ingenieurbiros fur Bauwesen / Begriffsdefinitionen

2.4 Prozessorientierung

Um Prozessorientierung verstehen zu kdnnen ist die Defini-
tion des Begriffs Prozess fundamental.

"Ein Prozess ist eine Abfolge von (mehr oder weniger stan-
dardisierten) Tatigkeiten, durch die ein definierter Zustand
(Input) in einen anderen definierten Zustand (Output) ge-
bracht wird."**

Eine ahnliche Erlauterung bietet die 1ISO 9000:2005, wobei
hier die Wechselwirkungen der Prozesse hervorgehoben
werden:

LSatz von in Wechselbeziehung oder Wechselwirkung ste-
henden Tatigkeiten, der Eingaben in Ergebnisse umwan-
delt.”s®

Aus der Definition eines Systems nach ISO 9000:2005 ist
ersichtlich, dass ein Prozess als ein System angesehen
werden kann.

Die Definition aller Téatigkeiten als Prozesse muss flr die
Prozessorientierung im Unternehmen als zwingend notwen-
dig erachtet werden. Aufgebaut sind Prozesse wie in der
Abbildung 2.4 dargestellt.*®

Jeder Prozess bendtigt Informationen oder Produkte bzw.
Dienstleistungen vom vorangegangen Prozess. Sein eige-
nes Ergebnis dient dem nachfolgenden wiederum als Input.

Auf dem Weg zum Begriff der Prozessorientierung muss
man sich mit den unterschiedlichen Sichtweisen auf das
Unternehmen auseinandersetzen.

* MEIER, J. a.a. 0., S. 41.
%% 5. V.: GNORM EN ISO 9000:2005, S. 29.
% vgl. MEIER, J.: a. a. O., S. 41.

Dazu muss der traditionellen, funktionsorientierten Sichtwei-
se die prozessorientierte gegenubergestellt werden.

Funktionsorientierte Sichtweise des Unternehmens

Typische Darstellungsform fir die funktionsorientierte
Sichtweise eines Unternehmens ist das Organigramm, das
eine Ubersichtliche Information Uber die Entscheidungs-
struktur und die Abteilungen im Unternehmen gibt. Der
Ablauf, die Tatigkeiten und Aufgaben der Leistungserbrin-
gung werden dadurch jedoch nicht dargestellt.*”

Entscheidend ist die Klarung des Ineinandergreifens und
der Zusammenarbeit der einzelnen Abteilungen, um die
Beteiligung am Produkt klar zeigen zu kénnen. Dazu z&hlen
z.b. Schnittstellendefinitionen durch Prozess- und Funkti-
onsbeschreibungen.

Als Resultat des funktionsorientieren Handelns im Unter-
nehmen kann der sogenannte Silo-Effekt genannt werden.
Hohe, dicke und fensterlose Wande um jede Abteilung ver-
hindern den Blick auf andere und auf die gesamte Organisa-
tion.*

5" Vgl. WAGNER, K. W.: a. a. O., S.4.5; Vgl. dazu auch FRESE, E: Grundlagen der
Organisation - Konzept-Prinzipien-Strukturen, S. 381ff.

8 vgl. WAGNER, K. W.: a. a. O., S. 5; Vgl. dazu auch BEGASCHEWSKY,R.; ROLL-
BERG, R.: Prozessorientiertes Management, S. 190ff.
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Abbildung 2.4 Prozesselemente (eigene Grafik in Anlehnung an Meier)59

% vgl. MEIER,J.: a. a. O., S.41.
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Prozessorientierte Sichtweise des Unternehmens

In der prozessorientierten Sichtweise muss sich die Frage
gestellt werden, welche Tatigkeiten notwendig sind, um ein
Produkt bzw. eine Dienstleistung an den Kunden anzubie-
ten und liefern zu kénnen.

Die Tatigkeiten werden in Prozesse zusammengefasst, die
zeitlich und inhaltlich begrenzt sind. Jeder Prozess besitzt
einen Input und einen Output, welche klar definieren zu
sind. Prozesse untereinander werden wiederrum durch
Schnittstellen miteinander verbunden.*®

Als Pandou des Organigramms in der funktionsorientieren
Sichtweise kann in der prozessorientierten die Prozessland-
schaft mit der Darstellung aller Prozesse und deren Bezie-
hungen genannt werden.

Die Prozesskette steht somit dem Abteilungsdenken gegen-
Uber. Wie genau eine Prozesslandschaft aufgebaut und
gegliedert ist, hangt von der jeweiligen Unternehmung ab
und muss somit unternehmensspezifisch entwickelt wer-
den.*

"Unter Prozessorientierung wird somit die Grundhaltung
verstanden, bei der das gesamte betriebliche Handeln als
Kombination von Prozessen beziehungsweise Prozessket-
ten betrachtet wird."*

€ vgl. WAGNER, K. W.: a. a. O., S. 5; Vgl. dazu auch PIGOT, A; REICHWALD, R.;
Wigand, R. T.: Die grenzenlose Unternehmung- Information Organisation und Ma-
nagement; Lehrbuch zur Unternehmensfihrung im Informationszeitalter, S. 201ff.

Vgl. WAGNER, K.W.:a.a.0,,S. 7.

62 WAGNER, K. W.: a. a. 0., S. 7; Vgl. dazu auch BULLINGER, H. J.; WARNECKE, H.J.:

Neue Organisationsformen im Unternehmen - Ein Handbuch fir das moderne Ma-
nagement, S. 465ff.

61

Auswirkungen der Prozessorientierung

Eine Einfihrung einer prozessorientierten Organisation hat
weitreichende Veranderungen beziglich der Strukturen,
sprich der Aufbau- und Ablauforganisation im Unternehmen,
zur Folge.

Exkurs:

Die Aufbauorganisation stellt die formale Zuordnung von
Aufgaben, Personen und Sachmittel in ein Beziehungsgefu-
ge dar.® Sie beschreibt das hierarchische Gerist des Un-
ternehmens.*

Unter Ablauforganisation versteht man die Festlegung und
Strukturierung der betrieblichen Prozesse und Ablaufe.®

Die Aufbau- und Ablauforganisation betrachten das gleiche
Objekt, das Unternehmen, aus unterschiedlichen Aspekten
und bedingen sich somit gegenseitig.*

Man kann drei Stufen der Entwicklung von der funktionalen
zur prozessorientierten Gliederung feststellen:

1. Funktionale Organisation mit Prozessverantwortung.

2. Matrixorganisation als duale Struktur mit prozess- und
funktionsorientierter Organisation.

3. Prozessorientierte Organisation.

% Vgl. LECHER, H.: a. a. O., S. 67.

o4 Vgl. KOSIOL, E.: Einfiihrung in die Betriebswirtschaftslehre, S. 80.
& Vgl. KOSIOL, E.: Organisation der Unternehmung, S. 187.

€6 Vgl. JUNG, H.: Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, S. 290.

57 vgl. WAGNER, K. W.: a. a. O., S. 10.
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Funktionale Organisation mit Prozessverantwortung

In dieser Entwicklungsstufe (Abbildung 2.5) bleiben die
Funktionen und Abteilungen samt ihrer Verantwortlichkeiten
weitestgehend unberiihrt. Ein Prozessverantwortlicher ver-
folgt funktions- bzw. abteilungsiibergreifend und gegeben-
falls standortiibergreifend die Prozessziele, hat aber keine
direkte Weisungsbefugnis bzw. Entscheidungskompetenz.
Dies stellt den ersten Schritt in Richtung Prozessorientie-
rung dar.®

% Vgl. WAGNER, K. W.: a. a. O., S. 10; Vgl. dazu auch DRUCKER, P- F.: Die Praxis des
Managements - ein Leitfaden fur die Fuhrungsaufgaben in der modernen Wirtschaft, S.
248-276.

Geschéaftsfihrung

Abteilungsleiter 1

Abteilungsleiter 2

Abteilungsleiter 3

Prozessverantwortlicher 1

Prozessverantwortlicher 2

Prozessverantwortlicher 3

Funktion 1

Abbildung 2.5 Funktionale Organisation mit Prozessverantwortung
(eigene Grafik, in Anlehnung an Wagner )*°

% vgl. WAGNER, K. W.: a. a. O., S. 12.

TUG IBB + PEPM | Diplomarbeit | Die Einfihrung von Qualitatsmanagementsystemen | 2 Begriffsdefinitionen | 2.4 Prozessorientierung

| D2
| D2
| D2

Funktion 2

D2 D
D 2
D2 D

%

Funktion 3

Prozess 1

Prozess 2

Prozess 3

20.03.2012 | 10



Diplomarbeit

Die Einfuhrung von Qualitdtsmanagementsystemen in Ingenieurbiros flr Bauwesen / Begriffsdefinitionen

Matrixorganisation als duale Struktur mit prozess- u nd
funktionsorientierter Organisation

Diese Gliederung (Abbildung 2.6) lasst eine funktionale wie
auch eine prozessorientierte Form erkennen. Der Prozess-
verantwortliche ist fur die Festlegung des Prozessablaufes
und fir die Erreichung der Prozessziele zustandig. Er koor-
diniert bzw. steuert die Aufgaben funktions- und abteilungs-
Ubergreifend, hat aber keine operative Verantwortung im
Prozess selbst.

Durch die Uberschneidung von Entscheidungskompetenzen
ist diese Organisationsform konfliktanféllig, bietet jedoch
den Vorteil einer Bundelung von funktionsspezifischen
Fachwissen, abteilungsibergreifender Prozesserfahrung
sowie einer gesamtheitlichen Betrachtung des Prozesses.™

" vgl. WAGNER, K. W.: a. a. 0., S. 11; Vgl. dazu auch SCHREYOGG, G.: Organisation -
Grundlagen moderner Organisationsgestaltung, S. 180ff.

Geschaftsfuhrung

Abteilungsleiter 1

Abteilungsleiter 2

Abteilungsleiter 3

Prozessverantwortlicher 1

D

Prozessverantwortlicher 2

%

Prozessverantwortlicher 3

D

Funktion 1

Abbildung 2.6 Matrixorganisation als duale Struktur mit prozess- und
funktionsorientierter Organisation (eigene Grafik, in An-
lehnung an Wagner)

" Vgl. WAGNER, K. W.: a. a. O., S. 12.
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Prozessorientierte Organisation

Eine prozessorientierte Struktur (Abbildung 2.7) erfordert die
konsequente Ausrichtung auf die Geschaftsprozesse. Dies
schlie3t die Gesamtverantwortung des Prozessverantwortli-
chen sowie die Entscheidung tber die Umsetzung des Pro-
zesses mit ein. Die Funktionen selbst bearbeiten nur mehr
Teilprozesse und Spezialistenaufgaben.

Dieser letzte und radikalste Schritt in Richtung Prozessori-
entierung erfordert ein umfassendes Umdenken im Unter-
nehmen und ist aus diesem Grund mit Widerstdnden und
Veranderungen verbunden.™

"Durch konsequente Prozessorientierung schaffen wir die
Voraussetzungen fir Strukturtransparenz und Leistungs-
transparenz aller Téatigkeiten im Unternehmen."”

Je besser und transparenter der Betriebsablauf organisiert
ist, desto geringer ist die Gefahr von Missverstandnissen
innerhalb der Belegschaft.”

Welche der drei Organisationsformen in einem Ingenieurbii-
ro fir Bauwesen durch die Einflihrung eines Qualitatsmana-
gementsystems nach I1SO 9001:2008 bestehen wird, ist
nicht eindeutig feststellbar. Dazu im Kapitel 6.3.2 Prozess-
definition mehr.

"Prozessorientierung bedeutet (...) die Abkehr vom Abtei-
lungsdenken hin zur abteilungsiibergreifenden Zusammen-
arbeit."”

"2 \gl. WAGNER, K. W.: a. a. O., S. 12.
" MEIER, J.;a.a. 0., S. 41.

" vgl. MEIER, J.: a. a. O., S. 41.

"> WAGNER, K.W.: a. a. 0., S. 4.

Geschéaftsfiihrung

Abteilungsleiter 1 =

Abteilungsleiter 2

Abteilungsleiter 3 i

[ 1]

[ |

[ 1

Prozessverantwortlicher 1

> Prozess 1

Prozessverantwortlicher 2

> Prozess 2

Prozessverantwortlicher 3

Prozess 3

L]

Funktion 1

Abbildung 2.7 Prozessorientierte Organisation (eigene Grafik, in Anleh-
nung an Wagner)”®

® vgl. WAGNER, K. W.: a. a. 0., S. 13.
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3 QUALITATSMANAGEMENT-NORMEN

3.1 ISO 9000 — Normenreihe

3.1.1 Geschichte

Als Einstieg in die Normenreihe ONORM EN 1SO 9000 soll
ein kurzer geschichtlicher Uberblick {iber die Entwicklung
bzw. Entstehung des Qualititsmanagements gegeben wer-
den.

In den 70er Jahren war Qualitdtsmanagement ausschliel3-
lich in technischen Belangen Inhalt wissenschaftlicher For-
schungen. Erst Ende der 80er, Anfang 90er Jahre began-
nen sich Wissenschaftler aus nichttechnischen Bereichen
damit ausfihrlich zu beschéftigen.

Anfang der 70er Jahre wurde eine Ausweitung des Aufga-
benbereiches der Qualitatssicherung von der reinen Produk-
tion um andere wichtige Faktoren wie Verwaltung, Vertrieb,
Entwicklung, Konstruktion, Einkauf, Vertrieb, Mitarbeiter-
schulung etc., da diese einen erheblichen Teil an der Pro-
duktzuverlassigkeit darstellen, bemerkbar. Daraus entwi-
ckelten sich die ersten dokumentierten Qualitatssicherungs-
systeme, die eine Kombination aus Qualitatsplanung und -
kontrolle beinhalteten.”

Als Grund fir die Einfihrung dieser Qualitatssicherungssys-
teme waren vor allem die Forderungen gegeniber Lieferan-
ten zu sehen. Diese ersten Versuche waren jedoch sehr
branchenspezifisch und schnell wuchs der Wunsch nach
einer Standardisierung, zuerst auf nationaler, dann begins-

" Vgl. WALGENBACH, P.: Historisch-Institutionalistischen Analyse der QM-Entwicklung,
in: Qualitdtsmanagement in Organisationen - DIN ISO 9000 und TQM auf dem Pruf-
stand, S. 3ff.

tigt durch die fortschreitende Globalisierung auf internatio-
naler Ebene.

Aus diesen Anforderungen heraus wurde von der Internati-
onal Organization for Standardization, kurz ISO, erstmals
eine Norm, die ganze Unternehmensfihrungssysteme er-
fasst, veroffentlicht.”

Die Erstauflage erschien im Jahr 1987 und umfasste die
Normen ISO 9001, 9002 und 9003 mit jeweils abgestuften
Forderungen an das Qualitdtsmanagementsystem. Die
Abstufung erfolgte auf Grund des Tatigkeitsbereiches des
Unternehmens. Spater kamen die Unterstitzungsnormen
ISO 8402, als Sammlung von Definition im Qualitatswesen,
ISO 9000, als Leitfaden zur Einfihrung in die Materie sowie
ISO 9004, als Modell fiir ein umfassendes Qualitditsmana-
gementsystem, hinzu.”™

In den Jahren 1990 und 1994 erfuhren diese Normen eine
nicht sehr umfangreiche Uberarbeitung sowie Erweiterung.®

Die grofRe Revision im Jahr 2000 verénderte die Struktur
und das Konzept der ISO 9000-Normenfamilie grundlegend.
Die Skizzierung der Hauptprozesskategorien mittels des
neuen Prozessmodells, sprich die Einfuhrung des prozess-
orientierten Ansatzes und die Verdeutlichung bzw. Beto-
nung der Kundenorientierung sowie des kontinuierlichen
Verbesserungsprozesses waren zusammengefasst Inhalt
dieser Revision.*

Seit der Auflage der 1ISO 9001:2000 definiert diese Norm die
Anforderungen fir Unternehmen jeder GroRe und jeder
Branche sehr flexibel.*

8 vgl. MEIER, J.: a. a. O., S.69.

o Vgl. CAMPBELL, I.: Die ISO 9000er Normenfamilie, in: Prozessorientiertes Qualitats-
management nach ISO 9001:2000, Band 1, S. 1ff.

& vgl. MEIER, J.: a. a. O., S.70ff.

81 vgl. WAGNER, K. W.: a. a. O., S. 102.

2 Vgl. MEIER, J.: a. a. O., S.71.
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1ISO 8402

1ISO 9000

ISO 9001

ISO 9002

ISO 9003

ISO 9004

Vor 2000

Nach 2000

ISO 9000

Abbildung 3.1 Struktur der ISO 9000-Normenfamilie vor und nach der
Revision im Jahr 2000 (eigene Grafik, in Anlehnung an

Brauer)®

% vgl. BRAUER, J.-P.; a. a. O., S.

18.
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Die neuerliche Revision der ISO 9001 im Jahr 2008 wurde
bereits 2005 begonnen und hat fast ausschlie3lich sprachli-
che Umformulierungen ohne inhaltliche Konsequenzen mit
sich gebracht. Im Vergleich mit den revolutionaren struktu-
rellen und inhaltlichen Anderungen der Revision im Jahr
2000 stellt sich jene im Jahr 2008 veroffentlichte eher als
"Evolution" dar. In der aktuellen Ausgabe vom 01.12.2008
sind die Anderungen im Anhang B ausfiihrlich angefiihrt.®

In Abbildung 3.1 sind die Entwicklungen bzw. die Struktur
der ISO 9000-Normenfamilie dargestellt.

Der Erfolg der ISO 9001 ist vor allem seit der Revision 2000
unbestritten. Im Jahr 2009 waren mehr als eine Million Un-
ternehmen danach zertifiziert.®

3.1.2 Allgemeines, Konzept

Der Sinn der ISO 9000-Familie ist die Unterstiitzung beim
Verwirklichen von und Arbeiten mit einem funktionierenden
und effektiven Qualitdtsmanagementsystem in Unterneh-
men jeglicher GréBe und Branche. Wie in Abbildung 3.2
ersichtlich, besteht Sie aus drei Teilen, die einen zusam-
menhéangenden Satz bilden.®

Ziel der Normenreihe 1SO9000 ist die Einfuhrung einer sys-
tematischen Unternehmensfuihrung und das Auseinander-
setzen mit dem Unternehmen selbst, um es als System zu
verstehen.”” Bereits gelebte und bewahrte Vorgéange und
Ablaufe werden dadurch analysiert, gegebenfalls optimiert
und schlief3lich dokumentiert.

8 vgl. MEIER, J.: a. a. O., S.77ff.

% vgl. MEIER, J.: a. a. O., S.74.

% vgl. 0. V.: ONORM EN ISO 9000:2005, S. 6.
8 vgl. MEIER, J.: a. a. O., S. 71ff.
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Abbildung 3.2 Zusammenwirken der Normen ISO 9000-9004
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Auf die Forderungen fiir ein
Ingenieurbiro im Bauwesen
bezogene Erlauterung im Kapitel
Anforderungen der ISO
9001:2008.
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Zusammenwirken der Normen

Die ISO 9000:2005 fiihrt in die Thematik des Qualitdtsma-
nagements mittels Erlauterung der Grundlagen und Begriffe
ein. Zusatzlich wird ein Uberblick liber die festzuschreiben-
den qualitatshezogenen Ziele und Verantwortlichkeiten, die
Beurteilung von Qualitdtsmanagementsystemen sowie de-
ren Dokumentation gegeben. Sie dient als inhaltliche Basis
fir die Anwendung der 1ISO 9001:2008.%

Zertifiziert wird ausschlief3lich nach der ISO 9001:2008, d.h.
ihr wird im Prozess der Einflihrung eines Qualitditsmanage-
mentsystems und dessen Zertifizierung die zentrale Bedeu-
tung zugesprochen. Inhaltlich werden die Anforderungen an
das Qualitatsmanagementsystem festgelegt und Hinweise
wie es normkonform aufzubauen ist, gegeben.®

Sie stellt eine zwingende Norm dar, die die Mindestanforde-
rungen zum Aufbau eines im Unternehmen definiert.”

Die ISO 9004:2009 ist als Leitfaden zu verstehen, der tber
die Mindestanforderungen der ISO 9001:2008 hinaus geht
und die Leistungsverbesserung der Organisation sowie das
Erzielen von Spitzenleistungen zum Ziel hat. Strukturell sind
die 1ISO 9001 und ISO 9004 gleich aufgebaut, um als kon-
sistentes Paar anwendbar zu sein, kénnen jedoch vonei-
nander unabhéngig verwendet werden.**

Nach der ISO 9004, die erst im Jahr 2010 in einer Uberar-
beiteten Form veréffentlicht wurde, kann nicht zertifiziert
werden, sie stellt, ausschlieBlich einen Leitfaden dar.*

% vgl. BRAUER, J.-P.: a. a. O., S. 13.

8 vgl. BRAUER, J.-P.: a. a. O., S. 13.

% vgl. WAGNER, K. W.: a. a. O., S. 109.
L vgl. WAGNER, K. W.: a. a. O., S. 108ff.
2 vgl. BRAUER, J.-P.: a. a. O., S. 14.
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3.1.3 Die ISO 9001:2008 etwas genauer

Die ISO 9001:2008 ist eine Metanorm®, wobei meta hier
Ziel bedeutet.* Dies bedeutet, dass das Ziel, nicht der Weg
zur Erflllung der Normanforderungen vorgeschrieben wird.

Weil Unternehmen unterschiedlich organisiert sind, werden
nicht die Tatigkeiten genormt, sondern jenes, das das Un-
ternehmen bzgl. dieser Tatigkeiten festzulegen hat. Wie
genau und wie gut dies geschieht, ist individuell. Es wird nur
der Rahmen, die Mindestanforderungen fir das Qualitats-
managementsystem geregelt, nicht die genaue Durchfih-
rung im Unternehmen. Dies wird umfénglich freigestellt.*®

Die Norm soll einen branchenneutralen Metastandard fest-
legen, der somit einen Qualitatsrahmen fir die Arbeitspro-
zesse darstellt und gibt weder eine konkrete Umsetzungs-
form der Anforderungen noch Werkzeuge dazu an.*

Das 1SO 9001-Zertifikat bestatigt somit ausschlie3lich, dass
das Qualititsmanagementsystem nach den internationalen
Normanforderungen aufgebaut wurde und angewendet
wird.”

% vgl. MEER, J.: a. a. O., S. 69.

o Vgl. 0. V.: meta, http://de.wiktionary.org/wiki/meta, Datum des Zugriffs 04.01.2012
11:56.

% vgl. MEER, J.: a. a. O., S. 70.

% Vgl. VEDDER, G.: a. a. O., S. 60.

" Vgl. BRAUER, J.-P.:a. a. O., S. 14.
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Das Konzept eines Qualitatsmanagementsystems
(Abbildung 3.3) beruht ganz allgemein gesehen auf die
Bereiche

- Standardisierung,
- Messung und
- Verbesserung.”

Standardisierung erfolgt durch klare Festlegungen uber
Aktivitdten und Mafinahmen im Unternehmen.

Unter Messung versteht man alle MaBnahmen um die Akti-
vitdten im Unternehmen priifen und bewerten zu kdnnen.

Verbesserung ist die Feststellung und Beseitigung von
Schwéachen und Fehlern. Die Ergebnisse daraus werden
wiederum im Zuge der Standardisierung eingearbeitet. *

Der Schwerpunkt der 1SO9001:2008 liegt deswegen vor
allem im Bereich der Standardisierung.

Grundsétze des Qualitdtsmanagements nach 1ISO
9000:2005

Die ISO 9000-Familie verfolgt acht Qualitdtsmanagement-
grundsatze, die in Abbildung 3.4 dargestellt und in weiterer
Folge kurz vorgestellt werden.

1. Kundenorientierung

sOrganisationen hangen von ihren Kunden ab und sollten
daher gegenwartige und zukiinftige Erfordernisse der Kun-
den verstehen, deren Anforderungen erfiillen und danach
streben, deren Erwartungen zu tbertreffen.“'®

% vgl. MEIER, J.: a. a. O., S. 72.
% vgl. MEIER, J.: a. a. O., S. 72ff.
100 5 v/.: BNORM EN ISO 9000:2005, S. 7.

Kundenorientierung bedeutet somit, dass das gesamte
betriebliche Denken und Handeln auf die Bedurfnisse, Win-
sche und Probleme der Kunden auszurichten ist. Dies muss
der oberste Grundsatz in einem wirkungsvollen Qualitats-
managementsystem nach ISO 9001:2008 sein. Die Ziel-
kundschaft muss ausgewahlt und deren Bedirfnisse und
Erwartungen erfasst und verstanden werden.*™ Wer die
eigentlichen Kunden eines Ingenieurbiros flir Bauwesen im
Sinne des Qualitditsmanagement sind, wird in Kapitel 4 der
vorliegenden Arbeit geklart.

Als Probleme der Kundenorientierung sind mangelnde Auf-
merksamkeit, Ehrlichkeit, Offenheit, Hilfsbereitschaft, Prob-
lembewusstsein, Verantwortungsbewusstsein, Zuhoren,
Meinungen respektieren und ahnliches zu nennen.'*

Dies gilt im Ubertragenen Sinne auch fir Dienstleistungsun-
ternehmen und Ingenieurbirros im Speziellen.

Interessant sind in diesem Zusammenhang folgende Tatsa-
chen:

- Positives wird im Schnitt vier Personen weitererzahlt,
Negatives elf Personen!*®

- Die Unzufriedenheit von Kunden auf Grund mangelnder
Dienstleistungsqualitat fahrt unweigerlich zur Abwande-
rung von aktuellen Kunden. Die Neukundengewinnung
erfordert jedoch einen vier bis sechs Mal so hohen finan-
ziellen Aufwand als die Bindung eines bestehenden Kun-
den.**

L vgl. MEIER, J.: a. a. O., S. 33ff.
292 gl MEIER, J.: a. a. O., S. 33ff.
193 vgl. MEIER, J.: a. a. O., S. 34.
%4 \/gl. BRUHN, M.: a. a. O. S.7.

Standardisierung

Verbesserung

Abbildung 3.3 Die drei Aspekte eines QMS

v

105

1ISO 9000:2005

1ISO 9001:2008

1ISO 9004:2009

ISO 9000-Familie

Kundenorientierung

Fihrung

‘ Einbeziehen der Personen

‘ Prozessorientierter Ansatz ‘

Systemorientierter Managemen-
tansatz

Standige Verbesserung ‘

Sachbezogener Ansatz zur
Entscheidungsfindung

Lieferantenbeziehungen zum
gegenseitigen Nutzen

QM-Grundsatze

Abbildung 3.4 Grundsétze des Qualitdtsmanagements

%5 MEIER, J.: a. 2. O., S. 72.
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Man muss den Kunden als wertvollste Informationsquelle
ansehen, um die Kundenorientierung richtig leben zu kén-
nen. Das beschréankt sich nicht nur auf die vom Kunden
direkt geduRerten Forderungen und Erwartungen, sondern
schlie3t das Erkennen von Kundenwiinschen mit ein.*®

2. Fuhrung

JFuhrungskréafte schaffen die Ubereinstimmung von Zweck
und Ausrichtung der Organisation. Sie sollten das interne
Umfeld schaffen und erhalten, in dem sich Personen voll
und ganz fiir die Erreichung der Ziele der Organisation ein-
setzen kénnen.“”’

Die Fuhrungskréafte missen eine geeignete Organisations-
struktur schaffen, um den Mitarbeitern die Mdglichkeit der
eigenen Gestaltung derer Aufgabenbereiche zu geben. Es
muss sichergestellt werden, dass die Mitarbeiter ihren Bei-
trag zur Zielerreichung leisten kénnen und sich Fehler Ein-
zelner nicht auf die Gesamtheit auswirken.*®

3. Einbeziehung der Personen (Mitarbeiterorientierun @)

LJAuf allen Ebenen machen Personen das Wesen einer Or-
ganisation aus, und ihre vollsténdige Einbeziehung ermég-
licht ihre Fahigkeiten zum Nutzen der Organisation einzu-
setzen."®

Folgende Grundaussage gibt uns die Mitarbeiterorientierung
zu verstehen:

"Die Mitarbeiter sind das Wichtigste in jedem Unterneh-
men."*

2% vgl. MEIER, J.: a. a. O., S. 35.

107 5 V.: BNORM EN ISO 9000:2005, S. 7.
08 \/gl. MEIER, J.: a. a. O., S. 26ff.

109 . BNORM EN ISO 9000:2005, S. 7.
M0 MEIER, J.: a. a. O., S. 51.
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Aus diesem Grund ist der Unternehmenserfolg nachhaltig
nur durch die Mitarbeiter sicherzustellen und die Mitarbei-
terorientierung dementsprechend von grofR3er Wichtigkeit.™*

Mitarbeiterorientierung heif3t grundsatzlich

- das Auswahlen der richtigen Mitarbeiter fir das Unter-
nehmen,

- die Pflege der Mitarbeiterbeziehung und

- die Weiterentwicklung der Mitarbeiter zu Spitzenmitarbei-
ter.llz

Bei Beachtung dieser drei Punkte werden sich die fiir den
Unternehmenserfolg entscheidenden Wettbewerbsvorteile
automatisch ergeben.™

Die Grundsatze im Sinne der Mitarbeiterorientierung sind
Motivation, Mitarbeiterzufriedenheit, Anerkennung, Kommu-
nikation sowie Aus-, Fort- und Weiterbildung.

Motivation

Nur durch Motivation werden Mitarbeiter zu Hochstleistun-
gen gebracht.

Durch heutige Anforderungen an Wissen kann man vor
allem technische Mitarbeiter als Knowledge Worker be-
zeichnen, sozusagen Spezialisten, deren Wissen von den
Fuhrungskraften nicht vollends verstanden werden kann.
Das eigenverantwortliche Arbeiten ist somit essentiell, und
wird durch Motivation gefordert.**

L vgl. MEER, J.: a. a. O., S. 52.
2 vl MEER, J.: a. a. O., S. 51.
3 vgl. MEER, J.: a. a. O., S. 51.
4 vgl. MEER, J.: a. a. O., S. 52.

Mitarbeiterzufriedenheit

Ohne Wertschatzung seitens der Unternehmensfiihrung
gegenuber dem Einzelnen sind ebenfalls keine Héchstleis-
tungen der Mitarbeiter zu erwarten.

"Wertschatzung erfahren heift, vom Vorgesetzten als
Mensch wahrgenommen zu werden."**

Die Glaubwurdigkeit der Unternehmensfiihrung ist entschei-
dend und das Grundgerist der Mitarbeiterorientierung.
Wenn das Handeln mit dem Gesagten nicht tbereinstimmt,
kann kein Vertrauen der Mitarbeiter erreicht werden. Das
Informationsmanagement wird somit als Vertrauensbeweis
verwendet."

Auch das Gehalt stellt einen wichtigen Faktor der Mitarbei-
terzufriedenheit dar. Beispielsweise kann. die Einflihrung
eines Leistungslohnes zielfihrend sein. Zusatzlich zum
Grundgehalt wird eine leistungsabhangige Komponente
ausbezahlt, um die Leistung des Einzelnen zu honorieren.*"’

Dies erfordert eine genaue Betrachtung und Entwicklung
eines entsprechenden Leistungsschlissels, um gerecht
aufzuteilen. Allein die Art der Leistungsmessung und das
Einbeziehen der Unterstutzungsstellen im Unternehmen
sind komplexe Themen.

Die Ermittlung der Zufriedenheit der Mitarbeiter kann bei-
spielsweise durch Mitarbeiterbefragungen, die ein Stim-
mungsbarometer zum Ergebnis haben, erfolgen.”® Diese
Befragungen kénnen z.B. im Rahmen von alljahrlichen Mit-
arbeitergesprachen bzw. Gehaltsverhandlungen oder auch
Firmenfeiern stattfinden.

M5 MEIER, J.:a. a. O., S. 57.

16 Vgl MEIER, J.: a. a. O., S. 57ff.
7 vgl. MEER, J.: a. a. O., S. 58.
18 vgl. MEIER, J.: a. a. O., S. 65.
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Anerkennung

Die Anerkennung durch Fihrungskrafte starkt die Selbst-
achtung der Mitarbeiter und geschieht z.B. in Form von Lob
und der Erteilung von Befugnissen.'*

"Gute Fuhrungskréafte erkennt man daran, dass sie ihre
Mitarbeiter loben."?

Folgende Vorgehensweise ist dabei ratsam und hat sich
bewahrt:

- Loben,

- Tatsache ansprechen,
- Nutzen erwdhnen und
- Danken.**

"Ehrlich ausgesprochene Anerkennung ist die einfachste,
kostengunstigste und wirkungsvollste Art der Mitarbeiterfor-
derung."#

Durch die Erteilung von Befugnissen wird ebenfalls die
Selbstachtung und somit auch die Leistungsbereitschaft
erhoéht.””® Wenn ein Mitarbeiter sich durch seine Aufgaben
verwirklichen kann, ist maximaler Einsatz garantiert.**

Kommunikation

Das Informationsmanagement kann zur Vertrauensbildung
und somit Steigerung der Selbstachtung der Mitarbeiter
genutzt werden.'®

19 vgl. MEIER, J.: a. a. O., S. 60.
120 MEIER, 3.0 a. . O., S. 60.

2L ygl. MEIER, J.: a. a. O., S. 60.
22 \EIER, J.: a. . O., S. 60.

23 /gl MEIER, J.: a. a. O., S. 61.
24 gl MEIER, J.: a. a. O., S. 26.
25 vgl. MEIER, J.: a. a. O., S. 61.
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Die Informierung selbst kann durch unzahlige Methoden
passieren, wie z.B. Briefe, Email, Firmenfeiern, Intranet,
Schwarzes Brett etc.

Aus-, Fort- und Weiterbildung

Wissen ist die wichtigste Ressource der Zukunft. Wissen ist
entscheidend fir den langfristigen Erfolg des Unterneh-
mens.**

Dabei ist zwischen Fort- und Weiterbildung zu unterschei-
den. Unter Fortbildung versteht man die Vertiefung von
erlernten Kenntnissen, unter Weiterbildung das Erlernen
von neuen Kenntnissen.*

Um zukiinftige Kapazitatsproblemen zu verhindern sowie
um Zukunftsperspektiven zu erdffnen, ist ein rechtzeitiger
Aufbau von Nachfolgern notwendig. Vorsicht ist in diesem
Zusammenhang jedoch vor dem Setzen von falschen Hoff-
nungen geboten.'*®

4. Prozessorientierter Ansatz

+Ein gewiinschtes Ergebnis lasst sich effizienter erreichen,
wenn Tatigkeiten und dazugehérige Ressourcen als Pro-
zess geleitet und gelenkt werden."**

Da dieser Grundsatz fir das Verstandnis des Qualitdtsma-
nagements nach der ISO 9000-Familie entscheidend ist,
wird auf die genaue Bedeutung im nachfolgenden Kapitel
ausfihrlich eingegangen.

26 vgl. MEIER, J.: a. a. O., S. 63.
27 \igl. MEIER, J.: a. a. O., S. 63.
28 vl MEIER, J.: a. a. O., S. 64.
29 5 V.: ®NORM EN ISO 9000:2005, S. 7.

5. Systemorientierter Managementansatz

+Erkennen, Verstehen, Leiten und Lenken von miteinander
in Wechselbeziehung stehenden Prozessen als System
tragen zur Wirksamkeit und Effizienz der Organisation beim
Erreichen ihrer Ziele bei."**

In diesem Zusammenhang muss man sich ein Unternehmen
als Netzwerk von verknipften Prozessen und als Ansamm-
lung von unzéhligen Lieferanten-/Kundenbeziehungen vor-
stellen.*

6. Standige Verbesserung

.Die Standige Verbesserung der Gesamtleistung der Orga-
nisation stellt ein permanentes Ziel der Organisation dar.“**

Durch den kontinuierlichen Verbesserungsprozess, den die
ISO 9000-Familie fordert, wird der Erfolg des Unternehmens
langfristig sichergestellt.

7. Sachbezogener Ansatz zur Entscheidungsfindung

Wirksame Entscheidungen beruhen auf der Analyse von
Daten und Informationen.***

Die analytische Vorgehensweise bei der Entscheidungsfin-
dung hat sich auf Daten und Informationen zu beziehen. ***

Als Problem muss an dieser Stelle die Gefahr der Entschei-
dungstragheit genannt werden. Rasche Entscheidungen
stellen in vielen Féllen, vor allem in der Baubranche, einen
wichtigen Erfolgsfaktor dar.

130 v.: BNORM EN ISO 9000:2005, S. 7.
ii Vgl. MEIER, J.:a. a. O,, . 26.

0. V.: ®NORM EN ISO 9000:2005, S. 7.
133 V. BNORM EN ISO 9000:2005, S. 8.
3 \gl. MEER, J.: a. a. O., S. 27.
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8. Lieferantenbeziehungen zum gegenseitigen Nutzen

+Eine Organisation und ihre Lieferanten sind voneinander
abhangig. Beziehungen zum gegenseitigen Nutzen erhéhen
die Wertschopfungsfahigkeit beider Seiten.“**

Bei Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen soll sich ein
Synergieeffekt einstellen.

3.1.4 Prozessorientier Ansatz der ISO 9001:2008

Mittels des prozessorientierten Ansatzes der ISO 9001:2008
wird dem Grundsatz der Prozessorientierung Rechnung
getragen. Das in der ISO 9000-Familie beschriebene Quali-
tatsmanagementsystem ist somit als prozessorientiertes zu
verstehen.

Die ISO 9001:2008 bezeichnet die Anwendung und das
Management eines Systems von Prozessen samt dem
Erkennen ihrer Wechselwirkungen als prozessorientierten
Ansatz.™

Dieser Ansatz hat die Verdeutlichung
- des Verstehens und der Erfiillung von Anforderungen,

- der Notwendigkeit, Prozesse aus der Sicht der Wert-
schopfung zu betrachten,

- der Erzielung von Ergebnissen beziiglich Prozessleistung
und -wirksamkeit und

- der standigen Verbesserung von Prozessen auf der
Grundlage objektiver Messungen

zum Ziel.*’

Obwohl der prozessorientierte Ansatz in Form des Grund-
satzes der Prozessorientierung in der 1ISO 9000:2005 fest-

135 5, V.: BNORM EN ISO 9000:2005, S. 8.

36 vgl. 0. V.: ONORM EN ISO 9001:2008, S. 5.
37 vgl. 0. V.: ONORM EN ISO 9001:2008, S. 6.

gelegt ist, fordert die ISO 9001:2008 im allgemeinen Teil
diesen nur.

Das in der 1SO9000-Normenreihe angewendete Prozess-
modell stellt eine schematische Beschreibung aller Tatigkei-
ten im Unternehmen, die den Input in Form von Winschen
und Anforderungen der Kunden, Gesetzgeber, Behorden
usw. in den geforderten Output umsetzen, dar.**®

Als Basis dazu dient der Verbesserungskreis, der PDCA-
Kreis nach Deming (Abbildung 3.5).

Die einzelnen Schritte des Deming-Kreises werden folgen-
dermafBen auf den prozessorientierten Ansatz der ISO
9001:2008 angewendet: **

Planen (Plan)

JFestlegen der Ziele und Prozesse, die zum Erzielen von
Ergebnissen in Ubereinstimmung mit den Kundenanforde-
rungen und den Politiken der Organisation notwendig sind.”

Durchfiihren (Do)

LVerwirklichen der Prozesse"

Prufen (Check)

.Uberwachen und Messen von Prozessen und Produkten
anhand der Politiken, Ziele und Anforderungen an das Pro-
dukt sowie Berichten der Ergebnisse.”

Handeln (Act)

+Ergreifen von MafRnahmen zur standigen Verbesserung der
Prozessleistung."

Durch konsequente Umsetzung des Regelkreises wird das
angestrebte Ziel der standigen Verbesserung erreicht.**

38 \/gl. WAGNER, K. W.: a. a. O., S. 104.
139 5 V.: ®NORM EN ISO 9001:2008, S. 6.
40 \/gl. BRAUER, J.-P.: a. a. O., S. 24.

... und bei Bedarf
dem Verbesse-
rungsprozess
zugefihrt.

4 Handeln - Act

Prozesse werden
definiert und
schriftlich festge-
legt ...

1 Planen - Plan

3 Priifen - Check

... diese werden

bewertet ...

Abbildung 3.5 Deming-Kreis fir den prozessorientierten Ansatz (eigene

gemessen, beurteilt,

2 Durchfiihren - Do

... nach diesen

Festlegungen wird
konsequent
gehandelt ...

Grafik, in Anlehnung an Meier)***

1 ygl. MEER, J.:a. a. 0., S. 5.
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In Abbildung 3.6 ist das der ISO 9001:2008 zugrunde lie-
gende Prozessmodell dargestellt.

Die im Prozessmodel angefiihrte und gleichzeitig ein Nor-
menkapitel darstellende Produktrealisierung beinhaltet die
Schritte Plan und Do nach Deming. Dazu werden die An-
forderungen an die Planung und Durchfiihrung gegeben.

Der Prozessmodellschritt Messung, Analyse und Verbesse-
rung entspricht den Schritten Check und Act des Deming-
Kreises.

Die Normenkapitel Verantwortung der Leitung und Ma-
nagement von Ressourcen umfassen Tatigkeiten aller vier
Bereiche des Verbesserungskreises.

Klar ersichtlich ist die bedeutende Rolle des Kunden. Dieser
gibt seine Anforderungen als Eingabe an die Kernaufgaben
im Regelkreis und wird mit dem Ergebnis in Form des Pro-
duktes bzw. der Dienstleistung zufriedengestellt.**

Zusétzlich ist im Prozessmodell der 1ISO 9001:2008 die
bedeutende Rolle der sténdigen Verbesserung erkennbar.

2 \/g1. 0. V.: ONORM EN ISO 9001:2008, S. 6.

Standige Verbesserung des Qualitatsmanagementsystems

Ergebnis

Kunden

|
V.
Zufriedenheit

Kunden
e— — — — — — Verantwortung der
Leitung

Management von Messung, Analy-

Ressourcen se und Verbesse-
—
|
f j
I (]
| o))
[
L2 Q 0
3
s Eingabe .
= » Produktrealisierung Produkt
<
i

»  Wertschopfung
— — = Information

Abbildung 3.6 Das Prozessmodell der ISO 9001:2008 (eigene Grafik, in

Anlehnung an die ISO 9001:2008)***

43 vgl. 0. V.: ONORM EN ISO 9001:2008, S. 6.

TUG IBB + PEPM | Diplomarbeit | Die Einfiihrung von Qualitatsmanagementsystemen | 3 Qualitatsmanagement-Normen | 3.1 ISO 9000 — Normenreihe | 3.1.4 Prozessorientier Ansatz der ISO 9001:2008

20.03.2012 | 20



Diplomarbeit

Die Einfihrung von Qualitdtsmanagementsystemen in Ingenieurbiros fur Bauwesen / Qualitdtsmanagement-Normen

3.2 Sonstige Modelle des Qualitatsmanage-
ments

In diesem Kapitel werden weitere bewahrte Modelle des
Qualitatsmanagements vorgestellt.

3.2.1 TQM

Unter Total Quality Management versteht man ein umfas-
sendes Management, eine Fuhrungsmethode mit Einbezie-
hung und Verpflichtung der Unternehmensfiihrung sowie
der Mitarbeiter um die Kundenerwartungen jederzeit sicher-
stellen bzw. sogar Ubertreffen zu kdnnen. Die Qualitat ist
das oberstes Unternehmensziel und Mittelpunkt aller Unter-
nehmensaktivitaten.**

Die Bestandteile des Begriffs Total Quality Management
lassen sich folgendermaRen beschreiben:

Total - Quality - Management: **®

- Betrifft das gesamte Unternehmen und dessen Bereiche
und Mitarbeiter.

- Alles wird ausnahmslos in die Qualitatsverbesserung
einbezogen.

Total - Quality - Management: **

- Die permanente Erfillung der Kundenanforderungen steht
im Vordergrund.

- Als Ziel werden fehlerfreie Produkte bzw. Dienstleistun-
gen gesetzt.

44 \/gl. BRUHN, M.: a. a. O., S.393.
5 vgl. MEIER, J.: a. a. O., S. 28.
6 vl MEIER, J.: a. a. O., S. 28.
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- Alle Bereiche des Unternehmens sind Bestandteil des
kontinuierlichen Verbesserungsprozesses (KVP).

Total - Quality - Management : **
- Der KVP muss aktiv betrieben werden.

- Das Erreichen von Spitzenleistungen wird angestrebt.
Man orientiert sich an den Spitzenreitern der Branche.

Die Einflhrung eines Qualitdtsmanagementsystems nach
ISO 9001:2008 muss aus der Sichtweise des TQM als ers-
ter Schritt angesehen werden. Das Ziel des TQM-Konzepts
ist Business Excellence, welches als betriebliche Spitzen-
leistung Ubersetzt werden kann.

3.2.2 EFQM

Die European Foundation for Quality Management wurde
1988 von einigen groRen Konzernen mit Hilfe der Européi-
schen Kommission gegriindet und hat ihren Sitz in Brissel.
Das Ziel dieser Organisation ist die Entwicklung und Ver-
breitung eines europdischen Qualitdtsmanagementmo-
dells.*®

Das EFQM-Modell stellt wie das Modell nach ISO
9001:2008 eine weitere Mdoglichkeit der Bewertung eines
Qualitatsmanagementsystems dar. Der Inhalt wird den An-
forderungen des TQM gerecht, geht somit einige Schritte
weiter als die ISO 9001:2008.**

Die Grundsatze des EFQM-Modells sind:

47 vgl. MEIER, J.: a. a. O., S. 28.

148 Vgl. 0. V.: European Foundation for Quality Management,
http://de.wikipedia.org/wiki/European_Foundation_for_Quality_Management, Datum
des Zugriffs 12.01.2012 23:20.

149 Vgl. RADTKE, P.; WILMES, D.: European Quality Award - Praktische Tipps zur
Anwendung des EFQM-Modells, S. 7.

- Ausgewogene Ergebnisse erzielen.

- Nutzen fir Kunden schaffen.

- Mit Vision, Inspiration und Integritat fiihren.
- Mit Prozessen managen.

- Durch Mitarbeiter erfolgreich sein.

- Innovation und Kreativitat fordern.

- Partnerschaften aufbauen.

- Verantwortung fir eine nachhaltige Zukunft Uberneh-
men.*

Der European Quality Award (heute EFQM Excellence A-
ward) ist ein wichtiger Qualitatspreis in Europa und wurde
erstmals 1992 von der European Foundation for Quality
Management , der Europdischen Kommission sowie der
European Organisation for Quality ins Leben gerufen.***

Er verwendet wie viele andere Qualitatspreise in Europa
das EFQM-Modell als Bewertungsbasis.**

150 Vgl. 0. V.: EFQM-Modell 2010, http://de.wikipedia.org/w/index.php?title=Datei:EFQM-
Modell_2010.svg&filetimestamp=20100803181136 Datum des Zugriffs: 10.01.2012
14:10

%1 vgl. BRAUER, J.-P.: a. a. O., S. 258; Vgl. dazu: ELLIS, V.: Der European Quality
Award, in: Qualitditsmanagement und Zertifizierung, S.280.

Vgl. 0. V.: European Foundation for Quality Management,
http://de.wikipedia.org/wiki/European_Foundation_for_Quality_Management, Datum
des Zugriffs 12.01.2012 23:20.
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4 QM IM SPEZIELLEN

Bis zu diesem Punkt der vorliegenden Arbeit wurde das
Themengebiet Qualitdtsmanagement sehr allgemein be-
trachtet. Ziel dieses Kapitels ist es nun, eine Uberleitung
vom Allgemeinen zum Speziellen, sprich zum Qualitatsma-
nagement fur Ingenieurbiros fur Bauwesen, herzustellen.

4.1 QM in Ingenieurbiros fir Bauwesen

Die 1SO 9001:2008 ist branchenunabhéngig einsetzbar. Die
Anforderungen der Norm gelten somit fur alle Unterneh-
mensarten, wobei Ausschlisse einiger weniger Teile mog-
lich sind. Dazu mehr im Kapitel 7.2.1.2 N1 Anwendungsbe-
reich.

Auf Grund der allgemeinen Formulierung der 1SO
9001:2008 muss man bei der Einflhrung eines Qualitats-
managementsystems in Dienstleistungsunternehmen, wozu
Ingenieurblros im Bauwesen, wenn auch mit besonderen
Rahmenbedingungen ,zu zéhlen sind, einige Besonderhei-
ten beachten bzw. sich bewusst machen.

In weiterer Folge sollen diese Besonderheiten dargestellt
und deren Auswirkungen auf die Planung und Umsetzung
des Qualitdtsmanagementsystems beschrieben werden.

Ingenieurbiros fir Bauwesen kdnnen einen grol3en Leis-
tungsbereich der geistig-schopferischen Dienstleistungen
dieser Branche abdecken. Dies kann bei der Planung (Ar-
chitekt oder Fachplanung) beginnen und uber die drtliche
Bauaufsicht bis hin zu Projektmanagementaufgaben wie der
Projektleitung oder -steuerung reichen.

4.1.1 Besonderheiten
Bauwesen

von Ingenieurblros im

Projektorientiertes Unternehmen

Ingenieurbiros sind als projektorientierte Unternehmen zu
bezeichnen und weisen somit einige charakterisierende
Merkmale auf. Sie haben

- eine unterschiedliche Zahl an Projekten,
- Projekte mit variierende GréRRen,

- eine projektabhéngige Anzahl von Mitarbeitern mit pro-
jektbezogenen Qualifikationsanforderungen,

- unterschiedlichen Raumbedarf und technische Bilroaus-
stattungen zur Projektbearbeitung,

- starke Umsatzschwankungen,
- laufend wechselnde Projektbeteiligte und Strukturen so-
wie

- unterschiedlichste Kunden.**

Bauprojekt

Eine weitere Besonderheit ist die Abwicklung von Baupro-
jekten mit ebensolchen spezifischen Eigenschaften: ***

- (Klare) Anforderungen an Qualitat und Quantitat.

- Klarer Zeitrahmen.

- Festes Budget.

Komplexitéat.
Risiko.

Temporéare Organisation.

- Interdisziplinaritat.

53 ygl. LECHNER, H.: a. a. O., S 47.
154 \gl. LECHNER, H. a. a. O., S 9ff.,47.

Qualitatsmanagement

Allgemein

- Branchenunabhangig

= Produktions- und Dienstleis-

tungsbetriebe

- Anforderungen gelten fir alle

Unternehmensarten

Kapitel 1 - 3

Speziell

Dienstleistungsunternehmen
- Dienstleistung

- Dienstleistungsqualitat

Ingenieurbdiros fir Bauwesen
Projektorientierte Unternehmen
Abwicklung von Bauprojekten
Spezielle Rahmenbedingungen

Spezielle Eigenschaften

Kapitel 4 - 8

Abbildung 4.1 Vom Allgemeinen zum Speziellen
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- Einmaligkeit, Bau von Prototypen.

- Temporares Wirtschaftsunternehmen mit nur vertraglicher
Bindung der Beteiligten.

- Keine hierarchischen Strukturen, wie in Permanenzunter-
nehmen anwendbar.

- Festlegung von Verfahrens- und Verhaltensregeln von
entscheidender Bedeutung.

Besonders die Einmaligkeit, die bei jedem Projekt sich an-
dernde Rahmenbedingungen mit sich bringt, muss an die-
ser Stelle hervorgehoben werden. Der geforderte Umfang
der Dienstleistung sowie die Aufbau- sowie Ablauforganisa-
tion werden bei jedem Projekt unterschiedlich sein.

Der Kunde

Eine weitere Besonderheit, die bei der Einfihrung eines
Qualitdtsmanagementsystems in Ingenieurbiros fir Bauwe-
sen beachtet werden muss, ist die Definition des Kunden.
Ist das der Auftraggeber, sprich der Bauherr, oder kann dies
auch eine Behorde sein, deren Forderungen und Erwartun-
gen ebenso berlcksichtigen werden missen?

Prinzipiell muss nach der Definition eines Kunden nach ISO
9000:2005 die Behorde als Kunde ausgeschlossen werden,
da sie kein Produkt, bzw. eine Dienstleistung empfangt,
sondern nur einen Projekt-Interessenten darstellt. Trotzdem
ist es bei der Einfiihrung eines Qualititsmanagementsys-
tems notwendig, die Forderungen und Erwartungen von
Behorden zu berlicksichtigen, da die Qualitat der Planungs-
leistung in hohem Mafe von den Behérdenforderungen und
-erwartungen abhangig ist.

Zusétzlich fordert die ISO 9001:2008 im Kapitel 7.2.1 Ermitt-
lung der Anforderungen in Bezug auf das Produkt, dass die
gesetzlichen und behdrdlichen Anforderungen, die auf das

Produkt zutreffen, von der Organisation ermittelt und bewer-
tet werden mussen.™

In Ingenieurbiiros fir Bauwesen fallen darunter Gesetze wie
ABGB, UGB, BVergG etc., Normen wie ON B1801-1, ON
B2110 und B2118, ON A2050, Werkvertragsnormen etc.
sowie Standesregeln fiir technische Biros und Ziviltechni-
kerburos.

Diesen Tatsachen muss in der Entwicklung und Umsetzung
eines Qualitdétsmanagementsystems Rechnung getragen
und vor allem im Zuge der Standardisierung der Geschéfts-
prozesse beachtet werden.

4.1.2 Dienstleistung

Ingenieurbiros fir Bauwesen sind Dienstleister, die dem-
entsprechend Dienstleistungen anbieten.

Bruhn definiert folgendermafRien:

JDienstleistungen sind selbstandige, marktfahige Leistun-
gen, die mit der Bereitstellung und/oder dem Einsatz von
Leistungsfahigkeiten verbunden sind (Potenzialorientie-
rung). Interne und externe Faktoren werden im Rahmen des
Leistungserstellungsprozesses kombiniert (Prozessorientie-
rung). Die Faktorkombination des Dienstleistungsanbieters
wird mit dem Ziel eingesetzt, an den externen Faktoren —
Menschen oder deren Objekten — nutzenstiftende Wirkun-
gen zu erzielen (Ergebnisorientierung).“**

5 vgl. 0. V.: ONORM EN ISO 9001:2008, S. 15.
% BRUHN, M.: a. a. O., S. 18.
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Dienstleistung

Abbildung 4.2 Charakteristische Besonderheiten von Dienstleistungen

‘ Immaterialitat

Intangibilitat

Unteilbarkeit

Verganglichkeit

Notwendigkeit der Integration
des externen Faktors

Standortgebundenheit

Individualitat

Besonderheiten
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Dienstleistungen weisen somit einige charakteristische
Besonderheiten auf:

Immaterialitat

Dienstleistungen sind tendenziell immateriell, kbnnen jedoch
ohne Sachleistungsanteile nicht dargestellt werden.” Als
Beispiele fir den Sachleistungsanteil im Falle eines Ingeni-
eurbiiros fir Bauwesen sind das Biro selbst oder erstellte
Berichte, Dokumente oder Plane im Projektablauf, zu nen-
nen. Dieser Leistungsanteil macht die Dienstleistung somit
komfortabler oder ist generell notwendig (Dokumentation
der durchgefiihrten Arbeiten, Nachweispflichten usw.).

Intangibilitat

Eine intangible Leistung ist ungreifbar. Die Dienstleistungs-
qualitat kann somit vor dem Kauf nur bedingt vom Kunden
wahrgenommen werden.™ Im Falle von geistig-
schopferischen Dienstleistungen trifft dies sehr deutlich zu.
Sie lasst sich im Vorhinein nie eindeutig beschreiben und
auch wahrend des Dienstleistungsprozesses nicht eindeutig
messen.™

Unteilbarkeit

Dienstleistungen erfolgen nach den uno actu — Prinzip. Die
Produktion und Konsumtion erfolgen zeitgleich, sind somit
unteilbar.*®

Aus dem uno acto — Prinzip lasst sich darauf schlief3en,
dass fur Dienstleistungskunden nicht nur die End- bzw.
Zwischenergebnisse (z.B. abgeschlossene Einreichungs-

57 vgl. BRUHN, M.: a. a. O., S. 14ff.
%8 \/gl. BRUHN, M.: a. a. O., S. 14ff.
%9 \/gl. LECHNER, H.: a. a. O., S. 13.
60 \/gl. BRUHN, M.: a. a. O., S. 15.

planung, Vergabe der Bauleistungen etc.) interessant sind,
sondern auch der Weg dahin. Dies ist im Besonderen im
Falle von Ingenieurbiiros fiir Bauwesen ersichtlich. Die
Zusammenarbeit mit dem Kunden wird auf die von ihm
wahrgenommene Qualitat der Leistung groRen Einfluss
haben.

Verganglichkeit

Dienstleistungen kdnnen grundséatzlich nicht gelagert wer-
den, ihre Ergebnisse wie Berichte, Protokolle, Plane etc.
jedoch schon.***

Aus diesem Grund ist die Wissensspeicherung bzw. das
Wissensmanagement innerhalb eines Ingenieurbiros fir
Bauwesen besonders wichtig. Das gespeicherte Know-How
hat groRen Anteil am Wert des Unternehmens.

Notwendigkeit der Integration des externen Faktors

Der direkte Kontakt zwischen Dienstleister und Kunde ist mit
einigen Ausnahmen erforderlich. Essentiell ist die Beteili-
gung des Kunden am Dienstleistungsprozess.*® Bei geistig-
schopferischen Dienstleistungen im Bauwesen ist die In-
tegration des Kunden eindeutig unerlasslich. Vor allem im
Falle von Vertretungsleistungen wie die Projektsteuerung
oder ortliche Bauaufsicht ist das Mitwirken des Kunden in
Form von Entscheidungen und Freigaben, Teilnahmen an
Bauherrnbesprechungen, Bereitstellung von finanziellen
Mitteln etc. notwendig.

61 ygl. BRUHN, M.: a. a. O., S. 16.
2 \/gl. BRUHN, M.: a. a. O., S. 16.
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Standortgebundenheit

Eine Dienstleistung kann in der Regel nicht transportiert
werden, die Ergebnisse daraus wiederum schon. Dies be-
deutet, dass die Leistung am Ort des Dienstleisters oder
des Kunden erstellt wird.”® Diese Eigenschaft ist bei den
Leistungen eines Ingenieurbiros fiir Bauwesen nicht voll-
kommen zutreffend. Der Berufsalltag des Ingenieurs wird
sehr oft erfordern, dass rein raumlich gesehen, auch zwi-
schen den einzelnen Projekten die Leistungserbringung
stattfinden muss.

Individualitat

Die Dienstleistung wird fir jeden Kunden jeweils neu erstellt
und somit wird auch der Leistungsumfang individuell ver-
schieden sein.”® Da Bauprojekte Unikate bzw. Prototypen
darstellen, tritt diese Eigenschaft bei Ingenieurbliros im
Bauwesen besonders zu Tage. Das Leistungsbild sowie der
je nach Projektgrof3e, -art und -komplexitat unterschiedliche
Arbeitsaufwand, ist vom jeweiligen Projekt und Kunden
abhangig.

Eine weitere Gliederungsmaoglichkeit ist die Unterscheidung
zwischen prozess- und ergebnisorientierten Dienstleistun-
gen.

Bei prozessorientierten Dienstleistungen steht der Leis-
tungserstellungsprozess im Vordergrund, wie z.B. eine
Besichtigungstour. Im Vergleich dazu, ist bei ergebnisori-
entierten Dienstleistungen die am Dienstleistungsobjekt
erzielte Wirkung maRgeblich. Als Beispiel kénnen Repara-
turleistungen gezahlt werden.**

263 \/gl. BRUHN, M.: a. a. O., S. 16.
6% \/gl. BRUHN, M.: a. a. O., S. 16.
285 \/gl. BRUHN, M.: a. a. O., S. 20.
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Im Falle von Leistungen wie die Planung eines Bauwerks,
die ortliche Bauaufsicht die oder Projektsteuerung lasst sich
diese Unterscheidung nicht genau abgrenzen. Der Dienst-
leistungsprozess selbst ist fur eine erfolgreichen Abwicklung
des Projektes genauso entscheidend, wie die Gibergebenen
Dokumente als Dienstleistungsobjekte. Diese Leistungen
sind somit als prozess- und ergebnisorientiert anzusehen.

Dienstleistungen lassen sich weiters durch folgende Eigen-
schaften systematisieren. Abhangig vom Immaterialitatsgrad
des Leistungsergebnisses und dem Integrationsgrad des
Kunden in die betrieblichen Leistungsprozesse lassen sich
vier Basisformen unterscheiden:**

Immaterielles Leistungsergebnis, stark integrativer
Leistungserstellungsprozess

Hierzu zahlen vor allem Beratungsleistungen, die ohne
Einbeziehung des Kunden nicht méglich waren. Als Beispiel
sind Unternehmensberatungsleistungen zu nennen.**’

Materielles Leistungsergebnis, stark integrativer Le is-
tungserstellungsprozess

Im Unterschied zum immateriellen Leistungsergebnis ist
dieses Uberwiegend materiell. Ein Beispiel dazu ist der
Anlagenmaschinenbau.*®®

66 \/gl. BRUHN, M.: a. a. O., S. 10ff.
67 \/gl. BRUHN, M.: a. a. O., S. 22.
188 \/gl. BRUHN, M.: a. a. O., S. 22.
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Materielles Leistungsergebnis, autonomer Leistungser -
stellungsprozess

Hier sind klassische Konsumgiiter zu nennen. Ohne spezifi-
schen Kundenauftrag wird fir den anonymen Markt gefer-
tigt. ®

Immaterielles Leistungsergebnis, autonomer Leis-
tungserstellungsprozess

Als Beispiele hierfur kdnnen Telefonansagen- oder Daten-
bankendienste genannt werden."

Der Individualisierungsgrad bietet eine weitere Systemati-
sierungsmoglichkeit. Er beschreibt das Ausmalf3 der Spezia-
lisierung der Dienstleistungserstellung.'*

Bezugnehmend auf die vorgestellten Systematisierungen
von Dienstleistungen, ist die Abgrenzung fur geistig-
schopferische Leistungen im Bauwesen nicht eindeutig
moglich ist. Dies ist nicht nur durch die unterschiedlichen
Formen der Leistungserbringung geschuldet, sondern vor
allem durch die bauprojekt-spezifischen Besonderheiten.

Sie kdnnen als Dienstleistungen mit einem (Uberwiegend
immateriellen Leistungsergebnis, einem stark integrativen
und vor allem spezialisierten Leistungserstellungsprozess
bezeichnet werden.

Die Leistungsergebnisse sind einerseits die immateriellen
Vertretungsleistungen fur den Bauherrn und andererseits
Plane, Berichte, Protokolle etc., die sehr wohl materiellen
Charakter aufweisen.

9 \/gl. BRUHN, M.: a. a. O., S. 22.
0 vgl. BRUHN, M.: a. a. O., S. 23.
L vgl. BRUHN, M.: a. a. O., S. 24.

Es wird erkennbar, dass geistig-schopferische Dienstleis-
tungen im Bauwesen eine Sonderstellung einnehmen, und
eine genaue Systematisierung nicht maéglich ist.

Dies flihrt zur grundsétzlichen Frage, was bei Ingenieurbi-
ros im Bauwesen die Produkte bzw. Dienstleistungen im
Sinne der ISO 9001:2008 tatsachlich sind. Eine maogliche
Antwort ware:

Die Leistungen, die angeboten werden.

4.1.3 Qualitéat von geistig-schopferischen Dienst-
leistungen im Bauwesen

Der Begriff Qualitat muss auf Charakteristika von Dienstleis-
tungen angepasst werden. Man spricht somit von der
Dienstleistungsqualitét, die folgendermaflen definiert wer-
den kann:

LDienstleistungsqualitat ist die Fahigkeit eines Anbieters, die
Beschaffenheit einer primar intangiblen und der Kundenbe-
teiligung bedirfenden Leistung gemafl den Kundenerwar-
tungen auf einem bestimmten Anforderungsniveau zu er-
stellen. Sie bestimmt sich aus der Summe der Eigenschaf-
ten bzw. Merkmale der Dienstleistung, bestimmten Anforde-
rungen gerecht zu werden."*”?

Hier ist im Vergleich zur Qualitat von Sachleistungen eine
starke Abhéngigkeit von den Kundenerwartungen ersicht-
lich, die subjektiven Anforderungen unterworfen sind.*

Die Qualitat von geistig-schopferischen Dienstleistungen im
Bauwesen ist somit schwer greifbar.

2 BRUHN, M.: Qualitatssicherung im Dienstleistungsmarketing. Eine Einfiihrung in die
theoretischen und praktischen Probleme, in: Dienstleistungsqualitét. Grundlagen, Kon-
zepte, Methoden, S. 29, zitiert bei: BRUHN, M.: a. a. O., S.31.

3 vgl. BRUHN, M.: a. a. O., S.31.
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Grundsatzlich ist Qualitat die Erflllung von Anforderungen.
Nun sind diese Anforderungen im Vorhinein im konkreten
Falle nicht eindeutig beschreibbar. Jeder Kunde wird jedoch
Erwartungen an die Leistung bzw. an das Projekt selbst
haben.

Entscheidend ist die Kundenzufriedenheit. Folgende teilwei-
se vom Leistungsumfang abhangige Kriterien sind daftr
mafgebend:

Subjektive Kriterien:

- Kompetente Beratung.

- Umfangreiche Betreuung.

- Konfliktarme Zusammenarbeit.

- Koordinierungsvermaogen.

- Agieren statt Reagieren - vorausschauendes Arbeiten.
- Soziale Kompetenz.

- Treffen des architektonischen Geschmacks.

Objektive Kriterien:

- Erfullung der Projektziele bzgl. Kosten, Termine, Quanti-
tat, Qualitat.

- Unterschreiten der Kosten, Termine.

Wie die Dienstleistungsqualitét im speziellen Fall gemessen
werden kann, wird im Kapitel Anforderungen der ISO
9001:2008 — Messung, Analyse und Verbesserung erlautert.
Ausgehend vom uno acto-Prinzip, das die Wichtigkeit bzw.
die Bedeutung des Leistungsprozesses selbst fir die Kun-
denwahrnehmung der Qualitdt beschreibt, wird eine Mes-
sung von technischen oder wirtschaftlichen Kennzahlen
nicht ausreichen. Auch wenn der Erfolg eines Bauprojektes

in erster Linie durch diese Zahlen hinterlegbar ist, darf der
zwischenmenschliche und soziale Faktor in diesem beson-
deren Arbeitsbereich nicht au3er Acht gelassen werden. Die
subjektive Wahrnehmung des Kunden tragt einen entschei-
denden Teil zur Kundenzufriedenheit bzw. zur Erfiillung der
Kundenerwartungen und somit zu einer hohen Dienstleis-
tungsqualitat bei.

4.1.4 1SO 10006

Um die Besonderheiten von Projekten zu beriicksichtigen,
wurde seitens der ISO mit dem Leitfaden ISO 10006 in der
aktuellen Ausgabe 2003 der Versuch gestartet, die Anforde-
rungen des Qualitdtsmanagements auf das Projektma-
nagement zu beziehen. Es wird somit eine Anleitung zum
Qualitatsmanagement innerhalb von Projekten gegeben.'™

Die deutsche Ubersetzung firmt unter dem Titel ON-Regel
ONR 2810006 und ist im Jahr 2004 erschienen.

Es sei zu beachten, dass dieser Leitfaden das Projektma-
nagement an sich nicht darstellt, sondern den Aufbau und
die Verwirklichung eines qualitativ hochwertigen Projektma-
nagementprozesses zum Ziel hat.*”®

Die ONR 2810006 kann somit helfen, die Anforderungen
der ISO 9001 oder ISO 9004 in projektorientierte Unterneh-
men zu erfilllen. Entscheidend ist jedoch, dass nicht nach
der ONR 2810006 sondern nach der 1ISO 9001 zertifiziert
wird. Nur die Anforderungen der ISO 9001 sind fur die
Zertifizierung relevant.

Aus diesem Grund wird in dieser Arbeit ausschlieRlich auf
die Forderungen der ISO 9001 eingegangen. Eine Einarbei-
tung der ONR 2810006 in ein bestehendes Qualitdtsmana-

4 Vgl. BRUCKNER, C.: Leitfaden fiir ihr Managementsystem — Aktueller Uberblick ISO
10001 bis ISO 19011, S. 53ff.
5 ygl. BRUCKNER, C.: a. a. O., S. 53ff.
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gementsystem nach ISO 9001:2008 kann jedoch im Zuge
des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses, den die
Norm fordert, in Betracht gezogen werden.
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5 FIRMENVORSTELLUNG

Die in diese Arbeit eingebrachten Erfahrungen des Autors
beruhen auf der Integration in den Einfihrungsprozesses
eines Qualitaitsmanagementsystems nach ISO 9001:2008 in
einem Ingenieurbiro fur Bauwesen, das in weiterer Folge
kurz vorgestellt werden soll.

5.1 Das Unternehmen

Das gegenstandliche Unternehmen wurde vom jetzigen
Geschéftsfuhrer bereits 1983 in Oberdsterreich als GmbH
gegriindet. Das Hauptgeschéftsfeld bestand in der Uber-
nahme von Planungs- und Projektmanagementleistungen.
Besonders durch die Flexibilitdét und dem Willen, tberall in
Europa tatig zu sein, wuchs das Biro rasch. In den Jahren
1991 bis 1994 wurden aus diesem Grund Niederlassungen
in Tschechien, Ungarn und Deutschland gegrindet.

Eine neuerliche Expansion fand 2006 nach Ruménien, Bul-
garien und die Slowakei statt.

Im Laufe der Jahre wurden ca. 400 Projekte unterschied-
lichster GréBe und Komplexitét erfolgreich abgewickelt. Die
TeamgréRe war naturgemaR Schwankungen ausgesetzt,
wobei das Unternehmen aktuell 30 Mitarbeiter im Bereich
Planung, Ortliche Bauaufsicht, Projektsteuerung, Begleiten-
de Kontrolle, Ausschreibung und Kostenermittlung beschéf-
tigt. Eine genaue Darstellung der Abteilungen inklusive
Mitarbeiterzahlen wird in Abbildung 5.1 gezeigt.

Geschéftsfiihrung

‘ 2 Geschaftsfihrer

Verwaltung

Sekretariat, EDV-Betreuung

6 Mitarbeiter

Finanzen & Controlling

Planung

Baukosten

Generalplanung, Voren twurfs -, Ent-

waurfs-, Einreich-, Ausfiihrungs- und
Detailplanung

Kostenermittlung, Ausschreibung,
Vergabe, Nachtragsmanagement

1 Abteilungsleiter

‘ 2 Abteilungsleiter ‘

4 Techniker

’ 3 Techniker ‘

Buchhaltung, Kostenrechnung, Contro
ling

‘ 1 Abteilungsleiter

‘ 2 Assistenten

Unterstitzungsabteilungen

Technik

Projektsteuerung, Begleitende Kontro
le, Ortliche Bauaufsicht

‘ 1 Abteilungsleiter

‘ 12 Techniker

Operative Abteilungen
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Abbildung 5.1 Abteilungen des gegenstéandlichen Ingenieurbiros
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Die Jahresumsatzerlose der letzten Jahre betrugen durch-
schnittlich 4,5 Mio. €. Es kann somit nach §221 UGB von
einer Kleinen Kapitalgesellschaft und nach EU-
Klassifizierung von einem Kleinen Unternehmen ausgegan-
gen werden.'®

5.2 Das Projekt ISO 9001

Die Idee einer Zertifizierung des Unternehmens nach 1SO
9001 wurde bereits vor einigen Jahren geboren.

Die Griinde dafur waren weniger Forderungen von Kunden,
sondern das Interesse der Geschéftsfihrung an der mit den
Mitarbeitern gemeinsamen Erarbeitung und vor allem Do-
kumentation einer optimierten Unternehmensstruktur.

Entsprechende Bemuhungen in der Vergangenheit scheiter-
ten zumeist an der Akzeptanz der Belegschaft bzw. an der
mangelnden Konsequenz der Geschéftsfihrung. Das Mitei-
nander steht somit klar im Vordergrund. Hauptziel ist es,
unterschiedliche Arbeitsmethoden und -abléufe kritisch zu
hinterfragen und zu vereinheitlichen, um ein praktikables
und effektives Qualitdtsmanagementsystem schaffen zu
kdénnen.*”

Auf Grund von notwendigen Prioritatsverlagerungen wurde
das Projekt 1SO 9001 erst im Februar 2011 tatsachlich ge-
startet.

Um schlief3lich die Einfihrung eines Qualitdtsmanagement-
systems sowie dessen Zertifizierung erfolgreich abschliel3en
zu koénnen, entschied man sich fur die Betreuung durch
einen externen Berater. Welche Griinde fur das Einsetzen

17 Vgl. 0. V.: Kleine und mittlere Unternehmen,
http://de.wikipedia.org/wiki/Kleine_und_mittlere_Unternehmen#Europ.C3.Adische_Uni
on, Datum des Zugriffs: 23.01.2012 14:16.

r Vgl. Fachgespréach mit Herrn Bmst. Mag. Gerold Letzbor, Geschéftsfiihrer der L-Bau-
Engineering GmbH, am 24.01.2012.

eines solchen sprechen und in welcher Form man die Zu-
sammenarbeit gestalten kann, wird im Kapitel 6.3.1 erklart.

Zwischen Juni und Dezember 2011 wurden alle notwendi-
gen Forderungen der Norm in Folge von Projektteam- und
Prozessteambesprechungen in Form eines Qualitdtsma-
nagementhandbuches abgearbeitet um schlief3lich Ende
Janner 2012 mit dem Schulungsprozess, sprich der Einfuh-
rung der festgelegten Prozesse und Arbeitsmethoden, star-
ten zu konnen. Je nach der Notwendigkeit von Verbesse-
rungsmafnahmen und mdoglicher Anpassungen auf Grund
von Mangel im internen Audit, welches im Mérz 2012 ge-
plant ist, soll eine abschlieRende Zertifizierung im Juni des-
selben Jahres erreicht werden.

Die personlichen Erfahrungen und Erkenntnisse, die der
Autor im Zuge dieses Einfuhrungsprozesses als quasi Un-
ternehmensexterner in den Projekt- und Prozessteambe-
sprechungen sowie in Fachgesprachen sammeln konnte,
flieRt an den entsprechenden Stellen der vorliegenden Ar-
beit ein.

In den folgenden Kapiteln dieser Arbeit wird im Speziellen
auf die Einfihrung eines Qualitdtsmanagementsystems auf
Grundlage der ISO 9001:2008 in einem Ingenieurbiro fir
Bauwesen eingegangen, die Glltigkeit der Erlauterungen
wird in vielen Fallen jedoch branchenunabhéngig sein.
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Zeitplan Projekt ISO 9001

2011

Janner

Februar

Mai

Juni - Dezember

2012

Janner

Februar

Marz

Juni

Einholen von Angeboten fur Zertifi-
zierung und externen Berater

Erste Gespréache mit Zertifizierungs-
stelle und externen Berater
Grundsatzentscheidung

IST- Analyse seitens des Beraters

Projekt- und Prozessteambespre-
chungen
Prozessdefinition

Fertigstellung der QMS-
Dokumentation
Schulung der Mitarbeiter

Inkraftsetzung des QMS

Internes Audit

Geplantes Zertifizierungsaudit

Abbildung 5.2 Zeitplan des Projekts ISO 9001
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6 DER EINFUHRUNGSPROZESS

Dieses Kapitel gibt einen Uberblick iber den Einfilhrungs-
prozess eines Qualititsmanagementsystems in einem Inge-
nieurburo fir Bauwesen. Dazu werden zuerst die Grinde
daflr behandelt und in weiterer Folge die einzelnen Projekt-
schritte erlautert.

6.1 Allgemeines

6.1.1 Ziele und Nutzen eines QMS

Der Erfolg eines Dienstleistungsunternehmens kann nur
durch die Sicherstellung einer der Konkurrenz uUberlegenen
Dienstleistungsqualitéat erreicht werden. Dazu ist es notwen-
dig, in den fur den Kunden entscheidenden Leistungsmerk-
malen, der Konkurrenz voraus zu sein, die subjektive Quali-
tatseinschatzung des Kunden zu kennen und daraus
Schlusse fir die Unternehmensstrategie bzw. auf erforderli-
chen MaRhahmen zu ziehen.'”®

Die wachsende Bedeutung der Dienstleistungsqualitéat hat
vor allem ihren Grund in der Zunahme des Wettbewerbs
durch die Globalisierung und durch neue, junge, innovative
Unternehmen, die auf den Markt dréngen'”® Trotz steigender
Qualitat stellt sich somit ein ricksichtsloser Preiskampf
ein.'*

Dies gilt auch fir den Tatigkeitsbereich eines Ingenieurbi-
ros fur Bauwesen. Um neue Auftrdge akquirieren zu kon-
nen, ist es notwendig sich gegeniber den Konkurrenten
hervorzuheben. Vor allem im Bereich Projektmanagement

8 \gl. BRUHN, M.: a. a. O., S.4.

9 vgl. BRUHN, M.: a. a. O., S.2.

180 Vgl. CAMPBELL, |.: Ein Qualitdtsmanagementsystem bringt Mehrwert, in: Prozessori-
entiertes Qualitatsmanagement nach ISO 9001:2000, Band 1, S. 1

und Begleitende Kontrolle, ist es entscheidend sein Wissen,
seine Unternehmensstruktur und deren Prozesse darstellen
und vor allem die Qualitat der Dienstleistung sicherstellen
zu kénnen.

In Osterreich haben im Jahr 2011 bereits mehrere Tausend
Unternehmen in der Baubranche ein zertifiziertes Quali-
tatsmanagementsystem in Verwendung. Bei den ausfih-
renden Unternehmen liegt der Gesamtanteil bei ca. 5%,
wobei vor allem bei groen Unternehmen mit mehr als 1000
Mitarbeitern der Anteil bei fast 100% liegt.*®

Ahnliches gilt fiir Planungs- bzw. Ingenieurbiiros im Bauwe-
sen. Hier betragt der Gesamtanteil jedoch bereits ca. 10%.
Bei Unternehmen mit mehr als 100 Mitarbeitern ist auch in
diesem Bereich ein sehr hoher Zertifizierungsanteil von 90%
erkennbar. Sehr kleine Unternehmen mit maximal 10 Be-
schéftigten, betragt er jedoch nur mehr zwischen 5 und 10
%.182

Diese Zahlen bestatigen den groRen Erfolg der 1ISO 9000-
Normenfamilie auch in der Baubranche.

Der Nutzen eines prozessorientierten Qualitdétsmanage-
mentsystems ist fur jedes Unternehmen, je nach angebote-
nen Leistungen und den Rahmenbedingungen individuell,
kann aber in zwei Kategorien eingeteilt werden.

Unter internen Nutzen versteht man jenen, der direkt auf
den Betriebsablauf und dem damit verbunden unternehme-
rischen Erfolg gerichtet ist.

181 Vgl. Fachgesprach mit Herrn Dipl.-Ing. Rudolf Pichler, Geschéftsfiihrer der Bureau
Veritas Certification Austria GmbH, am 17.01.2012.

182 Vgl. Fachgesprach mit Herrn Dipl.-Ing. Rudolf Pichler, Geschaftsfiihrer der Bureau
Veritas Certification Austria GmbH, am 17.01.2012.

TUG IBB + PEPM | Diplomarbeit | Die Einfuhrung von Qualititsmanagementsystemen | 6 Der Einfuhrungsprozess | 6.1Allgemeines | 6.1.1 Ziele und Nutzen eines QMS

Zum externen Nutzen zéahlen jene Vorteile und Griinde, die
die Wahrnehmung des Unternehmens von auf3en beschrei-
ben.

Zum internen Nutzen zahlen:

- Steigerung der Dienstleistungsqualitat.*®
- Sicherstellung einer einheitlichen Dienstleistungsqualitat.

- Steigerung der Mitarbeitermotivation durch die Méglichkeit
der Mitgestaltung von Prozessen.'®

- Schaffung von Eigenverantwortung unter den Mitarbei-
tern.'®

- Erhéhung der Mitarbeiterbindung und des Zusammenge-
hérigkeitsgefuhls durch eine gemeinsame Entscheidungs-
findung.*®

- ErschlieBung von Rationalisierungspotentialen.*®’
- Schaffung einer Grundorganisation im Unternehmen.*®

- Eindeutige Klarung, Verbesserung und Dokumentation
der Leistungserstellungsprozesse, Verantwortungen,
Kompetenzen, Befugnisse und Schnittstellen.*®

- Vermeiden von Missverstandnissen unter den Mitarbei-
tern.

183 Vgl. VEDDER, G.: a. a. 0., S. 66ff; Vgl. dazu auch DROSSER, A.: Wettbewerbsvorteile
durch Qualitatskommunikation: Bewertungsmodell fiir traditionelle Marktsignale und
zertifizierte Managementsysteme, S. 279.

84 \/gl. WAGNER, K. W.: a. a. O., S. 33.

185 Vgl. Fachgesprach mit Herrn Dipl.-Ing. Rudolf Pichler, Geschéftsfiihrer der Bureau
Veritas Certification Austria GmbH, am 17.01.2012.

186 Vgl. HARMEIER, J.: Implementierung eines prozessorientierten Qualitatsmanagement-
systems, in: Prozessorientiertes Qualititsmanagement nach 1ISO 9001:2000, Band 1,
S. 5; Vgl. dazu auch BRUHN, M.: Kundenorientierung — Bausteine eines exzellenten
Unternehmens, S. 55.

87 \/gl. VEDDER, G.: a. a. O., S. 66ff; Vgl. dazu auch DROSSER, A.: a. a. O., S. 279.

188 Vgl. Fachgespréach mit Herrn Dipl.-Ing. Rudolf Pichler, Geschaftsfiihrer der Bureau
Veritas Certification Austria GmbH, am 17.01.2012.

289 \/gl. WAGNER, K. W.: a. a. O., S. 25.
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- Aufzeigen der internen Kunden-Lieferanten-
Beziehungen.'*

- Erh6hung der Ablauf- und Kostentransparenz.**

- Minimierung der Durchlaufzeiten und somit eine Steige-
rung der Produktivitat.*

- Vermeidung von Doppelgleisigkeit bei Ablagen, Arbeits-
methoden und Kompetenzen.'®

- Mess- und Uberwachbarkeit der Prozessleistung.**

- Erhaltung des Firmen-Know-Hows auch bei Personal-
wechsel.*®

- Interne Know-How-Weitergabe und Erfahrungsaustausch.
- Erleichterung bei der Mitarbeitereinflhrung.
- Produktivitatssteigerung durch den KVP.**

- Verbesserung des Informationsflusses innerhalb des
Unternehmens.*’

- Schaffung von Freiraum fiir die Fihrungskrafte, um eine
Verlagerung der Prioritaten auf die Unternehmensstrate-
gie und auf die Auftragsakquisition zu ermdglichen.**®

- Steigerung des Unternehmenserfolges durch Geld- und
Zeitersparnis.

90 \/gl. WAGNER, K. W.: a. a. O., S. 33.

1 v/gl. WAGNER, K. W.: a. a. O., S. 33.

92 \/gl. HARMEIER, J.: a. a. O., S. 6; Vigl. dazu auch SONYE, R.; ZINSER, H.-P.: Auf dem

Weg zum Zertifikat - Qualititsmanagement-Systeme in kleineren und mittleren Unter-

nehmen, S. 26.

Vgl. Fachgesprach mit Ing. Peter Haselbdck, Geschéftsfuhrer der Haselbock Unter-

nehmensberatung & Coaching, am 27.01.2012.

4 Vgl. WAGNER, K. W.: a. a. 0., S. 33.

% Vgl. HARMEIER, J: a. a. O., S. 6.

% \/gl. WAGNER, K. W.: a. a. O., S. 33.

7 \/gl. HARMEIER, J: a. a. O., S. 6.

198 Vgl. Fachgespréch mit Herrn Dipl.-Ing. Rudolf Pichler, Geschaftsfiihrer der Bureau
Veritas Certification Austria GmbH, am 17.01.2012.
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Als externer Nutzen sind zu nennen:

- Steigerung der Kundenzufriedenheit.**
- Verbesserung der Kundenbeziehung.

- Herstellung von Glaubwiirdigkeit und Vertrauen gegen-
Uber dem Kunden.”®

- Erzielung von Rechtssicherheit beziglich Nachweispflich-
ten, durch geregelte Dokumentation.”

- positiver Marketingeffekt durch Weiterleiten von Auszligen
aus dem Qualitatsmanagementhandbuch.

Die angeflihrten Griinde, die fir die Einfihrung eines Quali-
tatsmanagementsystems sprechen, sind von einer Zertifizie-
rung dessen unabhangig. Die Griunde, die explizit dafur
sprechen, werden im Kapitel 6.3.5 Audit / Zertifizierung
behandelt.

Angestrebte Wirkungen eines Qualitditsmanagement-
system

In einem zertifizierten Qualitdétsmanagementsystem gibt es
drei Akteure, die unterschiedliche Wirkungen aufeinander
ausuben. In Abbildung 6.1 sind die drei Wirkungsmecha-
nismen dargestellt und in weiterer Folge beschrieben.

199 \/gl. WAGNER, K. W.: a. a. O., S. 25.
290 /g1, VEDDER, G.: a. a. O., S. 66,67; Vgl. dazu auch DROSSER, A.: a. a. O., S. 279.
201 Vgl. VEDDER, G.: a. a. 0., S. 66,67; Vgl. dazu auch DROSSER, A.: a. a. O., S. 279.
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Wirkungsmechanismus 1

Dieser Wirkungsmechanismus stellt den Kernbereich der
ISO 9001:2008 dar. Das Zertifikat bescheinigt die Uberein-
stimmung des Qualitaitsmanagementsystems mit den Anfor-
derungen der Norm. Dies passiert durch stichprobenartige
Kontrollen der Realitétstreue der definierten Prozesse. Es
wird somit nicht die Produktqualitdt, bzw. Dienstleistungs-
qualitat selbst, sondern das Potential dabei geprift. Der
Wert von QMS-Zertifikaten ist durch die Selbstfestlegung
des angestrebten Qualitatsniveaus in Frage zu stellen. Un-
ter Experten werden dazu unterschiedlichste Auffassungen
geteilt, auf die in weiterer Folge aber nicht eingegangen
wird. Fakt ist, dass die bewusst allgemein formulierten For-
derungen der Norm Interpretationsspielrdume zulassen.””

Wirkungsmechanismus 2

Der zweite Wirkungsmechanismus beschreibt den Zusam-
menhang der Prozessqualitdt und der objektiven Qualitat
der Dienstleistung. Einige Experten sind der Ansicht, dass
diese nicht unmittelbar miteinander verknipft sind, sich die
Wabhrscheinlichkeit von schlechter Produktqualitédt jedoch
durch den konsequenten Einsatz von fehlervorbeugenden,
dokumentierten MaRhahmen und Verhaltensweisen redu-
zieren lasst. Der Glaube, dass der Einsatz eines zertifizier-
ten Qualitditsmanagementsystems auch die Produktqualitat
sicherstellt, ist als Irrtum anzusehen.?®

202 /1. VEDDER, G.: a. a. O., S. 61.
23 \/g1. VEDDER, G.: a. a. O., S. 61ff.

Wirkungsmechanismus 3

Dieser Mechanismus zeigt seine Wirkung an der Schnittstel-
le Unternehmen und Kunde. Die Kundenzufriedenheit steht
hier an erster Stelle. Ein Produkt mit hoher Qualitat, welches
unter einer garantierten hohen Prozessqualitdt erzeugt
wurde, muss den Nutzen beim Kunden nicht zwingend be-
dingen. Die entsprechende Forderung, dass das Produkt
den Wiinschen und Anforderungen des Kunden entspricht,
ist mit der Revision der ISO 9000-Familie im Jahre 2000
umgesetzt worden.

Durch das Aufzeigen der Wirkungsprozesse eines Quali-
tdtsmanagementsystems nach 1SO 9001:2008 soll deutlich
gemacht werden, dass ein Zertifikat nicht zwingend die
Prozessqualitat, die Produktqualitdt, bzw. Dienstleistungs-
qualitdt und auch nicht die Kundenzufriedenheit positiv
beeinflussen muss.*

Ein Zertifikat bestatigt nur die Existenz eines beschriebenen
Qualitatsmanagementsystems, nicht aber die Existenz eines
optimalen. **

Qualitatsmanagement kann als Fiuhrungsmethode angese-
hen werden. Ein richtig verstandenes und eingesetztes
Qualitatsmanagement stellt das Fundament fir erleichterte
Fihrung.*®

2% v/, VEDDER, G.: a. a. O., S. 62.

205 \/gl. VEDDER, G.: a. a. O., S. 52; Vgl. dazu auch WEISENFELD-SCHENK, U.: Die
Nutzung von Zertifikaten als Signal fiir Produktqualitét, in: Zeitschrift fur Betriebswirt-
schaft, Heft 1, 67.Jg., 1997, S. 33.

26 /gl MEIER, J.: a. a. O., S.94.
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Abbildung 6.1 Wirkungsmechanismen eines zertifizierten Qualitditsmana-
gementsystem (eigene Grafik, in Anlehnung an Vedder)®’

207 \/gl. VEDDER, G.: a. a. O., S. 60.
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6.2 Darstellung des Gesamtprozesses

Die Implementierung eines Qualitdtsmanagementsystems
nach ISO 9001:2008 soll in mehrere Phasen gegliedert
werden. Die Einhaltung dieser einzelnen Schritte, die in
Abbildung 6.2 und in den nachfolgenden Kapiteln dargestellt
werden, ist fir eine erfolgreiche Einfiihrung eines solchen
Managementsystems empfehlenswert.

TUG IBB + PEPM | Diplomarbeit | Die Einfihrung von Qualitaitsmanagementsystemen | 6 Der Einfuhrungsprozess | 6.2 Darstellung des Gesamtprozesses
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Abbildung 6.2 Phasen der Implementierung eines prozessorientieren
Qualitatsmanagementsystem
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6.3 Projektschritte

6.3.1 Projektplanung / -organisation

Die Entwicklung und Einfihrung eines Qualitdtsmanage-
mentsystems nach 1SO 9001:2008 kann als firmeninternes
Projekt angesehen werden.

Bezogen auf die Eigenschaften von Projekten, wie sie im
Kapitel 4.1 angefihrt sind, sind fur das Projekt 1SO 9001,
wie es in weiterer Folge hei3en soll, vor allem die klaren
Festlegungen beziglich der Qualitdét maRgeblich. Die Kos-
ten und Termine durfen bei diesem Projekt nicht im Vorder-
grund stehen — auch wenn dies fiir die Mitarbeiter eines
Ingenieurblros im Bauwesen ungewohnlich erscheinen
mag. Das tatsachliche AusmaR des Aufwandes fur die Er-
stellung eines Qualitdtsmanagementsystems kann im Vor-
hinein unmdglich vorhergesagt werden. Erst im Laufe des
Einfuhrungsprozesses werden notwendige zusétzliche Res-
sourcen erkennbar. Nichtsdestotrotz missen der Termin-
und auch der Kostenrahmen in Form einer Ziel- und auch
Nichtzieldefinition festgelegt werden, um das Projekt nicht
der Gefahr des Versiegens auszusetzen. Abweichungen
sind jedoch zu erwarten.

Die Ziele und Nichtziele bezuglich des Qualitatsmanage-
mentsystems, sprich was das Unternehmen sich davon
erwartet bzw. erhofft, missen jedoch wie bei jedem dem
Erfolg verpflichtetem Projekt unbedingt definiert werden.

Folgende Voraussetzungen werden fir ein erfolgreiches
Projekt ISO 9001 erforderlich sein: **®

28 \/gl. WAGNER, K. W.: a. a. O., S. 220.

Engagement der Unternehmensleitung

Die Unternehmensleitung nimmt vor allem im Qualitdtsma-
nagement eine Vorzeigefunktion ein. Ehrlichkeit und die
tatsachliche Umsetzung von Versprochenem ist essentiell.

Klarheit der Ausgangslage

Die Ausgangssituation muss allen Mitarbeitern ausfuhrlich
dargelegt werden, damit Verstandnis fur die Umstrukturie-
rung im Unternehmen gezeigt werden kann.*®

Klarheit tber die Richtung

Damit die Betroffenen den Nutzen und die Ziele der Veran-
derungen verstehen, missen diese klar vermittelt werden.

Engagement der Mitarbeiter

Ohne die Unterstlitzung der Mitarbeiter ist die Umsetzung
eines Qualitaitsmanagementsystems nicht mdglich. Analog
zur Geschéftsleitung, muss auch die Belegschaft mit Ein-
satz an die Entwicklung und Umsetzung herangehen.

Veranderungsqualifikation der Verantwortlichen

Die fachliche, methodische und soziale Kompetenz der
Verantwortlichen im Veranderungsprozess muss vorausge-
setzt werden.”®

299 /gl WAGNER, K. W.: a. a. O., S. 220.
20 \/gl. WAGNER, K. W.: a. a. O., S. 220.
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Projektmanagement als Arbeitsgrundlage  **

Der Einfihrungsprozess eines Qualititsmanagementsys-
tems kann als Projekt mit allen damit verbundenen Konse-
quenzen betrachtet werden. Es muss geplant und gesteuert
und die Verantwortlichkeiten festgelegt werden. Diese Auf-
gaben wird der interne Projektverantwortliche Gibernehmen,
der in weiterer Folge, sprich nach dem Erhalt des Zertifikats,
vorteilhafterweise als Qualitatsmanagementbeauftragter
(QM-Beauftragter) eingesetzt wird. Durch diese MaBnahme
erarbeitet sich dieser bereits im Vorfeld und im Laufe des
Prozesses zwingendermafien das notwendige qualitatsbe-
zogene Fachwissen.

Projektteambesprechungen

Um das Projekt ISO 9001 erfolgreich abwickeln zu kénnen,
sind Projektteambesprechungen notwendig, in denen der
aktuellen Stand des Projektes und etwaige Steuerungs-
mafnahmen besprochen und festgelegt werden. Diese
kénnen beispielsweise im Rahmen der Prozessteambe-
sprechungen fir Prozesse und Angelegenheiten der Ge-
schéftsfiihrung stattfinden. In den Prozessteambesprechun-
gen werden die eigentlichen Regelungen des Qualitatsma-
nagementsystems mit Hilfe der Mitarbeiter erarbeitet.

Die Beteiligen in den Projektteambesprechungen sind
- die Geschaftsfiihrung,

- der Projektverantwortliche, sprich der QM-Beauftragte
und

- der optionale Berater.

21yl WAGNER, K. W.: a. a. O., S. 220.
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6.3.1.1 Barrieren

Beim Abwickeln des Projekts ISO 9001 ist mit Widerstanden
und Barrieren zu rechnen.

Folgende Stolpersteine kénnen bei der Einfihrung in einem
Ingenieurbiro fir Bauwesen auftreten:

- Mangelnde Wandlungsfahigkeit und Motivation der Mitar-
beiter.**

- Angst vor moglicher Birokratie und Papierflut.*®

- Angst vor der totalen Kontrolle und vor Bekanntwerden
von Fehlern.

- Die Geschéftsleitung gibt zu wenig Freiraum bei der Erar-
beitung der Prozesse.

- Angst vor Kritik von Vorgesetzten im Rahmen der Pro-
zessteambesprechungen.

- Arbeitsuiberlastung der Mitarbeiter.?* Die Geschéaftsfiih-

rung gibt zu wenige Ressourcen zur Kompensation des
Aufwandes frei.

- Fehlende Zusammenarbeit unter den Abteilungen - Be-
reichsdenken.”®

- Das Verstandnis tiber den Sinn der ISO 9001 fehlt weit-
gehend (auch bei der Geschaftsfiihrung).

- Die Fihrungskrafte kennen die Zielsetzungen der Norm
oft zu wenig. Dies fiihrt bei den Mitarbeitern zu einer Un-
einsichtigkeit."”

- Oftist nicht klar was mit der Zertifizierung erreicht werden
will.>®

212 /ol WAGNER, K. W.: a. a. O., S. 241.

213 ygl. HARMEIER, J.: a. a. O., S. 4; Vgl. dazu auch SONYE, R.; ZINSER, H.-P.: a. a. O.,
S. 60.

214 \/gl. HARMEIER, J.: a. a. O., S. 4; Vgl. dazu auch SONYE, R.; ZINSER, H.-P.: a. a. O.,

g S 60-
Vgl. BRUHN, M.: a. a. O., S. 173.

26 vl MEER, J.: a. a. O., S. 78.

27 ygl. MEER, J.: a. a. O., S. 8.

- Man will zu viel auf einmal erreichen. Der KVP stellt die
nétige Basis zur Verbesserung und Anderung.

6.3.1.2 Teilschritte

1. Projektvorbereitung

In der Projektvorbereitungsphase muss sich grundsatzlich
mit dem Thema Qualitditsmanagement auseinander gesetzt
werden. Dies sollte durch die Geschéftsfihrung sowie durch
den geplanten Projektverantwortlichen geschehen und um-
fasst das Durchlesen der ISO 9000:2005 sowie der ISO
9001:2008 und entsprechender Literatur zur Thematik. Auf
Basis dieser Erkenntnisse soll die Grundsatzfrage, ob ein
Qualitatsmanagementsystem fiir das Unternehmen Uber-
haupt zweckmafig ist, geklart werden. Alternativ kann man
zur Hilfestellung bereits jetzt einen externen Berater einset-
zen. Dieser hat das nétige Know-How, der Unternehmens-
fuhrung die Grundsatze des Qualitdtsmanagements in kur-
zer Zeit verdeutlichen zu kénnen. Um die Grundsatzent-
scheidung Uberhaupt fallen zu kdénnen, missen vorher die
grundsétzlichen Ziele des Projektes definiert werden.

2. Grundsatzentscheidung

Die Geschéftsleitung entscheidet, ob das Projekt ISO 9001
gestartet wird, oder nicht. Falls ja, mussen in weiterer Folge
die notwendigen Ressourcen erkannt und genehmigt wer-
den. Die Einbindung der Mitarbeiter in die Entscheidungs-
findung kann sinnvoll sein, um bereits hier die Akzeptanz
der Belegschaft zu erlangen. Ohne die Mitarbeiter wird das
Projekt 1SO 9001 nicht mdglich sein, es wird jedoch nicht
notwendig sein, die Zustimmung jedes Mitarbeiters zu erhal-

218\l MEIER, J.: a. a. O., S. 78.
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ten. Mit Widerstanden und kritischen Stimmen muss ge-
rechnet werden. Die Entscheidung der Geschéaftsleitung
muss im Sinne des Unternehmens gefallt werden. Falls
manche Mitarbeiter diese Veradnderungen nicht begleiten
wollen, werden sich jene in Zukunft im Unternehmen schwer
zurechtfinden.

3. Entscheidung Uber Hinzuziehen eines Beraters

Falls noch kein Berater beauftragt wurde, muss die Ent-
scheidung getroffen werden, ob dieser Weg gewahlen wer-
den soll.

Grundsatzlich ist ein Berater dringend zu empfehlen, da die
Formulierungen der Norm teilweise sehr abstrakt gestaltet
sind, ein Berater die beim Audit gepriften Anforderungen
aus Erfahrung kennt und eine griindliche Einarbeitung eines
Qualitatsmanagementneulings sehr viel Zeit in Anspruch
nehmen wirde.® Falls im Unternehmen ein Mitarbeiter
beschéftigt ist, der bereits fundierte Erfahrungen im Bereich
des Qualitatsmanagements sammeln konnte, ist ein Ver-
zicht denkbar.

Die Auswahl des entsprechenden Beraters ist von grofRer
Wichtigkeit, da nur ein in der Branche des Unternehmens
kompetenter Berater die branchenspezifischen Anforderun-
gen an die Einflhrung eines Qualitdtsmanagementsystems
kennt bzw. einschatzen kann.?®

Folgende Aufgaben Ubernimmt ein externer Berater im
Projekt ISO 9001:

- Fuhrung durch den Einfihrungsprozess.

- Analyse des IST-Zustandes.

29 Vgl. Fachgesprach mit Herrn Dipl.-Ing. Rudolf Pichler, Geschéftsfihrer der Bureau
Veritas Certification Austria GmbH, am 17.01.2012.

220 g1, MEIER, J.: a. a. O., S. 95,96.
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- Mediation und Moderation in Projekt- und Prozessteam-
besprechungen.

- Durchfiihren eines internes Audit als Vorbereitung auf
die Zertifizierung.

- Hilfestellung bei Fragen.
- Kaorrektur des Qualitatsmanagementhandbuches.

- Anregungen eines Externen mit branchenspezifischen
Wissen und Erfahrung.

Die ISO hat zu diesem Thema den Leitfaden ISO/TS 10019
veroffentlicht, der bei der Auswahl des Beraters Hilfestellung
geben soll.*.

Zusatzlich sei angemerkt, dass ein Berater nicht das
Schreiben des Qualitadtsmanagementhandbuches lberneh-
men darf, wie es vor allem vor der Revision im Jahr 2000
Ublich war. Auf Grund der fehlenden Miteinbeziehung der
Mitarbeiter ware der Widerstand der Belegschaft um ein
Vielfaches héher.”

Ein externer Berater soll den Prozess begleiten und in den
Prozessphasen beratend zur Seite stehen.

4. Festlegen der Projektbeteiligten

Im nachsten Schritt missen die Projektbeteiligten festgelegt
werden.

Falls noch kein Projektverantwortlicher bzw. Projektleiter
von der Unternehmensleitung benannt wurde, soll dies an
dieser Stelle nachgeholt werden. Dieser sollte auch nach
der erfolgreichen Zertifizierung des Unternehmens die Auf-

21 Vgl. CAMPBELL, I.: ISO 9001 - Anforderungen, in: Prozessorientiertes Qualitatsma-
nagement nach I1ISO 9001:2000, Band 1, S. 16.

22 Vgl. Fachgesprach mit Herrn Dipl.-Ing. Rudolf Pichler, Geschaftsfiihrer der Bureau
Veritas Certification Austria GmbH, am 17.01.2012.

gaben des QM-Beauftragten Gbernehmen. Jener ist somit
fir die Einfihrung und fir die spéatere Pflege des Qualitats-
managementsystems zustandig.”*

In weiterer Folge missen die Prozessteams zusammenge-
stellt werden. Dies erfordert jedoch das Bekanntsein der
Prozesslandschaft und kénnen somit erst im zweiten Schritt
endgiiltig festgelegt werden.”® Im Falle eines Ingenieurbi-
ros fir Bauwesen sind die Geschaftsprozesse, sprich die
Kernprozesse des Unternehmens, mit groRer Sicherheit
schon bekannt. Daran wird sich in den meisten Fallen im
Laufe des Einfiihrungsprozesses auch nichts gravierend
andern. Es konnte jedoch vorkommen, dass neue Prozesse,
die als sinnvoll erachtet werden, hinzukommen.

Grundsétzlich werden in den einzelnen Prozessteambe-
sprechungen Vertreter der einzelnen Abteilungen und Pro-
zesse gemeinsam mit dem Projektverantwortlichen und
gegebenfalls dem externen Berater die erforderlichen Pro-
zessschritte, Schnittstellen, Zustandigkeiten usw. erarbei-
ten. Genaueres dazu im Kapitel 6.3.2 Prozessdefinition.

5. Festlegen der genauen Projekiziele

Die Definition der Ziele und Nicht-Ziele hinsichtlich Termine
und Qualitéat des Projektes passiert durch den Projektver-
antwortlichen gemeinsam mit der Geschéftsleitung und dem
Berater.

Die Dauer des Einfiihrungsprozesses eines Qualitdétsmana-
gementsystems nach 1SO 9001:2008 ist von vielen Fakto-
ren, wie UnternehmensgréRe, Branche, externer Druck,
internes Qualitatsverstandnis, Motivation usw. abhangig.

223 /gl BRAUER, J-P.: a. a. O., S.14.
224 /g1 WAGNER, K. W.: a. a. O., S. 221.
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Meier gibt einen realistischen Zeitrahmen fir eine erfolgrei-
che Zertifizierung zwischen 1 und 3 Jahren an.?*

Harmeier empfiehlt wiederrum ein Zeitbudget von sechs bis
12 Monaten.”® Fir Ingenieurbiiros im Bauwesen, mit der
vorgestellten Grof3e und Tatigkeitsbereich, ist eine Gesamt-
dauer, von der Grundsatzentscheidung bis zur Durchfih-
rung des Zertifizierungsaudits, von 12 Monaten realistisch.””

Im Projektterminplan werden die Terminziele und der ge-
naue zeitliche Ablauf dargestellt.

Die Qualitatsziele des Projektes selbst missen schriftlich
festgelegt werden, um SteuerungsmafBnahmen im Laufe
des Projekts zu ermdglichen. Wenn keine Ziele definiert
sind, kann deren Erreichung nicht tberwacht werden. Die
Zieloffenheit darf dadurch jedoch nicht eingeschrankt wer-
den.

Dazu zahlt auch die Festlegung welche Unternehmensbe-
reiche tatsachlich zertifiziert bzw. in das Qualitditsmanage-
mentsystem eingebunden werden. Dies geschieht durch
das Setzen von Systemgrenzen fir das Qualitdtsmanage-
mentsystem. Im Kapitel 7.2.1.2 N1 Anwendungsbereich wird
auf die Bedeutung der Einschrankung dieser Grenzen hin-
gewiesen.

6. Festlegen der Qualitatspolitik

Das Festlegen der Qualitétspolitik erfolgt durch die Ge-
schéftsleitung, z.b. in Form des Leitbildes und Angabe der
Geschéftsfelder des Unternehmens. Ein Berater kann hier
wiederrum Tipps geben. Im Kapitel 7.2.3.2 N5.3 Qualitats-
politik wird darauf gesondert eingegangen.

25 gl MEIER, J.: a. a. O., S. 98.

226 /gl HARMEIER, J.: a. a. O., S. 1.

2 Vgl. Fachgespréch mit Herrn Dipl.-Ing. Rudolf Pichler, Geschaftsfiihrer der Bureau
Veritas Certification Austria GmbH, am 17.01.2012.
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7. Informierung der Mitarbeiter

Am Ende der ersten Phase sollte eine Kick-Off-
Veranstaltung stehen, im Zuge derer die Mitarbeiter Giber die
geplante Vorgehensweise informiert und gleichzeitig fur die
Zusammenarbeit motiviert werden.

"Die Kunst des Qualitdtsmanagements liegt (...) darin, so
viel Qualitat wie nétig und so wenig Qualitdt wie moglich
festzulegen."”®

28 \IEIER, J.: a. a. O., S. 29.
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6.3.2 Prozessdefinition

In der zweiten Phase des Einflihrungsprozesses eines Qua-
litdtsmanagementsystems nach 1SO 9001:2008 stehen die
Unternehmensprozesse im Mittelpunkt.

Um diese Prozesse in die strategische Unternehmensfih-
rung einordnen zu kénnen muss man die drei Ebenen jener
betrachten.

1. Normative Ebene

Die Ausrichtung des Unternehmens wird in dieser Ebene in
Form von Zielen festgelegt. Darunter versteht man Visionen
(zukunftige Sicht des Unternehmens), Missionen (Zweck
des Geschaftes) und Werte (Umgang mit Mitarbeitern und
Kunden). Es handelt sich somit um langfristige Uberlegun-
genlzzg

2. Strategische Ebene

Hier finden konkrete Zielsetzungen Uber die angestrebte
Entwicklung des Unternehmens statt. Strategien konkretisie-
ren die in der normativen Ebene formulierten generellen
Vorstellungen. Mit Hilfe von strategischen Zielen, die als
konkrete Schritte und MalRnahmen verstanden werden, wird
der Weg zur Umsetzung dieser mittelfristigen Unterneh-
mensstrategien festgelegt.

3. Operative Ebene

Die in der normativen und strategischen Ebene definierten
Ziele werden nun in umsetzbare Prozesse verarbeitet - hier
findet die eigentliche Leistungserstellung statt. Im soge-
nannten Prozess-Lifecycle durchleben die einzelnen Pro-
zesse mit mehreren Stationen ihren Lebensweg: ***

229 /g1 WAGNER, K. W.: a. a. O., S. 28.
230 /gl WAGNER, K. W.: a. a. O., S. 28ff.
231 \/gl. WAGNER, K. W.: a. a. O., S. 29.

- Prozessaufnahme in die Prozesslandschaft

Durch Einfliigen des Prozesses in die Prozesslandschaft
wird jener eindeutig abgegrenzt und die Auswirkungen auf
andere Prozesse ersichtlich gemacht.

- Prozessdefinition

Bei der zweiten Station im Prozess-Lifecycle muss der Soll-
Prozess definiert werden. Diese Station ist Teil des Einfih-
rungsprozesses eines Qualitdtsmanagementsystems nach
ISO 9001:2008, und wird in diesem Kapitel der Arbeit aus-
fuhrlich beschrieben.

- Prozessausfiihrung

Nach der Definition des Soll-Zustandes findet die eigentliche
Ausfiihrung der Prozesse im Zuge der Leistungserstellung
statt. Der Prozessverantwortliche ist fur das Erreichen der
Ziele und die regelgerechte Ausfuhrung verantwortlich. Falls
Verbesserungs- bzw. VorbeugemaBnahmen erforderlich
sind, werden sie durch den KVP beriicksichtigt und der
Prozess entsprechend abgeéandert.

- Prozessmonitoring/-steuerung

An vierter Stelle im Prozess-Lifecycle steht das Prozessmo-
nitoring, welches die Uberwachung der Zielerreichung zur
Aufgabe hat. Mit den in der Prozessdefinition festzulegen-
den MessgrofRen wird ein SOLL/IST-Vergleich durchgefiihrt
und entsprechende Steuerungsmafnahmen veranlasst. Die
Zielwerte missen in periodischen Abstanden neu festgelegt
werden.

- AuRerbetriebnahme des Prozesses

Falls ein Prozess aufler Betrieb genommen wird, missen
die Auswirkungen auf die restlichen Prozesse in der Pro-
zesslandschaft untersucht und entsprechende Anpassun-
gen vorgenommen werden.

Die Entscheidungen in der operativen Ebene stellen eine
kurzfristige strategische Steuerung des Unternehmens dar.
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Abbildung 6.4 Projektschritt Prozessdefintion
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Im Projektschritt Prozessdefinition sind grundsatzlich zwei
Aspekte zu beachten bzw. zu beriicksichtigen:

Strukturtransparenz

Strukturtransparenz bedeutet, dass alle Arbeitsschritte,
Verknipfungen, Zusammenhange, Informationswege, In-
formationsinhalte und Verantwortlichkeiten geklart und be-
schrieben werden. Dies geschieht in Form von Prozess- und
Funktionsbeschreibungen, die als Teil der QMS-
Dokumentation festgehalten werden. Jeder Mitarbeiter des
Unternehmens soll darauf einfachen und schnellen Zugriff
erhalten.”®® Wie dies erreichbar ist, wird im Kapitel 6.3.3
QMS-Dokumentation beschrieben.

Leistungstransparenz

Den zweiten Faktor der Prozessdefinition stellt die Leis-
tungstransparenz dar. Durch die Erarbeitung geeigneter
Messgrofen zur Absteckung des Rahmens wird sicherge-
stellt, dass der Prozess die Leistungsvorgaben erfillt.?*
Welche MessgroRRen dies sein kénnen, wird im Kapitel 7.2.6
N8 Messung, Analyse und Verbesserung erlautert.

232\l MEIER, J.: a. a. O., S. 42.
23 ygl. MEIER, J.: a. a. O., S. 42.

6.3.2.1 Teilschritte

Die Projektphase der Prozessdefinition kann in drei Teil-
schritte unterteilt werden.

1. Prozesse identifizieren

Bevor die Prozessinhalte erarbeitet werden kénnen, muss
die Prozesslandschaft im Unternehmen erkannt bzw. festge-
legt werden.

Die Prozesslandschaft ist die Darstellung der im Unterneh-
men existierenden Prozesse und deren Zusammenwirken,
die einerseits die Leistung fir den Kunden direkt erbringen
und andererseits die zur Leistungserstellung notwendig
sind.”*

Die Prozesse im Unternehmen lassen sich beispielweise in
folgende Prozesskategorien einteilen: **

Managementprozesse

Darunter fallen jene Prozesse, die die strategische Ausrich-
tung des Unternehmens festlegen. In der 1ISO 9001:2008
sind diese im Kapitel Verantwortung der Leitung angefiihrt
bzw. werden an dieser Stelle die Anforderungen daran ge-
stellt. Als Beispiele sind das Festlegen und Weiterentwi-
ckeln der Qualitatspolitik, Setzen von SchulungsmaRnah-
men, Marketing, Akquisition, Angebotsbearbeitung, die
generelle Steuerung des Unternehmens (Kapazitatenver-
waltung, Einteilung der Mitarbeiter, Finanzierung, Bilanzie-
rung usw.) sowie die Bewertung des Qualitdtsmanagement-
systems zu nennen.

234 \/gl. WAGNER, K. W.: a. a. O., S. 35ff.
23 \/gl. WAGNER, K. W.: a. a. O., S. 37.
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Geschéftsprozesse

In diesen Prozessen findet die eigentliche Wertschopfung
statt. Darunter fallen somit die angebotenen Dienstleistun-
gen im Unternehmen, wie z.B. die Planung, 6rtliche Bauauf-
sicht (OBA), Projektsteuerung usw.

Unterstutzungsprozesse

Unterstiitzende Prozesse sind erforderlich, um eine rei-
bungslose Dienstleistungserbringung zu ermdglichen. In
den Unterstitzungsprozessen findet keine Wertschdpfung
statt. Darunter fallen beispielhaft die Beschaffung von Sub-
unternehmerleistungen (z.B. Fachplaner), die EDV-
Betreuung, die Dokumentenlenkung oder Teile des Perso-
nalwesens wie z.B. die Mitarbeitereinflihrung.

Mess-, Analyse- und Verbesserungsprozesse

Diese Prozesse dienen der Messung, Uberwachung und
kontinuierlichem Verbesserung der Prozesse selbst sowie
der angebotenen Dienstleistungen. Beispiele dazu sind
Kundenzufriedenheitsmessungen, Setzen von Verbesse-
rungsmafinahmen, Messen von Abweichungen der Pro-
zessleistung, Controlling und Ahnliches.

Wie die Prozesse schlussendlich eingeteilt werden, ist fir
eine zukiinftige Zertifizierung nach 1SO 9001:2008 nicht von
Bedeutung.
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Personalwesen Dokumenten- EDV Beschaffung
lenkung

Welche Prozesse definieren?

Entscheidend ist, dass die Norm keine vollstandige Doku-
mentation aller Prozesse im Unternehmen vorschreibt, son-
dern nur jener, die einen Bezug zur Konformitat der Dienst-
leistung, zur Dienstleistungsqualitat aufweisen.?*®

Dies schlief3t laut 1ISO 9001:2008 Prozesse fiur Leitungsta-
tigkeiten, die Bereitstellung von Ressourcen, die Pro-
duktrealisierung und die Messung, Analyse und Verbesse-
rung ein.*

Das heil3t, alle Prozesse, die fir die Dienstleistung qualitats-
relevant sind, sind zu beschreiben. Meier vertritt, wie im
Kapitel 2.3 hingewiesen wurde, die Ansicht, dass alles im
Unternehmen qualitatsrelevant sei. Dies wiirde in diesem
Zusammenhang wiederrum alle Prozesse im Unternehmen
mit einschlielen.

An dieser Stelle sei jedoch hervorgehoben, dass Auditoren
empfehlenswerterweise aus der gleichen Branche wie das
zu zertifizierende Unternehmen stammen sollten, um das
notwendige Verstandnis fur gewisse Interpretationsmdoglich-
keiten der Norm zu besitzen. Beispielsweise ist in einem
Ingenieurbiro fur Bauwesen die Qualitéat der Dienstleistung
auch von der Beschaffung von Biromaterial oder von Fahr-
zeugen abhangig, jedoch nur in einem verschwindend ge-
ringen Ausmal}, sodass diese Prozesse vernachlassigt
werden kdnnen.*®

In Abbildung 6.5 ist als Beispiel die Prozesslandschaft des
im Kapitel 5 vorgestellten Ingenieurbiiros fir Bauwesen
dargestellt.

Im Laufe der Prozessteambesprechungen kann sich die
Prozesslandschaft noch weiter verandern.

236 \/gl. CAMPBELL, I.: a. a. O., S.16.

27 g1, 0. V.: ONORM EN ISO 9001:2008, S. 9.

238 Vgl. Fachgespréch mit Ing. Peter Haselbdck, Geschaftsfiihrer der Haselbock Unter-
nehmensberatung & Coaching, am 27.01.2012.
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Abbildung 6.5 Beispiel einer Prozesslandschaft®>®

239 L-Bau-Engineering GmbH.

Aufbau- Leitbild Schulung
organisation

Qualitats-
politik
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Die 1SO 9001:2008 bietet dariiber hinaus die Mdglichkeit
Forderungen aus dem Normenkapitel 7 (Produktrealisie-
rung) auszuschlieen, wenn sie auf Grund des besonderen
Charakters eines Unternehmens nicht anwendbar sind.*® An
dieser Stelle sei vorweggenommen, dass in Ingenieurbiiros
fir Bauwesen das Kapitel Entwicklung im Regelfall ausge-
schlossen werden kann, da diese in einem derartigen Un-
ternehmen nicht stattfindet — dariiber gibt es unterschiedli-
che Ansichten in der Literatur und unter Experten. Genaue-
res dazu im Kapitel 7.2.1.2 N1 Anwendungsbereich.

Problematik bei Ingenieurbiros

Wie Abbildung 6.5 zeigt, wurden im vorgestellten Unter-
nehmen beispielsweise die ortliche Bauaufsicht als Ge-
schéftsprozess festgelegt. Die dabei herrschenden Rah-
menbedingungen sind bei jedem Auftrag bzw. bei jedem
Projekt individuell und erfordern unterschiedliche Ablaufe
und Tatigkeiten.

Wie soll dieser Problematik bei der Entwicklung des Quali-
tatsmanagementsystems entgegengetreten werden?

Definition eines ,Standardprojektes*

Eine Mdglichkeit besteht darin, den Prozessablauf fir ein
L~Standardprojekt* zu erarbeiten, welcher die Tatigkeiten im
Idealfall darstellt, folglich kénnen die Variablen in der Ab-
lauf-, Aufbau und Abbauorganisation, wie z.B. unterschiedli-
che Rechnungsprifung oder unterschiedliche Abnahmepro-
zedere, die der Bauherr vorgeben kann, vom Unternehmen
selbst definiert werden.

240 /g1, 0. V.: ONORM EN ISO 9001:2008, S. 8.

Da dies im begleiteten Ingenieurbiro fir Bauwesen beim
Grol3teil der Projekte der Fall ist, wurde dieser Weg einge-
schlagen.**

Exkurs:

Unter Abbauorganisation wird die Planung und Strukturie-
rung der schrittweisen Auflosung des Projektteams im Zuge
des Projektabschlusses verstanden. Ziel ist es, notwendige
Ressourcen fir neue Projekte rechtzeitig freizugeben.

Die Abbauorganisation stellt eine weitere Besonderheit von
projektorientierten Unternehmen dar. Neben der Definition
des Abnahme- und Ubergabeprozederes schlief3t sie Fest-
legungen bezuglich der Inbetriebnahme des Gebaudes, der
Aufbereitung der Kennwerte fur die Nachkalkulation bzw.
Wissensspeicherung und eines unternehmensinternen
Schlussberichtes mit ein. *?

Es wurde festgelegt, dass fiur jedes Projekt die Abweichun-
gen vom ,Standardprojekt* schriftlich festgehalten werden
muissen.

Die I1SO 9001:2008 spricht von einem sogenannten Quali-
tatsmanagementplan, der fur jedes Projekt individuell aus-
gearbeitet werden muss.*? Ein Qualitaitsmanagementplan ist
im Bauprojektmanagement mit einem internen Organisati-
onshandbuch(OHB) zu vergleichen.

Die Festlegung im Prozessablauf, ein fur jedes Projekt an-
gepasstes, internes Organisationshandbuch mit Festlegung
bezuglich der Aufbau-, Ablauf- und Abbauorganisation er-
stellen zu missen, ist dringend zu empfehlen.

21 Vgl. Fachgesprach mit Herrn Bmst. Mag. Gerold Letzbor, Geschéaftsfiihrer der L-Bau-
Engineering GmbH, am 24.01.2012.

Vgl. LECHNER, H.:a. a. O., S. 77.

3 Vgl. 0. V.: ONORM EN ISO 9001:2008, S. 14.

242
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Definition Teilprozesse
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Abbildung 6.6 Definition der Geschéftsprozesse
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Die ISO 10005:2005 bietet dazu einen Leitfaden an, der
Lieferanten sowie Kunden beim Erarbeiten, Prifen und
Freigeben von Qualititsmanagementplanen Hilfestellung
bietet. Das Ziel dieser Plane ist es, die Anbindung der pro-
jektspezifischen Anforderungen eines Projektes an die be-
reits existierenden Prozessbeschreibungen und Arbeitsan-
weisungen zu ermdglichen.**

Definition von Teilprozessen

Eine weitere Losung ware dahingehend denkbar, nur Teil-
prozesse der Geschaftsprozesse zu definieren. Anstatt den
gesamten Prozess OBA zu beschreiben, wird beispielswei-
se nur der Prozess Kostenuberwachung oder die Rech-
nungsprifung festgelegt. Daraus kann entsprechenden dem
beauftragten Leistungsumfang im Projekt der Gesamtpro-
zess zusammengestellt werden.

Durch diese Ldsung stellt sich die Anpassung bei unter-
schiedlichen Leistungsumféangen einfacher dar. Die Anpas-
sung mittels Qualitdétsmanagementplanen bzw. internen
OHBs ist in diesem Fall jedoch ebenfalls unumgéanglich.

Prozessteams

Nach dem Bekanntsein der Prozesslandschaft, missen die
Prozessteams fiir die jeweiligen Prozesse zusammenge-
stellt werden. Die Aufgabe jener besteht darin, die Prozesse
in den Prozessteambesprechungen zu identifizieren, analy-
sieren und in weiterer Folge zu konzipieren.

Die Mitglieder der Prozessteams werden in Abbildung 6.7
gezeigt.

24 \/g1. BRUCKNER, C.: a. a. O., S. 42ff.

Feststellen des Prozessverantwortlichen

Eine wichtige Funktion im Prozessteam Ubernimmt der
Prozessverantwortliche , oder auch Prozesseigner ge-
nannt. Nach Meier tragt jener die gesamte Organisations-
und Fuhrungsverantwortung des Prozesses. Aus dieser
Verantwortung ergeben sich folgende Aufgaben:**

- Ansprechpartner fir alle Belange im Prozessablauf.
- Festlegen des Prozessablaufes.

- Sicherstellung der Prozessdokumentation.

- Definition der Ziele und Messgrof3en.

- Kontakt mit Prozesskunden (intern und extern).

- Weisungsrecht gegentiber beteiligten Mitarbeitern.

- Verbesserung des Prozessablaufes..

In einem Ingenieurblro fir Bauwesen ergeben sich beim
Erkennen bzw. Festlegen des Prozessverantwortlichen
Schwierigkeiten. Das resultiert in erster Linie aus den Be-
sonderheiten von bauprojektorientierten Unternehmen und
aus der Definition der Geschéaftsprozesse. Die Unterstit-
zungs- und Managementprozesse werden unabhéngig von
der Projektabwicklung konstant Anwendung finden kénnen.

In einem Produktionsbetrieb mit einer prozessorientierten
Organisation (siehe Kapitel 2.4) ist dies erheblich einfacher.
Als Beispiel sei ein Autohersteller mit dem Prozess Montage
genannt.

Der Prozessverantwortliche koordiniert die einzelnen Funk-
tionen aus unterschiedlichen Abteilungen, die fir die Mon-
tage eines Fahrzeuges notwendig sind, wie z.B. Monteure
im Bereich Motoren, Innenraum usw.

245 \gl. MEIER, J.: a. a. O., S. 42.
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Abbildung 6.7 Mitglieder der Prozessteams
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Die Funktionen selbst sind in Abteilungen organisiert, wer-
den aber vom Prozessverantwortlichen gesteuert, da dieser
die Verantwortung Uber den Prozesserfolg Gbernimmt.

Bei einem Ingenieurbiiro fiir Bauwesen ist dies etwas kom-
plexer.

In Abbildung 6.8 wird die Problematik diesbezuglich darge-
stellt. Die Aufgaben des Prozessverantwortlichen nach
Definition von Meier werden in einem Ingenieurbiiro im
Bauwesen von mehreren Personen bzw. Funktionen durch-
gefuhrt. Dies beruht auf die Identifikation der angebotenen
Dienstleistungen als Geschaftsprozesse und darauf, dass
diese von unterschiedlichen Mitarbeitern im Unternehmen
ausgefihrt werden.

Der Techniker fiihrt die einzelnen Tatigkeiten des Pro-
zessablaufes durch, und ist fiir die erfolgreiche Abwicklung
des Projekts im entsprechenden Leistungsumfang verant-
wortlich. Die dafuir notwendige Uberwachung und Messung
im Rahmen des Prozessablaufes (z.B. die Kosteniiberwa-
chung, Terminiberwachung des Projekts) darf nicht mit der
Uberwachung und Messung des Prozesses selbst verwech-
selt werden. Dies fallt in den Aufgabenbereich des Abtei-
lungsleiters oder sonstiger Controllingstellen im Unterneh-
men.

Ein Techniker wird den Prozessablauf nicht selbst festlegen,
das wirde dem Gedanken einer einheitlichen hohen Dienst-
leistungsqualitat im Unternehmen widersprechen. Den Kon-
takt mit den Prozesskunden, wird er jedoch sehr wohl ausu-
ben. Gleiches gilt fur die Sicherstellung der Prozessdoku-
mentation hinsichtlich der Projektabwicklung, wie z.B. Bau-
herrenberichte, Protokolle etc.

Die Prozessdokumentation beziglich des Prozesses selbst
liegt im Verantwortungsbereich des Abteilungsleiters bzw.
des QM-Beauftragten.

Definition der Geschéftsprozesse

Festlegen des Prozessverantwortlichen

Aufgaben des Prozessverantwortlichen

Festlegen des Prozessablaufes

Sicherstellung der Prozessdokumentation
- Definition der Ziele und MessgréRen

- Kontakt mit Prozesskunden (intern und extern)

Weisungsrecht gegentiber beteiligten Mitarbeitern

Verbesserung des Prozessablaufes.

Ansprechpartner fiir alle Belange im Prozessablauf

Verteilung der Aufgaben in einem Ingenieurbdro fir Bauwesen

‘ Techniker ‘ ‘ Abteilungsleiter ‘ ‘ Geschaftsfiihrung H QM-Beauftragte | Prozessteam

‘ Techniker ‘ ‘ Abteilungsleiter ‘

| Techniker ‘ ‘ Abteilungsleiter ‘ ‘ Geschaftsfiihrung H QM-Beauftragte | Prozessteam
| Abteilungsleiter H Geschaftsfiihrung ‘

‘ Techniker ‘ ‘ Abteilungsleiter ‘ ‘ Geschaftsfihrung H QM-Beauftragte ‘ Prozessteam

Prozessverantwortliche = Mischform

Prozessverantwortliche = Abteilungsleiter
- Festlegen des Prozessablaufes

- Sicherstellung der Dokumentation hinsichtlich der

Prozessdefinition

- Definition der Ziele und MessgréRen
- Uberwachung und Messung der Prozessziele
- Weisungsrecht gegentiber beteiligten Mitarbeitern

- Verbesserung des Prozessablaufes.

Prozessausfiihrende = Techniker
- Ausfuihren der Tatigkeiten im Prozess

- Sicherstellung der Dokumentation hinsichtlich der

Projektabwicklung

- Kontakt mit Prozesskunden (intern und extern)

Abbildung 6.8 Festlegen des Prozessverantwortlichen
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Der Prozessverantwortliche ware somit eine Mischform aus
Abteilungsleiter bzw. Geschéaftsfihrung, dem QM-
Beauftragten und dem Techniker selbst.

Die 1SO 9001:2008 &ufert sich zu dieser Problematik nicht
direkt, da der Begriff des Prozessverantwortlichen nicht
verwendet wird. Im Normenkapitel 5.5 Verantwortung, Be-
fugnis und Kommunikation wird jedoch gefordert, ,(..)dass
die Verantwortungen und Befugnisse innerhalb der Organi-
sation festgelegt und bekannt gemacht werden.“”* Dies
erfordert auch, dass Stellvertreter fiir jede Funktion im Un-
ternehmen angegeben werden.

Die Verantwortlichkeiten und Befugnisse werden in den
Funktions- und Prozessbeschreibungen dokumentiert. Bei-
spiele dazu sind im Kapitel 7.2.2.2 N4.2 Dokumentationsan-
forderungen angefuhrt.

Im vorgestellten Ingenieurbiro fir Bauwesen wurde basie-
rend auf den vorangegangenen Uberlegungen festgelegt,
dass die Abteilungsleiter als Prozessverantwortliche und die
Techniker als Prozessausfihrende mit den jeweiligen Auf-
gaben, die in Abbildung 6.8 angegeben sind, anzusehen
sind.

Im Falle des Prozesses Generalplanung wurde im Laufe
der Prozessteambesprechungen ein abteilungs- und funkti-
onsubergreifender Projektverantwortlicher eingefiihrt. Dieser
Ubernimmt firmenintern Projektsteuerungsfunktionen und
ermoglicht eine gesamtheitliche Betrachtung und eine Koor-
dination der firmeninternen Projektbeteiligten, wobei dies
Subunternehmer wie Fachplaner mit einschlie3t. Er ist die
Ansprechperson fur den Kunden und fir die erfolgreiche

246 5 v.: BNORM EN ISO 9001:2008, S. 12.

Abwicklung des Projekts zustandig. Dieser Projektverant-
wortliche hat mehrere Techniker mit unterschiedlichen Pro-
jekten unter sich. Der Projektverantwortliche teilt sich in
diesem Falle die Aufgaben des Prozessverantwortlichen mit
dem Abteilungsleiter.

"Nur wenn der Prozessverantwortliche im Prozess die un-
eingeschrénkte Fihrungsverantwortung wahrnehmen kann,
ist sinnvolles und erfolgreiches Prozessmanagement ber-
haupt mdoglich."*

Diese Forderung von Meier kann in einem Ingenieurbiiro im
Bauwesen aus den genannten Griinden somit nicht erfillt
werden. Diese Tatsachen fiihren unweigerlich zu einer teil-
weise funktionsorientierten Organisationsform.

Die reine prozessorientierte Form, wie sie in Abbildung 2.7
dargestellt wurde, ist in Ingenieurbiiros im Bauwesen nicht
umsetzbar. Es ergibt sich eine Mischform, wobei sich in
diesem Falle durch die Einfihrung eines Qualitatsmanage-
mentsystems nach I1SO 9001:2008 keine gravierenden An-
derungen an der Struktur des Unternehmens ergeben wird.
Die Verantwortung und der Einfluss der Abteilungsleiter auf
den Prozessablauf und die Art der Projektbearbeitung, wer-
den dadurch jedoch verandert bzw. erhéht.

Weitere Beteiligte der Prozessteams

Weitere Mitglieder der Prozessteams sind neben dem Pro-
zessverantwortlichen, der QM-Beauftragte im Unternehmen,
der eventuelle externe Berater und Teile der zukinftigen
Prozessausfuhrenden (Techniker, Buchhalter, Kostenrech-
ner, Geschaftsfihrung usw.).

Bei wichtigen Grundsatzentscheidungen kann es nétig sein,
zusatzlich die Geschéftsleitung in Prozessteambesprechun-

2" MEIER, J.: a. a. O., S. 42.
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gen einzubinden, auch wenn sie selbst nicht direkt am Pro-
zess beteiligt ist.

Es wird aus ressourcentechnischen Griinden nicht mdglich
sein, dass bei jedem Prozess alle Prozessausfiihrende Tell
des Prozessteams sind. Wichtig ist bei der Auswahl, die der
Prozessverantwortliche mit der Geschéftsfiilhrung und dem
QM-Beauftragten gemeinsam durchfihren soll, eine Kombi-
nation aus erfahrenen und weniger erfahrene Mitarbeitern
zu erreichen. Bei erfahrenen Mitarbeitern besteht die Gefahr
Veranderungen verhindern zu wollen. Weniger erfahrene
kénnen auf eben genau diese Erfahrung nicht zurlickgreifen
und laufen Gefahr von Fehleinschatzungen, bringen jedoch
den Willen zum Lernen und zur Veranderung mit.

In diesem Zusammenhang ist auch der Berater und der QM-
Beauftragte gefragt, alle Mitarbeiter aufzufordern ihre Mei-
nung und Ideen der Gruppe vorzustellen, auch wenn die
Gefahr von Geringschatzung durch die Vorgesetzten bzw.
durch erfahrenere Mitarbeitern besteht. Keiner will vor sei-
nen Arbeitskollegen Bl6Re zeigen.

Die Prozessteambesprechungen stellen somit eine ideale
Basis zum Erfahrungsaustausch und zur Fort- und Weiter-
bildung dar, und sollten dementsprechend genutzt werden.

An dieser Stelle sei angemerkt, dass es vor allem bei der
Ausarbeitung von Hilfsmittel, wie Formulare und Checklis-
ten, nicht notwendig ist, dass der Berater an diesen Bespre-
chungen teilnimmt. Dies wirde unnétige Kosten verursa-
chen, da dies fur eine hohe Qualitat der Hilfsmittel nicht
erforderlich ist. Zusétzlich ist eine eigenstandige Erarbeitung
von Inhalten der Hilfsmittel seitens der Prozessausfiihren-
den und des Prozessverantwortlichen sinnvoll.
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Ziele der Prozessidentifikation

Im Zuge der Prozessidentifikation missen folgende Punkte
erarbeitet und beschrieben werden:**®

- Abgrenzung des Prozesses durch Festlegen der
ersten und des letzten Prozessschrittes.

- Festlegen des In- und Outputs des Prozesses.
Dies konnen Informationen, Daten, Dokumente und
Dienstleistungen sein. Dadurch wird die Wertschdpfung
des Prozesses beschrieben.

- Prozesszweck.
- Kunden des Prozesses und deren Erwartungen.
- Schnittstellen zu anderen Prozessen.

- Erforderliche Ressourcen.
Qualifikationen, Betriebsmittel usw.

- Erfolgsfaktoren.
Kundenzufriedenheit, wirtschaftlicher Erfolg usw.

- Hilfsmittel.
Formulare, Checklisten und andere Dokumente.

2. Prozesse analysieren

Im zweiten Teilschritt der Prozessdefinition wird der IST-
Zustand der Prozesse aufgezeigt und anschlieBend Ver-
besserungspotentiale analysiert. Dies erfordert die gegen-
wartige Ausfiihrung der Prozesse im Unternehmen, wird
jedoch beim GroRteil der Prozesse in einem Ingenieurbiiro
fur Bauwesen der Fall sein.

Die Téatigkeiten der Aufnahme des IST-Zustandes, kann
vom Berater durchgefuhrt werden, um eine objektive Dar-

298 \/gl. WAGNER, K. W.: a. a. O., S. 47ff.

stellung der im Unternehmen vorhandenen Ablaufe zu er-
halten. Zu diesem Zwecke fiihrt er Gesprache mit den Mit-
arbeitern, in denen er sich die Aufgaben und Ablaufe be-
schreiben lasst.

Nach der Aufnahme des IST-Zustandes missen die Pro-
zesse auf Verbesserungspotentiale analysiert werden. Dies
erfolgt wiederum wahrend der Prozessteambesprechungen,
in denen gemeinsam die Potentiale herausgearbeitet und
bewertet werden. Dazu gibt es viele Méglichkeiten, wie die
7-M-Methode nach Ishikawa, die 6-W-Fragetechnik (Wer,
Was, Wo, Wann, Warum, Wie?) oder auch betriebswirt-
schaftliche Analysemethoden, auf die in weiterer Folge nicht
weiter eingegangen wird.**

In einem Ingenieurbiro flr Bauwesen sollten im Rahmen
der Prozessteambesprechungen diesbeziglich folgende
Fragen gestellt werden:

- Wie kann man das Beste aus den unterschiedlichen Ar-
beitsmethoden der einzelnen Mitarbeiter biindeln?

- Wie kénnen die Schnittstellen zwischen den Prozessen
und gleichzeitig auch zwischen den Abteilungen optimiert
werden?

- Welche Hilfsmittel wie Formulare und Checklisten gibt es
bereits und wie kénnte man sie verbessern?

- Welche zusétzlichen Hilfsmittel waren sinnvoll?
- Wie kénnen Fehler vermieden werden?

249 \/gl. WAGNER, K. W.: a. a. O., S. 58ff.
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3. Prozesse konzipieren

Auf Basis der IST-Analyse und dem Aufzeigen von Verbes-
serungspotentialen kdnnen nun die SOLL-Prozesse geman
den Anforderungen der ISO 9001:2008, die im Kapitel 7
dieser Arbeit behandelt werden, konzipiert werden. Das Ziel
dieses Teilschrittes sollen die notwendigen Prozess-, Funk-
tions-, Qualifikationsbeschreibungen und sonstige erforder-
lichen Dokumente sein, um die Prozesse darstellen und um
dazugehdorige Hilfsmittel, wie Formulare und Checklisten zu
Verfligung stellen zu kénnen.

Der genaue Inhalt dieser Dokumente wird im Kapitel 7.2.2.2
N4.2 Dokumentationsanforderungen beschrieben.

An diesem Punkt ist eine Einbindung der Geschéftsfiihrung
ratsam, um die Machbarkeit der SOLL-Prozesse hinsichtlich
betriebswirtschaftlicher und unternehmerischer Gesichts-
punkte abklaren zu kénnen.?®

Zusatzlich muss auf den Detailierungsgrad der Ablaufbe-
schreibungen hingewiesen werden. Um im Zuge der Zertifi-
zierung keine unnétigen Schwierigkeiten zu erzeugen, sollte
die Bandbreite der Detailierung nicht zu eng sein. Vor allem
in projektorientierten Unternehmen mit ihren Besonderhei-
ten lauft man Gefahr, sich zu genauen Ablaufbeschreibun-
gen zu unterwerfen, die in vielen Projekten gar keine An-
wendung finden kénnen. Der externe Berater soll diesbe-
zuglich mit seiner Erfahrung im Bereich Beratung und Zerti-
fizierung Hilfestellung leisten®*

Eine vollstandige Prozessbeschreibung beinhaltet neben
der Ablaufbeschreibung auch Angaben (ber die Prozesszie-
le, Verantwortlichkeiten sowie MessgrofRen, mit denen diese

250 /gl WAGNER, K. W.: a. a. O., S. 66.
>t Vgl. Fachgespréch mit Herrn Dipl.-Ing. Rudolf Pichler, Geschaftsfiihrer der Bureau
Veritas Certification Austria GmbH, am 17.01.2012.
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Ziele gemessen werden. Zusatzlich muss auch angegeben
werden, wie die Reports beziglich der Prozessziele auszu-
sehen haben, und an wen sie weitergeleitet werden mis-
sen. Welche dies sein kdnnen wird im Kapitel 7.2.6 N8
Messung, Analyse und Verbesserung angefuhrt.”

22 /gl WAGNER, K. W.: a. a. O., S. 72ff.
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6.3.3 QMS-Dokumentation
6.3.3.1 Allgemeines

Die Dokumentation des Qualititsmanagementsystems be-
steht aus einem Satz von Dokumenten, die die ISO
9000:2005 als ,Information und ihr Tragermedium“*® be-
zeichnet. Darunter sind beispielsweise Prozessbeschrei-
bungen, Funktionsbeschreibungen, Stellenbeschreibungen,
Formulare, Checklisten, Aufzeichnungen, Berichte, Normen
usw. zu verstehen.”

Der QMS-Dokumentation muss besondere Beachtung ge-
schenkt werden, da sie das Ergebnis der Prozessteambe-
sprechungen und das zukinftige Arbeitswerkzeug aller
Firmenangehdérigen darstellt.

Die Zusammenstellung der QMS-Dokumentation soll der
QM-Beauftragte des Unternehmens Ubernehmen, da dieser
auch in Zukunft fur die Fortschreibung der Dokumentation
verantwortlich sein wird.

Ziel soll ein schlankes, effektiv einsetzbares und einfach
handhabbares Instrument sein, das von jedem Mitarbeiter
gern eingesetzt wird. Es soll den taglichen Arbeitsablauf
unterstitzen und erleichtern und keinen unnétigen Aufwand
verursachen.

Dazu missen finf Prinzipien einer zweckgerechten Doku-
mentation des Qualitdtsmanagementsystems beachtet wer-
den:

53 , . BNORM EN ISO 9000:2005, S. 36.
2% g1, 0. V.: ONORM EN ISO 9000:2005, S. 36.
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1. Doppeltext vermeiden

Anstatt von gleiche Informationen an unterschiedlichen
Stellen sollen Querverweise verwendet werden, um Ande-
rungen und somit die Pflege der Dokumentation zu erleich-
tern.”

2. Verfugbarkeit der Informationen am Arbeitsplatz

Die notwendigen Informationen mussen am Arbeitsplatz, an
dem sie bendétigt werden, vorhanden sein.*® Vor allem bei
Mitarbeitern, die nicht direkt im Hauptsitz der Firma arbeiten
muss sichergestellt werden, dass nach den Festlegungen
des Qualitdtsmanagementsystems gearbeitet wird. Die
Verfugbarkeit Uber das Internet ist in diesem Fall eine L6-
sungsmdoglichkeit.

3. Strukturierte Information
LStrukturen schaffen Sicherheit."*”

Nur durch einen gut strukturierten Aufbau wird eine schnelle
Suche ermdglicht und das Arbeiten mit den Informationen
vereinfacht.®® Dies kann durch ein Inhaltsverzeichnis oder
bei interaktiven Formen der Dokumentation auch mittels
Suchfunktionen erreicht werden.

2% \gl. HARMEIER, J.: a. a. O., S. 2; Vgl. dazu auch SCHONBACH, G.: Keine Angst vor
ISO 9000:2000, S. 129ff.

%5 V/gl. HARMEIER, J.: a. a. O., S. 2; Vgl. dazu auch SCHONBACH, G.: a. a. O., S. 129ff.

5" LECHNER, H.: Skriptum Integrierte Planung SS 2010, S. 3.

58 Vgl. HARMEIER, J.: a. a. O., S. 3; Vgl. dazu auch SCHONBACH, G.: a. a. O., S. 129ff.
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4. Verstandliche Sprache

Ziel ist es, dass der Anwender alles fir ihn Relevante leicht
und schnell versteht. Von einer gekinstelten Qualitatsspra-
che und juristischen Formulieren sollte Abstand gehalten
werden. Brancheniibliche Fachbegriffe sind jedoch auf je-
den Fall vorauszusetzen und missen nicht gesondert erklart
werden. Bei Begriffen, die nicht allen Mitarbeitern gelaufig
sind, kdnnen jedoch kurze Beschreibungen in Form eines
kompakt gestalteten Warterbuches hilfreich sein. Ein Ab-
kirzungsverzeichnis der in der QMS-Dokumentation ver-
wendeten Begriffe ist Uberdies empfehlenswert.?®

5. Grafische Darstellung

Durch grafische Darstellungen wie Ablaufdiagramme und
Tabellen lassen sich Inhalte verstandlicher und Ubersichtli-
cher beschreiben.*®

6.3.3.2 Gliederung der QMS-Dokumentation

Die Norm gibt keine Angaben bzw. Forderungen dartber,
wie die Gliederung tatséachlich auszusehen hat, oder in
welcher Form die einzelnen Bestandsteile vorliegen mus-
sen. Allein die Mindestinhalte werden geregelt. Die genauen
Forderungen der ISO 9001:2008 werden im Kapitel 7 be-
handelt.

%9 /g1 HARMEIER, J.: a. a. O., S. 3; Vgl. dazu auch SCHONBACH, G.: a. a. O., S. 129ff.
20 \/gl. HARMEIER, J.: a. a. O., S. 3; Vgl. dazu auch SCHONBACH, G.: a. a. O., S. 120ff.
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6.3.3.3 Teilschritte

1. Festlegen der Darstellungsform

Zuerst muss Uber die Darstellungsform entschieden werden.
Die Norm macht diesbezuglich keine Einschrankungen.

Die QMS-Dokumentation kann klassisch in Papierform, oder
beispielsweise als interaktive Intranethomepage, vergleich-
bar mit einem Wiki, die den Umgang damit vereinfachen
kann, vorliegen.

Folgende Vorteile ergeben sich aus einer elektronischen
Aufbereitung und Zurverfiigungstellung im firmeneigenen
Netzwerk:

- Direkter und einfacher Zugriff der Mitarbeiter auf die kom-
plette Dokumentation des Qualititsmanagementsys-
tems.”*

- Suchfunktionen fir die erleichterte Bedienung.

- Anderung kénnen schnell durchgefiihrt werden, ohne die
Aktualitat der Dokumentation zu gefahrden.

- Die Mitarbeiter werden iber Anderungen unmittelbar
benachrichtigt. Rundschreiben werden durch diesen In-
foservice ersetzt.

- Durch Verknipfungen wird der Anwendungskomfort er-
héht und Hilfsmittel zu den Arbeitsanweisungen sind so-
mit schnell auffindbar und den Prozessen zugeordnet.”®

- Die Lenkung und Verteilung von Dokumenten ist dadurch
leicht gestaltbar. **®* Was die Norm unter Lenkung von Do-
kumenten versteht, wird im Kapitel 7.2.2.2 erlautert.

Weltweite Verfiigbarkeit Uber Internet, soweit diese Funk-
tion erforderlich ist.

%1 \/gl. WAGNER, K. W.: a. a. O., S. 285.
22 /91 WAGNER, K. W.: a. a. O., S. 285.
Vgl. WAGNER, K. W.: a. a. O., S. 285.

Es gibt am Markt unterschiedlichste EDV-L&sungen wie
Microsoft Sharepoint oder Novell Vibe, die hinsichtlich der
unternehmensspezifischen Anforderungen untersucht und
getestet werden mussen. Der Einsatz kann jedoch sehr
empfohlen werden, da dadurch die Akzeptanz fur das Quali-
tatsmanagementsystem innerhalb der Belegschaft durch
einfache Anwendung der QMS-Dokumentation gesteigert
werden kann.

2. Festlegen des Inhalts und des Aufbaus

Als zweiter Schritt missen der Inhalt und der Aufbau der
QMS-Dokumentation bestimmt werden. Das betrifft neben
der Gliederung der gesamten Dokumentation auch die For-
mulierung der Kapitel des Qualititsmanagementhandbu-
ches. Dies Uberlasst die Norm wiederum dem Anwender.

3. Festhalten der ausgearbeiteten Regelungen

Die im Projektschritt Projektplanung/ -organisation und Pro-
zessdefinition in den Projekt- und Prozessteambesprechun-
gen entwickelten Regelungen wie Prozessablaufe, Funkti-
onsbeschreibungen, Qualitatsziele und sonstige Bestim-
mungen, werden nun dokumentiert und in den entsprechen-
den Teilen der Dokumentation eingearbeitet.

4. Uberprifung auf Konsistenz

Nachdem die eigentliche Dokumentation abgeschlossen ist,
empfiehlt es sich, die Dokumente auf Konsistenz zu Uber-
prifen. Damit wird eine einheitliche Darstellungsform und
Verwendung von Begriffen sowie die Vermeidung von Dop-
peltexte sichergestellt. Der Zusammenhang und die Schliis-
sigkeit der einzelnen Dokumente untereinander sollen somit
gewabhrleistet sein. Zu diesem Zwecke sollten die Prozess-
verantwortlichen, eventuell die Prozessausfiihrenden, die
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Geschaftsfiihrung und vor allem der Berater einen Vorabzug
der Dokumentation erhalten, um eventuelle Fehler bereits
vor der Schulung der gesamten Belegschaft erkennen und
beheben zu kénnen.

5. Prifung auf Erfillung der Normanforderungen

Zusétzlich zur Konsistenzprufung muss der Inhalt auf Ent-
sprechung mit den Anforderungen der ISO 9001:2008 ge-
pruft werden. Beim Hinzuziehen eines Beraters, der wah-
rend des gesamten Projektes bei den Projekt- und Prozess-
teambesprechungen anwesend war, dirfte es diesbeziiglich
keine Schwierigkeiten geben. Nichtsdestotrotz ist eine neu-
erliche Prufung der gesamten Dokumentation ratsam.

6. Eventuelle Nachbesserungen durchfihren

Falls im Teilschritt 5 und 6 Fehler und Missstédnde aufge-
deckt werden, missen diese unbedingt vor der Mitarbeiter-
schulung behoben werden, um Missverstandnisse und Ver-
wirrung zu vermeiden.
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6.3.4 Schulung und Prozesssteuerung

Nachdem das Qualitditsmanagementsystem entwickelt wur-
de, muss es im Unternehmen umgesetzt werden.

Nach Inkrafttreten mussen die Prozesse gesteuert, folglich
auf Konformitat Uberprift und bei Bedarf MalRhahmen ge-
setzt werden.

6.3.4.1 Teilschritte

1. Organisation der Schulung

Die Schulung der Mitarbeiter kann in Form einer Schu-
lungsveranstaltung mit allen Firmenangehérigen stattfinden.

Im ersten Teilschritt muss diese Veranstaltung geplant wer-
den. Dies umfasst die Auswahl und Organisation eines
passenden Ortes und die Planung des Aufbaues der Schu-
lung selbst.

Falls ein ausreichend groRer Raum im Firmengeb&ude
selbst nicht verfugbar ist, sind als Schulungsort Seminar-
raume in Weiterbildungsinstituten oder Hotels Mdoglichkei-
ten.

Viel wichtiger ist die strukturierte Planung der Schulung
selbst.

Da nicht alle Firmenangehdrigen Bestandteil der Prozess-
teams waren, ist eine grundsatzliche Klarung der Thematik
Qualitadtsmanagement sinnvoll. Dies kann beispielsweise in
Form eines kurzen Vortrages vom Berater Ubernommen
werden. Dieser hat die nétige Erfahrung, um die Mitarbeiter
auf das Nachfolgende einzustimmen und gibt einen kurzen
Uberblick tiber das Projekt ISO 9001.

In weiterer Folge muss das entwickelte Qualitdétsmanage-
mentsystem prasentiert werden. Dies tUbernimmt der QM-
Beauftragte des Unternehmens. Dafir sollten fir ein Ingeni-

eurblro fir Bauwesen mit der angegeben GroRRe ca. 5-6
Stunden eingeplant werden.

Die Inhalte der Schulung werden im Teilschritt 3 erlautert.

2. Freigabe der QMS-Dokumentation

Bevor die Schulungsveranstaltung stattfindet, soll den Mit-
arbeitern die Gelegenheit gegeben werden, sich in die
QMS-Dokumentation einzulesen. Dadurch entsteht der
Vorteil, dass die Mitarbeiter zur Schulung vorbereitet sind
und moglicherweise bereits erste Fragen auftauchen, die
ohne einer Durchsicht in Ruhe nicht entdeckt worden wéren.

Zu diesem Zweck ist die QMS-Dokumentation vorab freizu-
geben und zu verteilen. Eine Woche vor der Schulungsver-
anstaltung ist ausreichend.

Falls die QMS-Dokumentation nur in Form eines Wikis be-
steht, ist eine Freigabe im Vorfeld der Schulungsveranstal-
tung nicht ohne weiteres mdéglich. Es darf nicht davon aus-
gegangen werden, dass sich jeder Mitarbeiter in diesem
System sofort und ohne Schulung zurecht findet.

3. Durchfuihren der Schulungsveranstaltung

Die Schulung sollte in mehrere Abschnitte geteilt werden:
1. Begrufung durch die Geschaftsfiihrung.
2. Einfihrung in die Thematik Qualitadtsmanagement.

3. Erlauterung der QMS-Dokumentation.

Projektplanung/ -
organisation

l

Prozessdefinition

l

QMS-Dokumentation

l

4

Schulung,
Prozesssteuerung

T

}

Audit, Zertifizierung

Abbildung 6.10 Projektschritt Mitarbeiterschulung und Prozesssteuerung
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BegriiRung durch die Geschéftsfiihrung

Wie bei jeder Firmenveranstaltung sollte die BegriiBung von
der Geschéftsfiihrung gesprochen und in diesem Zusam-
menhang die Wichtigkeit und die Bedeutung des Projektes
ISO 9001 fir das Unternehmen hervorgehoben werden. Ein
Appell an alle Mitarbeiter, die Anweisungen des Qualitats-
managementsystems auszufiihren und gemeinsam an ei-
nem Strang zu ziehen, sollte ebenfalls nicht fehlen.

Ein Qualitdttsmanagementsystem muss gelebt werden,
ansonsten ist es wertlos.

Einfihrung in die Thematik Qualitadtsmanagement

Der Berater oder gegebenfalls der QM-Beauftragte, der sich
im Laufe des Projektes genug Wissen Uber Qualitatsma-
nagement angeeignet hat, beginnt mit einer Einfuhrung in
die Welt des Qualitdtsmanagements. Darin werden die
Grundsatze, der Nutzen und die Begriffe kurz erklart. Zu-
sétzlich sollte ein Uberblick tiber die Ausgangssituation, den
Projektfortschritt und tber die grundlegenden Anderungen
fur das Arbeiten im Unternehmen gegeben werden. Mit
Informationen beziglich des Ablaufes und Nutzen der inter-
nen Audits sowie der Zertifizierung schlief3t dieser Teil der
Schulung.

Erlauterung der QMS-Dokumentation

Mit der Prasentation der QMS-Dokumentation steht und fallt
das Projekt 1ISO 9001. Der QM-Beauftragte muss in der
Lage sein, die gemeinsam in den Prozessteams erarbeite-
ten Regelungen und Bestimmungen, der gesamten Beleg-
schaft kompetent und zielgerichtet vermitteln zu kdnnen.

Dazu sind neben rhetorischen auch soziale Fahigkeiten
notwendig. Arroganz und Hochmut sind fehl am Platz. Der
Belegschaft muss verdeutlicht werden, dass die Anderun-
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gen, die das Qualitdtsmanagementsystem mit sich bringt,
ein gemeinsames Werk sind.

Zu diesem Zweck sollten bei der auszugsweisen Vorstellung
der Prozessbeschreibungen, der Nutzen und die laufende
Verbesserungsmaglichkeit des Systems hervorgehoben
werden.

Da eine ausfihrliche Prasentation der gesamten QMS-
Dokumentation sehr lange dauern wiirde und fur Teile der
Mitarbeiter nicht relevant ist, kann sich die Vorstellung der
Regelungen auf die generelle Verwendung der QMS-
Dokumentation und die beispielhafte Erlauterung der unter-
schiedlichen Dokumente, wie Prozess- oder Funktionsbe-
schreibungen, beschréanken.

In diesem Zusammenhang steht auch der Hinweis auf die
Verbindlichkeit von Dokumenten und Hilfsmittel.

Die detaillierte Durchsicht der Unterlagen muss durch die
Mitarbeiter selbst geschehen. Hinweise auf entscheidende
Inhalte und Verknipfungen sind wahrend der Préasentation
jedoch empfehlenswert.

Im Laufe der Mitarbeiterschulung wird durch Bemerkungen
und Fragen der Mitarbeiter erkennbar, welche Fehler und
welches Optimierungspotential vorhanden ist. Ein Grund
dafur liegt in der erstmaligen gesamtheitlichen Betrachtung
des Qualitdtsmanagementsystems, dass nicht alle Mitarbei-
ter den Prozessteams angehoérten sowie sich mdglicher-
weise unzureichend auf die Mitarbeiterschulung vorbereitet
haben.

Gesondert muss auf das Inkrafttreten der Regelungen ein-
gegangen werden, damit alle Mitarbeiter mit der Umsetzung
des Qualithitsmanagementsystems zeitgerecht starten.

Nach der Schulungsveranstaltung sollten die Prozessver-
antwortlichen mit den Prozessausfiihrenden die genauen
Prozessinhalte besprechen, um etwaige Unklarheiten zu
beseitigen.

4. Eventuelle Korrekturen durchfiihren

Die in Folge der Schulung und Durchsicht der Unterlagen
seitens aller Mitarbeiter auftretenden Fehler missen beho-
ben und entsprechend eingearbeitet werden.

5. Inkraftsetzung des QMS

Nachdem eventuelle Korrekturen an der QMS-
Dokumentation vorgenommen wurden, beginnt die Umset-
zung des Qualitdétsmanagementsystems im Unternehmen.
Mit der Inkraftsetzung erhalten alle Bestimmungen der
QMS-Dokumentation Gliltigkeit. Einschrankungen bei der
Umsetzung der Geschéftsprozesse sind je nach Projekt
aufgrund des Projektfortschrittes jedoch sinnvoll. Alle ande-
ren Prozesse kdnnen uneingeschrankt ausgefiihrt werden.

Dies fuhrt zur nachsten Besonderheit in bauprojektorientier-
ten Unternehmen. Bauprojekte laufen Uber einen langen
Zeitraum und starten zu unterschiedlichen Zeitpunkten.
Somit ist es schwierig, bzw. fast unmdoglich alle Prozess-
schritte der Geschaftsprozesse vor der Auditierung bereits
nachweislich durchgefiihrt zu haben. Vergangenes von
laufenden Projekten QMS-konform aufzuarbeiten, wirde
eine hohen Aufwand bedeuten und ist aus diesem Grund
nicht empfehlenswert.
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Ein Ldsungsvorschlag besteht in folgenden MaRnahmen:

- Neue Projekte und jene in der Startphase werden unein-
geschrankt QMS-konform abgewickelt.

- Hilfsmittel werden bei allen laufenden Projekten, soweit
sinnvoll, eingesetzt. Es wére beispielsweise nicht zweck-
maRig das Formular Anderungsantrag wahrend des Pro-
jekts zu &ndern.

Es wird aus diesem Grund notwendig sein, dass ein Projekt
beinahe zeitgleich mit dem Inkrafttreten des Qualitatsmana-
gementsystems startet. Dies erfordert eine entsprechende
Planung des Terminplanes des Projekts ISO 9001.

Zusatzlich kénnen Zertifizierungsauditoren dem Unterneh-
men die Mdglichkeit geben, gewissen Nachweise erst beim
nachsten externen Audit, ein Jahr nach dem Erstaudit,
nachzureichen, wenn diese in den laufenden Projekten noch
nicht zum Tragen gekommen sind.** Die Erfahrungen der
Auditoren mit der Zertifizierung von bauprojektorientierten
Unternehmen sind dementsprechend vorteilhaft.

6. Prozesssteuerung

Durch die Inkraftsetzung des Qualitdtsmanagementsystems
werden die festgelegten Prozesse nun ausgefihrt und lie-
fern einen Output.”®®

Die Prozesssteuerung stellt folgenden Regelkreis dar:
1. Erfassen von IST-Daten (Prozessoutput messen).

2. Analyse und Auswertung (SOLL/IST-Vergleich mit den
Prozesszielen).

264 Vgl. Fachgesprach mit Herrn Dipl.-Ing. Rudolf Pichler, Geschéftsfihrer der Bureau
Veritas Certification Austria GmbH, am 17.01.2012.

25 \/gl. WAGNER, K. W.: a. a. O., S. 85.
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3. Setzen von Steuerungsmalnahmen (Nachschulung,
Anpassung des Prozesses).

Das messen der Prozessoutputs geschieht basierend auf
den in der Prozessdefinition festgelegten MessgrofRen.
Steuerungsmaflnahmen kdnnen aber auch aus anderen
Griinden, wie beispielsweise den Riickmeldungen von Mit-
arbeitern und Kunden, notwendig sein.

Mehr zu diesem Thema im Kapitel 7.2.6 N8 Messung, Ana-
lyse und Verbesserung.

Der Prozessverantwortliche nimmt die Prozesssteuerungs-
aufgaben wahr, da dieser den Prozess am besten kennt und
laufend mit den Prozessausfiihrenden in Kontakt steht. Als
Abteilungsleiter ist er fiir seine Untergebenen verantwortlich.

In vergleichsweise kleinen Unternehmen, wozu ein Ingeni-
eurbirro fir Bauwesen in den meisten Fallen zu zahlen ist,
stellt die Prozesssteuerung eine Gemeinschaftsaufgabe der
Fuhrungskrafte, sprich Geschéftsleitung, Abteilungsleiter
und QM-Beauftragter dar, da Fehler innerhalb des Unter-
nehmens in allen Ebenen schnell erkennbar werden.

Kundenkritik wird in den meisten Fallen direkt an die Ge-
schaftsleitung gerichtet, da diese in fast allen Fallen auch
den Auftrag akquiriert hat. Viele Kunden erwarten sich
grundsatzlich eine mehr oder weniger intensive Betreuung
durch die Geschéftsfiihrung. Dies hat auf die Kundenzu-
friedenheit bei Ingenieurblros im Bauwesen eine grofl3en
Einfluss.

Wenn Fehler auftreten muss sich das entsprechende Pro-
zessteam inklusive des QM-Beauftragten, der wiederum die
Dokumentation Ubernimmt sowie auf die Normkonformitat
achtet, bei gravierenden Problemen auch mit der Geschafts-
fuhrung, beraten und eine Ldsung erarbeiten. Der Prozess
wird entsprechend angepasst.

Eine EDV-gestiitzte Verteilung der QMS-Dokumentation hat
im Bereich der Prozesssteuerung den Vorteil, dass die Zu-
griffe auf die Dokumente Uberpriift werden kdnnen. Dadurch
erhalt der Prozesssteuerer einen ersten Indikator fir die
Abschatzung der Umsetzung des Qualitditsmanagementsys-
tems.

7. Internes Audit

Der Begriff Audit wird nach ISO 9000:2005 folgendermaf3en
definiert:

L~Systematischer, unabhangiger und dokumentierter Prozess
zur Erlangung von Auditnachweisen und zu deren objekti-
ven Auswertung, um zu ermitteln, inwieweit Auditkriterien
erfiillt sind.“**®

Die Zielsetzung von Audits besteht darin, Schwachstellen
und Méangel im System aufzuzeigen um Verbesserungs-
maflnahmen veranlassen und dementsprechend uberwa-
chen zu kdnnen. Audits sind aus diesem Grund ein wertvol-
les Instrument der kontinuierlichen Verbesserung und des-
wegen fester Bestandteil des Qualititsmanagementsys-
tems.?

Es wird zwischen

- internen Audits und
- externen Audits

unterschieden.

266 . BNORM EN ISO 9000:2005, S. 39.
%7 \/gl. WAGNER, K. W.: a. a. O., S. 85.
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Externe Audits dienen zur Uberprifung des Qualitatsma-
nagementsystems durch Dritte zum Zwecke der Zertifizie-
rung oder als Sicherstellung fiir die Kunden.

Die ISO 9001:2008 soll den letztgenannten Zweck mit vor-
geschriebenen wiederkehrenden Zertifizierungsaudits (im
Kapitel 6.3.5 Audit / Zertifizierung beschrieben) ablésen. Fir
Ingenieurbliros im Bauwesen hat dies keine Bedeutung, da
ein Qualitdtsmanagementsystem in den seltensten Fallen
als Bewerbungs- bzw. Angebotskriterium verlangt wird.

Die Durchfihrung von Internen Audits schreibt die 1SO
9001:2008 vor. Sie haben den Zweck, die Konformitat mit
den Normanforderungen und die effektive Umsetzung das
Qualitatsmanagementsystems zu Uberpriifen.?®

Die grundsatzliche Frage, die interne Audits beantworten
sollen, lautet:

Werden die richtigen Dinge getan?“*

Die richtigen Dinge, um die Forderungen und Erwartungen
des Kunden zu befriedigen.?”

Im Einfihrungsprozess findet an dieser Stelle das erste
interne Audit, das als Vorbereitung auf das Zertifizierungs-
audit gedacht ist, statt. Durchfiihren wird dies in der Regel
der externe Berater, der das Unternehmen fir die bevor-
stehende Zertifizierung auf die Zertifizierungskriterien tiber-
pruft. Das Hauptaugenmerk des ersten internen Audits liegt
in der Uberpriifung der Umsetzung des Qualitatsmanage-
mentsystems - ob es in sich schlissig ist und vom Unter-
nehmen gelebt wird. Durch die Erfahrung des Beraters und
oft auch durch dessen Téatigkeit als Zertifizierungsauditor

268 \/g1. 0. V.: ONORM EN ISO 9001:2008, S. 20.
%9 BRAUER, J.-P. a. a. O., S. 109.
20 \/gl. BRAUER, J.-P.: a. a. O., S. 100.
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kann dieser feststellen, ob das Unternehmen fiir die Zertifi-
zierung reif ist.”*

Eine weitere Mdglichkeit das Qualititsmanagementsystem
im Vorhinein Uberprifen zu lassen, stellt das Voraudit im
Rahmen der Zertifizierung, dar. Es ist jedoch keine Voraus-
setzung fir eine erfolgreiche Zertifizierung. Mehr dazu im
Kapitel Kapitel 6.3.5 Audit / Zertifizierung.

Um den Zweck des ersten internen Audits erfullen zu kén-
nen, ist es notwendig, den Mitarbeitern genligend Zeit zur
Einarbeitung und Umsetzung der Anweisungen des Quali-
tatsmanagementsystems zu geben. Wenn noch nichts um-
gesetzt wird, kann auch nichts gepruft werden.

Das erste interne Audit schlielt mit einem Auditbericht ab,
der die laut des Auditors notwendigen AnderungsmafRnah-
men fir eine erfolgreiche Zertifizierung beinhaltet. Als Ga-
rantie darf dies jedoch nicht angesehen werden.

o Vgl. Fachgesprach mit Ing. Peter Haselbock, Geschéftsfiihrer der Haselbéck Unter-
nehmensberatung & Coaching, am 06.02.2012.

20.03.2012 | 52



Diplomarbeit

Die Einfuhrung von Qualitdtsmanagementsystemen in Ingenieurbiros fir Bauwesen / Der Einfihrungsprozess

6.3.5 Audit/ Zertifizierung

Die Zertifizierung durch eine externe akkreditierte Stelle, ist
der letzte Schritt des Einfilhrungsprozesses eines Quali-
tatsmanagementsystems. Bis dahin hat das Unternehmen
ein Qualitatsmanagementsystem nach den Anforderungen
der 1SO 9001:2008 geplant, entwickelt, dokumentiert und
eingefihrt. Wie erfolgreich die Prozesse sind bzw. ob die
Prozessziele erreicht werden, wird im Zuge der Prozess-
steuerung ermittelt.

Arten der externen Audits

- Voraudit
Das Voraudit ist eine optionale Méglichkeit, das einge-
fuhrte Qualitdtsmanagementsystem vor dem tatséchli-
chen Zertifizierungsaudit von der akkreditierten Zertifizie-
rungsstelle auf Zertifizierungsreife Gberpriifen zu lassen,
um etwaige Schwachstellen bis zum eigentlichen Zertifi-
zierungsaudit beheben zu kénnen.

- Zertifizierungsaudit
Im Zertifizierungsaudit selbst wird das Qualitadtsmanage-
mentsystem auf die Anforderungen der ISO 9001:2008
Uberprift. Bei einem erfolgreichen Ergebnis wird das drei
Jahre qultige Zertifikat verliehen, vorausgesetzt die
Uberprifungsaudits werden erfolgreich abgeschlossen.

- Uberprufungsaudit
Das Uberprifungsaudit wird in der Regel alljghrlich
durchgefihrt und sichert die konsequente Umsetzung
des Qualitatsmanagementsystems. Dazu werden die Be-
richte der internen Audits, Anderungen des Qualitatsma-
nagementsystems und stichprobenartig die Prozesse o-
der sonstige Bestandteile Gberprift.*

272191 BRAUER, J.-P.: a. a. O., S. 40.

TUG IBB + PEPM | Diplomarbeit | Die Einfihrung von Qualitdtsmanagementsystemen |

Die Uberprifungsaudits bedeuten ca. ein Drittel des Auf-
wandes des Zertifizierungsaudits.?

In wieweit alljahrliche Uberpriifungsaudits gefordert wer-
den, obliegt der Zertifizierungsstelle und kann je nach de-
ren Zertifizierungspolitik unterschiedlich sein.”™

- Wiederholungsaudit
Das Wiederholungsaudit findet alle drei Jahre statt. Es
stellt eine Rezertifizierung dar. Das Zertifikat fir das Un-
ternehmen wird wiederrum fur drei Jahre neu ausgestellt.
Dabei wird die Wirksamkeit des gesamten Systems
ebenfalls stichprobenartig tberprift.”
Der Aufwand fir das Wiederholungsaudit kann mit zwei
Drittel des Aufwandes des Zertifizierungsaudits ange-
nommen werden.””®

6.3.5.1 Teilschritte

1. Entscheidung ob zertifiziert wird

Ein Qualitdtsmanagementsystem muss nicht zwangslaufig
zertifiziert werden, es sollte auch ohne Zertifizierung effektiv
umgesetzt werden und dem Unternehmen den beschriebe-
nen Nutzen bringen.

s Vgl. Fachgesprach mit Herrn Dipl.-Ing. Rudolf Pichler, Geschaftsfiihrer der Bureau
Veritas Certification Austria GmbH, am 17.01.2012.

2 Vgl. CAMPBELL, I.: Nicht fir immer, in: Prozessorientiertes Qualitatsmanagement
nach ISO 9001:2000, Band 1, S. 1

25 \gl. BRAUER, J.-P.: a. a. O., S. 40.

e Vgl. Fachgesprach mit Herrn Dipl.-Ing. Rudolf Pichler, Geschaftsfiihrer der Bureau
Veritas Certification Austria GmbH, am 17.01.2012.
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Folgende Griinde sprechen fir eine Zertifizierung des Qua-
litdtsmanagementsystems:

- Belohnung des Aufwandes.?”

- Das QMS ist nach internationalen Anforderungen aufge-
baut.”®

- Marketingeffekt.

- Kontrollfunktion durch alljghrliche Audits.”

- Erwecken von Vertrauen bei den Kunden.?®

- Kriterium in Ausschreibungen und Wettbewerben.

Vor allem die Kontrollfunktion ist entscheidend. Es stellt sich
ein sogenannter Sagezahneffekt ein, der in Abbildung 6.12
dargestellt wird.

Die Wirksamkeit des Qualitdtsmanagementsystems steigt
kurz vor einem Audit auf Grund dessen Motivationsfaktors.
Danach ist im Falle der Korrektur von Mangeln, die durch
das Audit aufgezeigt wurden, eine weitere Steigung zu be-
obachten. Nach der Umsetzung dieser Korrekturen, wird die
Wirksamkeit bis kurz vor dem né&chsten Audit sinken, um
anschlielRend wieder wie beschrieben anzusteigen. Es wird
erkennbar, dass im Falle des Beendens der regelmafigen
Audits die Wirksamkeit kontinuierlich abnimmt und das
Qualitatsmanagementsystem schlieB3lich wirkungslos bzw.
nicht mehr angewendet wird.?**

Der Kontrolleffekt verursacht durch die vorgeschriebenen
wiederkehrenden Uberpriifungen Aufwand und Kosten, dies

47 \/gl. MEIER, J.: a. a. O., S. 95.

28 \igl. MEIER, J.: a. a. O., S. 95.

29 ygl. MEIER, J.: a. a. O., S. 95.

280 Vgl. CAMPBELL, I.: Zertifizierung, in: Prozessorientiertes Qualitatsmanagement nach
ISO 9001:2000, Band 1, S. 1

281 Vgl. Fachgespréch mit Herrn Dipl.-Ing. Rudolf Pichler, Geschaftsfiihrer der Bureau
Veritas Certification Austria GmbH, am 17.01.2012.
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muss in die Entscheidung, ob zertifiziert wird, einflieBen.
Welche Kosten dabei entstehen, wird im Kapitel 8.1 geklart.

An dieser Stelle sei auf die richtige Wahl des Zertifizie-
rungszeitpunktes hingewiesen. Die alljahrlichen Uberprii-
fungsaudits finden, mit einem Spielraum von wenigen Wo-
chen, immer zur selben Zeit statt. Das Zertifizierungsaudit
sollte folglich in einem Zeitraum angesetzt werden, in dem
die Zertifizierung nicht durch hohen Urlaubsanteil erschwert
wird oder in einem typischen Zeitraum mit hoher Arbeitsbe-
lastung gelegt werden. Der sich daraus zusatzliche erge-
bende Arbeitsaufwand hatte eine Uberlastung der Mitarbei-
ter zur Folge und wirde das Auditergebnis verfalschen. Am
Jahresende beispielsweise, wird die Geschéftsfiihrung auf
Grund der kompletten Auslastung durch betriebswirtschaftli-
che Aufgaben, wie Bilanzierung usw., keine Ressourcen flr
ein Uberpriifungs- oder sogar Wiederholungsaudit bereit-
stellen kdnnen.”®

2. Informationsgesprach

Vor dem Informationsgesprach missen Angebote von Zerti-
fizierungsstellen eingeholt werden. Dazu z&hlen beispiels-
weise Bureau Veritas oder der TUV.

In einem ersten Informationsgesprach mit Vertretern der
akkreditierten Zertifizierungsstelle wird der Auftragsumfang
und die weiterer Vorgehensweise festgeleg. Das Informati-
onsgesprach dient auch dazu, seitens der Zertifizierungs-
stelle einen ersten Eindruck Uber das eingefiuihrte Quali-
tatsmanagementsystem zu bekommen.

82 Vgl. Fachgesprach mit Herrn Dipl.-Ing. Rudolf Pichler, Geschaftsfiihrer der Bureau
Veritas Certification Austria GmbH, am 17.01.2012.
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Abbildung 6.12 Sagezahneffekt der Wirksamkeit eines QMS*®*

283 Vgl. Fachgespréch mit Herrn Dipl.-Ing. Rudolf Pichler, Geschaftsfiihrer der Bureau

Veritas Certification Austria GmbH, am 17.01.2012.
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In diesem Rahmen kann auch gemeinsam mit dem Berater
die Entscheidung Uber die Durchfiihrung eines Voraudits
gefallt werden.

Grundsétzlich kénnen diese MaRnahmen auch bereits wah-
rend vorhergehender Schritte des Einflihrungsprozesses
durchgefiihrt werden. An dem angegebenen Zeitpunkt,
missen diese jedoch erledigt sein.

3. Beauftragung

Wenn der Leistungsumfang geklart ist, kann die Beauftra-
gung der Zertifizierungsstelle zur Durchfiihrung eines optio-
nalen Voraudits, eines Zertifizierungsaudit und bei erfolgrei-
cher Absolvierung zur Ausstellung des Zertifikats erfolgen.

Im Sinne einer Selbstbeurteilung seitens des Unterneh-
mens verwenden manche Zertifizierungsstellen auszufil-
lende Fragebdgen, um eine Vorbeurteilung der bisherigen
Qualitdtsmanagementmalnahmen vornehmen und den fir
das Zertifizierungsaudit zu kalkulierenden Zeitraum nennen
zu kénnen.?®*

Fir ein Ingenieurbiro fir Bauwesen mit der angegeben
GrolRRe kann fur das Zertifizierungsaudit eine Dauer von ca.
zwei Tagen angenommen werden.*®

4. Ev. Voraudit

Wenn sich die Geschaftsleitung fur ein Voraudit entscheidet,
muss dieses nun durchgefihrt werden. Es wird dem Zertifi-
zierungsaudit entsprechend streng, jedoch nicht dermafen

284 /gl BRAUER, J.-P.: a. a. O., S. 37.
285 Vgl. Fachgespréch mit Herrn Dipl.-Ing. Rudolf Pichler, Geschaftsfiihrer der Bureau
Veritas Certification Austria GmbH, am 17.01.2012.
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formell abgehalten, um Zeit und damit Kosten zu sparen.
Das Voraudit schlief3t mit einem Bericht ab, der die bis zum
Zertifizierungsaudit zu korrigierenden Schwachstellen zum
Inhalt hat. Erst nach dem Voraudit wird auf Grundlage der
zu erledigenden MaRnahmen das Datum des formellen
Zertifizierungsaudits festgelegt.?®®

5. Zertifizierungsaudit

Nachdem das Qualitdétsmanagementsystem durch das erste
interne Audit bzw. durch das Voraudit als zertifizierungsreif
befunden wurde, findet das eigentliche Zertifizierungsaudit
statt. Wie sich der genaue Ablauf darstellt, ist bei jeder Zerti-
fizierungsstelle individuell. **

Die ISO 19011 ist als Leitfaden fiir Auditoren, die Audits von
Qualitatsmanagementsystemen durchfuhren, gedacht. Darin
werden die Prinzipien des Auditierens erlautert und Hilfe-
stellungen sowie Anleitungen dazu gegeben.”®

Im Zertifizierungsaudit wird Uberpruft, ob die in der QMS-
Dokumentation festgelten Regelungen auch tatséchlich
umgesetzt werden und ob das Qualitditsmanagementsystem
normkonform ist. Dazu werden die gesamten Bestandteile
jenes stichprobenartig untersucht und Uberprift. Mogliche
Abweichungen werden in Abweichungsberichten dokumen-
tiert und gemeinsam mit dem Endergebnis in einem Ab-
schlussgespréach mit dem Projektteam erlautert.”®

26 /gl CAMPBELL, 1.: a. a. O., S.6.

57 \igl. CAMPBELL, 1.: a. a. O., S.6.

286 \/91. BRUCKNER, C.: a. a. O., S. 167.
289 \/gl. BRAUER, J.-P.: a. a. O., S. 38.

Es wird zwischen kritischen und nicht-kritischen Abwei-
chungen unterschieden.

Kritische Abweichungen sind unbedingt vor der Erteilung
des Zertifikats, nicht-kritische unter Bekanntgabe der Kor-
rekturmaRnahmen in den nachsten sechs Monaten zu be-
heben.” Bei einigen Zertifizierungsstellen betragt diese
Frist sogar nur 90 Tage.?* Die Uberpriifung der notwendi-
gen KorrekturmaBnahmen findet in Form von Nachaudits
statt.

Zusatzlich zu Abweichungen, kénnen auch Anmerkungen
seitens der Auditoren gegeben werden, die jedoch nur als
Hinweise zur Verbesserung des Systems zu verstehen
sind.*?

Typischer Ablauf eines Zertifizierungsaudits

Das Zertifizierungsaudit wird in der Regel in zwei Stufen
abgehalten.

In Stufe 1 findet die Prufung der QMS-Dokumentation statt,
und gibt somit eine neuerliche Mdéglichkeit Korrekturen
durchzuftuihren.®®

Die ca. vier Wochen spater stattfindende Stufe 2 beinhaltet
ein ausfuhrliches Einfiihrungsgesprach mit der Geschaftslei-
tung und dem QM-Beauftragten. In weiterer Folge werden
die Mitarbeiter in den unterschiedlichen Abteilungen zu
unterschiedlichen Projekten befragt. Dies nimmt zeitlich den
Hauptteil des gesamten Zertifizierungsaudits ein.?**

20 ygl. BRAUER, J.-P.: a. a. O., S. 38.

1 Vgl. Fachgesprach mit Herrn Dipl.-Ing. Rudolf Pichler, Geschéftsfiihrer der Bureau

Veritas Certification Austria GmbH, am 17.01.2012.

gl. BRAUER, J.-P.;a. a. O,, S. 38.

3 Vgl. Fachgespréch mit Herrn Dipl.-Ing. Rudolf Pichler, Geschaftsfiihrer der Bureau
Veritas Certification Austria GmbH, am 17.01.2012.

294 Vgl. Fachgespréch mit Herrn Dipl.-Ing. Rudolf Pichler, Geschaftsfiihrer der Bureau

Veritas Certification Austria GmbH, am 17.01.2012.
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Das Zertifizierungsaudit schlieRt mit einem Auditbericht ab.

6. Ev. Korrekturen

Falls KorrekturmaRnahmen notwendig sind, missen diese
in der von der Zertifizierungsstelle festgelegten Frist erledigt
werden. Bevor das Zertifikat erteilt wird, findet eine Uberprii-
fung der gesetzten MalRnahmen im Rahmen von Nachaudits
statt.

7. Erteilung des Zertifikats

Der Hohepunkt des gesamten Einflhrungsprozesses ist das
Erhalten des Zertifikats. Ein Firmenfest zu diesem Anlass
kann als zuséatzliche Belohnung verstanden werden.

8. Wiederkehrende Uberpriifungen

Das Zertifikat gilt bei positivem Abschluss der Uberpri-
fungsaudits drei Jahre lang. Danach ist zur Aufrechterhal-
tung eine Rezertifizierung, ein sogenanntes Wiederholungs-
audit notwendig.
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7 ANFORDERUNGEN DER ISO 9001

7.1 Allgemeines

Neben den Anmerkungen in den vorangegangenen Ab-
schnitten der vorliegenden Arbeit wird in diesem Kapitel
gesondert auf die Anforderungen der ISO 9001:2008 einge-
gangen.

Dieser Teil soll als Verstandnishilfe angesehen werden, die
Verwendung der ISO 9001:2008 im Einfihrungsprozess
jedoch nicht ersetzen.

Die Normenkapitel werden mit den der Norm entsprechen-
den Kapitelnummern, wie z.B. N7 fur Produktrealisierung
angegeben.

Unterscheidung der Anforderungen

Die ISO 9000:2005 unterscheidet zwischen den Anforde-
rungen an das Qualititsmanagementsystem sowie jenen an
die Dienstleistungen selbst. Die Bezeichnung Produkt kann
in der ISO 9001:2008 mit Dienstleistung gleichgesetzt wer-
den.

Die 1SO 9001:2008 legt ausschlie3lich Anforderungen an
das zertifizierte Qualitdtsmanagementsystem fest, nicht an
die Produkte bzw. Dienstleistungen, die das Unternehmen
anbietet. Diese Produktanforderungen resultieren aus den
Forderungen der Kunden sowie aus den gesetzlichen und
behordlichen Vorschriften daran.”®

Aus diesem Grund garantiert ein Qualititsmanagementsys-
tem nach ISO 9001:2008 keine hohe Produktqualitat, son-
dern eine hohe Prozessqualitat. Eine hohe Prozessqualitat

2% vgl. 0. V.: ONORM EN ISO 9000:2005, S. 10ff.
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wird jedoch auch eine héhere Produktqualitat zur Folge
haben.

Die 1ISO 9001:2008 schreibt dementsprechend: ,Diese In-
ternationale Norm legt Anforderungen an ein Qualitatsma-
nagementsystem fest, wenn eine Organisation ihre Fahig-
keiten zur standigen Bereitstellung von Produkten darzule-
gen hat, die die Anforderungen der Kunden und die zutref-
fenden gesetzlichen und behdrdlichen Anforderungen erful-
len, (..)*

7.2 Normenkapitel

7.2.1 Normabschnitt NO bis N3
7.2.1.1 Allgemeines

In den Normenabschnitten NO bis N3 wird das Konzept der
ISO 9001:2008 dargestellt. Dazu z&hlt vor allem der pro-
zessorientierte Ansatz inklusive des im allgemeinen Teil
dieser Arbeit vorgestellten Prozessmodells. Zusatzlich wird
an dieser Stelle die Beziehung zur ISO 9004 und zu andern
Managementsystemen behandelt.

7.2.1.2 N1 Anwendungsbereich

Das Kapitel Anwendungsbereich ist fiir die Einflihrung eines
Qualitatsmanagementsystems in Ingenieurbiiros fir Bauwe-
sen von besonderer Bedeutung, da hier das Thema Anpas-
sungen der Normenanforderungen an das Unternehmen
behandelt wird.

2% 5 v.: ®NORM EN ISO 9001:2008, S. 8.

Nicht ausgefuhrte Tatigkeiten

Die ISO 9001:2008 gestattet Ausnahmen beziiglich der
Erfullung der Normanforderungen, wenn sie auf das gegen-
sténdliche Unternehmen nicht anwendbar sind. Derartige
Ausschlisse sind nur im Normenkapitel 7 Produktrealisie-
rung mdoglich, und diirfen die Fahigkeit des Unternehmens
Produkte bereitzustellen, die die Anforderungen an die Pro-
dukte (Kunden, Gesetz, Behorden) entsprechen, nicht be-
eintrachtigen.””’

Die Grinde fur Ausschlisse muissen im Qualitdtsmanage-
menthandbuch dokumentiert werden.

Dies bedeutet, dass Tatigkeiten, die innerhalb der festgeleg-
ten Systemgrenzen nicht ausgefiihrt werden, ausgeschlos-
sen werden kdnnen. Dies fuhrt zu einer weiteren Aus-
schlussmdoglichkeit — Ausschliisse tiber Systemgrenzen.>®

Ausschlisse Uber Systemgrenzen

Durch die Einschrankung der Systemgrenzen werden ge-
wisse Unternehmensbereiche, die nicht in das Qualitatsma-
nagementsystem integriert werden sollen, ausgeschlossen.
Eine entsprechende Eingrenzung muss im Qualitdtsma-
nagementhandbuch festgelegt sein, und wird direkt am
Zertifikat festgehalten. Beispielsweise wird die angebotene
Dienstleistung Begleitende Kontrolle oder die Planungsab-
teilung nicht in das Qualitatsmanagement integriert.>®

Eine weitere Anpassungmdoglichkeit besteht durch die
Wahlmaoglichkeiten der Norm.

27 vgl. 0. V.: ONORM EN ISO 9001:2008, S. 8.
298 Vgl. CAMPBELL, I.: Normabschnitt 1, in: Prozessorientiertes Qualititsmanagement
nach 1ISO 9001:2000, Band 1, S.4.

299 \/gl. CAMPBELL, 1.: a. a. O., S.2ff.

20.03.2012 | 57



Diplomarbeit

Die Einfihrung von Qualitdtsmanagementsystemen in Ingenieurbiros fir Bauwesen / Anforderungen der ISO 9001

Wahlmaéglichkeiten

Unter Wahlmdglichkeiten versteht man beispielsweise die
Wortlaute ,bei Bedarf®, ,die benétigt sind“, ,die erforderli-
chen Tatigkeiten etc. Es handelt sich dabei um bedingte
Anforderungen, die einen Ausschluss im Sinne des Nor-
menkapitels N1 nicht notwendig machen. Falls diese be-
dingten Anforderungen jedoch fir das Unternehmen und
dessen Produkte gelten, sind diese auch zu erfiillen.?®

Bedingte Anforderungen sind nicht auf das Normenkapitel
N7 beschrénkt. Fur die Inanspruchnahme einer Wahlmdog-
lichkeit missen die Grunde dafur ebenso dokumentiert
werden. Ein Auditor hat das Recht, diese Griinde zu hinter-
fragen.®*

Ausschliisse bei Ingenieurbiiros fiir Bauwesen

Als mdgliches auszuschlielendes Kapitel fur Ingenieurbiiros
im Bauwesen kommt der Punkt 7.3 Entwicklung in Frage.

Uber die Berechtigung dafir, lasst sich streiten. Einerseits
hat ein Ingenieurbiro fir Bauwesen keine eigentliche Ent-
wicklungsabteilung, die mittels eines Entwicklungsprozes-
ses Produkte entwickelt, muss seine angebotenen, auf
jeden Kunden zugeschnittenen Dienstleistungen aber in
gewisser Weise sehr wohl entwickeln. Dazu ist es notwen-
dig Werkzeuge und Arbeitsweisen zu erarbeiten, um die
Dienstleistung durchfiihren zu kénnen.

Da diese Arbeitsweisen und -methoden nicht neu erfunden
werden muissen, sondern sich die Mitarbeiter diese wahrend
der Ausbildung und bei Schulungen aneignen, kann nicht
von einer klassischen Entwicklungsarbeit gesprochen wer-
den.

30 \/gl. CAMPBELL, I.: a. a. O. S.3ff.
301 v/gl. CAMPBELL, 1.: Die 1SO-9000er-Normenfamilie, in: Prozessorientiertes Qualitats-
management nach ISO 9001:2000, Band 1, S.7ff.
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In diesem Zusammenhang muss zwischen der Entwicklung
von Produkten und der Planung der Produktrealisierung, die
im Normenkapitel 7.1 beschrieben ist, unterschieden wer-
den. Die Erarbeitung der Inhalte des Qualitaitsmanagement-
systems im Zuge des Einflihrungsprozesses ist als Planung
der Produktrealisierung, nicht als Entwicklung zu verstehen.

Zu diesem Thema gibt es in Expertenkreisen unterschied-
lichste Meinungen. Fakt ist, dass in Osterreich ein Aus-
schluss des Kapitels Entwicklung bei brancheniblicher
Tatigkeit von Ingenieurbiros fir Bauwesen (blich ist und
durch die Zertifizierungsstellen in der Regel anerkannt
wird.*

Falls beispielsweise EDV-Programme als Werkzeuge fir die
Dienstleistungserbringung tatsachlich vom zu zertifizieren-
den Unternehmen entwickelt werden, gilt diese Aus-
schlussmdglichkeit fur diesen Bereich folglich nicht mehr. In
diesem Fall hatte man jedoch die Mdéglichkeit, diesen Unter-
nehmensbereich durch die Einschrankung der Systemgren-
zen auf3en vor zu lassen.

7.2.2 N4 Qualitatsmanagementsystem
7.2.2.1 N4.1 Aligemeine Anforderungen

In diesem Kapitel werden die grundsatzlichen Anforderun-
gen an das Qualitatsmanagementsystem angegeben, um
darauf in den nachfolgenden Abschnitten genauer einge-
hen zu kénnen.

Die Aufgaben und Ziele des Qualitatsmanagementsystems
werden zusammengefasst genannt.

%02 Vgl. Fachgespréach mit Herrn Dipl.-Ing. Rudolf Pichler, Geschaftsfiihrer der Bureau
Veritas Certification Austria GmbH, am 17.01.2012; Vgl. dazu auch Vgl. Fachgesprach
mit Ing. Peter Haselbdck, Geschéftsfuhrer der Haselbock Unternehmensberatung &
Coaching, am 27.01.2012.

7 Anforderungen der ISO 9001 | 7.2 Normenkapitel | 7.2.2 N4 Qualitatsmanagementsystem | 7.2.2.1 N4.1 Allgemeine Anforderungen

Die sechs Grundaufgaben des Managements, im Sinne von
Fuhrungskraften, im Qualititsmanagementsystem werden
sein:**

- Erkennen der Prozesse.

- Festlegen der Abfolge und Wechselwirkungen dieser
Prozesse.

- Festlegen der Kriterien und Methoden zur Beurteilung der
Wirksamkeit der Prozesse.

- Bereitstellung von Ressourcen, die fir die Durchfiihrung
und Uberwachung der Prozesse notwendig sind.

- Uberwachung, Messung und Analyse der Prozesse.

- Korrekturen und Verbesserungen der Prozesse.

Diese Tatigkeiten wurden zum Grof3teil bereits im Kapitel 6
Der Einflihrungsprozess behandelt. Die {brigen Punkte
werden in den nachfolgenden Kapiteln erlautert.

7.2.2.2 N4.2 Dokumentationsanforderungen

Die grundlegenden Begriffe Dokument und Dokumentation
sind im Kapitel 6.3.3 QMS-Dokumentation definiert.

Die ISO 9001:2008 stellt keine Anforderungen an die Gro-
Be, den Umfang oder den Detailierungsgrad der QMS-
Dokumentation, sie muss jedoch aus vier Kategorien beste-
hen. Drei davon sind als zwingend zu erachten, eine Kate-
gorie ist als optional anzusehen.**

%03 Vgl. CAMPBELL, I.; SCHEIBELER, A.: Allgemeine Anforderungen, in: Prozessorien-
tiertes Qualitdtsmanagement nach 1ISO 9001:2000, Band 1, S.2.

304 Vgl. CAMPBELL, |.; SCHEIBELER, A.: Dokumentationsanforderungen, in: Prozessori-
entiertes Qualitatsmanagement nach ISO 9001:2000, Band 1, S.2.
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1. Strategische Dokumente

Darunter fallen die dokumentierte Qualitatspolitik und die
darauf basierenden Qualitatsziele. In der Praxis ist es Ublich
diese Dokumente in das Qualitditsmanagementhandbuch zu
integrieren.

2. Qualitatsmanagementhandbuch

Das Qualitdétsmanagementhandbuch (QMH) legt das Quali-
tatsmanagementsystem des Unternehmens fest.*® Das Ziel
des QMHs ist es, das Qualititsmanagementsystem uber-
blicksmafig zu beschreiben.

Im QMH muss die im Normenkapitel N1 geforderte Festle-
gung des Anwendungsbereichs inklusive der Angabe und
Begrundung von Ausschlissen enthalten sein.*® Zusétzlich
sollten administrative Hinweise und vor allem Benutzungs-
hinweise inklusive eines Abkurzungsverzeichnisses vorhan-
den sein.*”

Der zweite Teil des QMHSs bilden die Prozessbeschreibun-
gen, die in der ISO 9001:2008 dokumentierte Verfahren
genannt werden, oder entsprechende Verweise darauf.
Dadurch soll sichergestellt werden, dass man sich mittels
des Qualitatsmanagementhandbuches einen Uberblick tiber
das Qualitaitsmanagementsystem schaffen kann und die
Ubersicht auf Grund der umfangreichen Prozessbeschrei-
bungen nicht verloren geht.**®

%% vgl. 0. V.: ONORM EN ISO 9000:2005, S. 36.

3% vgl. 0. V.: ONORM EN ISO 9001:2008, S. 10.

7 \/gl. WAGNER, K. W.: a. a. O., S. 120ff.

398 \/gl. CAMPBELL, |.; SCHEIBELER, A.: Qualitatsmanagementhandbuch, in: Prozess-
orientiertes Qualitdttsmanagement nach 1ISO 9001:2000, Band 1, S.1.

Qualitatsmanagementhandbuch ISO 9001

01.02.010

Version: 1.0

INHALTSVERZEICHNIS QM-HANDBUCH

Stand: 01.02.2012

01.

01.01
01.02
01.03
01.04
01.05
01.06
01.07
01.08
01.09
01.10
01.11
02.

02.01
02.02
02.03

UNSER UNTERNEHMEN
Leitbild und Qualitatspolitik
Inhaltsverzeichnis
Abkurzungsverzeichnis
Formularauflistung
Organigramm

Geschaftsfelder
Funktionsbeschreibungen
QM-System

Prozessmodell

Das Unternehmen
Inkraftsetzung

OPERATIVE PROJEKTABWICKLUNG
OBA und Projektverantwortlicher
Planung

GZ-Engineering

Abbildung 7.1 Beispiel fiir den Aufbau eines QMHSs Teil 1°%

309 L-Bau-Engineering GmbH.
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Im Zusammenhang mit den Prozessbeschreibungen steht
die geforderte Beschreibung der Wechselwirkungen der
einzelnen Prozesse in Form der Darstellung der Prozess-
landschaft (siehe Abbildung 6.5).*°

In Abbildung 7.1 und Abbildung 7.2 ist der Aufbau des
QMHs des vorgestellten Unternehmens abgebildet. In die-
sem Fall wurde die gesamte QMS-Dokumentation ins QMH
integriert. Dies ist im Falle eines Ingenieurburos fir Bauwe-
sen auf Grund der relativ geringen Anzahl von Dokumenten
mdglich. Da die QMS-Dokumentation in einer gedruckten
Fassung als auch firmenintern auf einer Dokumentenmana-
gementsystem-Plattform vorhanden sein wird, wurde dieser
Weg eingeschlagen. Bei der gedruckten Fassung wirden
der Uberblick tiber alle Dokumente sowie der Zusammen-
halt bei Aufsplitterung in mehrere Teile verloren gehen. Die
Pflege des QMHs wére somit unnétig erschwert.

"Ein Qualitdtsmanagementhandbuch hat seinen Zweck
dann erfullt, wenn es dem Interessierten einen raschen
Uberblick Uber die einzelnen Prozesse und ihre Vernetzung
ermaglicht."*

310 vgl. 0. V.: ONORM EN ISO 9001:2008, S. 10.
31 VEIER, J.: a. a. O., S.45.

03.

03.01
03.02
03.03
03.04
03.05
03.06
03.07
03.08
04.

04.01
04.02
04.03
04.04
04.05
04.07

INTERNE ORGANISATION
Verwaltung

Einkauf — Subunternehmer
Kaufménnische Prozesse
Information

Ablage

Archiv

EDV

Personalwesen
QUALITATSMANAGEMENT
Internes Audit
Lieferantenbewertung/Sonderfachleute
Kundenzufriedenheit

Korrektur und VorbeugemafRnahmen
Arbeitumgebung

Normen, Gesetze und Richtlinien

Abbildung 7.2 Beispiel fiir den Aufbau eines QMHs Teil 2%

812 L-Bau-Engineering GmbH.
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3. Geforderte Dokumentierte Verfahren und Aufzeich -
nungen

Die 1SO 9001:2008 fordert explizit nur sechs dokumentierte
Verfahren, fur die Systemprozesse

- Lenkung von Dokumenten,

- Lenkung von Aufzeichnungen,
- Interne Audits,

- Lenkung fehlerhafter Produkte,
- KorrekturmaBnahmen und

- Vorbeugemaflnahmen.®*?

Diese sechs Prozesse muissen definiert, dokumentiert, um-
gesetzt und aufrechterhalten werden.**

Wie dies umgesetzt werden kann, wird in den nachfolgen-
den Kapiteln behandelt.

Die darliber hinaus im Zuge der Prozessdefinition festgeleg-
ten Prozessbeschreibungen sind der optionalen Kategorie
zuzuschreiben, da sie nicht ausdriicklich von der Norm
gefordert werden. Ob diese notwendig sind, muss jedes
Unternehmen selbst entscheiden. Fir die Wirksamkeit des
Qualitatsmanagementsystems sind sie jedoch von mindes-
tens gleichwertiger Bedeutung.

Die Gliederung nach geforderten und nicht explizit geforder-
ten Dokumenten, hat den Hintergrund, dass die Norm so
allgemein wie mdglich gehalten werden soll, um alle Unter-
nehmensbranchen abzudecken. Einen Fertigungsprozess
zu definieren, wie er beispielsweise im Automobilbau zu
finden ist, ware fir Ingenieurbtiros fir Bauwesen sinnlos.

313 Vgl. CAMPBELL, |.; SCHEIBELER, A.: Dokumentationsanforderungen, in: Prozessori-
entiertes Qualitatsmanagement nach ISO 9001:2000, Band 1, S.2ff.
4 Vgl. 0. V.: ®NORM EN ISO 9001:2008, S. 10.
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Mehr dazu in der Kategorie Optionale Dokumente inklusive
Aufzeichnungen.

Aufzeichnungen

Unter Aufzeichnungen wird nach ISO 9000:2005 ein , Do-
kument, das erreichte Ergebnisse angibt oder einen Nach-
weis ausgefihrter Tatigkeiten bereitstellt**** bezeichnet.

Aufzeichnungen sind nachlaufende Dokumente, die folglich
Passiertes festhalten. Sie miissen lesbar, leicht erkennbar
und wieder auffindbar bleiben.®®

Allgemein versteht man unter Aufzeichnungen die Nachwei-
se Uber die Erfullung der Anforderungen der Norm, der
eigenen Anforderungen an das Qualititsmanagementsys-
tem, der Anforderungen der Kunden und die unterneh-
menseigenen Anforderungen an die ausgefiihrten Dienst-
leistungen.®”

Als Beispiele fur von der Norm geforderte Aufzeichnungen
sind

- Managementbewertungen,

- Lieferantenbewertungen,

- Auditergebnisse,

- Ergebnisse von KorrekturmafRnahmen,

- Kundenbefragungen,

- Mitarbeiterqualifikation, usw.

ZuU nennen.*®

%15 5, v.: ONORM EN ISO 9000:2005, S. 37.
316 Vgl. CAMPBELL, I.; SCHEIBELER, A.: Lenkung von Aufzeichnungen, in: Prozessorien-
, tiertes Qualititsmanagement nach ISO 9001:2000, Band 1, S.1ff..
Vgl. CAMPBELL, I.; SCHEIBELER, A::a.a. 0., S. 3.

318 \/gl. CAMPBELL, |.; SCHEIBELER, A.: a. a. O., S. 3.

4. Optionale Dokumente inklusive Aufzeichnungen

Bei dieser Dokumentenkategorie handelt es sich um jene
Dokumente, die zur Sicherstellung der wirksamen Planung,
Durchfiihrung und Lenkung der Unternehmensprozesse
noétig sind. Die Definition dieser Prozesse ist somit von der
UnternehmensgrofRe, der Tatigkeiten, den Wechselwirkun-
gen der Prozesse untereinander sowie vom Personal ab-
hangig. Die 1ISO 9001:2008 fordert eine Einstufung durch
die Unternehmensfiihrung, ob diese Prozesse oder Doku-
mente notwendig sind, sowie gegebenfalls analog zu den
Systemprozesse, die Festlegung, Dokumentation, Umset-
zung und Aufrechterhaltung dieser.®

Darunter fallen unteranderem die eigentlichen Geschafts-
prozesse, wie Planung, OBA usw.

In einem Ingenieurbiro fir Bauwesen ist es aus rechtlicher
Sicht notwendig, folgende Aufzeichnungen zu lenken, ob-
wohl dies die Norm nicht explizit fordert. Beispiele dazu
sind:

- Abnahme- und Ubergabeprotokolle.

- Anderungsantrage.

- Mehrkostenforderungsprufprotokolle.

- Baufeldiibergaben.

- Besprechungsprotokolle.

- Vergabeverhandlungsprotokolle.

- Projektstatusberichte.

- Rechnungspriifprotokolle usw.

319 Vgl. CAMPBELL, |.; SCHEIBELER, A.: Dokumentationsanforderungen, in: Prozessori-
entiertes Qualitatsmanagement nach ISO 9001:2000, Band 1, S.3.
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Zusammenfassend sind dies alle Nachweise zur Erfiillung
der Kundenanforderungen inklusive rechtlicher und behérd-
licher Forderungen, die im Laufe des Projektes selbst er-
stellt wurden.

Einteilung nach Hierarchieebenen

Die praxisnahere Einteilung nach Hierarchieebenen ist
zweckmaBiger.®® Wie die Dokumente der QMS-
Dokumentation firmenintern tatsachlich benannt werden
schreibt die ISO 9001:2008 nicht vor.

Dazu wird zwischen folgenden drei Ebenen untergliedert
(Abbildung 7.3):

1. Gesamtes Unternehmen

In dieser Ebene ist das QMH inklusive der Qualitatspolitik
und —ziele anzusiedeln. Es soll ein Uberblick tiber die Auf-
bau- und Ablauforganisation des Unternehmens gegeben
werden. Die Aufbauorganisation wird mittels Organigram-
men und Funktionsbeschreibungen dargestellt. In Abbildung
7.4 und Abbildung 7.5 ist ein entsprechendes Beispiel ange-
fuhrt. Im QMH muss eine Ubersicht (iber die Ablauforgani-
sation geben. Dies wird durch die Darstellung der Prozess-
landschaft erreicht.

2. Bereiche, Prozesse

In der zweiten Ebene der hierarchischen Gliederung befin-
den sich die Beschreibungen der Prozesse in schriftlicher
wie auch in darstellender Form als Prozessablaufdiagram-
me, wie in Abbildung 7.6 beispielhaft gezeigt. Darin werden

320 \/gl. WAGNER, K. W.: a. a. O., S. 118ff.

die einzelnen Prozessschritte und die damit verbundenen
Verantwortlichkeiten dargestellt.

Als Inhalt der Prozessbeschreibungen sind die Ziele der
Prozessidentifikation anzusehen (siehe Kapitel 6.3.2 Pro-
zessdefinition). Sie beinhalten Verweise zu den entspre-
chenden Arbeitsanweisungen und Hilfsmittel, die dem Pro-
zess zugehorig sind.**

Vor allem bei den Prozessbeschreibungen kann eine Aufbe-
reitung der Informationen in Form eines interaktiven Wikis
sinnvoll sein.

3. Arbeitsanweisungen, Hilfsmittel

Die Dokumente in der dritten Ebene betreffen arbeitsbezo-
gene Regelungen. Beispiele dafir sind Formulare, Checklis-
ten und sonstige Festlegungen, die das qualitatsorientierte
Verhalten am Arbeitsplatz sicherstellen. Eine Arbeitsanwei-
sungen kann beispielsweise eine Checkliste zur Rech-
nungsprufung darstellen, die entsprechend abgearbeitet
werden muss.*?

Wie detailliert diese Arbeitsanweisungen und Hilfsmittel
jeden Schritt im Arbeitsvorgang vorgeben, bleibt dem Un-
ternehmen selbst iberlassen und ist abhangig von der Qua-
lifikation der Mitarbeiter sowie von der Tatigkeit selbst.**

2L \/gl. WAGNER, K. W.: a. a. O., S. 125.
322 \sgl. WAGNER, K. W.: a. a. O., S. 119.
323 \/gl. WAGNER, K. W.: a. a. O., S. 124ff.

Gesamtes

QMH

Qualitatspolitik, -ziele,
Aufbau- und Ablauforganisati-
on, Anwendungsbereich,
Prozesslandschaft

Unternehmen

Bereiche,

Ablauforganisation,
Prozessablaufe, Verantwort-
lichkeiten im Prozess

Prozesse

Operative
Ebene

Arbeitsanweisungen,
Hilfsmittel

Formulare, Checklisten,
sonstige Arbeitsanweisungen

Abbildung 7.3 Gliederung und Inhalte der QMS-Dokumentation (eigene
Grafik, in Anlehnung an Wagner)®**

324 \/gl. WAGNER, K. W.: a. a. O., S. 119.
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Die Verbindlichkeit von Arbeitsanweisungen und Hilfsmittel
missen in jedem Fall eindeutig festgelegt werden. Dies
geschieht an entsprechender Stelle im Qualitdtsmanage-
menthandbuch.

Im praktischen Fall wird ein Formular verbindlich anzusehen
sein. Eine Checkliste beispielsweise kdnnte als Richtlinie
verstanden werden, um die Arbeit zu erleichtern. Da Check-
listen bei Rechnungsprifungen auch in groRem MaRe zur
Sicherstellung der Qualitat beitragen werden, muissen klare
Regelungen gefunden und dokumentiert werden.

Die tatsachliche Anwendung von Hilfsmittel im Projekt ist
von der Aufbau- und Ablauforganisation und vom beauftrag-
ten Leistungsumfang abhangig. Die entsprechenden Festle-
gungen Uber die Verwendung und gegebenfalls Uber die
Anpassung von Hilfsmittel, muss in den jeweiligen Quali-
tatsmanagementplanen bzw. internen OHBs dokumentiert
werden.

Zwei Beispiele zu Arbeitsanweisungen und Hilfsmittel wer-
den in Abbildung 7.7, Abbildung 7.8 und Abbildung 7.9 ge-
zeigt.

An diesen Beispielen ist die Dokumentenbezeichnung und -
nummerierung erkennbar. Die diesbeziiglichen Anforderun-
gen der ISO 9001:2008 werden im Normenkapitel Lenkung
von Dokumenten gestellt.

Umfassendere Ausziige aus der QMS-Dokumentation des
vorgestellten Ingenieurbiros fir Bauwesen werden im An-
hang der vorliegenden Arbeit gezeigt.

Qualitatsmanagementhandbuch ISO 9001

01.07.020

Version: 1.0

FUNKTIONSBESCHREIBUNG LEITER PLANUNG

Stand: 01.02.2012

Ziel und Zweck der Funktion:

Erfillung der Kundenwiinsche im Hinblick auf
Architektur, Farbkonzept, Materialwahl, Grundrisslésung
Prufung der Machbarkeit

Gewinnbringende Abwicklung dieser Tatigkeiten

Hauptaufgaben und Verantwortlichkeiten:

Gemeinsames Erarbeiten der Projektziele mit dem Auftraggeber
Grundlagenermittlung (standortbezogen)

Erarbeiten des Raum- und Funktionsprogrammes

Entwirfe erstellen

Abstimmung mit Bauherrn und Behérden

Uberwachung und Einhaltung des zur Verfiigung stehenden Honoraranteils fir Planung
Einhaltung projektbezogenem Stundenbudget

Qualitatsstandards erarbeiten (Material, Farben, Ausstattung, Kosten)
Erwirkung Genehmigungen / Freigaben des Projekts

Koordinierung der Fachplaner

Uberwachung der weiteren Planung durch CAD-Techniker
Mitarbeiterentwicklung und Fuhrung

Projektleiter Planungsphase bis Beginn LV-Erstellung

Schnittstelle Planung und OBA mit Ubergabe definieren

Baugesetze aktuell halten + Weiterbildung

Abbildung 7.4 Beispiel einer Funktionsbeschreibung Teil 1

325

325 L-Bau-Engineering GmbH.
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Kompetenzen und Entscheidungsbefugnisse:

e Entscheidungsbefugnisse tber architektonische Gestaltung eines Projektes
e Mitentscheidung bei Personalfragen der Planungsabteilung
e Bauherrnbetreuung in der Planungsphase

Ergebnisse / Output der Funktion:

Umsetzbare Planungen

Zufriedene Kunden

Guter Ruf der Firma

Motivierte Mitarbeiter

Befriedigende Tatigkeit fur einen Selbst

Kommittent — Funktionsinhaber:

Datum / Unterschrift:

Abbildung 7.5 Beispiel einer Funktionsbeschreibung Teil 2°%

326 L-Bau-Engineering GmbH.
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7.2.2.3 N4.2.3 Lenkung von Dokumenten

Alle vom Qualitatsmanagementsystem geforderten und vom
Unternehmen selbst als notwendig erachteten Dokumente
mussen gelenkt werden. Dies inkludiert auch fir die Dienst-
leistungserbringung erforderliche, externe Dokumente, wie
Normen, Gesetze und Richtlinien. Ein entsprechendes
Verfahren, ein Prozess, muss entwickelt werden, um die
Anforderungen der Norm gerecht werden zu kénnen.*

Dabei mussen die Themen
- Aktualitét,

- Freigaben und Anderungen durch autorisierten Stellen,
- Anderungsablauf,

- Verfugbarkeit,

- Eindeutigkeit,

- Verteilung,

- Verantwortlichkeiten,

- Ruckverfolgbarkeit und
- einheitliche Bezeichnung
beriicksichtigt werden.

Die Erfillung dieser Anforderungen wird durch die Vertei-
lung der Dokumente mittels eines servergestiitzten Doku-
mentenmanagementsystems erleichtert.

327 ygl. 0. V.: ONORM EN ISO 9001:2008, S. 10.

Qualitatsmanagementhandbuch ISO 9001

02.01.030 PROZESS ORTLICHE BAUAUFSICHT L - BAU - ENGINEERING GmbH
Version: Stand:
AG PV 5BA Fach-OBA A“;ﬁ'::"’ Hilfsmittel

G I

Startgesprach mit OBA und ggf. Planer

Unterlagen

PV

Bekanntmachung, Vorstellung OBA beim AG

Einbinden/Abstimmung mit Fach-OBA

Abbildung 7.6 Beispiel eines Prozessablaufes

328 L-Bau-Engineering GmbH.

328

TUG IBB + PEPM | Diplomarbeit | Die Einfiihrung von Qualitaitsmanagementsystemen | 7 Anforderungen der ISO 9001 | 7.2 Normenkapitel | 7.2.2 N4 Qualitdtsmanagementsystem | 7.2.2.3 N4.2.3 Lenkung von Dokumenten

20.03.2012 | 65




Diplomarbeit

Die Einfihrung von Qualitdtsmanagementsystemen in Ingenieurbiros flr Bauwesen / Anforderungen der ISO 9001

7.2.2.4 N4.2.4 Lenkung von Aufzeichnungen

Die Norm fordert, analog zu den Dokumenten, eine Lenkung
von Aufzeichnungen.

Dazu muss ein dokumentiertes Verfahren festgelegt wer-
den, das Regelungen bezuglich der Identifizierung, Samm-
lung, Registrierung, Archivierung, Lagerung, Pflege und
Beseitigung der Aufzeichnungen beinhaltet. Die Verantwort-
lichkeiten und der Zugang missen ebenso geregelt wer-
den.329

Als Hilfsmittel fur die Lenkung von Aufzeichnungen und
Dokumenten kann eine Dokumenten- und Aufzeichnungs-
matrix erstellt werden, in der alle Elemente erfasst werden
und die entsprechenden Verantwortlichkeiten, Archivie-
rungsformen, Archivierungsdauer, Form des Mediums etc.
angefihrt werden.

329 \/gl. WAGNER, K. W.: a. a. O., S. 131ff.

Bearbeiter: Max Mustermann

XXX MUSTERPROJEKT

ANDERUNGSANTRAG NR.
Antragsteller: Datum: XX XX XXXX

Verursacher:

Titel/ Kurzbeschreibung: Bezeichnung des Antrags und kurze Beschreibung des Inhaltes

XX

1 BESCHREIBUNG UND BEGRUNDUNG

Text Text Text

Planer: Firmenname
Generalplaner L-Bau-Engineering
Architekt L-Bau-Engineering
Elektro Firma 1

HKLS Firma 2

Abbildung 7.7 Beispiel fiir ein Formular Teil 1%*°

330 L-Bau-Engineering GmbH.

Anderungen / Anpassungen

Text
Text
Text
Text
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\/\/\/\/\/\/\/—\/\;m

Statik ZT1 Text

Sonstige Firma 3 Text

Betroffene AN: Firmenname Anderungen / Anpassungen
GU Firma 1 Text

Baumeister Firma 2 Text

Fassade Firma 3 Text

Elektro Firma 4 Text

HKLS Firma 5 Text

Sonstige Firma 6 Text

Betroffener Bauteil / Bereich: Bauteilnummern, Achsbereich
Betroffene Pldne: Plannummer

QMH: 02.01.090 FORMULAR ANDERUNGSANTRAG
Version: 1.0 Status: 01.02.2012 | Ablage: Projekt\1.4.7 Projektanderungen 1-4

Abbildung 7.8 Beispiel fiir ein Formular Teil 2°%

331 331 L-Bau-Engineering GmbH.
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CHECKLISTE OBA - Vorbereitung 1. Baubesprechung

Projekt: Bearbeiter:
Musterprojekt Max Mustermann Stand 23.01.2012
Status
A rkung Zu igen bis  Erledigt am
1  Aligemein
Erstellen des Stammblattes 'Unterschriftsberechtigungen, Zusténdigkeiten OBA Mustermann 06.12.2011
Tagesordnung Agenda erstellen 24.12.2011
Aufsetzen der Protokollstruktur
EDV Plattform - Planverteilung
Kontrolle Vermessungpunkte
Baufeldubergabe - Baueinleitung Siehe Formblatt Baufeldubergabe
Beweissicherung stattgefunden? Nachbargebaude, offentliches Gut
Kriegsmittelerkundung und Altlasten
Jourfix fir Baubesprechungen
1.1  BauKG
BauKg vergeben?
BauKg dem Arbeitsinspektor gemeldet?
Unterweisung hinsichtlich BauKg Uberprifung, dass Baustellenkoordinator Unterweisung
der AN durchgefiihrt hat
Aushang Baustellenordnung, SiGe-Plan
2  Termine
Vertragsterminplan AG
Ausfahrungsterminplan AN
Planvorlauf AG Planvorlaufliste, Fristen
3  Kosten
Rechnungslauf 'Rechnungsveneilung, Rechnungseingang
QMH: 02.01.210 CHECKLISTE OBA g 1. g
Version: 1.0 Status: 01.02.2012 | Ablage: Projekt\3.3 Bauleitungsbesprechung Bau 1-3

Abbildung 7.9 Beispiel fiir eine Checkliste®*

332 L-Bau-Engineering GmbH.
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7.2.3 N5 Verantwortung der Leitung
7.2.3.1 N5.1und N5.2

In den Normenkapiteln 5.1 Verpflichtung der Leitung und 5.2
Kundenorientierung werden die Zustandigkeiten der obers-
ten Unternehmensleitung beziiglich des Qualitdtsmanage-
mentsystems geregelt.

7.2.3.2 N5.3 Qualitatspolitik

Der Inhalt und Zweck der Qualitatspolitik wurde in den Be-
griffsbestimmungen unter Punkt Qualitdtsmanagement
bereits beschrieben.

Sie muss von der Geschéftsleitung festgelegt und formuliert
werden. Den Mindestinhalt gibt die Norm vor.

Eine zweckgerichtet formulierte Qualitatspolitik sollte grund-
satzlich folgende Anforderungen erfillen:

- Sie soll kurz und pragnant gehalten werden.**
- Das Ubergeordnete Qualitatsziel muss angeben werden.***

- Die Kernkompetenzen, sprich die Produkte bzw. Dienst-
leistungen des Unternehmens sollten angefuihrt werden.**

- Eine Aussage uber die Bedeutung von Qualitat fiir das
Unternehmen soll getroffen werden.**

- Die Qualitatspolitik muss Teil der Ubergeordneten Unter-
nehmenspolitik sein und legt fest, was das Qualitatsma-
nagementsystem leisten muss.*’

333 \gl. MEIER, J.: a. a. O., S. 18ff.

33 Vgl. MEIER, J.: a. a. O., S. 18ff.

3% \gl. BRAUER, J.-P.: a. a. O., S. 59.
3% vgl. MEIER, J.: a. a. O., S. 18ff.

337 \gl. WAGNER, K. W.: a. a. O., S. 135.
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- Hinweise Uber das qualitatsgerechte Verhalten aller Mit-
arbeiter und der Geschéftsflihrung sollten gegeben wer-
den.>®

- Generellen MaRnahmen zum Erreichen der selbst ge-
steckten Anforderungen sollten angegeben sein.**

Der Prozess der Festlegung der Qualitatspolitik ist fur den
Erfolg des Qualitaitsmanagementsystems und fur das Un-
ternehmen selbst von Uberaus groRer Bedeutung. Die Ge-
schéftsfihrung muss sich die Zeit nehmen, sich mit den
Unternehmenszielen und der Ausrichtung des Unterneh-
mens zu befassen bzw. diese eindeutig festzulegen. Dies
ist somit die Grundlage fir alle Qualitdtsbemiihungen im
Unternehmen.

Dazu ist es notwendig, die Kundenforderungen zu erfassen
sowie die Fahigkeiten und die Effizienz des Unternehmens
zu beurteilen.*®

Die Qualitatspolitik soll allen Mitarbeitern vermitteln, wie die
Geschéftsleitung das Unternehmen und seine Mitarbeiter
betrachtet.

"Eine Qualitatspolitik erfullt ihren Zweck nur dann, wenn sich
die in ihr enthaltenen Absichtserklarungen konkret in den
Zielen der Organisation wiederfinden lassen."**

Wenn die Qualitatspolitik nicht gelebt und umgesetzt wird,
ist das komplette Qualitdtsmanagementengagement sinn-
los.

33 vgl. MEIER, J.: a. a. O., S. 18ff.

339 vgl. MEIER, J.: a. a. O., S. 18ff.

340 \/gl. WAGNER, K. W.: a. a. O., S. 136.
1 MEIER, J.:a. a. O., S. 19.

7.2.3.3 N5.4 Planung

Unter Planung versteht die Norm die Festlegung der Quali-
tatsziele fur alle Funktionsbereiche und Ebenen des Unter-
nehmens sowie die Planung des Qualititsmanagementsys-
tems selbst.** Welche Schritte dazu notwendig sind, wurde
im Kapitel 6 Der Einfiihrungsprozess behandelt.

7.2.3.4 N5.5 Verantwortung, Befugnis und Kommunika-
tion

An dieser Stelle werden die Anforderungen beziglich Fest-
legungen von Verantwortlichkeiten, Befugnisse und tber die
firmeninterne Kommunikation geregelt.

Die Verantwortungen und Befugnisse innerhalb des Unter-
nehmens mussen in den Funktions- und Prozessbeschrei-
bungen eindeutig festgelegt werden.

Dies sollte in einem funktionierenden Ingenieurbiiro fir
Bauwesen unabhangig von der Einfiihrung eines Qualitats-
managementsystems der Fall sein, wird jedoch in vielen
Fallen nicht niedergeschrieben. Vor allem fiir die Mitarbei-
tereinfihrung ist eine entsprechende Dokumentation von
groRem Vorteil.

Als wichtiges Kriterium fur die Zertifizierung, obwohl es in
der Norm nicht wortwértlich gefordert wird, ist die Bekannt-
gabe von Stellvertretern fur die einzelnen Funktionen im
Unternehmen.*®

342 \ig1. 0. V.: ONORM EN ISO 9001:2008, S. 12.
343 Vgl. Fachgespréch mit Ing. Peter Haselbdck, Geschaftsfiihrer der Haselbock Unter-
nehmensberatung & Coaching, am 27.01.2012.
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Die Forderungen der 1SO 9001:2008 beziiglich der Sicher-
stellung der internen Kommunikation tber die Wirksamkeit
des Qualitatsmanagementsystems konnen in Form von
regelmafig stattfindenden Besprechungen der Mitarbeiter
erfiillt werden. Auch die Anwendung von Kommentarmdg-
lichkeiten und Austausch Uber das Intranet ist denkbar.

7.2.3.5 N5.6 Managementbewertung

Im Normenkapitel Managementbewertung wird die fortdau-
ernde Bewertung des Qualitdtsmanagementsystems, um
die Eignung, Angemessenheit und Wirksamkeit dessen
sicherstellen zu kdnnen, gefordert. Diese Bewertungen sind
als Aufzeichnungen anzusehen und gehdren dementspre-
chend behandelt (siehe Kapitel 7.2.2.4).%*

Die Managementbewertung kann durch ein sogenanntes
Managementreview erfolgen, in dem die Zielerreichung
kommentiert, Schlussfolgerungen gezogen sowie maogliche
zukiinftige Ziele angefihrt sind.

Um das Unternehmen erfolgreich steuern zu kdnnen, sollten
diese Reviews mindestens jahrlich erstellt werden.>*

Neben aufzusplrenden Fehlern stellt die Verschwendung
einen grofRRen Faktor fur den Erfolg dar. Dazu missen Po-
tentiale ausfindig gemacht und entsprechende Malinahmen
zur Vermeidung gesetzt werden. Als Beispiele kdnnen un-
notige Arbeitsschritte und Ortswechsel, Stillstandszeiten,
Reibungsverluste an Schnittstellen, Mehrfacharbeit auf
Grund schlechter Information und Koordination, mangelnde

34 \gl. 0. V.: ONORM EN ISO 9001:2008, S. 12.
35 vgl. MEIER, J.: a. a. O.,S. 91ff.
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Teamarbeit und auch mangelnde Delegation genannt wer-
den.**

Die ISO 9001:2008 fordert als Inhalt der Bewertungen In-
formationen Uber

- durchgefihrte Audits,

- Kundenbefragungen und -riickmeldungen,

- vorangegangene Bewertungen,

- Vorbeugungs- und Verbesserungsmafnahmen,

- Angaben uber die Prozessleistung und -konformitét,

- Anderungen des Qualitidtsmanagementsystems sowie
- Verbesserungsempfehlungen.®*

Die Ergebnisse der Managementbewertung sollen wieder-
rum in den kontinuierlichen Verbesserungsprozess einflie-
Ren.

7.2.4 N6 Management von Ressourcen

Das Kapitel 6 der Norm beschreibt zusammengefasst die
Forderungen beziglich des notwendigen Ressourcenein-
satzes im Unternehmen.

Dies umfasst neben der Ermittlung und Bereitstellung von
personellen Ressourcen durch Kapazitdtsanalyse und -
planung sowie durch Erhebung und gegebenfalls Verbes-
serung der Mitarbeiterqualifikation auch die Bereitstellung
der nétigen Infrastruktur und Arbeitsumgebung.

346 vgl. MEIER, J.: a. a. O.,S. 91ff.
47 Vgl 0. V.: ONORM EN ISO 9001:2008, S. 13.

Im Falle von Ingenieurbiiros fir Bauwesen missen vor
allem Regelungen beziglich der personlichen Schutzaus-
ristung bei Baustellenaufenthalten getroffen werden. An
dieser Stelle sollen auch Hinweise fiir das Verhalten bei
Unfallen angefuhrt sein.

Die Kapazitatsanalyse und -planung sind in Ingenieurbiiros
fir Bauwesen komplexe Prozesse. Dies ist vor allem durch
die Vielzahl an gleichzeitig laufenden Projekten mit unter-
schiedlichen Starts und Dauern und der ungewissen Akqui-
rierung von neuen Auftragen geschuldet.

7.2.5 N7 Produktrealisierung
7.2.5.1 N7.1 Planung der Produktrealisierung

Die Norm fordert in diesem Abschnitt, dass die Prozesse,
die zur Produktrealisierung, sprich fiir die Dienstleistungser-
bringung, notwendig sind, geplant und entwickelt werden
missen.*®

Diese Forderungen betreffen somit nur die produktbezoge-
nen Prozesse. Die Norm gibt an dieser Stelle die Anforde-
rungen an die Planung der Téatigkeiten, die in den nachfol-
genden Normenkapiteln beschrieben sind, vor (Interaktio-
nen mit dem Kunden, Entwicklung, Beschaffung, Dienstleis-
tungserbringung, Lenkung der Uberwachungs- und Mess-
mittel).>*

Es wird dem Unternehmen in weiterer Folge jedoch freige-
stellt, in welchem Umfang und in welcher Form diese Pro-
zesse festgelegt werden, da hier im Normtext die Wahimég-

348 \/gl. 0. V.: ONORM EN ISO 9001:2008, S. 14.
349 Vgl. CAMPBELL, |.; SCHEIBELER, A.: Planung der Produktrealisierung, in: Prozess-
orientiertes Qualitdttsmanagement nach 1ISO 9001:2000, Band 2, S.1ff..
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lichkeiten ,soweit angemessen”, ,Notwendigkeit* und ,erfor-
derlichen” verwendet werden. Es sind somit keine expliziten
dokumentierten Verfahren gefordert. Erstellen wird diese
jedoch jedes Unternehmen, da die Qualitdt der Dienstleis-
tung zum Grof3teil von diesen Prozessbeschreibungen und
Arbeitsanweisungen abhangt.

Die Formulierung der Norm ist an dieser Stelle etwas verwir-
rend, da einerseits die Prozesse geplant und entwickelt
werden missen, und andererseits Wahlmdglichkeiten vor-
handen sind.

Wie die Planung und Entwicklung durchgefiihrt werden
kann, wird im Einfihrungsprozess beschriebenen Schritt
Prozessdefinition angegeben.

7.2.5.2 N7.2 Kundenbezogene Prozesse

Die ldentifizierung der Kundenforderungen ist in der 1SO
9001:2008 tief verankert. Zu diesem Zweck schreibt die
Norm drei erforderliche, kundenbezogene Prozesse vor.

Ermittlung der Anforderungen in Bezug auf das Produ kt
In diesem Abschnitt wird die Ermittlung der Anforderungen
an das Produkt aus

- expliziten, vom Kunden festgelegten Anforderungen,

- impliziten Kundenforderungen, sprich Forderungen, die
nicht direkt angegeben, aber notwendig sind,
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- expliziten Anforderungen anderer interessierter Parteien,
sogenannter Stakeholder, unabhangig ob diese auch An-
forderungen vom Kunden sind.*°

Die expliziten Kundenanforderungen, die vertraglich fixiert
sind, schlieBen nicht nur die Tatigkeiten bei der Lieferung
mit ein, sondern auch jene danach.® Bei geistig-
schopferischen Dienstleistungen im Bauwesen sind bei-
spielsweise Gewahrleistungs- und Schadenersatzbestim-
mungen Grinde dafir.

Zu den impliziten Kundenanforderungen, zéhlen

- das Anwenden von Allgemeinwissen und dem Stand der
Technik,*?

- die Einhaltung der allgemein anerkannten Regeln der
Technik,*?

- die Beachtung der Grundséatze einer sparsamen und
gewissenhaften Leistungserbringung,®*

- die Einhaltung von gesellschaftlichen Konventionen,
- die konfliktarme Zusammenarbeit,

- die intensive Betreuung des Kunden usw.

Unter den expliziten Anforderungen anderer Stakeholder,
versteht man

- gesetzliche und behdrdliche, zu erwartenden Anforderun-
gen,

- Anforderungen vom Denkmalamt,

350 Vgl. MEIER, P.; N7 Ubersicht kompakt, in: Prozessorientiertes Qualitatsmanagement
nach 1SO 9001:2000, Band 2, S.3.

31 vgl. 0. V.: ONORM EN ISO 9001:2008, S. 15.

%2 \gl. MEIER, P.; a. a. O., S.3.

353 \/gl. LECHNER, H.: Skriptum Projektmanagement SS 2010 Teil 1, S. 65.

3% \/gl. LECHNER, H.: a. a. O., S. 65.

- politisches Interesse,
- Anforderungen von Kapitalgebern,
- Anforderungen der Lieferanten (Fachplaner) usw.

An dieser Stelle soll ein weiteres Mal auf die 1ISO 10006
bzw. ONR 2810006 verwiesen werden, die einen Leitfaden
fur das Qualitdtsmanagement in Projekten bereithalt.

Im konkreten Fall steht die Entwicklung eines Prozesses,
der beschreibt, wie die Anforderungen an die angebotene
Leistung, ermittelt und dokumentiert werden, im Vorder-
grund. Dies kann beispielsweise in Form einer Checkliste
als Arbeitsanweisung geschehen, die Punkt fur Punkt abge-
arbeitet werden muss, um alle Projektziele zu erfassen.

Das Ziel dieser Checkliste ist beispielsweise analog zum
Bauprojektmanagement ein interner Projektauftrag, der
diese Ziele beinhaltet.

Da das Projektumfeld einen groRen Einfluss auf den Leis-
tungsumfang hat, kann die Projektumfeldanalyse als weite-
res Beispiel zur Ermittlung der Anforderungen an das Pro-
dukt, genannt werden. Zu diesem Zwecke kdnnen wieder-
rum Checklisten entwickelt werden, die eine Kategorisierung
und Bewertung der Chancen und Risiken im Projektumfeld
ermoglichen.

Bewertung der Anforderungen in Bezug auf das Produk  t

Die ermittelten Anforderungen missen in weiterer Folge
bewertet werden. Dies dient dazu, zu Uberpriifen, ob die
Produktanforderungen tatsachlich festgelegt wurden und ob
das Unternehmen Uberhaupt in der Lage ist, ein Angebot
abzugeben bzw. den Auftrag anzunehmen.®®

35 vgl. 0. V.: ONORM EN ISO 9001:2008, S. 15.
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Die Norm fordert, dass die Anforderungen an das Produkt
eindeutig festgelegt sind. Da es sich bei Bauprojekten im-
mer um Unikate handelt, die somit kein Standardprodukt
darstellen, ist dies bei geistig-schopferischen Dienstleistun-
gen im Bauwesen nicht mdglich, da diese im Vorhinein nicht
eindeutig beschrieben werden kénnen.

Die Frage ob das Unternehmen in der Lage ist, Auftrage
anzunehmen, wird bei geistig-schopferischen Dienstleistun-
gen im Bauwesen Uber Referenzen und Vertrauen in das
Unternehmen, welches wiederrum durch den Ruf in der
Branche abhangig ist, geregelt.

Firmenintern ist dies zuséatzlich von den verfiigbaren Kapa-
zitaten, Kompetenzen und von wirtschaftlichen Aspekten
abhangig. Die Frage ist nicht nur, ob das Unternehmen
kann, sondern ob die Auftragsannahme auch sinnvoll ist.

Kommunikation mit den Kunden

Darunter fallen Festlegungen bezuglich der Kommunikation
mit den Kunden betreffend Produktinformationen, Anfragen,
Auftragen und deren Bearbeitung und Ruickmeldungen
seitens des Kunden.**

Praktisch versteht man darunter Prozessbeschreibungen
und Arbeitsanweisungen beziglich der Kommunikation bei
Akquisition, Bewerbungen, Angebotserstellung, Berichtswe-
sen, Bauherrenbesprechungen, Projektanderungen, Kun-
denbefragungen, Kundenbetreung etc.

36 vgl. 0. V.: ONORM EN ISO 9001:2008, S. 15.
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7.2.5.3 N7.3 Entwicklung

Da die Entwicklung im Falle eines Ingenieurbiros fiir Bau-
wesen in der regel ausgeschlossen werden kann, wird da-
rauf nicht naher eingegangen. Hinweise Uber die Griinde
dafir sind im Kapitel 7.2.1.2 N1 Anwendungsbereich zu
finden.

7.2.5.4 N7.4 Beschaffung

Alle Produkte, die fiir die Produktrealisierung beschafft wer-
den, missen festgelegte Anforderungen erfiillen. Zur Aus-
wahl dieser Produkte miissen Kriterien fir die Beurteilung
definiert werden. Die Auswahl selbst muss in Form von
Aufzeichnungen dokumentiert werden. Zuséatzlich sind Ver-
fahren zur Prifung der Anforderungen zu entwickelen und
umzusetzen.*’

Darunter fallen neben der Beschaffung von Infrastruktur, wie
Biros, technische Ausstattungen, Blrobedarf und Fahrzeu-
ge, vor allem Subunternehmerleistungen, sprich Fachplaner
bzw. Sonderfachleute.

Zur Beschaffung im Sinne der Norm z&hlt jedoch nicht das
Durchfiihren von Vergaben im Auftrag des Auftraggebers.
Dieses Normenkapitel behandelt ausschlie3lich Beschaf-
fungen im eigenen Namen.

Die erstgenannten Produkte, kénnen im Falle eines Ingeni-
eurblros fir Bauwesen vernachlassigt werden — dies wird
kein Grund fur die Nichterteilung des Zertifikats sein, da sie
nur in sehr geringem AusmalR die Dienstleistungsqualitat
beeinflussen. Es darf als selbstverstéandlich angesehen

7 vgl. 0. V.: ONORM EN ISO 9001:2008, S. 18.

werden, dass hinter Anschaffungen von Fahrzeugen oder
EDV-Ausstattung ein Auswahlprozess stehen wird, bei dem
die Vor- und Nachteile gegeniibergestellt und Wirtschaft-
lichkeitsberechnungen angestellt werden.

Bei der Auswahl und Beauftragung von Fachplanern bzw.
Sonderfachleuten sind klare Regelungen essentiell.

Bei vielen Projekten wird es notwendig sein, externe Planer
zu beauftragen, da entweder die Kompetenzen im eigenen
Unternehmen nicht verfugbar sind, oder die Kapazitaten
dazu fehlen.

Fur die Auswahl und Uberpriifung der Fachplaner oder
sonstiger zugekaufter Leistungen muss nach ISO
9001:2008 ein Prozess entwickelt und verwirklicht werden.
Dazu kdnnen beispielsweise Firmenlisten mit entsprechen-
den Bemerkungen und Beurteilungen hilfreich sein. Mangel
und Schwierigkeiten bei der Zusammenarbeit miissen Kon-
sequenzen auf zukinftige Auswahlverfahren haben.

Dementsprechend sind klare Festlegungen lber die Ver-
antwortlichkeiten und Zustandigkeiten im Bereich Beschaf-
fung notwendig. In den meisten Ingenieurbiros fiir Bauwe-
sen wird es auf Grund der geringen GréRe einen zustandi-
gen Mitarbeiter geben, der die Beschaffung von externen
Leistungen abwickelt und entsprechende Datenbanken tber
die Beurteilung und Eignung der Anbieter fiihrt.

7.2.5.5 N7.5 Produktion und Dienstleistungserbringu ng

Die 1SO 9001:2008 fordert, dass die Dienstleistungserbrin-
gung unter beherrschten Bedingungen geplant und durch-
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gefihrt werden muss.*® Beherrscht bedeutet in diesem
Zusammenhang kontrolliert und kontrollierbar.**

Fir Ingenieurblros im Bauwesen versteht man unter be-
herrschten Bedingungen

- die Verfugbarkeit von Angaben, die die Dienstleistungs-
merkmale beschreiben, beispielsweise der Auftrag,

- die Verfugbarkeit von notwendigen Arbeitsanweisungen,
wie Formblatter, Checklisten usw.,

- der Gebrauch geeigneter Ausrustung, wie Schutzausrus-
tung, EDV-Ausstattung etc.,

- die Verfiigbarkeit und der Gebrauch von Uberwachungs-
und Messmittel, wie Messgerate, Kameras, Stundener-
fassungsprogramme etc.,

- die Verwirklichung von Uberwachungen und Messungen
in Form von internen Controllingtatigkeiten und

- die Verwirklichung von internen Freigaben sowie Tatigkei-
ten nach der Lieferung, beispielsweise aufgrund von Ge-
wahrleistungspflichten.*®

In diesem Normenabschnitt ist der eigentliche Hauptnutzen
eines nach ISO 9001:2008 zertifizierten Qualitatsmanage-
mentsystems verankert. Es soll eine gleichbleibend hohe
Qualitat des Leistungsergebnisses gewahrleisten, unabhan-
gig davon, welcher Mitarbeiter den Prozess ausfiihrt.

Aus diesem Grund muss die Dienstleistungserbringung
entsprechend gelenkt werden.

%8 \/gl. 0. V.: ONORM EN ISO 9001:2008, S. 18.
9 vgl. BRAUER, J.-P.: a. a. O., S. 94.
Vgl. 0. V.: ®NORM EN ISO 9001:2008, S. 18.

TUG IBB + PEPM | Diplomarbeit | Die Einfiinrung von Qualitaitsmanagementsystemen | 7 Anforderungen der ISO 9001 | 7.2 Normenkapitel | 7.2.6 N8 Messung, Analyse und Verbesserung | 7.2.5.6 N7.6 Lenkung von Uberwachungs- und Messmittel

Die Normkapitel 7.5.2 Kennzeichnung und Rickverfolgbar-
keit und 7.5.5 Produkterhaltung sind fir Ingenieurbiiros im
Bauwesen nicht von Bedeutung.

N7.5.4 Eigentum des Kunden

,Die Organisation muss sorgfaltig mit Eigentum des Kunden
umgehen, solange es sich im Lenkungsbereich der Organi-
sation befindet oder von ihr gebraucht wird.“**

Dazu wird gefordert, dass das Eigentum des Kunden, dazu
zahlt auch geistiges, entsprechend gekennzeichnet, verifi-
ziert und geschiitzt wird. Im Falle von Beschadigung oder
Verlust missen darliber Aufzeichnungen gefuhrt und dem
Kunden berichtet werden.**

Diese Forderungen betreffen Ingenieurbiros im Bauwesen
bei der Leistungserbringung der ortlichen Bauaufsicht, die
das Hausrecht auf der Baustelle ausiibt und bei der Beistel-
lung von Planen und sonstigem geistigen Eigentum des
Kunden.

Ein dokumentiertes Verfahren Uber dieses Verhalten, wird
allerdings nicht gefordert.

7.2.5.6 N7.6 Lenkung von Uberwachungs- und Mess-
mittel

Die im Normenkapitel 7.5 geforderten Uberwachungs- und
Messmittel missen in gleicher Weise wie Dokumente und
Aufzeichnungen gelenkt werden. Dazu ist es notwendig,
diese in regelmafligen Abstanden zu kalibrieren bzw. vor
dem Gebrauch zu verifizieren, ob das Messgerét den Anfor-
derungen fiir die Uberwachung und Messung geniigt. Diese

361 5. V.: ®NORM EN ISO 9001:2008, S. 19.
%2 vigl. 0. V.: ONORM EN ISO 9001:2008, S. 19.

Uberpriifungen miissen entsprechend aufgezeichnet wer-
den.

In Ingenieurbiros fir Bauwesen betrifft dies in erster Linie
Messgerate wie Laser-Abstandsmesser, Nivelliergerate,
Theodoliten etc.

Stundenerfassungsprogramme sollte auf Plausibilitat unter-
sucht werden, um falschen Werte fiir das Controlling und
die Nachkalkulation ausschlieRen zu kdnnen.

7.2.6 N8 Messung, Analyse und Verbesserung
7.2.6.1 NB8.1 Allgemeines

An dieser Stelle der Norm wird die Planung und Umsetzung

von erforderlichen Uberwachungs-, Mess-, Analyse- und

Verbesserungsprozessen beziiglich

- der Konformitét der Dienstleistungen mit den Anforderun-
gen daran,

- der Konformitat des Qualitaitsmanagementsystems und
- der Verbesserung der Wirksamkeit jenes

gefordert.®®

Das bedeutet, dass Messungen festgelegt und deren Mess-
ergebnisse gesammelt, analysiert und bewertet sowie in
weiterer Folge aufgezeichnet und aufbewahrt werden mus-
Sen.364

Entscheidend bei der Auswahl der Messungen ist der Nut-
zen fur das Unternehmen. Dies fiihrt zur Erkenntnis, dass

%63 vgl. 0. V.: ONORM EN ISO 9001:2008, S. 20.
4% \/gl. WAGNER, K. W.: a. a. O., S. 194ff.
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nicht jeder Prozess hundertprozentig messbar sein muss.
Sie missen fiir das Unternehmen vor allem sinnvoll sein.**

Folgende Punkte missen bei der Planung von Messungen
beachtet werden:**

- Was wird gemessen?
Nur sinnvolle, nutzenstiftende Messungen.
- Wer misst?

Die Verantwortlichkeiten und Zusténdigkeiten mussen ein-
deutig geregelt werden.

- Wie wird gemessen?

Die Messmethode muss festgelegt werden, um die Repro-
zierbarkeit der Messungen zu gewabhrleisten.

- Wo wird gemessen?
In welchem Prozessschritt muss gemessen werden.
- Wann und wie haufig wird gemessen?

Angaben Uber die Zeitpunkte und Haufigkeiten sind zu er-
stellen. Dies ist vom jeweiligen Prozess und dessen Rah-
menbedingungen abhéngig.

7.2.6.2 NB8.2 Uberwachung und Messung

Kundenzufriedenheit

Die 1SO 9001:2008 fordert die Uberwachung der Kunden-
wahrnehmung der Dienstleistungsqualitdt Dazu missen

365 Vgl. Fachgesprach mit Herrn Dipl.-Ing. Rudolf Pichler, Geschéftsfihrer der Bureau
Veritas Certification Austria GmbH, am 17.01.2012.

36 \/gl. WAGNER, K. W.: a. a. O., S. 195.
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Methoden zur Ermittlung und Verwendung der daraus ge-
wonnen Informationen festgelegt werden.*”

"Kundenzufriedenheit ist das Ergebnis eines psychischen
Vergleichsprozesses zwischen der wahrgenommenen Pro-
duktrealitat und den in dieses Produkt gesetzten Erwartun-
gen."®

Der Kunde ist somit entweder zufrieden oder unzufrieden.

Die Erwartungen an die Dienstleistung ist von vielen Fakto-
ren abhangig und je nach Kunde sehr individuell gestaltet.

Die mdglichen Kriterien fur die Kundenzufriedenheit bzw.
die Kundenerwartungen wurden im Kapitel 4.1 QM in Inge-
nieurburos fur Bauwesen angefiihrt.

Um die Kundenzufriedenheit zu messen sind zwei Ansatze
verfiigbar: **°

- Objektive Verfahren

Diese Verfahren werden vom subjektiven Empfinden des
Kunden nicht unmittelbar beeinflusst. Im Falle von Ingeni-
eurblros im Bauwesen sind jene Verfahren unbrauchbar, da
der subjektive Anteil der Kundenzufriedenheit entscheidend
ist. Der Kunde entscheidet, ob er mit den Leistungen zufrie-
den ist, und ob Folgeprojekte beauftragt werden.

- Subjektive Verfahren

Subjektive Verfahren hingegen sind zur Messung der Kun-
denzufriedenheit fur Ingenieurbiiros im Bauwesen zweck-
maRig. Es ist zwischen indirekte Verfahren, wie die syste-
matische Erfassung von Beschwerden und Befragung der

357 vigl. 0. V.: ONORM EN ISO 9001:2008, S. 20.
%8 MEIER, J.a. 2. O., S. 35.
39 vgl. MEIER, J.: a. a. O., S. 36.

Mitarbeiter, und direkte Verfahren,
gen zu unterscheiden.

wie Kundenbefragun-

Ein weiterer Ansatz der Kundenzufriedenheitsmessung
besteht in der Messung der Kundenunzufriedenheit. Aus
dem Messen der Beschwerden ergibt sich ein sogenannter
Beschwerdemanagementprozess, in Folge dessen entspre-
chende MalRnahmen zur zukiinftigen Vermeidung von Feh-
lern und zur Verbesserung getroffen werden.*°

"Jede Beschwerde ist eine Chance, die es wahrzunehmen
gilt."="

Die Ziele des Beschwerdemanagements liegen darin, die
Kundenzufriedenheit zuriickzugewinnen, die negativen
Auswirkungen der Unzufriedenheit zu minimieren und die
darin enthaltenen Hinweise auf Schwéchen zu nutzen.*”

In direktem Zusammenhang steht der Begriff des Kunden-
bindungsmanagements.

Der Deckungsbeitrag von Kunden mit zunehmender Kun-
dentreue steigt exponentiell an. Es ist somit besser Kunden
zu behalten, als neue zu akquirieren. Dies erfordert die
Verstarkung und Stabilisierung der Kundenbeziehung.®®

370 vgl. MEIER, J.: a. a. O., S. 37.

3L MEIER, J.:a. 2. O., S. 37.

372 \/gl. WAGNER, K. W.: a. a. O., S. 196.
373 Vgl MEIER, J.: a. a. O., S. 37.

20.03.2012 | 74



Diplomarbeit
Die Einfuhrung von Qualitdtsmanagementsystemen in Ingenieurbiros fir Bauwesen / Anforderungen der ISO 9001

Nach Meier kénnen Kunden in vier Kategorien eingeteilt
werden:*"*

- ldeale Kunden

Diese Kunden sind fordernd stabil. Sie sind eine Motivation,
um auf der Hohe der Zeit zu bleiben.

- Stabil zufriedene Kunden

Stabil zufriedene Kunden sind am angenehmsten, sie blei-
ben dem Unternehmen treu.

- Resigniert zufriedene Kunden

Resigniert zufriedene Kunden lohnen die Bemihungen. Das
Unternehmen sollte versuchen aus ihnen stabile zufriedene
Kunden zu machen.

- Stabil unzufriedene Kunden

Mit diesen Kunden sollte man sich nur beschéaftigen, wenn
Zeit und sonstige Ressourcen ausreichen.

- Fordernd unzufriedene Kunden

Von Kunden dieser Kategorie sollte man sich trennen.

"Fur den ersten Eindruck gibt es keine zweite Chance.""
Das erste Zusammentreffen ist somit fur die Kundenbezie-
hung entscheidend und am wichtigsten.

37 \igl. MEIER, J.: a. a. O., S. 38. " MEIER, J.: a. a. O., S. 35.
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Interne Audits

Im Normenkapitel N8.2.2 werden die Anforderungen an
interne Audits gestellt. Diese beinhalten die regelmaRige
und geplante Abhaltung, um zu Uberpriifen, ob das Quali-
tatsmanagementsystem den Anforderungen der ISO
9001:2008 und den vom Unternehmen selbst festgelegten
entspricht, und wirksam umgesetzt wird.*®

Der entwickelte Prozess bzw. die dafiir notwendigen Festle-
gungen missen als ein dokumentiertes Verfahren in der
QMS-Dokumentation vorhanden sein.

Dieser Prozess muss aus Regelungen bezliglich der Pla-
nung, Durchfuhrung und interne Berichterstattung beste-
hen.377

In Abbildung 7.10 sind die festgelegten Regelungen beziig-
lich interner Audits des Qualitdtsmanagementsystems der
vorgestellten Firma angefihrt.

376 Vgl. 0. V.: ONORM EN ISO 9001:2008, S. 20.
377 \gl. WAGNER, K. W.: a. a. O., S. 199.
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Qualitatsmanagementhandbuch ISO 9001

04.01.010 INTERNES AUDIT

Version: 0.1 Stand: 16.12.2011

1. ZWECK, ZIEL UND GULTIGKEITSBEREICH

Das interne Audit findet mindestens einmal im Jahr statt (FO Auditprogramm und FO
Auditplan). Es dient zur Kontrolle, in wie weit das Qualitdtsmanagementsystem umgesetzt
wird.

Das interne Audit wird vom Qualitditsmanagementbeauftragten (QM) einberufen. Es ist
jéhrlich zumindest pro Bereich und Prozess eine Person zu auditieren. Anlassbezogen
kénnen Prozesse und Bereiche jederzeit auf Veranlassung der GF auditiert werden um
die Abwicklung der Prozesse sicherzustellen.

Uber das Audit wird ein schriftliches Ergebnis (FO Auditbericht) verfasst, der allen Mitar-
beitern weitergeleitet wird.

Das interne Audit wird durch den Qualitditsmanager und / oder unter Mitarbeit eines
Betriebsexternen ausgefuhrt. Die Behebung eventueller Abweichungen werden durch den
internen QM verfolgt und die Behebung kontrolliert. Der Gultigkeitsbereich umfasst alle
vom Managementsystem eingeschlossenen Unternehmensbereiche.

2. MITGELTENDE UNTERLAGEN

Formulare:

04.01.020 FO | Auditprogramm
04.01.021 FO | Auditplan

04.01.022 FO | Auditbericht
04.01.023 FO | Abweichungsprotokoll

878 L-Bau-Engineering GmbH.
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Uberwachung und Messung von Prozessen

Die Anforderungen des Normenkapitels 8.2.3 gelten fir alle
Prozesse des Qualitaitsmanagementsystems, dies inkludiert
auch die Prozesse der Produktrealisierung. Es wird gefor-
dert, dass diese Uiberwacht und nur falls treffend gemessen
werden.*”

Die Uberwachung und gegebenfalls Messung ist fiir die
Beurteilung der Leistungsfahigkeit der Prozesse essentiell.

Exkurs:

Eine Uberwachung ist eine Observation, die qualitative
Daten liefert. Sie wird meistens kontinuierlich durchge-
fahrt.>

Unter Messung versteht man die Erfassung einer numeri-
schen Zahl. Sie liefert quantitative Daten und ist als eine
abgegrenzte Tatigkeit zu bezeichnen.®*

Die Prozessuiberwachung bzw. -messung ist ein wesentli-
cher Bestandteil des Deming-Kreises (siehe Kapitel 3.1.3).
Ob die Prozessziele erreicht oder verfehlt wurden, wird mit
Hilfe von Messgréf3en und dazugehdrigen Kennzahlen fest-
gestellt.**

Die Frage ist, ob fur jeden Prozess Messgrof3en und Kenn-
zahlen wirklich notwendig und sinnvoll sind?

Die Anforderungen der Norm sind diesbeziglich nicht sehr
streng. Wird jedoch von der umfassenden Qualitatsdefinition
ausgegangen, hat jeder Prozess Anforderungen zu erfiillen

379 Vgl. CAMPBELL, I.; SCHEIBELER, A.: Uberwachung und Messung von Prozessen, in:
Prozessorientiertes Qualitastsmanagement nach ISO 9001:2000, Band 2, S.1.

380 \/gl. CAMPBELL, |.; SCHEIBELER, A.: a. a. O., S. 1.

351 \/gl. CAMPBELL, |.; SCHEIBELER, A.: a. a. O., S. 1.

2 \/gl. WAGNER, K. W.: a. a. O., S. 200.

und diese missen wiederrum geprift und gemessen wer-
den.*®

Die folgenden zwei MessgroRen sind bei jedem Prozess

moglich:

- die Vollstandigkeit und Aktualitat der Prozessdokumenta-
tion.

- Konsequentes Arbeiten der Mitarbeiter nach den Vorga-
ben der Prozessbeschreibung.

Die Festlegung dieser zwei Messgrofen hat den Vorteil,
dass die Prozessdokumentation durch den Prozessverant-
wortlichen gepriift und das Qualititsmanagement gelebt
wird.®

Folgendes sollte bei der MessgréfRen- und Kennzahlenfin-
dung berucksichtigt werden:

- Die MessgréRen mussen fir das Unternehmen nitzlich
sein.

- Die MessgréRen missen vom Prozessverantwortlichen
bzw. von den Mitarbeitern im Prozess beinflussbar sein.
Sonst ist keine Korrektur bzw. Verbesserung méglich. **

- Die MessgroRen sollen Uber einen langeren Zeitraum
beobachtet werden kénnen, um Trendentwicklungen zu
entdecken.**

- Die MessgrofRe muss die Qualitét, sprich die Erfillung der
Anforderungen an den Prozess, widerspiegeln. *

- Nicht zu viele MessgréRRen.*®

Beispiele fur Kennzahlen und Messgréf3en sind in Tabelle
7.1 angegeben.

383 ygl. MEIER, J.: a. a. O., S. 45.
34 \/gl. MEIER, J.: a. a. O., S. 46.
3 vgl. MEIER, J.: a. a. O., S. 48.
36 \/gl. MEER, J.: a. a. O., S. 49.
37 vgl. MEIER, J.: a. a. O., S. 49.

388 Vgl. Fachgesprach mit Herrn Dipl.-Ing. Rudolf Pichler, Geschaftsfiihrer der Bureau
Veritas Certification Austria GmbH, am 17.01.2012.

Tabelle 7.1 Beispiele fir Kennzahlen und Messgroé3en

Prozess Prozessziel MessgroRe Kennzahl
Ausfiihrungspla- Einhaltung Verbrauchte %
nung der geplanten | Stunden/
Stundenanz- | geplante
ahl Stunden
OBA Einhalten des | Abweichung Tage, Wochen,
Terminzieles | IST-/SOLL- Monate
Termin
KVP Standige Anzahl der Verbesserun-
Verbesserung | Verbesserun- gen/Jahr
gen
Kundenzufrieden- | Erneute Stammkunden | Anzahl
heit Beauftragung
Rechnungspriifung | Fristgerechte | Versaumte Anzahl, Tage
Prufung Fristen, durch-

schnittliche

Uberziehung
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Uberwachung und Messung von Produkten

Aus den Beispielen des vorigen Kapitels wird ersichtlich,
dass im konkreten Fall die Uberwachung und Messung von
Prozessen die Uberwachung und Messung von Produkten
inkludiert. Dies beruht darauf, dass die Geschaftsprozesse
gleichzeitig die Dienstleistungen bzw. Produkte darstellen.
Der Prozess OBA ist gleichzeitig die angebotene Leistung
OBA.

Aus diesem Grund wird auf diesen Normabschnitt nicht
gesondert eingegangen.

7.2.6.3 NB8.3 Lenkung fehlerhafter Produkte

Die ISO 9001:2008 schreibt vor, dass die Vorgehensweise
beim Auftreten bzw. bereits bei der Vermutung von Fehlern
wahrend der Dienstleistungserbringung definiert werden
muss. Die Verantwortung fur diesen Fehlerbehandlungspro-
zess muss wiederrum festgelegt werden.*®

Uber die ermittelten Fehler und die getroffenen MaRnahmen
missen Aufzeichnungen gefiihrt werden.®*

Die aufgetreten Fehler sollen als Fehlerberichte erfasst und
kénnen in weiterer Folge in eine Fehlerdatendank aufge-
nommen werden, die als Basis fiir Verbesserungsmafnah-
men dient.

In einem Ingenieurbiiro fir Bauwesen wird die Zustandigkeit
fir FehlerbeseitigungsmaRnahmen der jeweilige Abteilungs-
leiter oder die Geschéftsfiihrung wahrnehmen. Den Mitar-
beiter muss bewusst gemacht werden, dass Fehler bei
Erkennung bzw. bei der Vermutung den zustandigen Stellen

389 \/gl. WAGNER, K. W.: a. a. O., S. 205.
390 vgl. 0. V.: ONORM EN ISO 9001:2008, S. 22.
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gemeldet werden. Dies ist in Praxis jedoch schwer umsetz-
bar, da jeder einzelnen Mitarbeiter aus Angst vor Konse-
guenzen die Auswirkungen seiner Fehler zu aller erst selbst
korrigieren will, und erst in aussichtlosen Situationen héhere
Stellen berichtet. Aus diesem Grund ist die Uberwachung
und Messung der Prozesse bzw. der Dienstleistung durch
Vorgesetzte von derart gro3er Bedeutung.

7.2.6.4 N8.4 Datenanalyse

Die Norm fordert, dass das Unternehmen die fiir die Darle-
gung und Beurteilung der Eignung und Wirksamkeit des
Qualitatsmanagementsystems notwendigen Informationen
und Daten ermittelt, erfasst und analysiert.**

Festlegungen beziglich der Ermittlung und Erfassung der
Daten wird bereits in den Normenkapiteln tber die Planung
und Verwirklichung des Qualitdtsmanagementsystems und
der Produktrealisierung gefordert.**

Erst im Kapitel Datenanalyse wird die eigentliche Weiter-
verwendung der Daten geregelt. Das Ziel der Datenanalyse
soll sein, die Daten zum Nachweis der Dienstleistungs- und
der Prozessqualitat sinnvoll zu niitzen.**® Das Unternehmen
muss dazu sicherstellen, dass die Datenanalyse niitzliche
Informationen Uber die Bereiche

- Kundenzufriedenheit,

- Erfullung der Produktanforderungen,

- Prozess- und Produktmerkmale und deren Trends und

- Lieferanten

liefert.®

391 vgl. 0. V.: ONORM EN ISO 9001:2008, S. 22.
392 Vgl. CAMPBELL, |.; SCHEIBELER, A.: Datenanalyse, in: Prozessorientiertes Quali-
5 tatsmanagement nach 1ISO 9001:2000, Band 2, S.1ff..
Vgl. BRAUER, J.-P.: a. a. O., S. 116.
4 Vgl. 0. V.: ONORM EN ISO 9001:2008, S. 22.

39
39

Die Analyse der Daten kann beispielsweise in Besprechun-
gen, in denen die ermittelten Daten diskutiert und daraus
Konsequenzen festgelegt werden, stattfinden.

Sie stellt aber vor allem die Basis fur den KVP dar und lie-
fert Eingaben fir die Managementbewertung, wird somit
auch von der Geschéftsfuhrung bzw. der Fihrungsebene
durchgefiihrt.*®

7.2.6.5 N8.5 Verbesserung

Die standige Verbesserung des Qualitdtsmanagementsys-
tems, stellt einen Grundsatz des Qualitdtsmanagements
nach der ISO 9000-Normenfamilie dar.

Ziel ist es, den Erfolg des Unternehmens, durch positive
Veranderung des Verhaltens und durch die Einbringung des
Wissens, des Koénnens sowie die Erfahrung der Mitarbeiter
in das Unternehmen, zu sichern.®*

Ein System muss laufend erneuert bzw. verbessert werden,
um nicht dem natirlichen Verfall unterworfen zu sein. Die
Verbesserung soll mit kleinen, tiberschaubaren Malinahmen
erreicht werden, da diese Vorgehensweise einem schlagar-
tigen Verbesserungsmodell mit groRen Anderungen (wie
z.b. dem Business Process Reengineering) aus menschen-
freundlicher Sicht vorzuziehen ist.*”’

3% \/gl. CAMPBELL, |.; SCHEIBELER, A.: a. a. O., S. 2.
3% vgl. MEIER, J.: a. a. O., S. 86.
" Vgl. MEIER, J.: a. a. O., S. 82.
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Dies geschieht durch den kontinuierlichen Verbesserungs-
prozess KVP. Die Eingaben dafir bieten

- die Qualitatspolitik,

- die Qualitatsziele,

- die Auditergebnisse,

- die Datenanalyse,

- die Korrektur- und Vorbeugungsmafinahmen und
- die Managementbewertungen.*®

Die Norm fordert nicht explizit die Entwicklung einer Pro-
zessbeschreibung eines umfassenden KVPs, sondern aus-
schlieBlich dokumentierte Verfahren fiir die Bereiche Kor-
rektur- und Vorbeugungsmafnahmen.

Exkurs:

KorrekturmafRnahmen dienen der Beseitigung der Ursachen
von Fehlern, Vorbeugemafnahmen wiederrum der Beseiti-
gung von Ursachen mdglicher Fehler.**

Die ISO 9001:2008 schreibt in diesem Zusammenhang in
beiden Bereichen die Festlegung beziiglich

- der Fehlerbewertung (nur bei Korrekturmafinahmen),
- der Ermittlung der Ursachen,
- der Beurteilung des Handlungsbedarfes,

- der Ermittlung und Umsetzung von entsprechenden Maf3-
nahmen,

- der Aufzeichnung dieser (in Form von Berichten) und
- der Bewertung der Wirksamkeit der Malinahmen

vor.*®

3% \gl. 0. V.: ONORM EN ISO 9001:2008, S. 22.
39 vgl. 0. V.: ONORM EN ISO 9001:2008, S. 23.
400 y/gl. 0. V.: ®BNORM EN ISO 9001:2008, S. 23.
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Voraussetzungen fir den KVP

Einige der Grundvoraussetzungen fir den KVP wurden
bereits im Kapitel 6.3.2 behandelt: Die Struktur- und Leis-
tungstransparenz.

Zusétzlich ist der Wunsch der Unternehmensfiihrung nach
standiger Verbesserung von entscheidender Bedeutung, da
sonst jeglicher Fortschritt verhindert wird. Dies kann analog
auf die Mitarbeiter umgelegt werden. Ohne entsprechenden
Willen ist eine Verbesserung nicht moglich.

Als Hindernisse im KVP sind folgende zu erwarten:

- Fehlendes Einsehen, dass Anderungen nétig sind, da "es
immer schon so gemacht wurde".**

- Obwohl die Erkenntnis, dass Anderungen erforderlich
sind, akzeptiert wird, ware der Aufwand zu grof3, diese
einzufuhren.*® Es herrscht Angst vor Birokratie, ,Zettel-
wirtschaft® und der ,totalen Uberwachung®.

- VerbesserungsmalBnahmen werden nicht zu Ende ge-
bracht, da die Geduld fehlt oder bereits das nachste Prob-
lem angegangen wird.*®

Grundsatzlich finden Verbesserungen in drei Ebenen statt:**
1. Persdnliches Umfeld

Meist erfolgt eine selbststandige Erkennung eines Verbes-
serungspotentiales innerhalb des eigenen Aufgabenberei-
ches. Eine Weiterleitung an den Prozessverantwortlichen
des KVP ist jedoch notwendig, da diese sonst nicht erfasst
werden kénnen.

0L y/gl. MEIER, J.: a. a. O., S. 83.
402 \/gl. MEIER, J.: a. a. O., S. 83.
403 y/gl. MEIER, J.: a. a. 0., S. 84.
404 \/gl. MEIER, J.: a. a. O., S. 86ff.
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2. Einzelne Prozesse

Innerhalb eines Prozesses kdnnen diese Verbesserungen
mit Hilfe der Mitarbeiter und des Prozessverantwortlichen
umgesetzt werden. Auf Grund von unbeabsichtigten bzw.
unbewussten Auswirkungen auf andere Prozesse muss der
KVP-Verantwortliche jedoch unbedingt informiert werden.
Dieser muss gegebenfalls entsprechende Korrekturmali3-
nahmen fordern und koordinieren.

3. Prozessibergreifend

Da mehrere Prozesse betroffen sind, steht hier die Koordi-
nation der VerbesserungsmalBnahmen bzw. -md&glichkeiten
im Vordergrund.

Vom KVP-Verantwortlichen bestimmte Arbeitsgruppen, wie
Verbesserungsteams oder Qualitatszirkel, prifen die Mach-
barkeit und setzen die MaRnahmen um. In dieser Ebene
wird es oft notwendig sein, die Unternehmensfiihrung mit
einzubeziehen.

Eine sinnvolle Methode zur stdndigen Verbesserung in
Ingenieurblros im Bauwesen ist die Einfuhrung eines be-
trieblichen Vorschlagswesens, in dessen Zuge die Mitarbei-
ter Vorschlage und Ideen an die Geschéftsfuhrung bzw. an
den QM-Beauftragten herantragen. Dies kann beispielswei-
se bei Mitarbeiterbesprechungen erfolgen. Ein EDV-
gestutztes Vorschlagssystem im Intranet ware auch denk-
bar.

Um die Mitarbeiter dafiir zu motivieren, ist ein Belohnungs-
system hilfreich.

~Wer aufhort besser zu werden, hat aufgehort gut zu sein!“%

4% WAGNER, K. W.: a. a. O., S. 208.

20.03.2012 | 79



Diplomarbeit

Die Einfuhrung von Qualitdtsmanagementsystemen in Ingenieurbiros flir Bauwesen / Resimee

8 RESUMEE

Bis zu diesem Punkt der vorliegenden Arbeit wurden die
Grundlagen des Qualititsmanagements geklart und der
Ablauf des Einflihrungsprozess eines Qualitatsmanage-
mentsystems in einem Ingenieurbliro im Bauwesen nach
ISO 9001:2008 sowie die Anforderungen daran betrachtet.

In weiterer Folge werden weitere Entscheidungshilfen und
Empfehlungen gegeben - allem voran der Bereich Kosten.

8.1 Darstellung der Kosten des Projekts ISO
9001

Das Projekt ISO 9001 wird dem Unternehmen Geld kosten,
viel Geld.

Dazu werden in diesem Kapitel die tatsdchlich im Projekt
ISO 9001 der vorgestellten Firma angefallenen Kosten dar-
gestellt.

Zu diesem Zweck werden sie in drei Bereiche geteilt:
- Beratungskosten

- Interne Kosten, entgangene Erlése

- Zertifizierungskosten.

Beratungskosten

In Tabelle 8.1 sind die gesamten Kosten fiir die Beratung,
gegliedert nach den jeweiligen Leistungsbereichen, ange-
fuhrt.

Interne Kosten

In Tabelle 8.2 sind die ungefahren Stundenkosten sowie die
die Tageskosten fur einen 8-Stunden-Arbeitstag im vorlie-
genden Ingenieurbiiro angeben.

Tabelle 8.1 Aufstellung der Beratungskosten

Tabelle 8.3 Kosten fiir eine Projektteambesprechung

Leistung Aufwand Kosten Beteiligte Anzahl Kosten/Tag
[Manntage] [€] [€/d]
Grundlagenerhebung 1 1.500 Geschaftsfuhrer 2 2.080
Beratung in Prozess- und Erfahrener Techniker 1 800
. 10 15.000
Projektteambesprechungen .
Summe Projektteambe- 2.880
Schulung 1 1.500 sprechung
Internes Audit 2 3.000
Summe 14 21.000
Beratungskosten
Tabelle 8.2 Ubersicht iiber Stundenkosten Tabelle 8.4 Kosten fur eine Prozessteambesprechung
Position Kosten/Stunde Kosten/Tag Beteiligte Anzahl Kosten/Tag
[€/h] [€/d] [€/d]
Geschaftsfiihrer 130 1.040 Geschaftsfihrer 1 1.040
Erfahrener Techniker 100 800 Erfahrener Techniker 2 1.600
Techniker 90 720 Techniker 2 1.440
Unterstitzendes Personal 60 480 Summe Prozessteambe- 4.080
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Die Kosten fiir eine typische Projektteambesprechung
Uber die Dauer eines Arbeitstages sind in Tabelle 8.3 dar-
gestellt.

Analog dazu, werden die Kosten fiir eine typische Prozess-
teambesprechung fir die Dauer eines Arbeitstages in
Tabelle 8.4 gezeigt.

Die Schulungskosten teilen sich in die Kosten fir die
Schulungsveranstaltung sowie fir die personliche Vorberei-
tung auf das interne Audit. Die individuelle Vorbereitung der
einzelnen Mitarbeiter auf das erste interne Audit wird mit
finf Stunden angenommen.

Zertifizierungskosten

In Tabelle 8.5 und Tabelle 8.7 sind die Kosten der Zertifizie-
rungsstelle fir die Erstzertifizierung und fir die jahrlichen
Uberpriifungsaudits dargestellt.

Tabelle 8.5 Schulungskosten

Tabelle 8.7 Aufstellung der Kosten fiir die Uberpriifungsaudits

Beteiligte Anzahl Kosten Leistung Aufwand Kosten
€] [Manntage] €]
Schulungsveranstaltung 5h Uberpriifungsaudit 1,75 2.200
Geschaftsfiuhrer 2 1.300 Auditbericht 0,5 650
Erfahrener Techniker 6 3.000 Summe Uberpriifungsaudit 2.850
Techniker 10 4.500
Unterstiitzendes Personal 3 900
Seminarraum, Spesen 5h 500
Summe Schulungsveranstal- 10.200
tung
Personliche Vorbereitung 5h 9.700
Tabelle 8.6 Aufstellung der Kosten fur die Erstzertifizierung
Leistung Aufwand Kosten
[Manntage] [€]
Audit Stufe 1 1 1.250
Audit Stufe 2 2 2.500
Auditbericht 0,5 650
Zertifikatausstellung - 700
Summe 5.100

Erstzertifizierung
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Zusammenstellung der Kosten

Einmalige Kosten

Die Gesamtkosten fiir die Erstzertifizierung, dies inkludiert
die Kosten fiir den gesamten Einflhrungsprozess und das
Zertifikat, betragen ca. 94.000 € (siehe Tabelle 8.8).

Laufende Kosten

Die laufenden Kosten bestehen aus jenen fir die jahrlichen
internen Audits, die, falls von einem Berater durchgefiihrt,
mit je 3.000 € zu Buche schlagen, und jenen fiir die Uber-
prifungsaudits seitens einer akkreditierten Stelle, die mit je
2.850 € zu veranschlagen sind.

Die Einfihrung und Aufrechterhaltung des Qualititsmana-
gementsystems nach 1SO 9001:2008 uber 3 Jahre wird
dementsprechend einen Aufwand von ca. 106.000 € bedeu-
ten.

Bei einem angenommenen Aufwand fiir die Rezertifizierung
von zwei Drittel der Erstzertifizierung, ist nach drei Jahren
mit zusatzlichen Kosten von 3.500 € zu rechnen.

Es wird erkennbar, dass das Projekt ISO 9001 einen hohen
Ressourceneinsatz bedingt. Ob der dadurch entstehende
Nutzen den Aufwand auf bzw. Gberwiegt, soll in den folgen-
den Kapiteln beleuchtet werden.

Tabelle 8.8 Aufstellung der einmaligen Gesamtkosten

Teilbereiche Ermittlung der Bereichskosten
Bereichskosten €]
Beratung 21.000
Interne Kosten
Projektteambesprechungen 2.880 x 3d 8.640
Prozessteambesprechungen 4.080 x 8d 32.640
Schulung 10.200 + 9.700 19.900
Zusatzliche Zeit QM- 7d x 8h/d x
Beauftragter 100€/h 5600
Summe Interne Kosten 66.780
Erstzertifizierung 5.100
Spesen (Essen, Getranke) 1.000
Einmalige Gesamtkosten 93.880
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8.2 Gegenuberstellung der Kosten mit dem
Nutzen

Der Betrag von 106.000 € fir die Einfihrung eines Mana-
gementsystems stehen dem Nutzen, der in Kapitel 6.1.1
Ziele und Nutzen eines QMS und in Kapitel 6.3.5 Audit /
Zertifizierung behandelt wurde, gegeniber.

Die davon entscheidenden werden in Folge erlautert.

- Schaffen von Struktur

Eine Grundstruktur sollte in einem erfolgreichen Unterneh-
men bereits vor der Einfihrung eines Qualititsmanage-
mentsystems bestehen, ansonsten ist der Erfolg schwer
nachvollziehbar. Die Darstellung und Dokumentation jener
Grundstruktur und in weiterer Folge die gemeinsame Ver-
besserung auf Basis dieser IST-Analyse, steht bei der Ein-
fuhrung eines Qualititsmanagementsystems im Vorder-
grund. Entscheidend ist das Wort gemeinsam.

Nur dadurch kann eine umfangreiche Akzeptanz und Moti-
vation der Mitarbeiter fiir Veranderungen erreicht werden.

Nur durch die Festlegung und Darstellung der Struktur im
Unternehmen kann sichergestellt werden, dass jeder Mitar-
beiter nach denselben Kriterien und Prioritéaten arbeitet, die
notwendig sind, um eine einheitlich hohe Qualitat der ange-
botenen Leistungen gewéhrleisten zu kdnnen.

- Erleichterung

Das eingefiihrte Qualitdtsmanagementsystem soll in allen
Bereichen des Unternehmens Erleichterungen bei der tagli-
chen Arbeit mit sich bringen. Sei es das Freirdumen von
Ressourcen fiir die Geschéftsfihrung oder das einfachere
und schnellere Arbeiten der Mitarbeiter durch vordefinierte
Ablaufe und effektiven und sinnvollen Hilfsmittel, wie Form-

blatter und Checklisten. Diese Erleichterungen filhren zu
Produktivitatssteigerungen und somit zur Gewinnerhéhung.

Jeder Mitarbeiter wird Uber die genaue Definition seiner
Verantwortungen und Zustandigkeiten dankbar sein.

"Nur das Einfache funktioniert im Leben nachhaltig!"**

- Standige Verbesserung

Die ISO 9001:2008 zwingt das Unternehmen sich laufend
zu verbessern. Daflir werden oft nicht die notwendige Zeit
und vor allem der notwendige Willen aufgebracht. Um bes-
ser zu werden, missen Veranderungen passieren, die wie-
derrum gemeinsam diskutiert und umgesetzt werden. Die
Forderung nach standiger Verbesserung hat die Aufzeich-
nung von Fehlern und ihre Beseitigung bzw. Vorbeugung
zur Folge. Dies bietet die Basis fiir Wissensspeicherung, die
in Unternehmen wie Ingenieurbiros einen hohen Anteil am
Firmenwert reprasentiert. Wenn Mitarbeiter das Unterneh-
men verlassen, verliert es nicht zwangslaufig deren Wissen
und Erfahrung. Ziel soll es sein, aus Fehlern zu lernen und
dieses Wissen weiterzugeben.

- Kontrollfunktion

Die wiederkehrende externe Uberpriifung der Umsetzung
des Qualitdtsmanagementsystems verpflichtet das Unter-
nehmen die Qualitditsbemihungen aufrechtzuerhalten. Man
wird gezwungen sich Zeit zu nehmen. Dies klingt vielleicht
paradox, da das Zeitnehmen und der Zwang zum Zeitneh-
men, sprich die externe Uberpriifung, Geld kosten. Man
verursacht dementsprechend durch Kosten weitere Kosten.

“% MEIER, J.: a. a. 0., S.103.
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Nichtsdestotrotz ist die externe Kontrollfunktion notwendig.
Ansonsten werden weder die Geschaftsfihrung noch die
Mitarbeiter sich die notwendige Zeit fiir die Umsetzung und
Verbesserung nehmen.

Die Vergangenheit des vorgestellten Unternehmens hat
gezeigt, dass ohne diese externe Kontrolle Bemihungen
dieser Art nicht konsequent eingefuhrt, umgesetzt und
Uberwacht werden.

Um auf die Frage zuriickzukommen, ob sich dieser hohe
Geldeinsatz, und als solcher ist er zu bezeichnen, lohnt, sei
darauf hingewiesen, dass auch ohne ein Qualitdtsmanage-
ment inklusive entsprechender Zertifizierung Anderungen in
der Unternehmensstruktur und im Betriebsablauf einen
Aufwand bedeuten. Wenn auf die Zertifizierung verzichtet
wird, kénnte das Unternehmen die Zertifizierungskosten
einsparen, jedoch mit den Folgen der fehlenden externen
Kontrollfunktion.

Ob es der Aufwand wert ist, muss fir jedes Unternehmen
individuell entschieden werden.

Folgende Faktoren sind dabei mafl3gebend:

Ausgangssituation.
GrofRe des Unternehmens.

Schwankungen der Mitarbeiterzahl.

Anderungswillen der Geschaftsfiilhrung und der Beleg-
schaft.

- Bestehende Strukturen und Ablaufregelungen.
Bevorstehenden Generationswechsel.
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8.3 Erkenntnisse

Im Laufe der Begleitung bzw. der Integration des Autors in
den Einfihrungsprozess eines Qualitdtsmanagementsys-
tems nach 1SO 9001:2008 sowie im Laufe der Bearbeitung
dieser Thematik, entstanden Erkenntnisse, die an dieser
Stelle in komprimierter Form dargestellt werden sollen.

- Das Verstehen des Begriffs Qualitat ist elementar

Nur wenn Qualitét als Erfiillung von festgelegten Anforde-
rungen verstanden wird, kénnen weitere Uberlegungen zum
Thema Qualitditsmanagement angestellt werden.

- Die Wichtigkeit des Kunden

Die Bedeutung des Kunden wird durch dessen Festlegung
der Anforderungen an die Dienstleistung ersichtlich.

- Beherrschung von Prozessen

Nur durch die Beherrschung aller Prozesse im Unterneh-
men kann eine gleichbleibend hohe Dienstleistungsqualitat
gewabhrleistet werden.

- Prozessqualitat # Dienstleistungsqualitat

Eine hohe Prozessqualitdt bedingt nicht zwangslaufig eine
hohe Dienstleistungsqualitat, bietet jedoch die Basis dafur.

- Prozessorientierung

Der prozessorientierte Ansatz éndert im Falle von Ingeni-
eurblros im Bauwesen nichts Grundlegendes an der Unter-
nehmensstruktur, da prozessorientiertes Denken in diesem
Branchenbereich eine generelle Notwendigkeit darstellt. Im
Sinne der ISO 9001:2008 muss darunter die eindeutige
Festlegung von Prozessen verstanden werden.

- Sonderfall Bauprojekte

Die Charakteristika von Bauprojekten und Unternehmen, die
sie abwickeln, haben groRRen Einfluss auf die Gestaltung
eines Qualitdtsmanagementsystems fir geistig-schopf-
erische Dienstleistungen.

- Mitarbeit, Gemeinsamkeit

In den Projekt- und Prozessteambesprechungen war zwi-
schen den Beteiligten Grof3teils eine motivierte Stimmung
erkennbar. Der Wille nach Mitbestimmung und Veranderung
war und ist eindeutig vorhanden, nicht nur bei unerfahrenen
Mitarbeitern.

- Terminologie

Das fehlende Wissen iber die Terminologie innerhalb des
Bauprojektmanagements und des Baurechts erforderte
unnotige Uberzeugungs- und Aufklarungsarbeit. Dies resul-
tiert daraus, dass die Grof3teils vorhandene HTL-Ausbildung
in diesem Bereich sehr mangelhaft und keine Zeit, méglich-
erweise auch kein Wille, zur Weiterbildung vorhanden ist.

- Angst vor der Papierflut

Die Angst vor der Papierflut in Folge der Einfihrung eines
Qualitatsmanagementsystems nach 1SO 9001:2008 ist
unbegriindet. Der Glaube, fur jede noch so kleine Tatigkeit,
Formulare ausfiillen zu missen, ist in einem effektiven Qua-
litatsmanagementsystem schlichtweg falsch. Die Norm
schreibt die Detaillierung der festgelegten Ablaufe nicht vor.
Das Unternehmen kann daruber selbst bestimmen.

- Die ISO 9001:2008

Die 1ISO 9001:2008 bietet ein effektives Modell zur Struktu-
rierung eines Qualitdtsmanagementsystems. Dariber hin-
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aus ist sie international anerkannt und hat sich im Laufe der
Revisionen zu einer umfassend einsetzbaren Norm entwi-
ckelt. Aus diesem Grund wurde sie sehr allgemein formuliert
und erfordert dementsprechend viele Anpassungen, in Form
von Wahlmdglichkeiten und Ausschliissen durch das Unter-
nehmen. Folglich ist die Entwicklung eines Qualitdtsmana-
gementsystems ohne externen Berater bzw. Experten auf
diesem Gebiet, schwer umsetzbar.

Die Mehrfachnennung von Anforderungen an unterschiedli-
chen Stellen kann als Kritikpunkt an die Strukturierung der
Norm verstanden werden.

8.4 Empfehlungen

Zusétzlich sollen noch einige Empfehlungen beziglich der
Abwicklung des Projekts ISO 9001 gegeben werden.

- Projekt mit vielen Ungewissheiten

Das Projekt 1ISO 9001 muss von allen Beteiligten als sol-
ches wahrgenommen werden. Es soll engagiert gearbeitet
und vor allem gentigend Zeit dafir eingeraumt werden. Im
Laufe des Einfihrungsprozesses werden erst der notwendi-
ge Umfang und die nétigen Veranderungen erkennbar. Die
Geschéftsfuhrung darf folglich nicht auf die Einhaltung von
Terminen beharren, die die Qualitdt des Qualitadtsmanage-
mentsystems negativ beeintrachtigen wirden. Nichtdestot-
rotz miussen klare Ziele gesteckt sein, die Uberwacht und
gesteuert werden, um eine intensive Bearbeitung und einen
kontinuierlichen Projektfortschritt sicherstellen zu kénnen.

- Berater

Das Hinzuziehen des richtigen Beraters hilft im Einfih-
rungsprozess ungemein, und ist aus monetérer Sicht sinn-
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voller, als die Abstellung eines Technikers fiir die umfas-
sende Einarbeitung in die Thematik Qualitaitsmanagement.

Der Berater sollte vor allem Erfahrungen aus der gleichen
Branche besitzen, um den speziellen Anforderungen von
Ingenieurblros im Bauwesen an Qualitdtsmanagementsys-
temen Rechnung tragen zu kdnnen.

- Mitarbeit zulassen

Fir die Fihrungskrafte eines Unternehmens ist es oft
schwierig, Uber Vorschlage der Mitarbeiter zu diskutieren.
Die Belegschaft vertritt in vielen Fallen eine zur Geschafts-
fihrung vollkommen kontrare Sichtweise. Die Geschaftslei-
tung denkt unternehmerisch, von den Mitarbeitern darf man
dies nicht immer voraussetzen. Wenn man die Bearbeitung
von Bauprojekten, die als temporare Wirtschaftsunterneh-
men anzusehen sind, als Alltag der Mitarbeiter betrachtet,
ist diese Tatsache jedoch zu hinterfragen.

Zusammengefasst sollen die Prozessteambesprechungen
eine Bihne fir Diskussionen darstellen, an denen sich alle
Anwesenden beteiligen mussen.

- Keine Uberdefinition

Eine Uberdefinition der Ablaufe und Tétigkeiten im Unter-
nehmen erschwert einerseits die erfolgreiche Absolvierung
von Audits und schrankt andererseits die Mitarbeiter in ih-
ren, auch nach der Einflihrung eines Qualitaitsmanagement-
systems, individuellen Arbeitsweisen ein. Dies ist fur die
Akzeptanz und die Veranderungsbereitschaft nicht zutrag-
lich.

- QMS-Dokumentation

Die QMS-Dokumentation sollte nicht zu umfassend ausfal-
len. Die Wenigsten werden sich mehrere Hundert Seiten
aufmerksam durchlesen und aneignen.

Hier gilt eindeutig der Leitspruch: Weniger ist oft mehr.

Auch die Mdoglichkeit einer interaktiven serverbasierenden
Intranet-Losung sollte in Betracht gezogen werden. Wenn
sie entsprechend benutzerfreundlich gestaltet bzw. umge-
setzt wurde, wird der Umgang mit der gesamten Dokumen-
tation fUr alle Adressaten einfacher und effektiver. Sie stellt
sicher, dass nur die fir die jeweilige Funktion relevanten
Informationen wiedergegeben werden.

8.5 Ausblick

Aus wissenschaftlicher Sichtweise

Fur den speziellen Fall, namlich die Einfihrung von Quali-
tdtsmanagementsystemen in Ingenieurburos, ist wenig bis
keine Literatur vorhanden. In den Fachgesprachen mit Ex-
perten wurde erkennbar, dass sich das spezifische Wissen
fest innerhalb der Beratungs- und Zertifizierungsunterneh-
men befindet, und hauptséachlich in Form von Fort- bzw.
Weiterbildungsseminaren fiir diese Berufsgruppe vermittelt
wird.

Diese Arbeit soll eine Spezialisierung der umfangreichen
Allgemeinliteratur zur Thematik Qualitdtsmanagement und
der ISO 9000-Normenreihe auf die Umsetzung in Ingenieur-
biiros im Bauwesen darstellen.

Auf Grund der Begleitung des und Integration in den Einfuih-
rungsprozess eines Ingenieurbiros fur Bauwesen, ist die
vorliegende Arbeit praxisnah konzipiert und ausgefihrt
worden. Inhalte von Fachgesprachen mit Experten aus der
Praxis verstarken diesen Ansatz.

Da die vorhanden Qualitdtsmanagement-Literatur, analog
zur ISO 9001:2008, sehr allgemein gehalten ist, gibt es hier
ein grof3es wissenschaftliches Potential.
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Aus unternehmerischer Sichtweise

Das Projekt 1SO 9001 stellt einen ersten Schritt in eine
spannende Zukunft dar. Die Grundarbeit wurde geleistet,
um Struktur in das Unternehmen zu bringen. Inwieweit sich
diese im Alltag bewahrt, wird sich in den nachsten Monaten
zeigen. Eine mogliche positive Auswirkung des Zertifikats
auf die Auftragslage des Unternehmens muss gleichfalls
beobachtet werden.

Durch den Einflihrungsprozess wurde viel Verbesserungs-
und Optimierungspotential sichtbar, das nur zu einem klei-
nen Teil bereits umgesetzt wurde. Im Zuge der standigen
Verbesserung werden weitere Ma3nahmen zu einem struk-
turierten Arbeiten zu setzen sein.
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Beilage 1 — Qualitatspolitik und Leitbild

Qualitatsmanagementhandbuch ISO 9001
01.01.010 LEITBILD

Version: 1.0 Stand: 01.02.2012

Die L - BAU - ENGINEERING GmbH ist als Dienstleister fur Planung und Projektabwick-
lung im Hoch- und Industriebau in Zentral- und Osteuropa tatig. Unsere Kunden begleiten
wir auf internationale Mérkte.

Durch die langjahrige Téatigkeit mit namhaften Auftraggebern und internationalen Architek-
ten hat L - BAU - ENGINEERING GmbH umfangreiche Projektreferenzen verschiedenster
Komplexitat und Schwierigkeitsklassen vorzuweisen.

Fir unsere Kunden realisieren wir Projekte koordiniert, nachvollziehbar und transparent,
dabei legen wir neben hoher Qualitat besonders Wert auf Einhaltung der Kosten, Termine
und loyale kundenspezifische Abwicklung. Durch die strukturierte Betriebsorganisation
setzen wir umfangreiche Projekte effizient mit einem projektverantwortlichen Ansprech-
partner um.

Unser Team aus jungen, innovativen und langjéhrig erfahrenen Mitarbeitern reprasentiert
unser hohes Know-How, fundiertes Wissen und hohes Interesse an Weiterentwicklung
durch Einsatz modernster Projektmanagement-Methoden.

Im Sinne einer langfristig qualifizierten Dienstleistung arbeiten wir laufend an unserer
strategischen Unternehmensausrichtung und bilden Mitarbeiter vorausschauend weiter.
Die Zusammenarbeit mit bekannten und bewéhrten Partnern ist wichtig fur unseren Erfolg.

Wir heben uns am Markt durch unsere Erfahrung in der Ubernahme und erfolgreichen
Leitung von GroRprojekten in kritischen Phasen, in der Projektsteuerung, der Begleiten-
den Kontrolle und Qualitatssicherung ab.

Spezielle Kompetenz haben wir im Bereich von Krankenhdusern und Einrichtungen im
Gesundheitswesen, GroRindustrieanlagen und der Verwertung denkmalgeschitzter
Sanierungsobjekte.
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Beilage 2 — Funktionsbeschreibung CAD-Planer

Qualitatsmanagementhandbuch ISO 9001
01.07.040 FUNKTIONSBESCHREIBUNG CAD PLANER

Version: 1.0 Stand: 01.02.2012

Ziel und Zweck der Funktion:

« Erstellung inhaltlich und technisch richtiger Plane, Umsetzung der architektonischen
Grundidee in allen Planungsphasen unter Beriicksichtigung aller Rahmenbedingungen
(Norm, Gesetz, Stand der Technik) unter Einhaltung des Zeitbudgets

Hauptaufgaben und Verantwortlichkeiten:

Beriicksichtigung / Umsetzung aller Anforderungen (Norm, Gesetz, Stand der Technik)
Planungsleistungen Hochbau in allen Planungsphasen (Vorentwurf bis Bestandsplanung)
Abstimmungen mit Fachplanern (und Bauherrn)

Ermittlung der projektbezogenen Daten (Flachenermittiung, ...)

Abstimmung der Planung mit ausfiihrenden Unternehmen

Weiterbildung Technik + IT (Programme)

Laufende Abstimmung mit Projektleiter / Fachplaner / ausfilhrenden Firmen, OBA

Kompetenzen und Entscheidungsbefugnisse:

« Ergebnisse prifen (auf Einhaltung der MaRe und Planungsgrundsétze) der Plane von
Fachplanern

Ergebnisse / Output der Funktion:

* Integrierte / abgestimmte / vollstandige Hochplanung bzw. Planungsphase
« Inhaltlich richtige umsetzbare Plane und zeitgerecht

Kommittent — Funktionsinhaber:

Datum / Unterschrift:
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Beilage 3 — Qualifikationsprofil OBA

Qualitstsmanagementhandbuch ISO 9001

01.07.031 QUALIFIKATIONSPROFIL ORTLICHE BAUAUFSICHT

Version: 1.0 Stand: 01.02.2012

Ausbildung:

e HTL, FH, TU, Baumeister oder dhnliches

Fachkompetenz:

* Kenntnis von Normen, baurelevante
Bestimmungen, Verordnungen und
Gesetze

Materialen und Baumethoden

e Stand und Entwicklungen der Technik,

in allen Phasen des Bauprozess (Auf-
schlieBung, Rohbau, Technik, Ausbau,
Einrichtung, AufRenanlagen)

Methodenkompetenz:

e Leitungskompetenz
* Verhandlungskompetenz

Handlungskompetenz
Organisationskompetenz
Projektmanagement

e Fuhrung von Projektteams
* Informationsweitergabe

e & Sc v «  Konfliktlésungsfahigkeiten
* Reisebereitschaft « Eigenverantwortliche Arbeitsweise
¢ Kommunikation o Verstandnis fiir Gestaltung / Architektur
o Teamfahigkeit ! e Kunden-, Qualitatsorientierung
* Englisch-Kenntnisse im Falle von Aus- :
landstatigkeiten :
Fiihrungskompetenz:

Zielerfullung — zielorientierte Arbeitsweise
(Budget/Termine)

Praxis — Erfahrungen:
e Ja, mind. 5 Jahre

Abwicklung von komplexen Hochbaupro-
jekten

Spezielle Anforderungen:
* Laufende Weiterbildung

Fuhrerschein B
Englisch-Kenntnisse

Kommittent — Funktionsinhaber:

Datum / Unterschrift:
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Beilage 4 — Prozessablauf Planung

Qualitatsmanagementhandbuch ISO 9001
02.02.020 PROZESS PLANUNG
Version: 1.0 Stand: 01.02.2012

L BAU - ENGINEERING GmbH

ac | | pv | |LeiterPlanung | [ cappianer | | Fachplaner | | Hilfsmittel

Qualitatsmanagementhandbuch ISO 9001

02.02.020 PROZESS PLANUNG

L- BAU - ENGINEERING GmbH

Version: 1.0 Stand: 01.02.2012

[ 2 [ [ w ||thrﬂlmng||cADthr||Flehphmr||HImmnM|

Planin | I
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Beilage 4 — Prozessablauf Planung

Qualitatsmanagementhandbuch ISO 9001

Version: 1.0 Stand: 01.02.2012

02.02.020 PROZESS PLANUNG L~ BAU - ENGINEERING Gmbl

AG | | PV | |LelterPlanung| [ cappianer | [ Fachplaner | [ wifsmittel |

Abstimmung mit dem AG ~ FREIGABE QUALITATEN
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02.02.020 PROZESS PLANUNG

Version: 1.0 Stand: 01.02.2012

L- BAU - ENGINEERING GmbH

AG PV ||ummm||cmm|lswm||mnmml|

CAD Planer |
Beginn der Erstellung der Ausfuhrungs-planung;
Abstimmungen mit den Fachplanem

Froigabe planung
o oy

Fr
Bezug auf Einhaitung

Kontrolle & Freigade

Montagepiane Baup
Freigabepian, Verteilung

Festiegung
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Beilage 4 — Prozessablauf Planung

Qualitatsmanagementhandbuch ISO 9001

02.02.020 PROZESS PLANUNG

L-BAU - ENGINEERING GmbH

Version: 1.0 Stand: 01.02.2012

ac | [ v ||thrPllm||CADthr||Fuhphmr||Hllmetw|
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Beilage 5 — Prozessablauf Ausgangsrechnung

Qualitatsmanagementhandbuch ISO 9001

03.03.010 AUSGANGSRECHNUNG L~ BAU - ENGINERING G

Version: 1.0 Stand: 01.02.2012

Geschaft: nanzen Projekt
[

GF
GF bergivt Auttrage,
im

2usatze,
Original
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Beilage 6 — Formblatt Baufeldiibergabe

Bearbeiter: Datum:
Max Mustermann 23.01.2012
XXX MUSTERPROJEKT
BAUFELDUBERGABE
1 DEFINITION BAUFELD
Adresse Text
EZ XX
Parzellennummer XX
Katastralgemeinde ~ Text
2 BETEILIGTE
Firmenname Vertreter
Ubergeber
AG Firma 1 Stefan Miiller
Vertreter AG L-Bau-Engineering Max Mustermann
Ubernehmer AN Firma 2 Susanne Musterfrau
3 GEFAHRENUBERGANG
Per.......ccconsi wird die Liegenschaft inkl. aller etwaigen Bestandsbauten in voller Verantwortung zum

Zwecke der Projektrealisierung an den AN tibergeben. Der AN tragt fur Gefahr, Untergang, Sach- und

Personenschaden die vollumfangliche Haftung.

4 ZAHLERABLESUNG

Zahlernummer
Strom
Wasser
Gas

Fernwérme

5 SCHLUSSELUBERGABE

Sperrung Schliisselnummer

QMH: 02.01.220 FORMULAR OBA BAUFELDUBERGABE

Zidhlerstand

Anzahl

Version: 1.0 Status: 01.02.2012 | Ablage: Projekt\6.xx.12 Baufeldibergabe

Bearbeiter:
Max Mustermann

XXX MUSTERPROJEKT
BAUFELDUBERGABE

Datum:
23.01.2012

6 SONSTIGES

Verdacht/Hinweis auf
Kriegsmittel
Einbauten
Hohenfestpunkte

Grundstiicksgrenzen

)

L freiheit (Gr

Vertreter AG

Unterschrift

Ubernehmer AN

Unterschrift

QMH: 02.01.220 FORMULAR OBA BAUFELDUBERGABE
Version: 1.0 Status: 01.02.2012 | Ablage: Projekt\6.xx.12 Baufeldibergabe

Datum

Datum
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Beilage 7 — Checkliste OBA-Teilrechnungspriifung

=

CHECKLISTE OBA - Teilrechnung

Projekt: Bearbeiter: Datum:
Musterprojekt Max Mustermann 23.01.2012
Status
xxx Firma/Gewerk vorhanden / erledigt
Anmerkung Ja Nein

1 Rechnungsdeckblatt

Abstimmung (Rechenweise und Form) mit Bauherrn | X
Abstimmung mit Bauherrn tber Weiterleitung/Verteilung geprifter x
Rechnungen Berticksichtigung von Priffristen und Skontofristen

2  Formale Priifung
2.1 Inhalt Rechnung - verbindlich Ausland
Bauvorhaben
Rechnungsaussteller
Rechnungsnummer
Rechnungsadresse
Rechnungsdatum
UID. Nr AG.: ' Uberpriifung tber Inet méglich
UID. Nr AN.: Uberprifung ber Inet moglich
Leistungszeitraum
Leistungsbeschreibung
Angabe der Steuersatze USt.
Umsatzsteuerbetrag
Gesamtbetrag inkl. USt.
Anfahrung IBAN |Ruménien
Firmenmagige Unterfertigung Rumaénien, Ungarn
2.2 Inhalt Rechnung - unverbindlich
Pruffristen
Zahlungsziele
Zinsen bei Zahlungsverzug
Bankverbindung
Garantieerklarungen Erfullungsgarantie

X X X X X X X X X X X X X X

xX X X X X

QMH: 02.01.213 CHECKLISTE OBA TEILRECHNUNG
Version: 1.0 Status: 01.02.2012 | Ablage: Projekt\6.xx.9.2 Teilrechnungen 1-2
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Beilage 7 — Checkliste OBA-Teilrechnungspriifung

=

Projekt: Bearbeiter: Datum:
Musterprojekt Max Mustermann 23.01.2012

CHECKLISTE OBA - Teilrechnung

Status
xxx Firma/Gewerk vorhanden / erledigt
Anmerkung Ja Nein

2.3 Rechnungsbeilagen
Summenblatter
AufmaRblatter
FeldaufmaRe
Abrechnungspléne
Regieauftrage
Regieberichte
Abrechnungsvereinbarungen
Abrechnung nach Bauteilcodes
Baukostenindex (veranderl. Preise)

X X X X X X X X X

3  Rechnerische und sachliche Priifung
Rechnungsdeckblatt OBA erstellen
Rechnung
Summenblatter
AufmaRblatter
FeldaufmaRe
Abrechnungsplane
Regieauftrage
Regieberichte
Abrechnungsvereinbarungen
Abrechnung nach Bauteilcodes
Baukostenindex (veranderl. Preise)
Mehr-/Minderleistungsaufstellung bei Pauschalauftragen
Abziige und Einbehalte z.B. Qualitatsminderungen, ...
Protokollierung der Rechnungskorrekturen

XX X X X X X X X X X X X X

QMH: 02.01.213 CHECKLISTE OBA TEILRECHNUNG
Version: 1.0 Status: 01.02.2012 | Ablage: Projekt\6.xx.9.2 Teilrechnungen 2-2
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