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Kurzfassung

Geringe Gewinnmargen, kurze Bauzeiten und hohe Qualitatsanspriiche
charakterisieren die Anforderungen an die Abwicklung von Bauvorhaben,
mit denen Bauunternehmen heutzutage zu kdmpfen haben. Unter diesen
Voraussetzungen entstehen Fehler im Abwicklungsprozess, die sich ei-
nerseits monetar auswirken, andererseits jedoch Lernchancen fir Unter-
nehmen mit sich bringen.

Zunéachst werden in der vorliegenden Arbeit aktuelle Werkzeuge des Feh-
lermanagements und Kennzeichen einer erfolgreichen Fehlerkultur aufge-
zeigt. Neben der Untersuchung der Qualitatsmanagementnorm EN I1SO
9001:2015 werden zwei Modelle der Implementierung eines Fehlermana-
gementsystems beschrieben. Anhand des mittelstdndischen Bauunter-
nehmens ,Strobl Bau — Holzbau GmbH* wird anschliel3end analysiert, wel-
che Veranderungen im Qualitats-, Informations- und Fehlermanagement
notwendig sind. Mit Hilfe von qualitativen Interviews mit der Geschéftsfiih-
rung und Mitarbeitern werden der Sinnhaftigkeit einer Qualitditsmanage-
mentabteilung, Mdglichkeiten zur Verteilung von Wissen und der Akzep-
tanz gegenuber einer Dokumentation von Erfahrungen nachgegangen,
sowie Beispiele fur fehlerfreundliche bzw. -feindliche Abteilungen aufge-
deckt.

Die Arbeit schlagt Handlungsempfehlungen vor, die Schritt fur Schritt auf-
zeigen, wie in Zukunft ein Umgang mit Fehlern erfolgen wird und wie sich
das Unternehmen kontinuierlich in Punkto Fehlermanagement verbessern
kann, um die Effizienz zu steigern und die Qualitéat zu erhéhen. Dazu mus-
sen die Nichtkonformitatskosten in der Kostenrechnung transparent er-
fasst und im Anschluss anhand derer vorbeugende MaRhahmen getroffen
werden, um damit die Kostenwahrheit gewabhrleisten zu kénnen.



Summary

Low profit margins, short construction times and high demands regarding
quality characterize the requirements for the execution of construction pro-
jects and shape the challenges, which today’s construction companies
have to face. Under these circumstances, the occurance of mistakes dur-
ing the execution of construction projects is understandable, if not even
inevitable. On the one hand, these result in monetary impacts, but can on
the other hand be regarded as potential learning opportunities for compa-
nies.

First of all, this thesis contains tools of error management and the charac-
teristics of a successful error culture are presented. In addition to the ex-
amination of quality management standards ONORM EN ISO 9001, two
models for the implementation of a fault management system are de-
scribed. The medium-sized construction company "Strobl Bau - Holzbau
GmbH" is used as an example in order to analyse which changes in qual-
ity, information and fault management are useful. Through interviews with
management and employees, the necessity of a quality management de-
partment is discussed. Furthermore, possibilities for the distribution of
newly gained knowledge and the acceptance of a documentation of expe-
riences, as well as examples for failure friendly and non-friendly depart-
ments are revealed.

The present work proposes recommended procedures, which show sys-
tematically how to deal with errors in the future and how a company can
continually improve in terms of error management in order to increase ef-
ficiency and quality. Therefore the nonconformity costs have to be rec-
orded transparently, such that preventive measures can be applied to
guarantee a continual improvement process.
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Einleitung und Zielsetzung

1 Einleitung und Zielsetzung

Die osterreichische Baubranche ist gegenwartig — trotz positiver Konjunk-
turaussichten — mit vielen Herausforderungen, wie z.B. geringer Umsatz-
rentabilitdat, extremen Preisdruck und hohen Qualitatsansprichen der
Kunden, konfrontiert. Der Markt ist sehr anspruchsvoll und die rechtlichen
Vorgaben werden immer komplexer. Das Abwickeln von Baustellen unter
diesen Bedingungen kann das Entstehen von Fehlern fordern, welche ei-
nerseits bereits vor der Auftragserteilung bei der Kalkulation oder erst
wahrend der Ausfiihrung auftreten konnen.

Die Heterogenitat der Betriebe des Bauwesens erschwert es, fur alle eine
Lésung dieser Probleme anbieten zu kdnnen. Laut Statistik Austria (Jahr-
buch 2017 Statistik Austria Bauwesen) gibt es Uiber 34.000 Baubetriebe,
in welchen mehr als 288.000 Mitarbeiter beschéftigt sind. In 98 % der Be-
triebe sind bis zu 50 Beschaftigte zu verzeichnen, 1,74 % der Betriebe
haben zwischen 50 und 249 Mitarbeiter und lediglich in 68 Betrieben ar-
beiten mehr als 250. Diese Zahlen bilden die Schwierigkeiten ab, mit wel-
chen die Baubranche als Gesamtes weg konfrontiert ist.*

Da demzufolge das Ergebnis der vorliegenden Arbeit nicht fur alle Oster-
reichischen Baubetriebe Sinn machen wirde und auf Grund der familiaren
Nahe entschied sich der Autor fur eine Zusammenarbeit mit dem Fami-
lienbauunternehmen ,Strobl Bau - Holzbau GmbH*, welches 250 Mitarbei-
ter beschaftigt. Zusatzlich ist der Autor durch Gesprache mit seiner Familie
Uber viele Firmenbelange informiert und der Zugang zu internen Firmenin-
formationen hat die Recherchen und die daraus gefolgten Ergebnisse po-
sitiv beeinflusst.

1.1 Ausgangssituation

In der Uber 50 jahrigen Geschichte des Unternehmens Strobl zéhlen die
Jahre 2015 und 2016 zu den erfolgreichsten. Strategische Komponenten
der vorangegangenen Jahre, wie bspw. der Aufbau des
Bautragergeschaftes und die Zusammenfiihrung der beiden Bereiche Bau
und Holz, liegen diesem Erfolg zugrunde. Trotzdem sah die
Geschéftsleitung zusatzliche kritische Erolgsfaktoren, die die Gewinne der
nachsten Jahre beeinflussen kénnen. Einer dieser wurde in den Fehler-
kosten geortet, da durch mangelnde Qualitat entstandene Kosten im Ver-
gleich zum Ergebnis weg betrachtlich sind. Die konkrete Hohe der Fehler-
kosten der Bauprojekte wurde erstmalig nach Abschluss des zweiten
Quartals 2016 durch das Management des Bauunternehmens ,Strobl Bau

1 vgl. STATISTIK AUSTRIA: Bauunternehmen (ONACE 2008: Abschnitt F) - Ausgewahlte Strukturmerkmale 2014 nach
BeschéftigtengroRenklassen. https://www.statistik.at/web_de/services/wirtschaftsatlas_oesterreich/bauwesen/
024353.html. Datum des Zugriffs: 29.04.2017.
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Einleitung und Zielsetzung

— Holzbau GmbH* erhoben, ausgewertet und fur den Verlauf des restli-
chen Jahres prognostiziert. Das daraus resultierende Ergebnis ergab eine
Forecastrechnung der Fehlerkosten 2016 der Projektabwicklung in der
Hohe von ca. 700.000 €, welche durch die Zuschlagssatze fir Wagnis und
Gewinn gedeckt oder durch das Unternehmen zu tragen sind.

Bei der Errechnung der Hohe der Fehlerkosten wurden Fehler vor (Kalku-
lation) und nach der Auftragsverteilung (Bauvorbereitung, Bauausfiihrung)
zusammengefihrt und deren Hohe abgeschéatzt. Unbertcksichtigt blieben
dabei die Gewahrleistungsanspriiche auf fehlerhafte Leistungen, die im
Nachhinein ausgebessert werden mussten. Durch ein bereits im Unter-
nehmen etabliertes Risikomanagement bei der Akquise von Bauvorhaben
wurden hoch risikobehaftete Auftrage bereits im Vorfeld ausgeschieden.

Ausgehend von diesen Zahlen und der Mehrung wiederkehrender Fehler
wurden kurzfristig MaRnahmen durch die Geschéftsfiihrung getroffen, die
jedoch auf geringe Akzeptanz seitens der Mitarbeiter gestof3en sind. Zu-
séatzlich hat die Geschaftsfiihrung Uberlegungen angestellt, wie in Zukunft
Fehler nicht als Risiko in der Kalkulation beriicksichtigt werden miissen,
sondern diese in Lernchancen umwandeln konnen. Derartige Chancen
koénnen sich einerseits monetar auswirken und andererseits durch bereits
abgehandelte und offengelegte Fehler das gemeinsame Lernen von Mit-
arbeitern aus den unterschiedlichen Bereichen fordern.

1.2 Zielsetzung

In der vorliegenden Arbeit wird in Zusammenarbeit mit dem Bauunterneh-
men ,Strobl Bau — Holzbau GmbH* der Frage nachgegangen, durch wel-
che MalBnahmen im Qualitéats- bzw. Fehlermanagement Fehler in der Pro-
jektabwicklung vermindert bzw. vermieden werden kénnen, um die Wirt-
schaftlichkeit zu steigern und eine Verschwendung an Ressourcen zu re-
duzieren. Anhand von Interviews mit der Geschéaftsfiihrung und Mitarbei-
tern des Unternehmens werden die Bereiche des Qualitats-, Informations-
und Fehlermanagements analysiert und darauf aufbauend Handlungs-
empfehlungen vorgeschlagen. Diese betreffen einerseits die langfristige
Veréanderung des Betriebsklimas hin zu einem fehlerfreundlichen Umgang
und andererseits die kontinuierliche Verbesserung der Qualitat wie auch
die strukturierte und transparente Bearbeitung von Fehlern.
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Einleitung und Zielsetzung

1.3 Aufbau

Der Schwerpunkt der theoretischen Betrachtungsweise dieser Materie
liegt auf der Beschreibung von Werkzeugen des Fehlermanagements
verschiedenster Bereiche, sei es aus der Baubranche, der Serienfertigung
oder im Flugzeugbau. Diese Zusammenstellung gewahrt einen Einblick
und soll der Ideenfindung fir einen optimalen Umgang mit Fehlern inner-
halb des untersuchten Unternehmens dienen. Um ein fehlerfreundliches
Umfeld gestalten zu kénnen, werden anschlielend wesentliche Aspekte
der Fehlerkultur und Hemnisse organisationalen Lernens erdortert.

Im dritten Kapitel der Entwicklung eines Fehlermanagementsystems wer-
den zwei Modelle vorgestellt, die den Weg einer Implementierung be-
schreiben. Eines wurde von einem Team aus Soziologen der Johannes
Kepler Universitat speziell fir das Bauwesen und das andere im Zuge ei-
ner Dissertation entwickelt.

Einen Einblick in die ONORM bietet das vierte Kapitel, in welchem die fiir
diese Arbeit betroffenen Punkte aus der Qualitatsmanagementnormen-
reihe EN ISO 9000ff naher erlautert werden.

Im Kapitel 5 erfolgt die Analyse des Bauunternehmens ,Strobl Bau- Holz-
bau GmbH* auf den Ist-Zustand in den Bereichen Qualitats-, Beschwerde-
und Fehlermanagement mit Hilfe von Interviews der Geschaftsfuhrer.

Im empirischen Teil werden nach der Beschreibung der Methodenauswabhl
und des Forschungsinteresses die Ergebnisse der geflihrten Interviews
mit den Mitarbeitern ausgewertet und verifiziert.

Im letzten Kapitel ,Resiimee” werden alle theoretischen und praktischen
Erkenntnisse zusammengefiihrt, um Handlungsempfehlungen zur Imple-
mentierung eines Qualitats-, Information- und Fehlermanagements zu ge-
nerieren.
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Theoretische Grundlagen

2 Theoretische Grundlagen

Theoretische Ansatzpunkte, welche fur die Erarbeitung eines spezifischen
Konzeptes zur Implementierung eines Fehlermanagements notwendig
sind, sind Inhalte des ersten Kapitels. Zuerst werden Fehler, Modelle der
qualitatsbezogenen Kosten, die Nichtkonformitatskosten und danach die
notwendigen Tools fur ein funktionierendes Fehlermanagement abgehan-
delt. Die Fehlerkultur als einen wichtigen Erfolgsfaktor in einem Unterneh-
men rundet diesen Abschnitt ab.

2.1 Fehler

Der Begriff ,Fehler” wird umgangssprachlich sehr breit angelegt und be-
zeichnet entweder ein falsches Verhalten,? eine Abweichung von einer
Anforderung,® einen Ausfiihrungsmangel oder eine untbliche Charakter-
eigenschaft eines Menschen. Daher ist es fur das Verstandnis der vorlie-
genden Arbeit wichtig, den Begriff zu definieren, zu konkretisieren und zu
klassifizieren.

2.1.1 Definition

Die Literatur bedient sich zahlreicher Definitionen des Begriffs ,Fehler,
dessen inflationare Verwendung unterschiedliche Zugange beinhalten. Im
allgemeinen Sprachgebrauch wird darunter eine menschliche Fehlleistung
verstanden, die von einem gewissen Normgebilde abweicht und zu einem
Unvorhersehbaren fiihrt.# Dabei kénnen sich Auswirkungen negativ auf
Mensch, Umwelt und Kapital auRern.®

Hofinger als Psychologin sieht in einem Fehler eine durch menschliche
Handlung bedingte Abweichung eines geplanten Ergebnisses oder eines
Prozesses. Voraussetzung dafiir sei die prinzipielle Erreichbarkeit des
Zieles durch den Ausfiihrenden.® Aufbauend auf diese Begriffsbestim-
mung stellen die Sozialwissenschaftlicher Rami, Hunger, Bichler und Eu-
ler fest, dass Fehler immer auf menschliches Handeln zurtickzufiihren
seien und diese demgemaR als ,prozessspezifische Abweichungen von
Handlungen“’ bezeichnet werden kénnen.®

2vgl. RAMI, U.; u.a.: Vom Fehler zum Fortschritt — Handlungsperspektiven fiir die betriebliche Praxis. S. 16.
3vgl. ONORM EN ISO 9000: 2015. S. 28.

4vgl. RAMI, U.; u.a.: Vom Fehler zum Fortschritt — Handlungsperspektiven fiir die betriebliche Praxis. S. 16.
o Vgl. HOFINGER, G.: Fehler und Unfélle. In: Human Factors. S. 37.

©Vvgl. HOFINGER, G.: Fehler und Unfélle. In: Human Factors. S. 37.

"RAMI, U.; u.a.: Vom Fehler zum Fortschritt — Handlungsperspektiven fiir die betriebliche Praxis. S. 16.
8vgl. RAMI, U.; u.a.: Vom Fehler zum Fortschritt — Handlungsperspektiven fiir die betriebliche Praxis. S. 16.
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Theoretische Grundlagen

Im Bereich des Qualitatsmanagements versteht die ONORM EN 1SO 9000
unter einem Fehler eine Nichtkonformitét, welche zu einer Nichterfullung
einer Anforderung fiihrt.° Anforderungen sind, so die ONORM, Erforder-
nisse oder Erwartungen von involvierten Parteien, die einer allgemeinen
Praxis entsprechend vorausgesetzt werden oder verpflichtend sind.®

Dieser vorliegenden Arbeit liegt die Definition eines Fehlers von Hofinger
zugrunde, da sie — breit angelegt — die Vielfallt der Fehlermdglichkeiten in
der Baubranche abdeckt:

,Fehler sind eine Abweichung von einem als richtig angesehenem Ver-
halten oder von einem gewtinschten Handlungsziel, das der Handelnde

eigentlich hétte ausfiihren bzw. erreichen kénnen*

Um diese Begriffsbestimmung genauer erdrtern zu kdnnen, muss sie wei-
ter spezifiziert werden:

e Fehler beziehen sich immer auf menschliches Handeln.

¢ Fehler entstehen wéhrend des Prozesses des Handelns oder als
Handlungsergebnis.

e Fehlern liegen einer Absicht (Intuition) zu Grunde, die anders als
geplant durchgeftihrt wurde.

e Um einen Fehler als solchen bestimmen zu kdnnen, muss es dazu
eine Bewertung geben.

e Vorausgesetzt werden Wissen und Kénnen, die den Fehler ver-
meiden hatten konnen.*?

Da in der jungeren Literatur primar der Begriff Abweichungen in der
Fehlerdefinition verwendet wird, werden in der vorliegenden Arbeit die bei-
den Begriffe Fehler bzw. Abweichung zum besseren Verstandnis syno-
nym verwendet.

2.1.2 Klassifikation

In der wissenschaftlichen Betrachtung von Fehlern gibt es unterschiedli-
che Grunduberlegungen bezuglich deren Klassifikation:

e Welche Fehler sind vorhanden und an welchem Punkt des Ar-
beitssystems entstehen sie? Diese Betrachtung bietet eine statis-
tische Auswertung der Auftretungswahrscheinlichkeit.

9vgl. ONORM EN ISO 9000: 2015. S. 28.

10 vgl. ONORM EN ISO 9000: 2015. S. 28.

1 HOFINGER, G.: Fehler und Unfalle. In: Human Factors. S. 37.

2 vgl. HOFINGER, G.: Fehler und Unfélle. In: Human Factors. S. 37.
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Theoretische Grundlagen

e Warum entstehen Fehler? Hierbei liegt das Hauptaugenmerk auf
den Handlungsprozessen, auf der Motivation und der Informati-
onsverarbeitung.*®

Eine in der Literatur sehr verbreitete Einteilung!* von Abweichungen
wurde vom britischen Psychologen Reason 1990 entwickelt. Er unter-
scheidet in seiner Klassifikation der unsicheren Handlungen (Unsafe Acts)
zwischen Fehlern in der Ausfuhrung (Unintendet Action) und Fehlern in
der Planung (Intendet Action), wie in Abbildung 1 dargestellt.*®

! !

! BASIC ERROR ! Attentional failures

! TYPES : Intrusion

! ! Omission

! ! Reversal

- Misoring

! : Mistiming

; i

UNINTENDED ' : Memory failures
ACTION N Omitting planned items

T Place-losing

Forgetting intentions

Rule-based mistakes
Misapplication of good rule.
Application of bad rule.

Knowledge-based mistakes
Many variable forms.

INTENDED .
Routine violations
ACTION Exceptional violations

Acts of sabotage

Abbildung 1: Klassifizierung von Fehlern durch Reason?'®

Fehler bei der Ausfiihrung einer Handlung (Unintended Action)

Die Abweichungen der tatsachlichen Handlung von der geplanten stehen
im Fokus dieser Klassifikation.

o Aufmerksamkeitsfehler (Slip) entstehen durch eingespielte Ab-
laufe in gewohnter Umgebung.

e Gedachtnisfehler (Lapse) ergeben sich durch Erinnerungsliicken
in Bezug auf die korrekten Prozessablaufe.’

Fehler bei der Planung einer Handlung (Intended Action)

Bei dieser Kategorie sind bewusste bzw. unbewusste RegelverstoRe fur
die Einteilung mafRgebend.

e Sowohl falsches Anwenden von kommunizierten Regeln, welche
richtig oder falsch sein kdnnen, als auch mangelndes situatives
Wissen verursachen Fehler (Mistake).

13 vgl. HOFINGER, G.: Fehler und Unfélle. In: Human Factors. S. 45.
4 vgl. HOFINGER, G.: Fehler und Unfalle. In: Human Factors. S. 48.
% vgl. HOFINGER, G.: Fehler und Unfalle. In: Human Factors. S. 45.
16 REASON, J.: Human Error. 0.A.

7 vgl. HOFINGER, G.: Fehler und Unfélle. In: Human Factors. S. 48f.
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e Bei VersttRRen (Violation) weicht man bewusst von den Verfah-
rensvorschriften ab. Allerdings nicht um unsichere Handlungen
oder Unfalle zu verursachen (ausgenommen davon sind Sabota-
gen), sondern aus personlichkeits- (Schlafbedirfnis, Kompetenz-
streben) oder arbeitsbedingten (Zeitersparnis, Ressourcenerspar-
nis) Grinden.8

Da Fehler meist Folgeerscheinungen innehaben, sollten sie bei jedem
Projekt mitgedacht werden. So gilt es im Bauwesen im Speziellen die
Konsequenzen von Fehlern zu beachten, denn diese kdnnen sich
nachteilig auf Gesundheit, Qualitat, Zeit und Kosten auswirken. Das
folgende Kapitel widmet sich somit der Eingliederung von Fehlerkosten
ins Qualitatsmanagement.

]2.2 Modelle der qualitatsbezogene Kosten \

Die Fehler in der Abwicklung von Bauprojekten werden von der Wissen-
schaft dem Qualitatsmanagement zugeordnet und bilden einen Teil der
qualitatsbezogenen Kosten. Da sich die Verwendung des Terminus ,Qua-
litatskosten® in der Literatur nicht durchgesetzt hat, wird anstatt dessen
der Begriff ,qualititsbezogene Kosten“ verwendet.'®

Bereits 1956 behandelte der Wirtschaftswissenschaftler Feigenbaum das
Thema der qualitatsbezogene Kosten und unterteilte diese tatigkeitsorien-
tiert in Fehlerverhiitungskosten, Priifkosten und Fehlerkosten.?° Kritik an
diesem traditionellen Modell und gesellschaftspolitischen Anderungen
fuhrten zu einer Weiterentwicklung, welche in Abbildung 2 gezeigt wird.?*
Es werden demnach die qualitatsbezogenen Kosten in Konformitats- und
Nichtkonformitatskosten eingeteilt.??

8 vgl. BADKE-SCHAUB, P.; HOFINGER, G.; LAUCHE, K.: Human Factors. S. 48f.

19 vgl. BRUGGEMANN, H.; BREMER, P.: Grundlagen Qualitatsmanagement. S. 201.
2ygl. SCHMITT, R.; PFEIFER, T.: Qualititsmanagement. S. 328.

2L vgl. BRUGGEMANN, H.; BREMER, P.: Grundlagen Qualitatsmanagement. S. 208f.
22 ygl. BRUHN, M.: Qualititsmanagement fiir Dienstleistungen. S. 520.
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Tatigkeitsorientierte Gliederung qualitatsbezogener Kosten

Praventionskosten Prafkosten Fehlerkosten

Konformitéatskosten Nichtkonformitatskosten

Wirkungsorientierte Gliederung qualitatsbezogener Kosten

Abbildung 2: Ubersicht der Qualitatskostenmodelle??

Zum besseren Verstandnis wird im Folgenden auf die Details der Grafik
eingegangen.

Konformitatskosten (Kosten der Ubereinstimmung)

Diese Kosten inkludieren all ,jene Kosten, die durch Mal3hahmen zur dau-
erhaften Fehlerabstellung und Vermeidung von Fehlerrisiken“?* entstehen
und somit wesentlich zur Kundenzufriedenheit und zum Unternehmenser-
folg beitragen. Prifkosten aus dem dreigeteilten Modell werden nur teil-
weise (z.B. Kosten fur Zertifizierungen) in die Konformitatskosten tber-
nommen.?® Diese Konformitéatskosten werden weiters eingeteilt in:

e Ausbildungsorientiert: wirken durch Fortbildungen der Mitarbei-
ter zur Fehlervermeidung praventiv.

e Methodenorientiert: haben nicht nur einen vorbeugenden, son-
dern auch einen qualitatssichernden Charakter.

e Kontrollorientiert: wirken durch Qualitéatskontrollen rein pri-
fend.?®

Nichtkonformitatskosten (Kosten der Abweichung)

Nichtkonformitéatskosten reprasentieren eine reine ,Verschwendung von
Ressourcen“.?’ Diese ergeben sich durch einen auRerplanmafigen Auf-
wand, der aufgrund von Abweichungen von Qualitdtsanforderungen bei
der Leistungserstellung entsteht. Einen grof3en Teil nehmen dabei die
Fehlerkosten nach der tatigkeitsorientierten Kategorisierung ein, da man

Z BRUHN, M.: Qualitatsmanagement fiir Dienstleistungen. S. 520.

24 BRUHN, M.: Qualitatsmanagement fiir Dienstleistungen. S. 519.

% vgl. BRUHN, M.: Qualititsmanagement fiir Dienstleistungen. S. 519f.

% vgl. BRUHN, M.: Qualitaitsmanagement fiir Dienstleistungen. S. 519.

2" BRUGGEMANN, H.; BREMER, P.: Grundlagen Qualititsmanagement. S. 210.
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in der Wissenschaft davon ausgehe, dass den Nichtkonformitatskosten
meistens Fehler durch die Leistungserstellung zugrunde liegen.?®

Im Allgemeinen strebt das moderne Qualitatskostenmodell eine Null-Feh-
ler-Strategie an, d.h. fehlerfreie Produkte, die nur durch fehlerfreie und be-
standige Arbeitsprozesse entstehen kénnen. Dies kann ein Unternehmen
durch Setzen geeigneter MalRnahmen zur Fehlervermeidung erreichen.?®

Abbildung 3 zeigt die Neudefinition einer kostenoptimierten Qualitat und
beschreibt die Zusammensetzung der Gesamtkosten in Bezug auf die Er-
fullung der Kundenanforderungen.®® Die Gesamtkosten setzten sich, ab-
hangig vom Erflullungsgrad der Kundenerwartungen und den Kosten je
Einheit, aus den Kosten der Ubereinstimmung und Abweichung zusam-
men. Am Punkt der minimalsten Gesamtkosten wird eine 100 %ige Zufrie-
denstellung der Kundenwtinsche erreicht, welche gleichzeitig die angefor-
derten Qualitatsanspriiche darstellt.3!

A
Kosten je
Einheit
Gesamtkosten
Kosten der

. 2o Kosten der

Ubereinstimmung Abwelchung
0 100

Erfallung der
Kundenerwartungen [%)]

Abbildung 3: modernes Qualitatskostenmodell3?

Die Gesamtkosten berlicksichtigen auf3erdem Opportunitatskosten, die
ebenfalls Alternativkosten genannt werden. Darunter werden entgangene
Erlose aufgrund mangelnder Qualitat verstanden. Sie basieren auf oppor-
tunistischen Kaufentscheidungen der Kunden angesichts schlechter Er-
fahrungen hinsichtlich der Qualitat der Produkte.®®

2 vgl. BRUHN, M.: Qualitaitsmanagement fiir Dienstleistungen. S. 520.

2 vgl. BRUGGEMANN, H.; BREMER, P.: Grundlagen Qualititsmanagement. S. 210.
%0 vgl. BRUGGEMANN, H.; BREMER, P.: Grundlagen Qualititsmanagement. S. 212.
31vgl. BRUGGEMANN, H.; BREMER, P.: Grundlagen Qualititsmanagement. S. 212.
32 BRUGGEMANN, H.; BREMER, P.: Grundlagen Qualititsmanagement. S. 212.

3 vgl SCHMITT, R.; PFEIFER, T.: Qualititsmanagement. S. 331.
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In weiterer Folge bezieht sich die vorliegende Arbeit auf das neuere und
den geéanderten Gegebenheiten besser angepasste Modell ,Wirkungsori-
entierte Gliederung qualitatsbezogener Kosten“. Da in einigen Literaturan-
gaben nach wie vor der Begriff ,Fehlerkosten® verwendet wird und diese,
wie oben beschrieben, ein Hauptteil der Nichtkonformitatskosten sind,
werden beide Begriffe synonym verwendet. Wenn der Begriff ,,Fehlerkos-
ten“ sich auf das alte Modell bezieht, wird dies extra angefthrt.

Da der wesentliche Teil der Nichtkonformitatskosten aus den internen
bzw. extern Fehlerkosten besteht, wird im folgenden Kapital auf deren
Kausalitat und Entwicklung naher eingegangen.

Die Kosten der Abweichungen und zuséatzlich eine weitere Einteilung in
externe und interne Kosten werden im nachsten Kapitel beschrieben.

2.2.1 Nichtkonformitatskosten im Detail

Vorangehend wurden Nichtkonformitatskosten einerseits als eine reine
Verschwendung von Ressourcen definiert und andererseits als Kosten
von Abweichungen von Qualitatsanforderungen beschrieben.?* Da Abwei-
chungen vor bzw. nach der Ubergabe an den Vertragspartner entstehen
konnen, werden Nichtkonformitéatskosten in zwei Gruppen eingeteilt:

e Interne Nichtkonformitatskosten werden als jener zusatzliche
Ressourcenverbrauch bezeichnet, der vor der Ubernahme des
Produktes oder der Leistung durch den Kunden entsteht.3> Dazu
zahlen bspw. auf3erplanmafige (Nach-)Prifkosten, Ausschuss-
waren oder zeitlicher Aufwand fur KorrekturmaRnahmen.36

e Externe Nichtkonformitatskosten werden durch notwendige
Korrekturen der Abweichungen nach Ubergabe des Projektes an
den Kunden verursacht, um dessen Erwartungen zu befriedigen.3”
Beispiele hierfir waren Kosten aus Gewahrleistung®®, Vertrags-
strafen oder Opportunitatskosten.3?

2.2.2 Ursachen von Nichtkonformitatskosten

Eine im Jahr 2009 durchgefiihrte Studie im Baugewerbe, an welcher 169
Experten von funf mittelstandischen Baubetrieben aus Oberdsterreich und
152 Schulungsteilnehmer der Bauakademie OO teilnahmen, forschte

3 vgl. BRUHN, M.: Qualitaitsmanagement fiir Dienstleistungen. S. 520.

35 vgl. BRUHN, M.: Qualititsmanagement fiir Dienstleistungen. S. 521.

36 vgl. BRUGGEMANN, H.; BREMER, P.: Grundlagen Qualitastsmanagement. S. 211.
7 vgl. BRUHN, M.: Qualitaitsmanagement fiir Dienstleistungen. S. 521.

3 vgl. SCHMITT, R.; PFEIFER, T.: Qualititsmanagement. S. 330.

3% vgl. BRUGGEMANN, H.; BREMER, P.: Grundlagen Qualitaitsmanagement. S. 203.
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nach den haufigsten Grunden fiur Abweichungen von Qualitatssoll in der
Abwicklung von Bauprojekten.*® An erster Stelle der Befragung tber die
Gefahr des Eintretens von Fehlern wurde mit 72,8 % der zeitliche Druck
genannt, gefolgt von der, aufgrund des Zeitmangels, unvollkommenen Ar-
beitsvorbereitung mit 62,4 %. An sechster Stelle wird erstmals eine
schlechte qualitative Ausfiihrung von Subfirmen genannt (44,7 %) und erst
an zehnter Position lasst sich ungenaues Arbeiten finden (34,6 %).4*
Diese Studie verdeutlicht, wie sehr die Qualitat der Ausfihrung von Bau-
projekten von der zeitlichen Komponente abhangt.

¥

aufgrund des hohen Zeit- bzw. Termindrucks

|

weil zu wenig Zeit fur die Arbeitsvorbereitung vorhanden ist
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Abbildung 4: Eingeschatzte Haufigkeit des Auftretens von Fehlerursachen*?

In Produktionen von Serien oder Einzelanfertigungen stehen die drei Kom-
ponenten Qualitat, Kosten und Zeit in enger Wechselwirkung zueinander,
was in der Abbildung 5 veranschaulicht wird. Lediglich zwei dieser Para-
meter sind frei wahlbar. Die dritte Komponente, Qualitat, ist von den bei-
den zuvor gewahlten Parametern abhangig.*®

bauwirtschaft ﬂ‘EU
projektmanagement razm

+

“vgl. RAMI, U.; u.a.: Vom Fehler zum Fortschritt — Handlungsperspektiven fiir die betriebliche Praxis. S. 52f.
“vgl. RAMI, U.; u.a.: Vom Fehler zum Fortschritt — Handlungsperspektiven fir die betriebliche Praxis. S. 71.
“2 RAMI, U.; u.a.: Vom Fehler zum Fortschritt — Handlungsperspektiven fir die betriebliche Praxis. S. 71.

“ Vgl. BALAK, M.; ROSENBERGER, R.; STEINBRECHER, M.: 1. Osterreichischer Bauschadensbericht. S. 74.

institut fur baubetrieb
projektentwicklung
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Abbildung 5: Spannungsdreieck Qualitat - Kosten - Zeit**

Laut des US-amerikanischen Qualitatsberaters Crosby ist Qualitat kosten-
los. Man bekommt diese zwar nicht umsonst, dennoch koste nur die Ab-
weichungen von Qualitatsanforderungen bares Geld.*®

Fehlerkosten in der Projektabwicklung unterliegen einem Entwicklungs-
prozess und je fortgeschrittener die Projektabwicklung ist, desto hoher ist
das finanzielle Ausmal der Fehlerkosten. Dieser Entwicklungsprozess
wird im nachsten Punkt genauer erlautert.

2.2.3 Zehner-Regel der Fehlerkosten

Die Abhangigkeit der Kosten vom Zeitpunkt der Fehlerentdeckung steigt
mit dem zeitlichen Verlauf exponentiell an und wird in der ,empirischen
Zehnerregel“ in der Abbildung 6 dargestellt. Dabei gibt die Kurve den Kos-
tenverlauf der finanziellen Auswirkungen von Fehlern wider, welche sich
je Phase der Wertschopfungskette um den Faktor 10 erhoht.*® Somit
ergibt sich fur den Autor, dass je friher ein Fehler in der Wertschopfungs-
kette entdeckt und ausgebessert wird, desto effizienter kann dieser aufge-
hoben werden und umso positiver wirkt sich die Behebung betriebswirt-
schaftlich aus.

4 SCHMITT, R.; PFEIFER, T.: Qualititsmanagement. S. 6.
% vgl. CROSBY, P.: Quality is free. S. 160.
4 vgl. SCHMITT, R.; PFEIFER, T.: Qualititsmanagement. S. 3.
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Kosten Fehlervermeidung S Fethlerentdeckung
pro
Fehler
Entwickeln Beschaffen Auslieferung
und und und
Planen Herstellen Einsatz

100,

10
E—

Planen ‘ Entwicklung Arbeits- ‘ Fertigung Endprafung ‘ Kunde
vorbereitung

Zeit

Abbildung 6: Zehner-Regel nach Daimler Benz*’

In diesem Unterkapitel wird festgestellt, dass die korrekte Berechnung der
qualitatsbezogenen Kosten, welche aus konformitats- und nichtkonformi-
tatsbedingten Aufwendungen bestehen, und das Wissen Uber deren Ur-
sachen demnach flr ein transparentes Fehlermanagementsystem eines
Unternehmens unabdingbar sind. Zuséatzlich ist das Bewusstsein, dass
Nichtkonformitatskosten exponentiell mit dem Fortschritt eines Bauprojek-
tes zunehmen, fir den finanziellen Erfolg von Bedeutung. Demzufolge
sollte das Unternehmen sich mit Werkzeugen zur Fehlervermeidung, wel-
che im folgenden Kapitel beschrieben und analysiert werden, auseinander
setzten und diese gezielt verwenden.

2.3  Werkzeuge des Fehlermanagements

Im Allgemeinen hat das Fehlermanagement eines Betriebes das Ziel Feh-
ler aufzudecken, aus ihnen zu lernen und zukiinftig zu vermeiden. So glie-
dert der aus Deutschland stammende Qualitatsingenieur Schmidt den
Umgang mit Fehlern in drei Teilbereiche (Fehlermanagement, Fehlerkul-
tur und Human Factor) und weicht damit von der Ublichen einheitlichen
Nennung ab, welche in Abbildung 7 dargestellt ist.*®

Unter Fehlermanagement versteht Schmidt die Organisation von Tatig-
keiten bei der Behandlung von Fehlern, welche die Erkennung, die Erfas-
sung und die Diagnose von Fehlern umfasst. Die Fehlerkultur ist jene Art
und Weise in einem Unternehmen, wie Mitarbeiter mit Abweichungen um-
gehen. Beeinflusst wird die Fehlerkultur durch Flihrungskrafte, durch per-
sonliche Konsequenzen bei Fehlern und das Potential aus Abweichungen

4T BRUGGEMANN, H.; BREMER, P.: Grundlagen Qualitatsmanagement. S. 29.
48 vgl. HASSOUN, B.: Schriftenreihe Bauwirtschaft. S. 61.
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lernen zu konnen.*® Wie man aus Fehlern bestmaglich lernen kann und
welche Bedingungen ein Lernklima positiv beeinflussen, wird im Kapitel
2.4 néher behandelt. Der dritte Fachbereich Human Factor wird vom Ar-
beitsumfeld und Kommunikationsproblemen beeinflusst und beschreibt
die Komponenten, die das Kénnen und die Begabung der Mitarbeiter steu-
ern.>® Da dieser letzte, sehr wesentliche Faktor im Umgang mit Fehlern
primar in der Disziplin "Psychologie” verortet ist, wird er in der
vorliegenden Arbeit, in welcher der Fokus auf dem Fehlermanagement
liegt, nur peripher behandelt.

Human ~ Menschliche
Factors EinflussgréBen

Faktoren, die Leistung | | Arbeitsumfeld
und Fahigkeiten des Stress, Larm, Licht, Klima
Menschen beeinflussen
- Fahigkeitsgrenzen
Sehen, Héren, Ermudung, ...

\v

Abbildung 7: Umgang mit Fehler!

Ziele eines erfolgreichen Fehlermanagements sind die zukinftige Vermei-
dung von Fehlern, die Einsparung von Zeit und Kosten und die Verbesse-
rung der Arbeitsqualitéat. Diese Ziele kann man durch die Definierung, Be-
schreibung, Durchfiihrung, Kontrolle und Auswertung von (Teil-)Prozes-
sen (z.B. Suche nach Fehlerursachen oder Elimination von Abweichun-
gen) erreichen.>? Fir die praktische Umsetzung werden dazu sinnvoll ein-
setzbare Werkzeuge bzw. Tools gebraucht, die im folgenden Unterkapitel
erlautert werden.

49 vgl. SCHMIDT, T.: Fehlermanagement System. https://www.mh-hannover.de/fileadmin/organisation/ stabsstellen/risiko-
management/RMAktuellerStand/2013/4SCHMIDT-Fehlermanagement_System_ MTU_fehlerkultur_Fehler.pdf. Datum
des Zugriffs: 23.11.2016.

% vgl. SCHMIDT, T.: Fehlermanagement System. https://www.mh-hannover.de/fileadmin/organisation/ stabsstellen/risiko-
management/RMAKktuellerStand/2013/4SCHMIDT-Fehlermanagement_System_ MTU_fehlerkultur_Fehler.pdf. Datum
des Zugriffs: 23.11.2016.

51 SCHMIDT, T.: Fehlermanagement System. https://www.mh-hannover.de/fileadmin/organisation/ stabsstellen/risikoma-
nagement/RMAktuellerStand/2013/4SCHMIDT-Fehlermanagement_System_ MTU_fehlerkultur_Fehler.pdf. Datum des
Zugriffs: 23.11.2016.

52 vgl. HASSOUN, B.: Schriftenreihe Bauwirtschaft. S. 61.
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2.3.1 Checklisten

Checklisten charakterisieren einzelne Kontrollvorgdnge mit Stichworten
und Fragen. Dabei erleichtern diese einerseits die Verrichtung von Kon-
trollen und andererseits bewirken sie auch einen exakten Ablauf und eine
Vollstandigkeit. Bei Kontrollarbeiten oder sich immer wiederholenden Ab-
lAufen empfiehlt es sich nach Checklisten vorzugehen oder andernfalls
sich welche anzufertigen.>® Nach dem Inhalt werden diese in zwei Kate-
gorien eingeteilt:

e Abgeschlossene Checklisten: Diese Listen werden bei Kontrollen
mit exakt beschriebenen und abgrenzten Inhalten eingesetzt. Da-
runter fallen bspw. Prifungen der Abmessungen von Bauteilen
oder einzeln beschriebene Schritte eines Prozesses. Es werden
nur die Punkte angekreuzt, die in der Liste angefuhrt sind.>*

o Offene Checklisten: Im Gegenzug dazu stehen die offenen
Checklisten, bei denen nicht alle kontrollierenden Einwirkungen
vollstandig festgehalten werden kdénnen und ein selbstandiges
Mitdenken des Kontrollierenden erforderlich ist. Dazu werden die
Checklisten Ubersichtlich aufgebaut und kurz gehaltene Fragen
gestellt, um Kontrollvorgange beim Bearbeiter anzuregen.®®

Unterschiedliche Studien beweisen, dass Checklisten sicherheitsforder-
lich sind,®® wobei eine situationsflexible Anwendung bei Abweichungen
notwendig ist.5”

In seinem Buch ,Fehler und ihre Vermeidung bei Tragkonstruktionen im
Hochbau® veréffentlicht der Prifingenieur Werner Checklisten fiir die Bau-
Uberwachung unterschiedlicher Bereiche. Diese beinhalten die Vorberei-
tung, die Ausfiihrung und die Dokumentation der Kontrolle. Samtliche von
Werner abgebildeten Checklisten berlicksichtigen lediglich die technische
Seite von Baukontrollen bezogen auf das Tragwerk eines Bauwerkes.>®

Checklisten des Bereiches der Beton-, Stahlbeton- und Spannbetonarbei-
ten weisen bei Werner die grof3sten Umfange auf, da die meisten Bauwerke
aus Stahlbeton sind und die Bewehrung nach der Betonage nicht mehr
korrigiert werden kann. Abbildung 8 stellt ein Beispiel einer Checkliste der
Baullberwachung dar, welche fur Abnahmen verlegter Bewehrungen
heran gezogen werden kann.>®

% vgl. MATOUSEK, M.: Massnahmen gegen Fehler im Bauprozess. S. 101.
5 vgl. MATOUSEK, M.: Massnahmen gegen Fehler im Bauprozess. S. 101.
% vgl. MATOUSEK, M.: Massnahmen gegen Fehler im Bauprozess. S. 101.
o6 Vgl. HARRISON, T. K.; u.a.: Use of cognitive aids in a simulated anesthetic crisis. S. 551ff.

57 vgl. MANSER, T.: Komplexitat handhaben — Handeln vereinheitlichen — Organisationen sicher gestalten. In: Human Fac-
tors. S. 281.

% vgl. WERNER, D.: Fehler und ihre Vermeidung bei Tragkonstruktionen im Hochbau. S. 332.
%9 vgl. WERNER, D.: Fehler und ihre Vermeidung bei Tragkonstruktionen im Hochbau. S. 339.
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Checkliste zur Bauliberwachung
Beton-, Stahlbeton- und Spannbetonarbeiten - Allgemeines

Grundlagen: wie Tabelle 4-1
DIN 1045, DIN 1084, DIN 1048, DIN 4099

wichtige Grund- und Fachnormen: .
EC 2, DIN 1045-1, DBV-Merkblatter

Unterlagen, Normen- und

Nr. Problemstellung Beschreibung, Vorgehensweise . !
Literaturverweise

Wurde die Bewehrung nach |Kontrolle der Ausfiihrungspléne,
einer aktuellen Rundstahl-  |Bestelllisten und Lieferscheine, dabei
4-3-1 oder Mattenliste bestellt, auch den Zustand der Bewehrung DIN 488, ggf. DIN 4099
aus der alle notwendigen hinsichtlich Rost und Verschmutzung
Biegeformen hervorgehen? |feststellen

Wurden die aktuellen
gepriften und freigegebene |Abgleich mit dem aktuellen
4-3-2 Plane auf der Baustelle zur |Planverzeichnis, KontrollmaBe der Grundlagen nach Tabelle 4-1
Durchfiihrung der Arbeiten |3uBeren Bauteilabmessungen
verwendet?

Abbildung 8: Auszug aus der Checkliste zur Bauliberwachung®

2.3.2 Fehlerbaumanalyse

Die Fehlerbaumanalyse versucht Uber eine systematische Suche
spezifischer Fehler eine Abschatzung Uber die Ausfallswahrscheinlichkeit
geben zu koénnen. Dazu werden alle wahrscheinlichen Ausfallskombinati-
onen von einer Abweichung ermittelt, die durch diese verursacht und an-
hand der Symbole der booleschen Logik (siehe Abbildung 9) dargestellt
werden.!

Die Anwendung dieser Methode beginnt mit der Systemanalyse, um sich
genaue Kenntnis Uber das jeweilige System, sei es ein Produkt oder ein
Fertigungsprozess, verschaffen zu konnen. Folgend wird das uner-
winschte Ereignis bestimmt, fir welches der Fehlerbaum entworfen wer-
den soll (z.B. Bersten des Druckbehélters bei einem Motor). Dabei wird
bei dieser Untersuchung bezuglich der Sicherheit (Ereignis verursacht den
Ausfall eines Systems, z.B. Versagen des Druckbehélters) und hinsicht-
lich des Betriebes (Ereignis bewirkt einen Ausfall einer Systemfunktion,
z.B. Einsatzbedingungen werden Uberschritten) eines Systems unter-
schieden. Um im spateren Verlauf alle Eingéange in den Fehlerbaum be-
werten zu kénnen, missen dazu eine Zuverlassigkeitskenngrole, die
bspw. die Ausfallhaufigkeit oder die Nichtverfligbarkeit sein kann, und ein
Zeitintervall, wie etwa die Anzahl des Auftretens Uber ein Jahr, bestimmt
werden. Nachdem alle Eingangsdaten mit den gewahlten
Zuverlassigkeitskenngroflen und den festgelegten Zeitintervallen
versehen und die Ausfallsarten mit Hilfe der Fehlermdglichkeits- und
Einflussanalyse (siehe Kapitel 2.3.4) gewahlt worden sind, kénnen die
Daten in das Schemata eingetragen und somit dargestellt werden.52

% WERNER, D.: Fehler und ihre Vermeidung bei Tragkonstruktionen im Hochbau. S. 339.
1 vgl. SCHMITT, R.; PFEIFER, T.: Qualititsmanagement. S. 566.
2 vgl. SCHMITT, R.; PFEIFER, T.: Qualititsmanagement. S. 566f.
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Bersten des Druckbehélters
Versagen Einsatzbedingungen
Druckbehalter Uberschritten
Uberdruck unzuldssige Um-
gebungsbedingungen

Sicherheits- Auffiillen auf zu
ventil 6ffnet nicht hohen Druck

[ & |
Sicherheits- Falsche
ventil Ventil-
versagt einstellung
@ @ Druckschalter Verdichter
offnet nicht lauft
A A
Legende
21 entspricht ODER-Verknipfung
& entspricht UND-Verknupfung
Xn entspricht Standarteingang
A entspricht Ubertragung Ein- und Ausgang

Abbildung 9: Exemplarischer Fehlerbaum?®3

Bei der Anwendung dieser Methode spiegeln sich die Nachteile in einem
rein statischen Verhalten wider und je komplexer das System, desto un-
Ubersichtlicher wird der Fehlerbaum und desto eher muss man auf eine
entsprechende Software zurlickgreifen.t*

2.3.3 Poka-yoke

Poka-yoke ist eine Technik des japanische Produktionsingenieurs Shingo
in der Qualitatssicherung, um  menschliche Fehler durch
Konstruktionsanderungen vermeiden zu helfen. Ubersetzt bedeutet dieser
japanische Begriff ,Vermeidung versehentlicher Fehler.%>. Die Technik

% SCHMITT, R.; PFEIFER, T.: Qualitaitsmanagement. S. 567.
%4vgl. SCHMITT, R.; PFEIFER, T.: Qualititsmanagement. S. 567.
% HIRANO, H.: Poka-yoke. S. 17.
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basiert auf der Idee, die Intelligenz der Arbeiter zu respektieren, um diese
fur geistreiche und wertschopfende Tatigkeiten freizumachen.®

Ziel dabei ist eine Prozessgestaltung, die Fehler im Vorhinein nicht er-
laubt. Funktioniert eine frihzeitige Identifikation einer Fehlerquelle nicht,
so kann diese Methode auch entstandene Abweichungen rechtzeitig auf-
decken und potentielle Folgeschaden minimieren.5’

Abbildung 10 zeigt eine beispielhafte Anwendung von Poka-yoke, bei der
auf der linken Seite eine Konstruktionsschwache abgebildet ist, die durch
eine kleine konstruktive Anderung auf der rechten Seite beseitigt wurde.%8
Die Auftrittswahrscheinlichkeit eines Fehlers mit der urspriinglichen Kon-
struktion ware um ein vielfaches hoher, da die beiden Pole wesentlich
leichter vertauschbar wéren. Eine weitere Losung wére eine asymmetri-
sche Anordnung der Kontaktbuchsen sowie der Kontaktstifte.°

(O 83§ &

Abbildung 10: Beispielhafte Anwendung von Poka-yoke™

Vorteile von Poka-yoke:

e Einfache und schnelle Realisierung bei geringen Investitionskos-
ten

e Unmittelbare Wirkung an der potentiellen Fehlerquelle und Er-
maoglichen einer sofortigen Korrektur durch den Arbeiter

e Unterstltzung des Mitarbeiters Qualitat zu erzeugen

e Keine Kontrolle am Prozessende notwendig’®

2.3.4 Fehlermaoglichkeits- und Einflussanalyse

Unter der Fehlermdglichkeits- und Einflussanalyse, kurz FMEA, wird eine
Methode des Qualitdtsmanagements verstanden, die bereits vor der
Durchfihrung Risiken und Systeme bei der Analyse von Produkten und
Prozessen untersucht. Dazu werden Schwachstellen im System ermittelt,

% vgl. HIRANO, H.: Poka-yoke. S. 17f.

57vgl. SCHMITT, R.; PFEIFER, T.: Qualititsmanagement. S. 579.

% vgl. WERDICH, M.: FMEA — Einfilhrung und Moderation. S. 44.

% vgl. BRUNNER, F. J.; WAGNER, K. W.: Qualitatsmanagement. S. 177.
“ WERDICH, M.: FMEA - Einfiihrung und Moderation. S. 44.

" vgl. LUNAU, S.; u.a.: Six Sigma **" Toolset. S. 277.
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resultierend daraus MalRBhahmen veranlasst und Risiken beurteilt. Ange-
wendet wird diese Methode generell praventiv und in bereichsibergreifen-
den Teams. Sie kann jedoch auch reaktiv bei aktuellen Schwierigkeiten im
Projektverlauf verwendet werden.”

Bereits 1949 wurde diese Methode durch das US-amerikanische Militar
zur Darstellung von System- und Ausristungsfehlern und deren Einfluss
auf die Menschen, die Ausristungssicherheit und den Erfolg entwickelt.
Der deutsche Verband der Automobilindustrie formte ab dem Jahr 1986
diese Analyse besonders fir ihre Branche, in welcher die FMEA auch vor-
wiegend verwendet wird.”®

In den folgenden Punkten der zeitlichen Einteilung, der Klassifizierung und
der Ablaufes werden der Gebrauch und die Abwicklung Ablauf dieser Me-
thode detaillierter erortert.

Zeitliche Einteilung
Das Motto der zeitlichen Einteilung lautet:
,as soon as possible. ™

Um im weiteren Verlauf eines Projektes Zeit und Kosten zu sparen, wird
nach dem eben genannten Motto bei der Anwendung der FMEA vorge-
gangen. Bezogen auf den Zeitrahmen unterscheidet man zwischen der
praventiven und der korrektiven Analyse. Die praventive FMEA beginnt
mit dem ehestmoglichen Zeitpunkt, somit bereits wahrend der Ideenfin-
dung eines Konzeptes und reift zeitgleich mit den Konstruktionsbespre-
chungen. Hingegen wird bei der korrektiven Art schnellstens auf eintre-
tende Probleme in einem Prozess oder bei Produkten reagiert. Werden
dabei mehrere Fehler festgestellt, so wird eine komplette Analyse und
nicht nur die Fehlerbeseitigung empfohlen.”™

Arten der FMEA

In der Literatur werden zahlreiche Bezeichnungen fur unterschiedliche Be-
trachtungswinkel beschrieben. Werdich teilt bspw. die FMEA in zwei Un-
tergruppen ein:

e Produkt-FMEA

Die Produkt-FMEA betrachtet vorab abh&ngig von der Begriffsde-
finition den Kundenbetrieb und -service, die Konstruktion oder die
Schnittstellen wahrend des gesamten Produktentstehungsprozes-
ses. Dabei befasst sie sich mit Funktionen von Produkten und Sys-
temen bis zur Ebene der Merkmale und Eigenschaften.

2 ygl. SCHMITT, R.; PFEIFER, T.: Qualititsmanagement. S. 559f.
" vgl. WERDICH, M.: FMEA - Einfiihrung und Moderation. S. 7.
" WERDICH, M.: FMEA — Einfilhrung und Moderation. S. 8.

" Vgl. WERDICH, M.: FMEA - Einfiihrung und Moderation. S. 8f.
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e Prozess-FMEA

Diese Betrachtungsweise legt den Schwerpunkt auf wertschop-
fende Ablaufe zur Erzeugung von Systemen und Produkten. Da-
bei werden jeweilig erdenkliche Abweichungen von geforderten
Funktionen bearbeitet und MaRnahmen zur Sicherstellung der
Qualitat definiert.”®

Ablauf einer FMEA

Der komplexe Ablauf einer FMEA kann im Folgenden nur auszugsweise
und verkirzt beschrieben werden, da eine detailierte Beschreibung den
Rahmen der vorliegenden Arbeit sprengen wirde.

1. Vorbereitung

In der Vorbereitungsphase wird zunachst entschieden, ob Pro-
dukte oder Prozesse Uberhaupt bearbeitet werden. Es werden
Ziele definiert und ein Team mit Mitgliedern aus unterschiedlichen
Bereichen mit einem erfahrenen Teamleiter und Moderator zu-
sammengestellt. Zusatzlich zu den Zielen werden der Umfang und
die Betrachtungstiefe festgelegt, welche auf Funktion- und Fehler-
ebenen eingehen.”’

2. Funktionsanalyse Produkt-FMEA

Auf die Vorbereitung aufbauend werden die Funktionen des ge-
samten Systems ermittelt und auf Merkmale wie Widerspruchsfrei-
heit, Messbarkeit und Nachvollziehbarkeit bewertet. Als ein Bei-
spiel einer Funktion kann ein Motor betrachtet werden, dessen
Aufgabe es ist, Drehmoment und Drehbewegung zu erzeugen.”®

3. Strukturanalyse

Damit werden die strukturellen Zusammenhange bis zur Merk-
malsebene beschrieben, wodurch ein guter Uberblick tiber das be-
trachtete Produkt entstehen kann (siehe Abbildung 11). Bei der
Prozess-FMEA besteht diese Analyse aus Systemelementen, die
hierarchisch die strukturellen Verbindungen des Gesamtsystems
in einer Systemstruktur beschreiben.”

6 vgl. WERDICH, M.: FMEA — Einfilhrung und Moderation. S. 14f.
7 vgl. WERDICH, M.: FMEA - Einfilhrung und Moderation. S. 23ff.
8 Vgl. WERDICH, M.: FMEA - Einfilhrung und Moderation. S. 31ff.
" Vgl. WERDICH, M.: FMEA - Einfiihrung und Moderation. S. 34ff.
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Pumpenrad —Merkmale Pumpenrad
Dichtung —Merkmale Dichtung
Gehause —Merkmale Gehause
. —Kuhlsystem ZB Pumpe
Getriebe —Spezifikation Getriebe Lieferant

Montage/Prozessmerkmale ZB Pumpe

Abbildung 11: Beispiel einer Systemstruktur bis zur Merkmalsebene®

4. Fehleranalyse

In diesem Schritt werden samtliche potentielle Fehlfunktionen von
Funktionen analysiert und Fehler Uber Ebenen zu einem Fehler-
baum verbunden. Das System der FMEA basiert auf der Gesamt-
heit von Fehlern und Funktionen, sodass auch je Funktion meh-
rere Fehler moglich sein konnen. In Abbildung 12: Zusammen-
hang der Fehlerebenen in den blau markierten Feldern ersichtlich.
Ein Fehler einer Ebene (Subsystem: Wasserpumpe walzt zu we-
nig Wasser um) ist die Folge der darunterliegenden Ebene (Sub-
system: Kihlsystem) und stellt die Ursache der dartiber liegende
Ebene dar.8!

8 WERDICH, M.: FMEA — Einfithrung und Moderation. S. 36.
81 vgl. WERDICH, M.: FMEA - Einfiihrung und Moderation. S. 38ff.
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Motor
Leistung von 100 KW abgehen
Fahrzeug ME:O ! Kihlwasser
wird nicht fh:enizu wird zu
£ | ausreichend Lei g wenig
2 [y eistung Kiihl
2. | beschleunigt gekiihlt
w1 ab
Kiihlsystem
Kiihlwasser kiihlen
g Nll:tu; ru Kithlwasser Wasserpumpe
2 ?v eni wird zu wiilzt zu
23 Lcislﬁng wenig wenig Wasser
z .
£ ik gekiihlt um
Wasserpumpe
Kihlwasser umwiilzen
Kiihlwasser Wasser- p.umpemad
= E dichtet
] wird zu pumpe walzt -
7 : . gegeniiber
= wenig Zu wenig Giehiuse
3 gekiinl Wasser um nicht dicht
genug ab
Pumpenrad
Gegen das Pumpengehiuse abdichten
Pumpenrad
Wasscr- dichiet i .
Al iibe ausgelegte
pumpe wilzt  gegeniber -~ o
—_ U wenig Gehiiuse des
2 Wasserum  nichtdicht
= umpenrades
o genug ab

Abbildung 12: Zusammenhang der Fehlerebenen?®

AnschlieRend wird der Fokus auf die Fehlerursachen gelegt, deren
Grinde in der Konstruktion oder wahrend eines Prozess liegen
kdénnen. Verschiedene Werkzeuge wie ein Brainstorming mit den
Teammitgliedern, Ursache-Wirkungs-Diagramme oder Mitarbei-
terbefragungen kénnen bei der Ursachenfindung behilflich sein.8

Um aus diesem Zusammenhang eine gesamte Fehleranalyse er-
stellen zu kdnnen, missen zunachst die einzelnen Fehler aus ei-
nem System, d.h. unter Beriicksichtigung der dariiber liegenden
Ebenen, miteinander kombiniert werden (siehe Abbildung 13).84

82 WERDICH, M.: FMEA — Einfithrung und Moderation. S. 40.
85 vgl. WERDICH, M.: FMEA — Einfilhrung und Moderation. S. 43ff.
84 vgl. WERDICH, M.: FMEA - Einfihrung und Moderation. S. 40.
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gesetzliche Obergeordnete ktuelles
Vorschriften —HKunde |—Fahrzeug |—System Baugruppe auteil
ubergeordnete Baugruppe
Folge 1
System |
Folge 2 \
Fahrzeug jaktuelles Bauteil
Folge 3 /Fehler
Kunde //
Folge4 |

gesetzliche Vorschriften
Folge 5

Abbildung 13: Fehler- Folgen Verkniipfung®

5. Malinahmenanalyse

Bei dieser Analyse werden festgesetzte MaRnahmen den Fehl-
funktionen zugeteilt und das jeweilige Risiko betrachtet. In diesem
Schritt sind der Zugang und der Nutzen des Know-how eines Un-
ternehmens sowie der standige Verbesserungsprozess essenti-
ell.ge

Maflinahmen werden in Vermeidungs- und Entdeckungsmafnah-
men unterteilt. Erstere sollen dabei die Auftretenswahrscheinlich-
keit von Fehlern minimieren oder im besten Fall eliminieren. Mit
dem zweiten MalRnahmentyp werden die moglichen Ursachen o-
der Folgen gefunden und die VermeidungsmalRnahmen somit be-
statigt.8’

Um Risiken von Ursachen in weiterer Folge bewerten zu kénnen,
gibt es die Risikoprioritatszahl (RPZ), in welche die Bedeutung der
Fehlerfolgen (K), die Auftretenswahrscheinlichkeit (A) und die Ent-
deckungswahrscheinlichkeit der Fehlerursache mit einflieRen.
Diesen drei Faktoren kénnen je nach Branche unterschiedliche
Werte zugewiesen werden. Je héher aber das Produkt dieser drei
Faktoren, desto riskanter wird jene MalRnahme eingeschatzt. Da
Kritiker die Aussagekraft dieser Zahl durch die Linearitat und die
unsichere Einschatzung gewisser Risiken anzweifeln, empfiehlt88
Werdich die mathematische Entkoppelung durch die Verwendung
von einer dreidimensionalen Risikomatrix. Dazu werden die drei
Faktoren der x-, y- und z-Richtung eines Graphen zugewiesen und
der Treffpunkt im Raum bestimmt. Die Lage des Punktes gibt tber
ein weiteres Bewertungssystem Auskunft Uber das Risiko einer
MaRnahme.

8 WERDICH, M.: FMEA — Einfithrung und Moderation. S. 41.

86 vgl. WERDICH, M.: FMEA — Einfilhrung und Moderation. S. 47.

87 vgl. WERDICH, M.: FMEA - Einfiihrung und Moderation. S. 48f.
8 vgl. WERDICH, M.: FMEA - Einfiihrung und Moderation. S. 50ff.
89vgl. WERDICH, M.: FMEA — Einfilhrung und Moderation. S. 56f.
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Abbildung 14 zeigt ein FMEA-Formblatt des Verbandes der Auto-
mobilindustrie unter zu Hilfenahme des Risikoprioritatsfaktors.

[ FMEA FMEANr:
| Produkt-FMEA Prozess-FMEA Seite:
TypModelVFertigung/Charge: Sachnummear: Verantwortlich: |ADL.:
System Struktur .
Anderungsstand: Firma:
Datumn:
System-Nr./Systemelement: Sachnummer: Verantwortlich: |Abt.:
Anderungsstand: Firma:
Datum:
Mogliche B mogliche mogliche K [Vermeidungs- A |Entdeckungs- | E | RPZ VT
Fehlerfolge Fehlerart Fehlerursache maBnahme masnahme
Systemelement:
Funktion:

Abbildung 14: FMEA-Formblatt VDA%

In den folgenden Erlauterungen werden durchgefiihrte MaRRnah-
men anhand der RPZ unter der Verwendung der Pareto-Analyse,
Fehlerlisten oder weiteren Werkzeugen statistisch ausgewertet
und analysiert.

6. Optimierung

In dieser letzten Phase werden gesetzte MaRnahmen in festgeleg-
ten Intervallen tber eine Wirksamkeitskontrolle tberprift und be-
wertet. Liefert diese Kontrolle kein zufriedenstellendes Ergebnis,
so wird die gesamte FMEA solange wiederholt, bis lediglich ver-
antwortbare Risiken verbleiben.!

Basierend auf diesem FMEA System in der Autoindustrie, welches als
Vordenker in diesem Bereich gilt,*? haben sich laut Literaturrecherche wei-
tere FMEA Systeme entwickelt, die fur den Einsatz in der Baubranche
(Stérungsanalyse, Helfende Prifungen und Menschliche Ausflhrungs-
FMEA) geeignet sind.

Im folgenden Abschnitt werden die fir die Baubranche relevanten Metho-
den beschrieben.

% WERDICH, M.: FMEA — Einfilhrung und Moderation. S. 233.
L vgl. WERDICH, M.: FMEA - Einfiihrung und Moderation. S. 66f.
92 vgl. WERDICH, M.: FMEA - Einfiihrung und Moderation. S. 7f.
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2.3.4.1 Stérungsanalyse

Aufgrund der negativen Behaftung des Begriffes ,Fehler in der Baubran-
che, verwendet Haenes, Professor der FH Erfurt, anstatt dessen den Aus-
druck ,Stérung“.®® Haenes gliedert das Stérungsmanagement dem Feh-
lermanagement Ubergeordnet an und sieht es als Teil des Qualitaétsmana-
gements, beginnend beim Einkauf, tGber die Ausfihrung bis hin zur Auf-
tragsabwicklung.®* Diesem Modell liegt ein ,Verfahren zur systematischen
Erfassung, Bewertung und Analyse von Stérungen bei der Planung und
Ausfiihrung von Bauprojekten“®® zu Grunde, welches die Dokumentation,
Lenkung und Praventionsplanung von Stérungen verfolgt.®®

Qualitdtsmanagement

Stérungsmanagement

Abbildung 15: Einordnung des Stérungsmanagements®’

Dokumentation von Stérungen

Haenes entwickelte fiir die einheitliche Erfassung von Unterbrechungen
einen Fehlerschlissel (siehe Abbildung 17), dem zufolge Fehler nach den
vier Stérungsklassen (Erscheinung, Verursacher, Ursache und Folge) un-
terteilt und jeweils wiederum in vier weitere Ebenen eingeteilt werden.

Ein Beispiel eines Eingabefensters zur Aufnahme von Stérungen zeigt

Abbildung 16. Nach der Analyse des Autors werden Stérungen in einer
digitalen Datenbank eingetragenen, gespeicherte Unterbrechungen wer-
den mit Hilfe der Fehlermdglichkeits- und -einflussanalyse bewertet und
anhand der Risikobewertungszahl gelistet.

% vgl. HASSOUN, B.: Schriftenreihe Bauwirtschaft. S. 67.

9 vgl. Carl, C.: Stdrungsmanagement in der Bauwirtschaft. In: Qualitatsoffensive Bauwirtschaft. S. 82f.
% vgl. Carl, C.: Stérungsmanagement in der Bauwirtschaft. In: Qualitatsoffensive Bauwirtschaft. S. 84.

% vgl. Carl, C.: Stérungsmanagement in der Bauwirtschaft. In: Qualitatsoffensive Bauwirtschaft. S. 84ff.
9 vgl. Carl, C.: Stdrungsmanagement in der Bauwirtschaft. In: Qualitatsoffensive Bauwirtschatft. S. 82.
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Abbildung 16: Eingabefenster der Stérungsanalyse®®

Bekannte Féalle werden in einem Stdérungsbaum (siehe Abbildung 17: St6-
rungsbaum) den vier Stérungsklassen (Stérungserscheinung, Storungs-
verursacher, Storungsursache und Storungsfolge) zugewiesen und nach
der Risikoprioritatszahl, welche von der Wahrscheinlichkeit des Auftretens
und der Entdeckung und der Bedeutung einer Stérung abhéngig ist, ge-
reiht. Die aufgenommen und gesammelten Daten kénnen schlussendlich
statistisch ausgewertet und als Grundlage fiir Verbesserungen im Unter-
nehmen herangezogen werden.®®

1 1 1 1
[woenuns | [vomewr] [(omeme | [ rowe ]
!

l 1.Stufe I l 1.Stufe I
I

[ 2.Stufe II 2.Stufe ]
1

ESErs
EES

Abbildung 17: Stérungsbaum?

Als ein weiteres Instrument zur Beurteilung von Nachunternehmern ergibt
sich gemall Haenes eine Portfolioanalyse, bei der Mitbewerber anhand
der Summe an verursachten Stérungen bewertet, in einem Ranking gelis-
tet und in einer Portfolioanalyse mit Nachunternehmer verglichen wer-
den.'0! Die folgende Abbildung stellt Nachunternehmer im Verhaltnis zwi-
schen Preis und Qualitéat dar und beurteilt diese Uber festgelegte Soll-
Werte.

9% vgl. Carl, C.: Stérungsmanagement in der Bauwirtschaft. In: Qualitatsoffensive Bauwirtschatft. S. 85.

9 vgl. Carl, C.: Stdrungsmanagement in der Bauwirtschaft. In: Qualitatsoffensive Bauwirtschaft. S. 86f.
10 carl, C.: Stérungsmanagement in der Bauwirtschaft. In: Qualitatsoffensive Bauwirtschaft. S. 85.

101 ygl. Carl, C.: Stérungsmanagement in der Bauwirtschaft. In: Qualitatsoffensive Bauwirtschaft. S 89ff.
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Abbildung 18: Portfolioanalyse von Nachunternenmerni?

2.3.4.2 Helfende Prufungen

Mit dem Ziel einer baubegleitenden Qualitatssicherung und auf Grundlage
der Fehlermdglichkeits- und -einflussanalyse (siehe FMEA Kapitel 2.3.4)
erarbeitete der Bausachverstandige S. Weyhe das Modell der ,helfenden
Prifungen“.1% Durch Unterstlitzung von Hard- und Softwarekomponenten
wird bei diesem System jeder Ausfiihrende zugleich auch zum Priifenden,
da zunachst die Leistung des Vorgangers und im Anschluss die eigene
Leistung untersucht wird (siehe Abbildung 19). Somit wird jede Aktivitat
oder Gewerk zwangslaufig anhand von Kriterienpunkten doppelt kontrol-
liert und dokumentiert. Die digitale Dokumentationen der Kontrollen auf
der Baustelle erfolgen mittels Computer, PDAs (personal digital assistans)
oder Digitalkameras, sodass im Anschluss die gesammelten Daten draht-
los an die Weiterverarbeitung der Unternehmenszentrale weitergeleitet
werden kénnen.104

192 Carl, C.: Stérungsmanagement in der Bauwirtschaft. In: Qualitatsoffensive Bauwirtschaft. S. 91.
103 vgl. HASSOUN, B.: Schriftenreihe Bauwirtschatft. S. 69.

104 vgl. WEYHE, S.: Das System der ,Helfenden Priifung*. https://e-pub.uni-weimar.de/opus4/files/712/SR4-6.pdf. Datum des
Zugriffs: 04.01.2017.
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Abbildung 19: Modell der Uberprifungen nach Weyhel0

Folgende Punkte sind Bestandteile dieses System:

1. Prifung der Vorleistungen, Eigeniberwachung und Eigenab-
nahme anhand von festgelegten Ausfiihrungsregeln mit Hilfe von
Prophylaxekriterien.

2. Automatische Mess- und Prifdatenerfassung, bspw. mittels Sen-
soren.

3. Transparente Datensicherung durch eine gemeinsame Plattform
aller am Bau Beteiligten zur Informationsabfrage und -ablage.

4. Automatische Konformitats-Checks auf Grundlage der transpa-
renten Datensicherung.

5. Priufungen durch den Bauleiter.
6. Kontrolle durch die Bautiberwachung.%6

Einen Ausschnitt aus dem Bauschadensverzeichnis fir eine beispielhafte
Sammlung der haufigsten Baufehler istim Anhang A.11°7 abgebildet. Aus-
gehend von der Frage ,Was muss beachtet werden, um der Fehlerursa-
che entgegen zu wirken?“1%® werden auf Basis einer exakten FMEA und
dokumentierten Erfahrungen Prophylaxekriterien abgeleitet, die in die
Kontrollen kommender Abnahmen flieRen sollen.%®

Zu den Vorteilen dieses Managements zéhlen, so Weyhe, folgende:
e Ersatz von Intuition durch Fakten
e Vereinheitlichung der Arbeitsgrundlagen zur Abnahme
e Beweissicherung im Streitfall

e Verringerung des Fuhrungs- und Prifaufwands

195 WEYHE, S.: Das System der ,Helfenden Priifung“. https://e-pub.uni-weimar.de/opus4/files/712/SR4-6.pdf. Datum des
Zugriffs: 04.01.2017.

106 vgl. WEYHE, S.: Bauschadensprohylaxe als Beitrag zur Qualitatssicherung wahrend der Bauausfithrung. S. 102ff.
197 WEYHE, S.: Bauschadensprohylaxe als Beitrag zur Qualitatssicherung wahrend der Bauausfiihrung. S. 100.

1% WEYHE, S.: Bauschadensprohylaxe als Beitrag zur Qualitatssicherung wahrend der Bauausfiihrung. S. 93.

199 vgl. WEYHE, S.: Bauschadensprohylaxe als Beitrag zur Qualitatssicherung wéahrend der Bauausfiihrung. S. 93f.
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e Zwang der Mitarbeiter zur dokumentierten Qualitat'*°

2.3.4.3 Menschliche Ausfihrungs-FMEA

Hassoun befasste sich in seiner Dissertation tiefer mit der Weiterentwick-
lung von Fehlermoglichkeits- und Einflussmethoden und fuhrte dabei
samtliche Fehler auf menschliche Ursachen zurlick. Ergénzend zur be-
reits bestehenden FMEA entwickelte Hassoun einen Fehlerschlissel fur
menschliche Ausfuhrungsfehler im Hochbau und eine Methode, um in Be-
zug auf menschliche Fehler das Risiko bewerten und die Kosten dadurch
senken zu koénnen.!!! Des Weiteren entwarf er das ,Menschliche Ausfiih-
rungsfehler Profil* (M-A-F-Profil), um damit Mitarbeiter hinsichtlich deren
Leistungsfahigkeit bewerten und ihnen auf ihre Kompetenzen abge-
stimmte Aufgaben zuteilen zu konnen.*?

Der Fehlerschliissel der menschlichen Ausfiihrungs-FMEA sieht eine Un-
tergliederung in drei Hauptebenen mit jeweils zwei Nebenebenen vor, die
den folgenden Fragen auf den Grund gehen:

e Fehlerursachen

Entstand eine Abweichung vom SOLL aufgrund von Nicht-Wis-
sen, Nicht-Kénnen oder Nicht-Wollen? Die beiden Nebenebenen
ermitteln dazu die &uReren Faktoren, wie z.B. ungeeignete Ar-
beitsmittel und die Verantwortlichkeit im Unternehmen.

e Fehlerarten

Beruhen die Fehler auf (Teil-)Unterlassung, (Teil-)Fehlverhalten
oder auf Fehlleistung? Des Weiteren wird unterschieden, zu
welchen Phasen und an welcher Stelle im Gebaude diese
entstanden sind.

e Fehlerfolgen

Mit welchen Fehlerfolgen ist zu rechnen? Resultate von Fehlern
kénnen Qualitatsmangel, Rufschadigungen und/oder sogar Un-
falle sein. In den Nebenebenen befasst man sich mit dem Zeitver-
zug und Kosten, die durch die Nacherfullung entstehen oder die
Minderung mit sich bringt.113

Weitere Unterschiede zwischen der konventionellen FMEA und der
menschlichen Ausfiihrungs-FMEA (M-A-FMEA) befinden sich in der Hohe
der Bewertungszahlen der Risikoprioritatszahl und in einem zuséatzlichen

HOWEYHE, S.: Das System der ,Helfenden Priifung®. https://e-pub.uni-weimar.de/opus4/files/712/SR4-6.pdf. Datum des Zu-
griffs: 04.01.2017.

11 ygl. HASSOUN, B.: Schriftenreihe Bauwirtschaft. S. 2.
12 ygl. HASSOUN, B.: Schriftenreihe Bauwirtschaft. S. 119.
13 vgl. HASSOUN, B.: Schriftenreihe Bauwirtschaft. S. 101.
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Formblatt, welches die verschiedenen Ebenen des Fehlerschlissels ge-
nauestens dokumentiert.114

Das markante an der M-A-FMEA ist ein Anforderungs- bzw. Fahigkeits-
profil, in dem ein Mitarbeiter anhand eines Faktors (M-A-F), der die
Summe an geleisteten Fehlern und dessen Bedeutung berlicksichtigt, be-
urteilt wird. Dieser Faktor soll dabei dem Entscheidungstrager helfen, fir
Bauprojekte den optimalen Bauarbeiter auszusuchen, zuzuordnen und
zuséatzlich geeignete WeiterbildungsmafRnahmen festzustellen. Abbildung
20 zeigt die Tabelle zur Ermittlung des M-A-F Faktors fir einen Arbeiter
eines Projektes.t®

] Mitarbeiter-Name:

Projekt: | zeitraum:
L S i e ATt b g ﬂ
M-A-Fehler (Nr. und Ursachen Arten | Bedeutung | Gewerke
Beschreibung) (E-Wert)

M-A-F-Faktor (maff):

2B
maff-zF

X B: Summe aller B-Werte der M-A-Fehler, die von dem Mitarbeiter In diesem Projekt verursacht wurden
I F: Summe aller M-A-Fehler, die von dem Mitarbeiter in diesem Projekt verursacht wurden

Summe aller M-A-Fehler:

Bedeutung Ursachen Arten
(B-Wert) NWi [ NK NW U T-U Vv T-V L
%
N N W S N
Gewerke
Summe der M-A-Fehler
% M-A-Fehler

Besondere Anmerkungen:

gen:
Ursachen; Nicht-Wissen (NWI), Nicht-Kdnnen (NK), Nicht-Wollen (NW).
Arten. (V), Teil (T-U), (V), Teil- (T-V), (L.

Abbildung 20: Tabelle zur Ermittlung eines M-A-F-Faktors?!16

Die Zusammenstellung samtlicher erfasster Fehler eines Arbeiters mit
dem jeweiligen M-A-F-Faktor wird in Abbildung 21 dargestellt.

14 vgl. HASSOUN, B.: Schriftenreihe Bauwirtschaft. S. 105ff.
1% vgl. HASSOUN, B.: Schriftenreihe Bauwirtschaft. S. 119.
116 HASSOUN, B.: Schriftenreihe Bauwirtschaft. S. 120.
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| Mitarbeiter-Name: o

% ~as i S : B
| Projekt- | Ursachen | ) Arten o
Nr. [NWi NK |NW| U [TU[ Vv [TV ] L

‘ !
|

Projekt | M-A-

M-A-F-Faktor (MAFF): B N o Fehler
' Emaff e | Fohler |

maff M-A-F Faktor fi
£ maff: Susse aller mafl s N
£ P Sumime aller Projekte. an or Mitarbelter ‘
=il =s — .

Abbildung 21: Zusammenfassung der M-A-F Faktoren!?’

Zusammenfassend kann konstatiert werden, dass das Tool einer Fehler-
mdglichkeits- und Einflussanalyse trotz eines erheblichen Aufwandes und
groBer Konsequenz im Organisationsablauf fir die Baubranche optimal
geeignet ware.

Ein weiteres Werkzeug fiir die Umsetzung des Fehlermanagements ist
das Null-Fehler-Management, welches Fehler nur innerhalb einer be-
stimmten Toleranzgrenze erlaubt.'8

2.3.5 Null-Fehler-Management

Die Methode des Null-Fehler-Management versucht die Fehler zu
verringen bzw. zu minimieren und méglichst nahe an gesetzte Zielwerte
zu kommen. Dabei sind vier relevante Voraussetzungen zu berticksichti-
gen:119

1. Der permanente Einsatz des Kunden-Lieferanten-Prinzips inner-
halb einer Unternehmung, welcher zur korrekten Zeit eine Leis-
tung mit Null-Fehler von der einen Arbeitsgruppe zur nchsten Ar-
beitsgruppe Ubertragt.

2. Ein zuverléassiger, verfugbarer und einsatzbereiter Maschinen-
und Geratepark.

3. Entdeckung und Vermeidung von Fehlhandlungen mit Hilfe von
Poka-yoke (Siehe Unterkapitel 2.3.3).

7 HASSOUN, B.: Schriftenreihe Bauwirtschaft. S. 121.
18 vgl. BRUNNER, F. J.; WAGNER, K. W.: Qualititsmanagement. S. 271.
19 vgl. BRUNNER, F. J.; WAGNER, K. W.: Qualititsmanagement. S. 269f.
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4. Ein gezielt in allen Bereichen durchgefiihrtes jahrliches Qualitats-
verbesserungsprogramm.

Der praktische Null-Fehlerbereich kann auf Grundlage dieser Vorrauset-
zungen erreicht werden, wenn diese mit der Motivation samtlicher Mitar-
beiter, die eigenen Fehlerquellen in deren Arbeitsbereich zu entfernen,
verbunden wird und wenn fiir Gbliche Wiederhol-Fehlhandlungen Vermei-
dungsmechanismen implementiert werden. Zur Vorbereitung eines Null-
Fehler-Managements kann das Ishikawa-Diagramm, auch heran gezogen
werden (Abbildung 22), welches im Detail Fehlerquellen durch ein aus-
fuhrliches Ursache-Wirkungs-Diagramm erfasst. 120 Eine Ubersichtliche
Strukturierung ermdglicht es, beginnend bei Hauptursachen (Mitwelt, Ma-
nagement, u.d.) tber Nebenursachen und Einzelursachen, einem Prob-
lem auf den Grund zu gehen. Einfliisse und deren Abhéngigkeiten werden
damit tiberschaubar beschrieben.'?!

Ursache Wirkung

‘ Mensch ‘

Management /%6
4,
Mitwelt %05@
Einzelursache

Abbildung 22: Schema eines Ursache-Wirkungs-Diagramms?2

PROBLEM

Methode

Das Null-Fehler-Management anzuwenden bedeutet, dass Abweichungen
nur innerhalb festgelegter Toleranzgrenzen zu finden sein sollen. Weiter-
entwicklungen gehen in die Richtung einer Streuungsminimierung um ei-
nen bestimmten Zielwert, der sich innerhalb der Toleranzgrenzen befin-
det. Six Sigma, eine Methode, die einen vergleichbaren Weg einschlagt,
wird im folgenden Kapitel naher erlautert.*23

120 ygl. BRUNNER, F. J.; WAGNER, K. W.: Qualitatsmanagement. S. 270.
21 ygl. BRUNNER, F. J.; WAGNER, K. W.: Qualititsmanagement. S. 175f.
122 BRUNNER, F. J.; WAGNER, K. W.: Qualititsmanagement. S. 176.

123 vgl. BRUNNER, F. J.; WAGNER, K. W.: Qualitatsmanagement. S. 271.
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2.3.6 Six Sigma

Six Sigma ist eine Qualitdtsmanagementmethode und verfolgt das Ziel,
mittels Kennzahlen und statistischer Methoden Qualitdt messbar zu ma-
chen®?*, um Kundenanforderungen vollstandig und profitabel zu erfl-
len 25 | Der griechische Buchstabe Sigma (o) bezeichnet die
Standardabweichung von der Summe aller Fehler eines Untersuchungs-
objektes. Bei einer exakten Six Sigma Zielverfolgung wirde dies
bedeuten, dass 99,99966 % fehlerfrei waren und nur 3,4 Fehler auf eine
Million Fehlermdglichkeiten entstehen wirden. Dieses sehr hohe Niveau,
welches durch Six Sigma angesteuert wird, ware in bestimmten Projekten
und Prozessen nicht wirtschaftlich bzw. kontraproduktiv. Daher muss
dieser Zielwert — abhangig von der Art eines Projektes — variiert und neu
definiert werden konnen.'?6

Als beispielhafte Anwendung dieses Managements kann der Frankfurter
Flughafen angesehen werden, der im Jahr 2005 ca. 500.000 Flugbewe-
gungen (Starts und Landungen) und keine einzigen Abstirze hatte. Wirde
man hier auch von einem Six Sigma - Niveau ausgehen, so miisste man
pro Jahr im Schnitt mit 1,7 Unféllen rechnen, was inakzeptabel wére. 127

Ein viel verwendetes Verfahren innerhalb von Six Sigma ist das Akronym
DMAIC, das sich aus den Phasen Define, Measure, Analyse, Improve und
Control zusammensetzt.1?® Mittels dieser Methodik werden bestehende
Prozesse verbessert, welche nicht ausreichend den kritischen Qualitats-
anforderungen entsprechen.'?®

Attraktivitat erfahrt diese Methode durch die klare hierarchische Organisa-
tion und somit die Einteilung der teilnehmenden Personen nach deren
Kompetenzen.'3° Angelehnt wird hier an fernostliche Kampfsportarten, die
jeder Rolle eine Gurtelfarbe zuweisen. So leitet der Master Black Belt stra-
tegische Projekte und der Yellow bzw. White Belt wird mit seinen Grund-
kenntnissen als potenzielles Projektmitglied angesehen.3!

Die Verwendung der voran beschriebenen Werkzeuge im Rahmen des
Fehlermanagement setzt im Unternehmen neben einer konsequenten
Handhabung dieser auch eine Unternehmungskultur voraus, die Fehlern
offen und konstruktiv gegenibersteht. Dieser kritische Erfolgsfaktor Un-
ternehmungskultur wird im néchsten Kapitel analysiert und beschrieben.

124 ygl. TOUTENBURG,
125 ygl. TOUTENBURG,
128 y/gl. TOUTENBURG, H.; KNOFEL, P.: Six Sigma. S. 20f.
27 ygl. TOUTENBURG, H.; KNOFEL, P.: Six Sigma. S. 20f.
128 ygl. TOUTENBURG, H.; KNOFEL, P.: Six Sigma. S. 10.
129 ygl. KOCH, S.: Einfiihrung in das Management von Geschaftsprozessen. S. 172.

130 vgl. HEGELE-RAITH, C.: Six Sigma?. http://www.harvardbusinessmanager.de/heft/artikel/a-621634.html. Datum des Zu-
griffs: 01.02.2017.

131 ygl. TOUTENBURG, H.; KNOFEL, P.: Six Sigma. S. 22.

.; KNOFEL,
.; KNOFEL,

H P.: Six Sigma. S. 15.
H P.: Six Sigma. S. 2.

H P
H P
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2.4 Fehlerkultur

Jede Organisation und Gesellschaft hat einen spezifischen Umgang mit
Fehlern, der diese in ihrer Entwicklung hemmt oder fordert. Die Osterrei-
chische Psychologin Schittelkopf befasst sich umfassend mit dem Thema
der Fehlerkultur und definiert diesen Begriff als ,die Art und Weise, wie ein
soziales System mit Fehlern, Fehlerrisiken und Fehlerfolgen umgeht“132,
Dazu meint Schiittelkopf erganzend, dass soziale Systeme ihre individu-
elle Fehlerkultur entwickeln und sich von anderen unterscheiden,
einerseits in der Hinsicht des Umgangs mit tatsachlichen oder potentiellen
Fehlern und andererseits wie sich Mitglieder durch die Folgen und Reak-
tionen entwickeln. Soziale Systeme beschranken sich dabei nicht nur auf
die Arbeit oder auf den Bereich des Lernens, sondern auch auf die Fami-
lie, Freundes- und Interessensgruppe.'33

Die Importanz einer positiven Fehlerkultur wird in Abbildung 23 dargestellt.
Die im Kapitel 2.2.2 bereits vorgestellte Studie, in welcher flinf oberoster-
reichische Klein- und Mittelunternehmen zu deren Umgang mit Fehlern
befragt wurden, erforschte zusétzlich die Griinde fiir das Verschweigen
von Fehlern. Rund 65 % der Befragten fiihrten an, dass es ihnen peinlich
sei, einen Fehler zu verdffentlichen und etwas mehr als die Hélfte verbali-
sierte, sich vor Kritik oder Blof3stellung zu scheuen. Diese Indikatoren wei-
sen eher auf ein fehlerfeindliches Arbeitsklima unter den Befragten hin.3*

esist peinlich I, 3 S A

man kann sich Kritik einhandeln T W 3

es gibt bei uns keinen finanziellen Anreiz, wenn man einen Fehler entdeckt  IEEEEEG_—_T—E—GY A 7 g
der Fehlerverursacher kénnte bloR gestellt werden TN I 0 404

Schlechterstellung gegeniiber dem unmittelbar Vorgesetzten  IEET:N 634
Schlechterstellung innerhalb der Partie  IEEEE T G6, g

Schlechterstellung innerhalb des Unternehmens I G I 0 S G 8 g

durch das Melden eines Fehler konnte man sich mehr Arbeit einhandeln I 5 S S S 2
Angst den Arbeitsplatz zu verlieren P WS TS S

der Fehlerverursacher kénnte finanzielle Nachteile haben  IiER B s 86 8 s

ich habe kein Vertrauen in meinen unmittelbaren vorgesetzten kT BN S NS 6 9

m trifft zu  m trifft nicht zu

Abbildung 23: Griinde fiir das Verschweigen von Fehlernt3®

Fehlerkulturen sozialer Systeme sind die Spezifika der Umgangsformen
mit Fehlern, eventueller Fehlerrisiken und tatsachlicher Fehlerfolgen. Je
nach Auswirkung, Wiederholung und Haufigkeit des Auftretens von Feh-

132 gchiittelkopf, E. M.: Erfolgsstrategie Fehlerkultur! 0.A.

133 vgl. Schittelkopf, E. M.: Erfolgsstrategie Fehlerkultur! 0.A.

134 vgl. RAMI, U.; u.a.: Vom Fehler zum Fortschritt — Handlungsperspektiven fiir die betriebliche Praxis. S. 77f.
% RAMI, U.; u.a.: Vom Fehler zum Fortschritt — Handlungsperspektiven fiir die betriebliche Praxis. S. 77.
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lern wird die Umgangsform beschrieben. Kennzeichnend fir die Vorbeu-
gung von Fehlern steht der Umgang mit Fehlerrisiken in Systemen, in wel-
chen bspw. vorab potentielle Abweichungen erkannt werden und die Auf-
trittswahrscheinlichkeit dadurch beeinflusst wird. Die Suche nach Schuldi-
gen oder Losungen, das Verstreichen von Fehlern und/oder das Setzen
von Konsequenzen charakterisieren den Umgang mit Fehlerfolgen.136

Fehlerkulturmodell nach Léber

Basierend auf den Fehlerkulturmodellen von Rybowiak u.a., Spychiger u.
a., Reason und Schittelkopf synthetisierte der Klinikmanager Ldber ein
Fehlerkulturmodell, welches sich aus den folgenden Dimensionen zusam-
mensetzt:137

e Lernen

Als fruchtbarste Form der Umgange mit Fehlern wird das Lernen
angesehen, das oder wodurch sich die zukinftige Wahrscheinlich-
keit des Auftretens von Fehlern wesentlich verringert.'38 Diese Art
des Lernens kann dann entstehen, wenn die Rahmenbedingun-
gen des Duldens von Abweichungen gegeben sind und mit keinen
Sanktionen zu rechnen ist.13°

e Flexibilitat

Diese Dimension beschreibt das flexible Verhalten in Gefahrensi-
tuationen, um auf variierende Anforderungen und Zustande adap-
tiv eingehen zu konnen.4° Wesentlich dabei ist die Flexibilitat von
Organisationsmitgliedern, die in veranderten Situationen abwei-
chende Entscheidungskriterien abrufen, arbeitsbezogenen Infor-
mationsflisse andern und die Expertise oder Eignung von Mitar-
beitern vor die Hierarchie stellen.'4!

e Emotionale Belastung

Bei Drohkultur in einem System werden entstandene Fehler ver-
schwiegen oder auch komplett vertuscht. Um die psychologischen
Belastungen der Mitarbeiter vorwegzunehmen und darauf sensi-
bel Riucksicht nehmen zu kdnnen, muss eine konstruktive Fehler-
kultur vorhanden sein.4?

% vgl. Schittelkopf, E. M.: Erfolgsstrategie Fehlerkultur!. 0.A.

137 vgl. LOBER, N.: Fehler und Fehlerkultur im Krankenhaus. S. 216f.

138 vgl. LOBER, N.: Fehler und Fehlerkultur im Krankenhaus. S. 223f.

139 vgl. RAMI, U.; u.a.: Vom Fehler zum Fortschritt — Handlungsperspektiven fiir die betriebliche Praxis. S. 33.

140 vgl. NERDINGER, F. W.; BLICKLE, G.; SCHAPER, N.: Arbeits- und Organisationspsychologie. S. 506.

141 vgl. BUERSCHAPER, C.: Organisationen — Kommunikationssystem und Sicherheit. In: Human Factors. S. 168.

142 ygl. LOBER, N.: Sicherheit im Krankenhaus: Eine Frage der Einstellung. In: Arzt und Krankenhaus, Jg. 82, Nr. 11. S. 349.
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e Kommunikation

Offene Umgangsformen mit Fehlern, in denen potentielle oder be-
reits geschehene Fehler aktiv kommuniziert werden, tragen positiv
zu geringeren Fehlerraten bei und unterstiitzen dabei ein Organi-
sationsklima, in welchem Mitarbeiter motiviert ihre Arbeit
verrichten. Lediglich Uber solide Kommunikationsstrukturen kann
eine Reflexion und eine mentale Verarbeitung von Fehlerergeb-
nissen in Systemen erreicht werden.4?

e Vertrauen

Pragend flur die offene Kommunikation mit Kollegen tber sicher-
heitsrelevante Themen sind Vertrauen und vorurteilsfreier Um-
gang untereinander. Filhrungskrafte missen daher einen Vertrau-
ensvorschuss gewahren, um konstruktive Veranderungsprozesse
anregen zu konnen. Loéber erwahnt auRerdem, dass Vertrauen
nicht mit Anonymitat (wie es in Fehlerdokumentationen verlangt
wird) zu verwechseln sei.'#

e Gerechtigkeit

Ungeachtet der hierarchischen Position innerhalb von Organisati-
onen mussen konstruktive Kritik und Verbesserungsvorschlage
von Prozessen gehort und artikuliert werden. Selbst bei fahrlassi-
gem Verhalten von Vorgesetzten oder Mitarbeitern sollte auf glei-
che Weise gerecht bei der notwendigen Fehlersanktionierung vor-
gegangen werden.14®

Die von Léber aus dem Fehlerkulturmodell herausgearbeiteten sechs Di-
mensionen sind fur jede Organisation, die ein Fehlermanagementsystem
implementieren will, insofern relevant, als dass die Kenntnisse dariber
den Prozess einer Einflihrung erleichtern und folglich ein Scheitern eines
Fehlervermeidungssystems verhindert werden kann.

Die Sensibilisierung von Mitarbeitern fir Verbesserungsprozesse, welche
helfen, Fehler zu vermeiden, ist eine weitere MaRhahme, die Fehlerkultur
positiv zu beeinflussen.

2.4.1 Kontinuierlicher Verbesserungsprozess

Der Kontinuierliche Verbesserungsprozess, kurz KVP, oder auch oft unter
der japanischen Bezeichnung KAIZEN bekannt, was Ubersetzt ,\Verbesse-
rung zum Besseren® bedeutet, ist eine Philosophie, die sich als Ziel die
permanente Verbesserung in kleinen Schritten in sémtlichen Bereichen

143 vgl. LOBER, N.: Sicherheit im Krankenhaus: Eine Frage der Einstellung. In: Arzt und Krankenhaus, Jg. 82, Nr. 11. S. 349.
144 ygl. LOBER, N.: Sicherheit im Krankenhaus: Eine Frage der Einstellung. In: Arzt und Krankenhaus, Jg. 82, Nr. 11. S. 349.
15 vgl. LOBER, N.: Sicherheit im Krankenhaus: Eine Frage der Einstellung. In: Arzt und Krankenhaus, Jg. 82, Nr. 11. S 349f.
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unter Integration aller Beteiligten gesetzt hat.*46 Mitarbeiter sollen sich da-
bei angeregt fuhlen, im Unternehmensalltag tagtaglich einen Teil zur Ver-
besserung der Prozesse beizutragen. 14’ Dies erhoht auf der einen Seite
die Eigenverantwortlichkeit der Mitarbeiter und auf der anderen Seite lasst
es Problemlagen friiher erkennen, analysieren und effizienter [6sen. Wei-
tere Ziele sind die Erhéhung der Qualitatsstandards und die damit verbun-
dene Steigerung der Kundenzufriedenheit.4®

Im Verlauf der permanenten Verbesserung sollen Verschwendungen, wel-
che bei unndétigen und unzweckmaRigen Einsatz von produktiven Kraften
und Ressourcen entstehen'#?, durch Arbeitsteams systematisch ermittelt
und beseitigt werden.*° Diese Teams bestehen aus circa 12 Mitarbeitern
unterschiedlicher hierarchischer Ebenen, die zentriert und befristet Ar-
beitsablaufe optimieren und somit helfen Verschwendungen abzubauen
bzw. zu vermeiden.'!

Eines vom Pionier Shewhart im Bereich des Qualitdtsmanagements ent-
wickelte Werkzeug, das im Rahmen von KAIZEN angewandt werden
kann, ist in Abbildung 24 dargestellt. Dieser sogenannte PDCA Zyklus ist
gegenwartig Bestandteil jeglicher Verbesserungsaktivitaten und |0st
Probleme durch einen systematischen Ansatz. Deming, Schiler von
Shewart und Namensgeber, vertrat die Meinung, dass samtliche
Tatigkeiten als Prozesse erfasst und verbessert werden konnen.'>? Der
Kreis beinhaltet folgende Phasen:

1. Planen (plan): In dieser Phase wird die Ist-Analyse mittels
verschiedener Werkzeuge (z.B. ,7 Qualitatswerkzeuge®) erhoben,
analysiert und ausgewertet. Auf Basis dieser kann ein
Verbesserungsplan erarbeitet und durchfihrbare Ziele definiert
werden.1%3

2. Umsetzten (do): Samtliche beteiligte Personen werden in den Plan
involviert und mit ihnen die vorgesehenen Verbesserungen
realisiert.?>*

3. Uberprifen (check): Diese Phase umfasst die Datenerhebung
durch Fachabteilungen und die Eruierung, ob die Zielsetzungen
aus dem ersten Punkt ,Planen” durchgeftihrt wurden.%®

146 yvgl. BRUGGEMANN, H.; BREMER, P.: Grundlagen Qualititsmanagement. S. 185.
47 vgl. BRUNNER, F. J.: Japanische Erfolgskonzepte. S. 11.

18 vgl. GIRMSCHEID, G.: Strategisches Bauunternehmensmanagement. S. 947.

149 ygl. KOCH, S.: Einfiihrung in das Management von Geschaftsprozessen. S. 128.
10 vgl. WITT, J.; WITT, T.: Der Kontinuierliche Verbesserungsprozess (KVP). S. 17.
11 vgl. BRUNNER, F. J.; WAGNER, K. W.: Qualitaitsmanagement. S. 286.

12 vgl. ZOLLONDZ, H.-D.; Grundlagen Qualititsmanagement. S. 10.

%8 ygl. KOCH, S.: Einfiihrung in das Management von Geschaftsprozessen. S. 119.
154 vgl. KOCH, S.: Einfiihrung in das Management von Geschaftsprozessen. S. 119.
%% vgl. KOCH, S.: Einfiihrung in das Management von Geschaftsprozessen. S. 119.
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4. Verbessern (act): Je nach Ubereinstimmung des Solls mit dem Ist,
ware das Ergebnis entweder zu standardisieren oder dieser
Prozess solange zu wiederholen, bis eine Ubereinstimmung
herrscht.’>6 Sobald ein Fortschritt eingetreten ist, sollen basierend
darauf neue Ziele gesteckt und zusétzliche Optimierungsprozesse
angestrebt werden.%’

Der Durchlauf dieses Problemlésungskreislaufes ist als kontinuierlicher
Ablauf anzusehen und kann auch in allen Bereichen eines Unternehmens
angewendet werden.158

Qualitats-
niveau

Kontinuierliche
Verbesserung

Zeit
Abbildung 24: Der PDCA-Zyklus®>®

Die Basis des KVP ist das Bewusstsein, dass jegliche gewohnten Arbeits-
ablaufe nicht als ideal anzusehen, sondern stets kritisch zu hinterfragen
sind. Jegliche Innovationen, sei es von Produkten, Prozessen oder im so-
zialen Bereich, foérdern dabei neue Wege, um Probleme zu I6sen, wodurch
diese mittels des KVP in Bezug auf Kundennutzen die Qualitat verbes-
sern. In Abbildung 25 wird ersichtlich, dass sich die Be-griffe des kontinu-
ierlichen Verbesserungsprozesses und der Innovation einander ergéanzen
und nicht ersetzen. Erst das permanente Nachdenken tber Verbesserun-
gen im Arbeitsalltag eines jeden Mitarbeiters lasst Ideen mit nachhaltigem
Nutzen entwickeln und tragt wesentlich zur Wettbewerbsfahigkeit des Un-
ternehmens bei.5°

%6 ygl. ZOLLONDZ, H.-D.; Grundlagen Qualitaitsmanagement. S. 86.

157 vgl. SCHMELZER, H.; SESSELMANN, W.: Geschéftsprozessmanagement in der Praxis. S. 377.
%8 vgl. KOCH, S.: Einfihrung in das Management von Geschéftsprozessen. S. 119.

159 GASTL, R.: Kontinuierliche Verbesserung im Umweltmanagement. S. 26.

160 vgl. GIRMSCHEID, G.: Strategisches Bauunternehmensmanagement. S. 947f.
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Innovation ohne KVP Theoretischer Standard Innovation

Theoretischer Standard " \—\,,f’haleu,, 9

s Innovation ez

Innovation

Zeit
o0esse
Standd®
e KVP
Innovation + KVP
Innovation
e\ ac]
P \‘emess.j/_;_l
S‘anda S Leistungsverbesserung
/—_7_'_,,7-/""7- KVP durch KVP
Innovation
Zeit Zeit

Abbildung 25: Verhaltnis von KVP und Innovation6!

Vorschlagswesen

Ein Teil des KV-Prozesses ist das Vorschlagswesen, das Verbesserungen
in Prozessen, Produkten und Ablaufen durch Vorschlage von Mitarbeitern
anstrebt. Diese Einzel- oder Gruppenvorschlage werden abhangig von de-
ren Wirtschaftlichkeit bewertet und demzufolge je nach Effizienz eine an-
gemessene Pramie an die Mitarbeiter ausgezahit.'6?

Der Vorteil des Vorschlagswesens, auch Ideenmanagement genannt, ist
die Férderung von Verbesserungsvorschlagen seitens der Mitarbeiter, wo-
bei vereinzelt nicht wirtschaftliche Anregungen umgesetzt werden kénnen.
Fuhrungskrafte und Mitarbeiter werden abhéngig von der Menge und des
Wertes der Anregungen beurteilt. Zur zusatzlichen Motivation werden er-
folgreiche Verbesserungen unter Namensnennung des Mitarbeiters ver-
kiindet. Eingereicht konnen Einzel- sowie auch Gruppenvorschlage wer-
den, wobei bei erfolgreich eingereichten Einzelvorschlagen die monetéare
Belohnung bedeutend hoher ausféllt, als dies bei Gruppen ware.'63

161 GIRMSCHEID, G.: Strategisches Bauunternehmensmanagement. S. 948.
162 ygl. BRUGGEMANN, H.; BREMER, P.: Grundlagen Qualititsmanagement. S. 186.
163 yvgl. BRUGGEMANN, H.; BREMER, P.: Grundlagen Qualitatsmanagement. S. 186f.
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Verbesserungsvorschldage/ Mitarbeiter
(VV/ MA) pro Branche im Jahr 2012

Metallverarbeitende Industrie  IEEEEGEGEGEGEEEGEEEEEEEE—_———— Kennzahlen 2012:

Eisen-und Metallindustrie IS Verbesserungsvorschlage: 1,158 Mio.
Dienstleister, Hande| | EEEG—G—_G_ Einsparung: 1,55 Mrd. €
Automobilzulieferer s m— Pramien: 118 Mio. €

Maschinen- und Anlagenbau  I——— Realisierungsgrad: 48 %
Elektroindustrie Beteiligungsgrad: 31%

Verkehr, Logistik, Luftfahrt |

Automobilindustrie Spitzenreiter: Robert Bosch GmbH

—» Ersparnis von 215 Mio. €
0 1 2 3 4 - § 6 7

Abbildung 26: Kennzahlen des betrieblichen Vorschlagswesens4

Wie die Statistik der Abbildung 26 zeigt, variiert die Anteilnahme am be-
trieblichen Vorschlagswesen in den unterschiedlichen Branchen in
Deutschland stark. Im Durchschnitt wird je Mitarbeiter und Jahr eine An-
regung eingereicht, wobei sich dies bis zu zehn Vorschlage steigern kann.
Insgesamt wurden im Jahr 2012 in der Robert Bosch GmbH rund 1,55
Mrd. € anhand von Verbesserungsvorschlagen eingespart und an die 118
Mio. € Pramien ausbezahlt.16°

In Anlehnung an das beschriebene Modell kann bezogen auf die Baubran-
che das Ideenmanagement anhand eines dreistufigen Prozesses umge-
setzt werden, wie es bspw. von der Bauunternehmung ,KRIEGER +
SCHRAMM* (siehe Anhang A.2) verwendet wird.'%¢ Die drei Stufen des
KVP sind:

1. Ideen flur Verbesserungsvorschlage
2. Korrektur- /Verbesserungsvorschlag
3. Bearbeitungsvermerke/Einschatzung der Wirksamkeit'6’

Die Vergabe von Pramien kann als Investition in die Zukunft gesehen wer-
den, welches die Vermeidung von Fehlern fordert, mehr Sicherheit fur den
Auftraggeber bewirkt und sich positiv auf den Unternehmenserfolg aus-
wirkt.*68 Im nachsten Punkt wird auf die lernende Organisation eingegan-
gen und deren Besonderheiten zur Behinderung und Férderung von Lern-
prozessen.

164 BRUGGEMANN, H.; BREMER, P.: Grundlagen Qualitaitsmanagement. S. 187.
185 vgl. BRUGGEMANN, H.; BREMER, P.: Grundlagen Qualititsmanagement. S. 187.

%6 vgl. Krieger, M.: Der kontinuierliche Verbesserungsprozess (KVP) in der Bauwirtschaft — Erfahrungen und Erfolge. In:
Qualitatsoffensive Bauwirtschaft. S. 97f.

67 Krieger, M.: Der kontinuierliche Verbesserungsprozess (KVP) in der Bauwirtschaft — Erfahrungen und Erfolge. In: Quali-
tatsoffensive Bauwirtschaft. S. 97f.

68 vgl. Krieger, M.: Der kontinuierliche Verbesserungsprozess (KVP) in der Bauwirtschaft — Erfahrungen und Erfolge. In:
Qualitatsoffensive Bauwirtschaft. S. 103.
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2.4.2 Lernende Organisation

Der Organisationsentwickler Argyris und der Philosoph Schén verstehen
unter einer lernenden Organisation organisationales Lernen, welches
dann stattfindet, wenn problematische Herausforderungen einzelner
Teammitglieder in der Organisation untersucht werden. Dies verandert de-
ren Vorstellung einer Organisation und das Verstandnis Uber organisatio-
naler Phanomene und bewirkt eine Neuordnung von Aktivitaten.6°

Welche Charakteristika geschaffen werden missen, um aus einer Unter-
nehmung eine lernende Organisation zu schaffen, zeigen die funf Diszip-
linen von Senge.

Funf Disziplinen einer lernenden Organisation nach Senge

Senge, der sich mit dem Forschungsgebiet der Organisationsentwicklung
auseinandersetzt, versteht unter einer Disziplin einen Entwicklungsweg,
auf dem gewisse Fertigkeiten und Kompetenzen entwickelt werden. Diese
kénnen entweder als ,nattrliche Begabungen® bereits seit der Geburt vor-
handen sein oder durch viel Ubung angeeignet werden. Die Anwendung
einer Disziplin muss als lebenslanger Lernprozess angesehen werden, bei
welchem nie ein Zustand der ,Vollkommenbheit* erreicht werden kann.70

Erst die Betrachtung der folgenden flinf Disziplinen als ein Ensemble, in
welchem jede einzelne Komponente als unabkommlich gilt, fuhrt eine ler-
nende Organisation Uber zu einer Innovation, deren Fahigkeiten sich un-
entwegt weiterentwickeln.

e Personal Mastery: Diese Kerndisziplin beschreibt die Selbstfiih-
rung und die Personlichkeitsentwicklung von Managern, welche
die Realitat objektiv betrachten und deren Visionen stetig geklart
und vertieft werden. Wesentlich dabei ist, dass das Engagement
eines Unternehmens zu lernen nur so grof3 sein kann wie das En-
gagement der Mitarbeiter.

e Mentale Modelle: Als mentale Modelle werden Annahmen und
Verallgemeinerungen gesehen, die tief in uns verwurzelt sind und
welche die Wahrnehmung der Welt beeinflussen. Verinnerlichte
Anschauungen mussen hinterfragt werden, um voreingenommene
Sichtweisen verlassen zu kénnen und somit offen fir Veranderun-
gen sein zu kénnen.

e Gemeinsame Vision: Erst durch elektrisierende, gemeinsame Vi-
sionen in Unternehmen werden Mitarbeiter motiviert, Uber sich
selbst hinauszuwachsen und aus eigenem Antrieb zu lernen. Ge-
gensatzlich dazu steht die Vision einer Fuhrungskraft, die vielmehr
personliche Ziele verfolgt und Mitarbeitern lediglich Aufgaben an-
ordnet.

169 yvgl. ARGYRIS, C.; SCHON, D. A.: Die lernende Organisation. S. 31f.
170 vgl. SENGE, P. M.: Die fiinfte Disziplin. S. 21.
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Teamlernen: Beispiele aus dem Sport oder aus der Wissenschaft
belegen, dass das gemeinsame Arbeiten nicht nur besondere Er-
gebnisse hervorbringt, sondern sich dies auch vorteilhaft auf die
Entwicklung der einzelnen Mitglieder auswirkt. Von grof3er Bedeu-
tung dabei ist der Dialog zwischen den Beteiligten, um ein ,ge-
meinsames Denken® zu forcieren und sich bspw. Uber Negativer-
fahrungen austauschen zu konnen.

Systemdenken: Raumlich und zeitlich getrennte Ereignisse, die
auf ein und dieselbe Ursache zurlick zu fuhren sind, kdnnen oft
schwer wahrgenommen werden. Wirde das gesamte Bild von
Veranderungen innerhalb eines Systems betrachtet werden, so
lieBen sich Herausforderungen vereinfachter [6sen.1’*

Hindernisse organisationalen Lernens nach Pieler

Um die Voraussetzungen fur eine lernende Organisation schaffen zu kdn-
nen, missen gemafl dem diplomierten Wirtschaftsingenieur Pieler zu-
nachst folgende Hindernisse des gemeinschaftlichen Lernens beseitigt
werden. Diese Hemmnisse kbnnen gemeinsam auftreten und sich sogar
gegenseitig verstarken.172

Verharren beim Bewahrten: Das Management vertraut auf altbe-
wahrte Prozesse und Mechanismen, da diese ein Gefuhl der Si-
cherheit vermitteln. Aufgrund des Mangels an erprobten Varianten
wird erst bei gravierenden Veranderungen von den eingespielten
Erfahrungen abgewichen.

Festhalten an Fehlentscheidungen: Um sich selbst nicht die Bl6ke
geben zu mussen, wird auch dann in der Fihrungsebene an Ent-
scheidungen festgehalten, wenn sich diese langst als falsch erwie-
sen haben.

Kognitive Dissonanz: Lost die empfundene Differenz zwischen
dem Denken und Handeln Unbehagen aus, so wird von kognitiver
Dissonanz gesprochen. Um dieses Gefiihl zu vermeiden, werden
Informationen auf eine bestimmte Art interpretiert, sodass die bis
dato personliche Einstellung bestarkt wird oder sich widerspre-
chende Informationen ignoriert werden.

Selbstbestatigung: Fuhrungskrafte schreiben sich selber eher per-
sonliche Erfolge zu und Misserfolge fallen eher in den Verantwor-
tungsbereich anderer.

Projektion: Personliche Einstellungen und Handlungen werden
ausgehend von den Managern an die Mitarbeiter weitergegeben.

7 vgl. SENGE, P. M.: Die fiinfte Disziplin. S. 16ff.

172 ygl. PIELER, D. H.: Bildungscontrolling in der lernenden Organisation. In: Sozialwissenschaften und Berufspraxis 21,
1998. S. 350ff.
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Dies kann innerhalb des Systems zu einem Anstieg an Gleichge-
sinnung, das heil3t eine vermehrte Anzahl an Ja-Sagern, und zum
Verlust des kritischen Gegenparts fuhren.

e Kontrollillusion: Um das Gefuhl der Sicherheit auch bei verander-
lichen Einflissen nach auRen hin wahren zu kénnen, bilden sich
Schlusselkrafte ein, durch eine Erhdhung der Kontrollen besser
reagieren zu kdnnen.

e Haufigkeit und Reprasentativitat: Sich wiederholenden oder be-
sonders reprasentativen Ereignissen wird mehr Aufmerksamkeit
geschenkt als vergleichsweise Unwichtigen.

e Fixierung auf plétzliche Veranderungen: Konstante Verbesserun-
gen bzw. Verschlechterungen fallen weniger stark auf. Plétzlichen
Veranderungen wird jedoch mehr Aufmerksamkeit geschenkt.

e Fehlende Riickkoppelung: Die Auswirkungen getroffener Ent-
scheidungen missen Uber mehrere Bereiche und mit zeitlichen
Verzégerungen beobachtet werden. Verschachtelungen und die
Konzentration auf lediglich die eigene Abteilung lassen Ergeb-
nisse, die fiir das Lernen von besonderer Bedeutung sind, schwer
nachverfolgen.’?

Die in diesem Kapitel abgehandelten theoretischen Grundlagen bilden die
Basis fiir den nachfolgenden Abschnitt ,Entwicklung eines Fehlermanage-
ments®, in welchem der Prozess eines Fehlermanagements analysiert und
beschrieben wird.

13 vgl. PIELER, D. H.: Bildungscontrolling in der lernenden Organisation. In: Sozialwissenschaften und Berufspraxis 21,
1998. S. 350ff.
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Entwicklung eines Fehlermanagements

3 Entwicklung eines Fehlermanagements

In dem vorhergehenden Kapitel wurden unterschiedliche Werkzeuge und
Ideen erlautert, die im Bezug zur Einflhrung eines Fehlermanagements in
differierenden Branchen stehen. Der folgende Absatz widmet sich zwei
unterschiedlichen Implementierungsmodellen, die Handlungs-
empfehlungen einerseits fur eine funktioniernde Fehlerkultur und
andererseite fur ein effizientes Fehlermanagement bieten.

Bevor nun eine Managementmethode oder Unternehmenskultur in ein Un-
ternehmen eingefuhrt bzw. verandert werden kann, unterliegt die Imple-
mentierung laut der Problemlésungsstrategie ,ganzheitlichem, systemati-
schem Losungsentwicklungsprozess (GSLP)“ zunéchst einer sorgsamen
Ist-Analyse und einer prazisen Entwicklung.t’# Erst nach einer Ist-Analyse
des Unternehmens konnen die Gegebenheiten und Bedurfnisse ermittelt
werden (siehe Kapitel 5), die zum Aufbau einer individuellen Fehlerkultur
und eines Fehlermanagements dienen. Die anschlieende Einfihrung in
ein bestehendes System stellt aufgrund existierender Denk- und Verhal-
tensgewohnheiten und unter Einbeziehung samtlicher betroffener Mitar-
beiter und Abteilungen keine Adhoc-Lésung dar, sondern muss als Pro-
zess gesehen werden.1”®

Im Folgenden werden die beiden Modelle der Fehlervermeidungsstrate-
gien vorgestellt, die einerseits auf Studien in der Baubranche beruhen und
andererseits aus dem Maschinenbauwesen kommen.

3.1 Betriebliches Fehler-Lern-System

Ausgangspunkt zur Entwicklung des betrieblichen Fehler-Lern-Systems
war eine Studie in Oberdsterreich, die sich mit der Entwicklung der Aus-
und Weiterbildungswege in der Baubranche auseinander setzte und we-
sentliches Potential in der Bauschadens- bzw. Fehlervermeidung fest-
stellte.1”® Durch diese Ergebnisse fiihrte das Team aus Soziologen der
Johannes Kepler Universitat Linz Studien, die sich mit Fehlerursachen im
Baugewerbe, der lernenden Organisation in Industriebetrieben und Ein-
flussfaktoren auf die Fehler-Kommunikation am Bau beschéftigten, durch.
Anhand der daraus gewonnen Thesen entwickelten jene Wissenschaftler
das Fehler-Lern-System, welches als Anleitung zu einem handhabbaren
Fehlermanagement dient und in Abbildung 27 ersichtlich ist.1””

174 vgl. FISCHER, J.; PFEFFEL, F.: Systematische Problemlésung in Unternehmen. S. 66f.

75 vgl. RAMI, U.; u.a.: Vom Fehler zum Fortschritt — Handlungsperspektiven fir die betriebliche Praxis. S. 184.
176 vgl. RAMI, U.: Fehler als Ressource. Wie kénnen Organisationen aus Fehlern lernen? S. 120ff.

7 vgl. RAMI, U.; u.a.: Vom Fehler zum Fortschritt — Handlungsperspektiven fiir die betriebliche Praxis. S. 3ff.
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Betriebliches Fehler-Lern-System l

© Fehler- © Fehler- © Fehler- © Fehler- @ Fehler-
entdeckung analyse korrektur dokumentation information
Aldentifiierung A Fehlerbestitigung A Unverzigliche Korrektur A Sinn und Zweck festiegen A Informationen
weitergeben
B Schul dzuwei sung meiden B Fehlerart besti: B fe bez eh BB rireundlich .
¥ Gestdtung B Anonymis erung der Info
C Fehlermeldung C Ursachen fe Cl h nutzen
C Nutzen vermitteln C Kommunikation fordem
D Lemchancen erkennen D Grundstruktur erarbeiten D Schulungsmafinahmen
D Frarame nutzen
E Schltsselpersonal schulen E Informatonen sichem E Lempotential verfugbar
machen

@ Fehlertransformation

A Ziele definieren
B Dezentrale Durchfthrung
C Struktunierte Bearbeitung
D Experten zur Prozesssteuerung
E Mafnahmen z0gig umsetzen

Neue Fehlerkultur:
Transparenz und Offenheit im Untemehmen

Abbildung 27: Uberblick iiber das umfassende "Fehler-Lern-System"178

Das Fehler-Lern-System geht grundsétzlich von der These aus, dass Feh-
ler unerwiinscht und zu verhindern sind, dennoch missen diese als
Lernchance gesehen werden und tragen somit etwas Wiinschenswertes
in sich. Dadurch ergibt sich die Herausforderung einen offenen und krea-
tiven Umgang mit Fehlern in der Unternehmenskultur zu schaffen und so-
mit die negativen Konsequenzen sowie die anerzogene Vertuschung
Uberwinden zu kdnnen. Als Stichwort dazu kann ,Vertrauen aufbauen® ge-
sehen werden, welches in sdmtlichen Bereichen eines Unternehmens zu
leben ist und es zu fordern gilt.17°

In den folgenden Punkten werden die einzelnen Punkte des Fehler-Lern-
Systems beschrieben. Die erste Phase der Fehlerentdeckung beschéf-
tigt sich grundlegend mit der Beschreibung eines Sollzustandes, um Feh-
ler als solches zunéchst beschreiben zu kénnen. Wesentlich in dieser
Phase ist es Rahmenbedingungen zu schaffen, welche den Mitarbeitern
helfen sollen zu ihren Fehlern zu stehen und daraus zu lernen. Denn erst
durch das Eingestehen von Abweichungen kann sich ein Unternehmen zu
einer lernenden Organisation entwickeln. Aufbauend auf Fehlermeldun-
gen kénnen diese in der Fehleranalyse bearbeitet und nach den Ursa-
chen bzw. nach einer Lésung gesucht werden. Dieser Prozess soll ein-
heitlich ablaufen und muss die wichtigsten Informationen sichern, um das
Lernpotential sowie die Vermeidung von Wiederholungen gewahrleisten
zu kénnen. Sofern nach der Analyse noch eine Fehlerkorrektur stattfin-
den kann, muss dies unverziglich erfolgen, um wertvolle Informationen
aus bereits gesetzten MalRBhahmen sammeln zu kénnen. Samtliche Infor-

178 RAMI, U.; u.a.: Vom Fehler zum Fortschritt — Handlungsperspektiven fiir die betriebliche Praxis. S. 202.
9 vgl. RAMI, U.; u.a.: Vom Fehler zum Fortschritt — Handlungsperspektiven fiir die betriebliche Praxis. S. 186.
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mationen kdnnen zu neuen Innovationen fuhren oder auch fur Schulungs-
mafRnahmen durch langjahrige Mitarbeiter herangezogen werden. Ge-
wonnene Erfahrungen missen auch wahrend eines stressigen Alltages in
einer benutzerfreundlichen Fehlerdokumentation aufbewahrt und kom-
muniziert werden. Der Nutzen dieser Dokumentation ist dann gegeben,
wenn diese analysiert und zum betrieblichen Lernen speziell zur vorbeu-
genden Fehlervermeidung zur Verfigung steht. Im Zuge der Bearbeitung
eines Fehlers ist in Abhangigkeit von dessen Auswirkungen meist nur ein
beschrankter Personenkreis mit den Daten vertraut, deshalb widmet sich
die nachste Phase der Fehlerinformation und -kommunikation, um Ge-
riichten und negativen Auswirkungen innerhalb des Unternehmens ent-
gegen zu wirken. Gezielte MaRnahmen wie mitarbeiterorientierte Fih-
rung, verantwortungsvolle Weitergabe von Informationen, sozialer Riick-
halt unter Kollegen und Freirdume férdern die Kommunikation. In der letz-
ten Phase, als Fehlertransformation bezeichnet, wird der Fokus unter
Einflussnahme der einhergehenden Phasen in die Zukunft gerichtet. Ziele
werden definiert, um Fehler zuklinftig als Wissen-, Lern- und Innovations-
zuwachse anzusehen und erarbeitete MalRnahmen zeitnahe durch erfah-
rene Experten umsetzen zu lassen.'0

Wesentlich bei einer nachhaltigen Umsetzung dieses Modells ist, dass
Schuldzuweisungen vermieden werden missen, um einerseits eine Ver-
trauenskultur innerhalb eines Unternehmens zu schaffen und andererseits
sich ein Unternehmen zu einer lernenden Organisation entwickeln kann.
Gesetzte Ziele sollen nicht nur niedergeschrieben, sondern sie sollen auch
umgesetzt werden.8!

Als einen Leitfaden zur Implementierung eines Fehlermanagements kann
das Modell nach Ellouze gesehen werden, welches sehr prazise die ein-
zelnen Schritte zur Handhabung von Fehlern beschreibt.

3.2 Fehlermanagement nach Ellouze

Im Zuge seiner Dissertation entwickelte Ellouze ein Referenzmodell, wel-
ches Unternehmen bei der Einflhrung eines Fehlermanagements
unterstitzen soll. Dabei dient dieses Modell auf der einen Seite dem Un-
ternehmen zukiinftige und bereits entstandene Fehler zu bearbeiten, und
auf der anderen Seite den Mitarbeitern als methodische Unterstiitzung.8?

180 vgl. RAMI, U.; u.a.: Vom Fehler zum Fortschritt — Handlungsperspektiven fiir die betriebliche Praxis. S. 184ff.
181 vgl. RAMI, U.; u.a.: Vom Fehler zum Fortschritt — Handlungsperspektiven fiir die betriebliche Praxis. S. 203.
182 ygl. ELLOUZE, W.: Entwicklung eines Modells fiir ein ganzheitliches Fehlermanagement. S. 2.
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8 Hauptprozesse

Korrektur- &
Vorbeugungs Umsetzung
maBnahmen

Detektieren Klassifiziere Zustandigkeiten Abstell-
& erfassen n & bewerten & Termine maRnahmen

Controlling

Mitarbeiterqualifikation und -motivation

Abbildung 28: Hauptprozesse des Fehlermanagements nach Ellouze!8?

Wie in Abbildung 28 ersichtlich gliedert Ellouze sein Modell in drei Ebenen,
wobei jede Ebene sein umfassendes Fehlermanagement individuell auf
ein Unternehmen anpasst. In der ersten Ebene werden die Hauptprozesse
des Referenzmodelles unter Verwendung verschiedener Werkzeuge, wie
bspw. des Six Sigma oder des PDCA-Zyklus, festgelegt. Der zweite Schritt
gliedert die Hauptprozesse in weitere Teilprozesse unter der Berlicksich-
tigung von Norm- und Praxisanforderungen. Ellouze entwickelte zur Ab-
wicklung der Teilprozesse detaillierte Flussdiagramme.'®* Ein Beispiel zu
den Teilprozessen zeigt die Abbildung 29.

Ablauf von Maltnahmen Verbesserungen

kontrollieren e nio. einleiten 76
- Daten Daten
weiterleiten | |sichern
L o 78 78
Ist-Situation || Soll-Situation | [SollfIst- 1
ermitteln -1 ermitteln 79 Vergleich 74 Lo Bericht erstellen

77

Abbildung 29: Teilprozesse des Controlling8®

Der letzte Schritt beschaftigt sich mit dem MalRschneidern der Prozesse
auf das jeweilige Unternehmen unter Einbezug der Unternehmensgege-
benheiten.®Bei der Suche nach Ursachen von Fehlern, welche sich auf-
grund von verschachtelten Wechselwirkungen als sehr komplex heraus-
stellen kann, empfiehlt Ellouze interdisziplinare Fachteams mit Teilneh-
mern aus jeglichen Abteilungen und sogar die Zuhilfenahme externer Ex-
perten. Diese Teams sollten nicht mehr als acht Teilnehmer aufweisen
und bendtigen die Unterstiitzung des Managements.'8” Begleitet wird die

183 ELLOUZE, W.: Entwicklung eines Modells fiir ein ganzheitliches Fehlermanagement. S. 46.

184 ygl. ELLOUZE, W.: Entwicklung eines Modells fiir ein ganzheitliches Fehlermanagement. S. 44ff.
185 ELLOUZE, W.: Entwicklung eines Modells fiir ein ganzheitliches Fehlermanagement. S. 59.

186 vgl. ELLOUZE, W.: Entwicklung eines Modells fiir ein ganzheitliches Fehlermanagement. S. 44.
187 vgl. ELLOUZE, W.: Entwicklung eines Modells fiir ein ganzheitliches Fehlermanagement. S. 56.
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Einflhrung dieses Modells von einem eigens daftir entwickelten webba-
sierten Tool, welches die einzelnen Schritte visualisiert und eine Check-
liste zur Analyse der Ist-Situation beinhaltet.188

Zusammenfassend kann konstatiert werden, dass beide vorgestellten Me-
thoden zur Entwicklung eines Fehlermanagements ein Lernpotential fur
zukunftiges Handeln in Bezug auf Abweichungen sehen. Wichtig bei bei-
den Systemen sind die konsequente Dokumentation und tiefgriindige
Analyse der Fehlerquellen, welche, so Ellouze, mit interdisziplinaren
Fachteams durchgefiihrt werden sollen.

Ferner setzt eine Fehlervermeidung die Einhaltung von genormten Quali-
tatsmerkmalen, welche in internationalen Normen festgehalten werden,
voraus. Die aktuellen Qualitditsmanagementsysteme sind im Allgemeinen
prozessorientiert aufgebaut, missen jedoch individuell an das jeweilige
Unternehmen adaptiert werden. Im folgenden Kapitel wird fir diese Arbeit
relevante Qualitatsmanagementnorm ONORM EN ISO 9001:2015 naher
erlautert.

18 vgl. ELLOUZE, W.: Entwicklung eines Modells fiir ein ganzheitliches Fehlermanagement. S. 116ff.
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EN ISO 9000 ff - Qualitdtsmanagementnormenreihe

4 EN ISO 9000 ff - Qualitatsmanagementnormenreihe

Zur Unterstlitzung fur Arbeiten mit effizienten Qualitatsmanagementsyste-
men gilt die Normenreihe EN ISO 9000ff, die fur Unternehmen unter-
schiedlicher Art und GroRe entworfen wurde.8°

e ONORM EN ISO 9000, 2015: Qualitatsmanagementsysteme:
Grundlagen und Begriffe

e ONORM EN ISO 9001, 2015: Qualitatsmanagementsysteme —
Anforderungen

e ONORM EN ISO 9004, 2010: Leiten und Lenken fiir den nachhal-
tigen Erfolg einer Organisation — Ein Qualitdtsmanagementansatz

Wie bereits im Kapitel 2 erwéhnt, verwendet die ONORM EN I1SO 9000
anstatt des Begriffes ,Fehler* den Ausdruck einer Nichtkonformitat, wel-
che zu einer Nichterfullung einer Anforderung fiihrt. Anforderungen sind,
laut ONORM, Erfordernisse oder Erwartungen von involvierten Parteien,
die einer allgemeinen Praxis entsprechend vorausgesetzt werden oder
verpflichtend sind.1%°

Das grundlegende Konzept der ISO 9000 Normenfamilie verfolgt die Aus-
richtung eines Unternehmens auf Qualitatsoptimierung, sodass deren
Produkte und Dienstleistungen die geforderten und vorgesehenen Funkti-
onen und Leistungen erfillen, um den wahrgenommen Wert und Nutzen
der Kunden entsprechen zu kdénnen. Das Qualititsmanagement bietet
dazu Werkzeuge zur Analyse von MalRnahmen an, welche unbeabsich-
tigte bzw. beabsichtige Auswirkungen bei der Bereitstellung von Produk-
ten und Dienstleistungen behandelt. Die Implementierung eines solchen
Managementsystems erfordert einerseits die Unterstlitzung der obersten
Fuhrungsebene, sowie das Involvieren samtlicher relevanter und interes-
sierter Parteien.®!

Die ONORM EN ISO 9001 behandelt die Anforderungen an ein Qualitats-
management. Werden samtliche angefuihrte Anforderungen erflllt, kann
dies durch eine externe, neutrale Behdrde zertifiziert werden. Das ausge-
stellte Zertifikat gilt somit als Nachweis der Implementierung eines Quali-
tatsmanagements und ist fur drei Jahre gliltig, sofern jahrlich ein Uberwa-
chungsaudit als standige Verbesserung veranlasst wird. %2 Positive
Aspekte fur den ressourcen intensiven Aufwand einer Zertifizierung
koénnen im Erfassen samtlicher interner Arbeitsprozesse und Organisation
gesehen werden. Auch die Klarung von Verantwortlichkeiten und Zustan-

189 y/gl. GIRMSCHEID, G.: Strategisches Bauunternehmensmanagement. S. 951.
19 vgl. ONORM EN ISO 9000: 2015. S. 28.
191 vgl. ONORM EN ISO 9000: 2015. S. 7f.
192 vgl. GIRMSCHEID, G.: Strategisches Bauunternehmensmanagement. S. 956f.
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digkeiten, die als Basis der Zuverlassigkeit gegentber dem Kunden gese-
hen wird, wirkt sich positiv auf das Qualititsmanagement aus. Die Nach-
teile davon sind der hohe Zeitaufwand der Dokumentation und die kost-
spielige Implementierung, da eine Zertifizierung ohne externe Unterstut-
zung schwer umzusetzen ist.1%3

Im Folgenden werden spezifische Punkte aus der ONORM EN ISO
9001:2015, die in Bezug auf die Implementierung eines Fehler-Lern-Sys-
tems in ein Bauunternehmen von essentieller Bedeutung sind, néher er-
lautert. Ahnliche Inhalte finden sich in der ONORM EN I1SO 9004: 2010
wieder. Die Nummerierung der anschlieRenden Punkte wurde aus der
ONORM (ibernommen.

Kapitel 0.3.2 ,,Planen-Durchfiihren-Priifen-Handeln“-Zyklus  (ISO
9001:2015)

In dieser Norm findet sich auch die Betrachtungsweise der kontinuierli-
chen Verbesserung und bezieht sich dabei nicht nur auf Prozesse, son-
dern auch auf das Qualitaitsmanagementsystem als Ganzes.'**

Im Vergleich zum PDCA-Zyklus im Kapitel Kontinuierlicher Verbesse-
rungsprozess stellt Abbildung 30 jenen Zyklus, welcher in der ONORM
umfassend beschrieben wird, dar. Die drei Einflussfaktoren Organisation,
Anforderungen des Kunden und die Erfordernisse und Erwartungen der
betroffenen Parteien wirken auf das Qualitdtsmanagement einer Organi-
sation ein. Dieses besteht aus funf Bereichen, die dem Kreislauf des Pla-
nens, des Durchflihren, des Verbesserns und des Handelns unterworfen
sind. Das Ergebnis des daraus erzielten Outputs kann in der Kundenzu-
friedenheit und in der Qualitat des Produktes sowie der Dienstleistung ge-
messen werden. Die Zahlen in den Klammern sowie Nummerierung der
folgenden Punkte verweisen auf die Kapitel der ONORM, auf welche in
dieser Arbeit nédher eingegangen wird.

19 vgl. ZECH, R.: Qualitatsmanagement und gute Arbeit. S. 13f.
194 ygl. ONORM EN ISO 9001: 2015. S. 8.
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Abbildung 30: PDCA - Zyklus laut ONORM EN ISO 9001195

Kapitel 7.5  Dokumentierte Information (ISO 9001:2015)

Dieser Punkt beschreibt die Dokumentationspflicht des Unternehmens,
Uberlasst dabei aber dem Unternehmen, welche Informationen zu doku-
mentieren sind, da dies von der Gro3e der Organisation, der Komplexitat
ihrer Prozesse und der Kompetenz der Personen abhangt. Festgehalten
wird jedoch, welche zusatzlichen Beschreibungen notwendig sind und
dass diese auf dem aktuellen Stand gehalten werden mussen. Zugriff auf
diese Daten sollen nur Personen, welche unmittelbar mit dieser Materie
beschéftigt sind, gegeben werden.%®

Kapitel 8.7  Steuerung nichtkonformer Ergebnisse (ISO 9001:2015)

Der erste Absatz beschreibt, dass von dem Unternehmen entsprechende
MaRnahmen an Produkten und Dienstleistungen vor, wahrend und nach
der Erbringung verlangt werden, die nicht der Konformitat entsprechen,
um diese in Zukunft verhindern zu kénnen. Darunter fallen die Korrektur,
die Aussetzung der Bereitstellung von Produkten, Dienstleistungen und
das Benachrichtigen der Kunden.®’

Der zweite Punkt beschreibt das Aufbewahren von dokumentierten Infor-
mationen, die

e die Nichtkonformitét,

1% ONORM EN ISO 9001: 2015. S. 9.
19 vgl. ONORM EN SO 9001: 2015. S. 20.
197 vgl. ONORM EN I1SO 9001: 2015. S. 20.
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e die eingeleiteten MaRnahmen,
e jegliche erhaltenen Sonderfreigaben beschreiben und

e die zustéandige Stelle ausweist, die die Entscheidung uber die
MafRnahme im Hinblick auf die Nichtkonformitat trifft. 198

Kapitel 10.2 Nichtkonformitdt und KorrekturmafBnahmen (ISO
9001:2015)

Das Kapitel 10 widmet sich der Verbesserung in einer Organisation, wel-
che dazu angehalten wird, sdmtliche Chancen auf Verbesserungen zu er-
kennen und MaRRnahmen einzuleiten, welche die Kundenanforderungen
und -zufriedenheit erhohen.1%°

Eine Organisation muss gemafd des ersten Unterpunktes im Falle einer
Nichtkonformitat mit Uberprifenden und korrigierenden Mafl3nahmen rea-
gieren oder ansonsten mit den Konsequenzen umgehen. Auf Basis der
Uberpriifung, Analyse und Bestimmung der Ursachen einer Abweichung
missen umgesetzte MalRnahmen auf die Wirksamkeit bewertet werden.
Falls vorab Risiken und Chancen flr ein Projekt ermittelt worden sind, sind
diese allenfalls zu aktualisieren oder das gesamte Qualitatsmanagement
zu verbessern.?®

Der zweite Unterpunkt erfordert hier im Besonderen die Aufbewahrung
dokumentierter Informationen, um die Art der Nichtkonformitat und die um-
gesetzte Malnahme, sowie das Ergebnis jeder Korrekturmaf3nahme
nachweisen zu konnen.?%!

Kapitel 10.3 Fortlaufende Verbesserung (ISO 9001:2015)

In Bezug auf den im Kapitel 2.4.1 beschriebenen kontinuierlichen Verbes-
serungsprozess, erfordert die ONORM auch eine permanente Verbesse-
rung des Qualitatsmanagements als Antwort auf Ergebnisse von Analysen
und Bewertungen.?°?

Zusammenfassend wird festgestellt, dass in Bezug auf ein Fehlermana-
gementsystem die ONROM EN ISO 9001:2015 einen bestimmten Stan-
dard mit Mindestanforderungen vorgibt, jedoch diese Vorgaben in Abhan-
gigkeit der Anforderungen eines Unternehmens unterschiedlich weit aus-
gelegt werden kénnen. Neben der Steuerung von nichtkonformen Ergeb-
nissen ist die fortlaufende Verbesserung ein wesentlicher Punkt, welche
die Verbesserung jeglicher Prozesse erstrebt, um die Kundenzufrieden-
heit zu erhéhen. Im anschlieRenden Kapitel wird das Unternehmen Strobl

1% ONORM EN ISO 9001: 2015. S. 31.

199 vgl. ONORM EN ISO 9001: 2015. S. 31.
20 vgl. ONORM EN I1SO 9001: 2015. S. 31.
201 ygl. ONORM EN I1SO 9001: 2015. S. 31f.
202 yygl. ONORM EN SO 9001: 2015. S. 32.
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Bau — Holzbau GmbH auf die Bereiche Qualitats-, Beschwerde- und Feh-
lermanagement, als auch die Fehlerkultur analysiert anhand von Exper-
teninterviews analysiert.
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5 IST — Analyse des Bauunternehmens Strobl Bau-
Holzbau GmbH

Seit Uber 50 Jahren z&hlt das oststeirische Familienunternehmen Strobl
Bau - Holzbau GmbH zu den fuhrenden Bau- und Holzbauunternehmen
in der Steiermark. Private und 6ffentliche Bauherren, Partner aus dem Ge-
werbe und der Industrie sowie Siedlungs- und Wohnbaugesellschaften
zéhlen seit Beginn zu den Kunden, die das vielfaltige Angebot in Ziegel-,
Stahlbeton- und Holzbauweise und die Verlasslichkeit in der Ausfiihrung
schéatzen. Rund 250 Mitarbeiter stehen flr innovative und moderne Bau-
vorhaben in der gesamten Steiermark, in Niederdsterreich und im Grol3-
raum Wien.203

Die IST - Analyse dieses Kapitels beruht einerseits auf Befragungen und
Unterlagen des Bauunternehmens und andererseits auf Kenntnisse des
Autors durch die jahrelange Integration in dem Unternehmen. Sofern In-
formationen auf Aussagen oder Unterlagen zurtick zu flhren sind, werden
diese gesondert angefuhrt.

Anstatt des Begriffes ,Massivbau“verwendet das Unternehmen seit jeher
den Terminus ,Hochbau®, daher werden beiden Begriffe in der vorliegen-
den Arbeit synonym verwendet.

5.1 Historische Entwicklung

Mit dem Ziel, kleine Bauvorhaben rasch und effizient mit einer geringen
Anzahl an Mitarbeitern umzusetzen, wurde das Einzelunternehmen Bau-
meister Johann Strobl 1964 durch den Baumeister Johann Strobl in Weiz
gegrindet. Anfangs diente ein Nebenraum eines Gasthofes als Biiro und
der dazu gehorige Hof als Lagerflache fur samtliche Werkzeuge, Materia-
lien und Baustoffe. Die gute Auftragslage bedingt durch Geschéaftsumbau-
ten, Errichtung von Einfamilienhdusern und Trafostationen ermdglichte
noch im selben Jahr den Blirozubau beim Gasthof, um den 30 Mitarbeitern
und dem Baustoffhandel ausreichend Platz zu bieten.

Die 1970er Jahre waren bis zum Jahr 1976 von Schwierigkeiten in der
Auftragslage gezeichnet und erst durch die Annahme von GroRRauftragen
im Siedlungsbau erholte sich das junge Unternehmen insofern, als dass
es die Mitarbeiteranzahl auf 200 Personen erweitern konnte. 1976 wurde
parallel zum Bauunternehmen ein Baumarkt eroffnet, welcher Kunden an-
sprach, die zwar kein Unternehmen fir ihr Bauvorhaben beauftragen woll-
ten bzw. konnten, aber in Eigenregie Um- und Neubauten tatigten.

30 Jahre nach der Grindung stellt sich der Familienbetrieb, der mittler-
weile von Johann Strobl an seinen Sohn Harald Strobl Ubergeben wurde,
aktuell als ein leistungsstarkes Unternehmen mit 330 Mitarbeitern und in

203 v/gl. STROBL BAU- HOLZBAU GMBH: http://www.strobl.at/unternehmen/ueber-uns/. Datum des Zugriffs: 23.02.2017.
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Besitz von ca. 20.000 m?2 Grundsticke inklusiv Burogebaude und Bauhof
und einem Baumarkt mit 2.500 m2 Verkaufsflache dar. Die Unternehmens-
philosophie, die Einstellung zum Kunden und zu den Mitarbeitern blieb
dem Grindungsgedanken nach unveréndert (siehe Abbildung 31).

Die wirtschaftliche Entwicklung des Unternehmens, der erhdhte Platzbe-
darf durch Einstellung neuer Mitarbeiter zwang das Unternehmen 2001
ein Grundstlck in Preding bei Weiz zu erwerben, um darauf das Verwal-
tungsgebaude mit der Zimmerei-Produktionshalle und in spéaterer Folge
den Bauhof errichten zu kbnnen. Am Beginn des Jahres 2002 ibersiedelte
die Geschaftsleitung mit samtlichen Abteilungen in den Neubau in Preding
bei Weiz, in welchen sich das Unternehmen bis heute befindet.

Die Zeit nach der Ubersiedelung war mit verschéarften Kosten- und Zeit-
druck sowie grundlegenden organisatorischen Umstrukturierungen ver-
bunden, um die Unternehmensphilosophie gegeniiber den Kunden und
den Mitarbeitern beibehalten zu kénnen. So wurde im Jahr 2009 aus den
beiden Bereichen Bauunternehmen und Zimmerei, die Uber die Holding-
Gesellschaft Strobl Beteiligungs GmbH verbunden waren, eine vereinte
Gesellschaft mit beschrankter Haftung, der Strobl Bau — Holzbau GmbH.
Diese Veranderung auferte sich nicht nur rein rechtlich, sondern zog auch
ihre Spuren in der Belegschaft, indem das gesamte Team nun noch enger
und intensiver zusammenarbeiten sollte. Zusatzliche organisatorische und
bilanzielle Erneuerungen in den folgenden Jahren lie3en das Unterneh-
men nach den besonders herausfordernden Jahren Anfang der 2000er
Jahre in ein florierendes, finanzkréaftiges Unternehmen entwickeln. Basie-
rend auf die Marktrecherchen tber den Bevolkerungszuwachs im urbanen
Bereich hat sich die Geschéftsleitung des Unternehmens Strobl 2012 ent-
schlossen, den Bereich eines Bautragers aufzubauen. In dieser Abteilung
werden Grundstliicke gekauft, Projekte entwickelt und die realisierten
Wohnungen verkauft. Bis zum Jahr 2019 werden insgesamt Uber 280
Wohnungen fertiggestellt und ihren Eigentimern (bergeben. Diese
Markterweiterung und die Er6ffnung eines Biros in Wien im Jahr 2016
sind Zeichen des erneuten Aufschwungs mit weit in die Zukunft reichen-
den Zielen in allen Abteilungen.

Die Unternehmensphilosophie (siehe Abbildung 31), welche seit Anbeginn
zwar in einigen Bereichen abgeéndert, jedoch in den Grundsétzen gleich-
geblieben ist, wurde in den Leitwerten des Unternehmens Strobl festge-
schrieben. An oberster Stelle steht der nachhaltige, wirtschaftliche Erfolg,
wobei das Bieten attraktiver Arbeitsbedingungen fur die Mitarbeiter und
der wertschatzende Umgang mit Lieferanten und Kunden einen ebenso
bedeutsamen Stellenwert im Unternehmen haben.
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Abbildung 31: Leitwerte der Strobl Bau - Holzbau GmbH?%4

Da sich die Geschichte des Unternehmens immer wieder anderte, musste
sich demzufolge auch die Organisation und Struktur den Begebenheiten
und dem Bedarf des Marktes anpassen. Nachstehend wird das Organi-
gramm, welches zum Zeitpunkt dieser Arbeit glltig war, beschrieben, im
Bewusstsein, dass dieses sich in néherer Zukunft wegen organisatori-
schen Adaptierungen wiederum andern wird.

5.2 Organigramm

Seit dem Jahr 2004 gilt die Strobl Beteiligungs GmbH als Dachgesellschaft
der Strobl Bau - Holzbau GesmbH und ist zu 100 % im Privateigentum der
Familie Strobl. Diese Holding ist zu 89 % am operativen Unternehmen
Strobl Bau - Holzbau GmbH beteiligt, weitere 5 % an Anteilen halten ZM
Johann Harrer und Mag. Helmuth Hierzer und 1 % ist im Privatbesitz von
Harald Strobl.

204 Strobl Bau — Holzbau GmbH
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Abbildung 32: Organigramm des Bauunternehmens Strobl Bau - Holzbau
GmbH
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Die Aufteilung des Organigramms des Familienunternehmens (siehe Ab-
bildung 32) entspricht einer Einlinienorganisation, in welcher jedoch samt-
liche Fayol'schen Briicken, die den direkten Kontakt von gleichrangigen
Abteilungen beschreiben, nicht enthalten sind.?% Unter dem Akronym
PVP (Polier, Vorarbeiter, Partiefihrer) wird der Pool der Maurer- und Zim-
merer- Poliere bzw. -Vorarbeiter verstanden, die den jeweiligen Abteilun-
gen angehoren. Gemal den Kompetenzen sind die Verantwortungsberei-
che auf vier Personen aufgeteilt:

Geschéftsfihrender Gesellschafter Harald Strobl ist als Hauptgesell-
schafter primar fur die strategische Ausrichtung des Unternehmens zu-
sténdig. Zusatzlich hat er die Abteilung des Einfamilienhausbau, sowie
des Personals in seiner Verantwortung und greift dabei auf die Unterstiit-
zung der Stabstellen EDV und Marketing zuriick.

Der zweite geschéftsfuhrender Gesellschafter Johann Harrer, der bereits
als Zimmererlehrling fir das Unternehmen tatig war, tragt fir die Bereiche
des Hoch- und Holzbaus die Verantwortung. Die Abteilung des Holzbaus
weist als Stabstelle den firmeneigenen Holzbaustatiker auf und beinhaltet
zuséatzlich die Leitung des Bauhofes und der Zimmerei-Produktionshalle.
Durch die weite geographische Verstreuung von Holzbauauftradgen sind
fiir die Bundeslander Steiermark und Wien eigene Gruppenleiter vorgese-
hen.

Zu den Zusténdigkeitsbereichen des Prokuristen Thomas Hanin, ein stu-
dierter Maschinenbauer, der seit dem Jahr 2016 im Team ist, zédhlen so-
wohl der kaufmannische Bereich als auch der Einkauf. Nach der Pensio-
nierung von Helmut Hierzer wird Thomas Hanin auch die Abteilung der
Bautragerprojekte ibernehmen.

Helmuth Hierzer, ebenso geschéaftsfilhrender Gesellschafter, stieg vor
Uber zehn Jahren in das Unternehmen als Unternehmensberater ein und
ist nun fir den vierten Bereich der Bautrager zustandig. In dieser Abteilung
werden Bautragerprojekte entwickelt, gebaut und verkauft.

Die einzelnen Abteilungen werden von Bereichsleitern als zweite Hierar-
chieebene gefuhrt. Zusatzlich verfiigen alle technischen Abteilungen
(Hochbau, Holzbau, EFH und Bautrager) tber eigene Kalkulanten, Bau-
leiter und -techniker. Auch die PVP‘s sind einem spezifischen Bereich zu-
geordnet, wobei jedoch bei Bedarf zwischen den Abteilungen gewechselt
werden kann.

Eine eigene Abteilung, die sich ausschlie3lich mit dem Qualitditsmanage-
ment befasst, ist im Unternehmen momentan nicht enthalten. Durch ein
Gesprach mit Johann Harrer wéare eine Person, die sich mit dem Quali-
tatsmanagement auseinandersetzt in naher Zukunft méglich.

205yvgl .BERGMANN, R.; GARRECHT, M.: Organisation und Projektmanagement. S. 68.
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Qualitat als ein wichtiges Kundenbindungsinstrument war immer in den
Leitbildern des Unternehmens verankert, allerdings wurde die Umsetzung
eines Qualitatsmanagement nicht strukturiert gehandhabt.

]5.3 Qualitatsmanagement

Seit jeher war es Teil der Unternehmensphilosophie, Kunden die ge-
wilnschte Qualitat von Bauleistungen zu bieten. Der Geschéftsfuhrer ver-
balisiert dazu folgendes:
,Qualitat muss ganz am Anfang bereits Thema sein. Sie beginnt bei der
Planung und geht weiter zur Arbeitsvorbereitung, Ausflihrung, Zwischen-
abnahmen mit Fotodokumentation, Stundenvergleich, Ausfihrungspreis-
vergleiche, Kontakt zum Kunden, speziell Oberflachenqualitat, Sauber-
keit und Ordnung auf der Baustelle, Baustellenauszeichnung mit schoner

Firmentafel, Qualitat der Baustellenabnahme und der Ubergabe an den
Bauherrn mit Infomaterial.“ (Harald Strobl)

,Mit dieser ,Qualitdt“ kann man am Markt punkten und sich vom Markt
abheben und der Kunde wird positiv Uber die Firma sprechen und diese
weitervermitteln. Und wie du schreibst entspricht das unserer Firmenphi-
losophie.” (Harald Strobl)

Die folgende Recherche des Qualitaitsmanagements wurde durch Aussa-
gen von Herrn Harald Strobl erganzt.

Erste Bestrebungen das Qualitdtsmanagement zu erfassen, zu dokumen-
tieren und zu vereinheitlichen fanden bereits im Jahr 1999 durch die Zer-
tifizierung der ONORM 1SO 9001 statt. Damals entschied man sich aus
Griunden der Qualitatsverbesserung, der Steigerung der Kundenzufrie-
denheit und um sich von der Konkurrenz abzuheben dafir. In den Archi-
ven konnten dazu Beschreibungen, sowie Formulare und Flussdia-
gramme gefunden werden, wie auch ein Mangel- und Fehlerprotokoll, wel-
ches im Anhang A.3 dargestellt ist. Mit diesem Protokoll wéare es moglich
gewesen, genaue Mangel- bzw. Fehlerbeschreibungen zu erheben, aller-
dings konnten keine ausgeftillten Protokolle gefunden werden.

In der damaligen Mitarbeiterzeitung aus dem Jahr 1999 wurde auf diese
Zertifizierung (siehe Abbildung 33) hingewiesen.

29-Mai-2017 59

Ty

bauwirtschaft
projektmanagement

+

institut fur baubetrieb
projektentwicklung



IST — Analyse des Bauunternehmens Strobl Bau- Holzbau GmbH

ZERTIFIZIERUNG

Wir haben's geschafft! Die Zertifizierung macht das Arbeiten kompli-
zierter?

Nein, aber es wird strukturiert. Es ist zB. sehr
wichtig, ob Pline freigegeben sind oder nicht. Es

Seit kurzem sind die Baufirma und die Zimme-
rei nach ISO 9001 zertifiziert. Was alles damit

verbunden ist und welche Fragen immer wieder Kkénnt . . bei-
auftauchen - hier soll alles geklirt werden! tetn\:i:ds:lgi:rgl;ras:;:;?:ﬁd;iz ?l:dl?mgkkm;-
Was bedeutet Zertifizierung? m:h:md d‘i‘:;:ma“lfs”::::t Gewisse

i en e
Mit der ISO-Zertifizierung haben wir die Be-  richtig ge:;egim wurde. Im Regelfall |
stitigung fiir das, was wir bereits jahrelang prak-  Gewahrleistungsfragen viele Jahre n
tizieren - daB wir nim- ;
lich hohe Qualitiit bei

unserer Arbeit an den l RTLIEL ter a-
Tag legen! FrEAT mals gebaut (und an

~ Materialen  verbaut)
Dieses Zertifikat ist die wurde, wenn der Polier
Bestiitigung, daf Ab- oder der Bauleiter,
ldufe und Zustdndigkei- schon in Pension ist?

ten auf der Baustelle i Smg,.?‘- VS?;%EUBL | Nur durch einen voll-
klar geregelt sind. Bei i DNORM €N 150 9001 | stindigen Bauakt mit
Fehlern auf Baustellen i ordnungsgemiifien Auf-
sollen die anderen fiir zeichnungen!

die Zukunft daraus ler-
nen. Miingelvermei-
dung ist dabei eines der
wichtigsten Schlagwor-
ter.

Warum brauchen wir
das?

Kiinftig wird die ISO-
Zertifizierung eine
Grundvoraussetzung
sein, um offentlich an-
bieten zu diirfen. Wir
haben uns rechtzeitig
Dieser Satz ist unrich- { RS auf diese Anforderung
tig. Durch die Analyse vorbereitet. Damit ha-
der Abliufe und die damit verwendeten Formu-  ben wir wieder einmal die Nase vorne!

lare ist sogar eine Reduktion der Formulare auf

das Notwendigste erfolgt - bisher war es so, daB  Sie alle kinnen stolz darauf sein, daB wir in.nur
gleiche Titigkeiten je nach Mitarbeiter ver-  gechs Monaten diese umfangreiche Vorbereitung
schieden ausgefiihrt wurden. Jetzt gibteseinein-  auf die Priifung geschafft haben. Mit Ihrer Un-
heitliches Erscheinungsbild im Schriftverkehr terstiitzung werden wir auch in einem Jahr die
usw. Neu ist jedoch, daB zB. Betonbestellungen  jahrliche Priifung schaffen - und damit wieder
nicht mehr am altbewihrten Notizblock oder  dokumentieren, da wir auf Qualitiit hohen Wert
Kalender aufgeschrieben werden. Hier muB es  Jegen!

eine #hnliche Aufzeichnung wie bei den Bestell- Harald Strobl
scheinen geben.

Durch die ISO kommt
nur unnditiger Schreib-
kram?

Abbildung 33: Auszug aus der Mitarbeiterzeitung 1999206

Zwei Jahre spater wurde ein weiterer Artikel Uber den Fortbestand des
Zertifikates geschrieben (siehe Abbildung 34), in welchem die Mitarbeiter
aktiv zur Abgabe von Verbesserungsvorschlagen aufgefordert und mit ei-
ner Pramie gelockt wurden. Diesem Aufruf folgten, so Harald Strobl, viele
Mitarbeiter, jedoch wurden im Vorhinein keine klaren Regeln zur Bewer-
tung der Vorschlage festgelegt. Ob die Pramie auf Grund dieses Problems
nicht ausgezahlt wurde, konnte allerdings nicht mehr ermittelt werden.

206 STROBL, H.: ,Zertifizierung®. In: Miteinander — Die Mitarbeiterzeitung der Firmen Strobl, 2/99. S. 9.
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INTERNE VERBESSERUNGSVORSCHLAGE

Wie sie sicher wissen, ist die
Baufirma und Holzbau Strobl seit
.... Jahren ein zertifizierter
Betrieb. Ein Teil dieser
Zertifizierung ist, dass Mitarbeiter
interne Verbesserungs-
vorschlige einbringen sollen.
Verbesserungsvorschlage in allen
Bereichen der Organisation, des
Einkaufes, der Baustellen und....

Alle Mitarbeiter sollen sich stindig
die Frage stellen, wie kann ein
Ablauf, eine Bestellung noch
besser, noch effizienter
abgewickelt werden.

Hat ein Mitarbeiter eine Idee =
Verbesserungsvorschlag dazu,
so soll er dies auch der
Geschiftsleitung bekannt geben.

Es werden sich nun einige
Mitarbeiter fragen: Warum soll ich
das tun? Es gibt dafiir 2 Griinde:
1. Ein Betrieb kann nur gut die
Zukunft bewiltigen, wenn sténdig
Verbesserungen umgesetzt
werden.

2. Es zahlt sich aus. Im Dezember
erfolgt eine Primierung der
Verbesserungsvorschlige. Die
3 besten Vorschldge mit dem

grofiten Nutzen fiir die Firma
erhalten am Jahresende als Pramie

1.Platz: 1.000 €
2.Platz: 600 €
3.Platz: 400 €

Ich glaube, dies ist Ansporn genug,
damit Sie, lieber Mitarbeiter, tiber
interne Verbesserrungsvorschléige
nachdenken. Der genaue Ablauf
bei Verbesserungsvorschlidgen istin
einem Schreiben, welches jeder
Mitarbeiter der Baufirma und des
Holzbaus bekommt,genau
beschrieben.

Fanald Strobl

SEITE 14

Abbildung 34: Auszug aus der Mitarbeiterzeitung 20012%7

In den archivierten Unterlagen fanden sich keine weiteren Hinweise, wie
lange das Zertifikat gefuhrt wurde. Griinde, die einst gegen eine Fortset-
zung sprachen, waren, laut Harald Strobl, der hohe birokratische Auf-
wand fur die Bauleiter, das Desinteresse der Kunden, diese, wenn mog-
lich, vor Baubeginn in die Bearbeitung des Projektes zu involvieren und
die generell geringe Nachfrage des Zertifikats. Lediglich 5 % der 6&ffentli-
chen Bauvorhaben, so Johann Harrer, wiirden eine Zertifizierungen durch
die Qualitdtsmanagementnorm verlangen, im privaten Bereich bestehe
dazu Uberhaupt kein Bedarf. Zusatzlich wurde damals das Qualitdtsma-
nagement von der Geschaftsfihrung ibernommen und kein externer Pos-
ten daftr geschaffen.

Aktuell verfugt das Unternehmen Uber keine Zertifizierung durch die
ONORM EN ISO 9001 und fiihrt auch kein dokumentiertes Qualitéts- und
Wissensmanagement. Samtliche Leistungen richten sich nach den Geset-
zen, den Vorgaben der jeweiligen ONORMEN, sowie nach Kundenanfor-
derungen. Die Qualitat steht im Verantwortungs- bzw. Kompetenzbereich
der jeweiligen Abteilungs- und Bauleiter. In regelmaRig stattfindenden
Schulungen, wie z.B. die Sicherheitsunterweisungen, werden die Baulei-
ter, die Techniker und die PVP’s auf den technisch neuesten Stand ge-
bracht. Dadurch wird versucht, einen qualitativ hochwertigen und kunden-
orientieren Standard in die unterschiedlichen Bereiche zu erreichen.
Neuen Mitarbeitern wird dieses erlangte Wissen innerhalb der Zusam-
menarbeit mit erfahrenen Mitarbeitern vermittelt. Derzeit wird die Ausfuh-
rungsqualitdt einerseits durch Bauleiter und Poliere und andererseits

27 STROBL, H.: ,Interne Verbesserungsvorschlage*. In: Miteinander — Die Mitarbeiterzeitung der Firmen Strobl, 2/02. S. 14.
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durch Reklamationen von Kunden gewahrleistet. Gemald dem Firmenleit-
wert ,Wir treten unseren Kundinnen und Lieferantinnen fair und wertschat-
zend gegenuber® werden Abweichungen ehest mdglichst behandelt.

Aufgrund der Komplexitat von Bauvorhaben und sich standig &ndernden
Gegebenheiten in den Bereichen der Bautragerprojekte, des Hoch- und
Holzbaus lassen sich nur im Bereich des Einfamilien-Wohnhausbaus
(EFWH) standardisierte Ausfuhrungsdetails finden. Poliere des EFWH le-
gen vereinheitlichte Details auf den Baustellen vor, die durch eine stan-
dardisierte Ausfiihrung zur Vorbeugung von Fehlern dienen sollten.

Zukunftig sind zusatzlich bestimmte Meilensteine bzw. Teilabnahmen fir
Bauvorhaben angedacht, welche rechtzeitig Abweichungen feststellen
und somit Bauschaden praventiv vermeiden sollen. Darunter fallen Pri-
fungen unter anderen zur Betonqualitat, Luft-, Dampf und Feuchtigkeits-
dichtheit von Flachdachern, Kanéalen und der Gebaudehdlle. Diese Kon-
trollen sollen als Meilenstein in die Ablaufplanung eingebaut und sollen
ehestmaoglich durchgefiihrt werden.?08

Die Einfuhrung eines strukturierten Qualitatsmanagements schlief3t ein
optimal funktionierendes Beschwerdemanagement ein, welches bis dato
in dem Unternehmen eher intuitiv von den Mitarbeitern gemacht wurde.

5.4 Beschwerdemanagement

Im Allgemeinen sind Beschwerden das Resultat von Fehlern, welche erst
nach Erbringung einer Leistung entdeckt werden und sich nachteilig auf
das Image des Unternehmens auswirken. Zusatzlich zum Umgang mit
Fehlern wurde im folgenden Teil der Betrachtung auch die Vorgangswei-
sen des Beschwerdemanagements analysiert.

Gemal der in Abbildung 31 vorgestellten Leitwerte, welche einen fairen
und wertschatzenden Umgang mit Kunden und Lieferanten vorsehen, sol-
len dementsprechend die Beschwerden abgehandelt, wobei dezidierte
Vorgaben zu bestimmten Ablaufen nicht vorhanden sind. Die Abarbeitung
von Mangeln wird langjahrigen Bauleitern Uberlassen, da es viel an Erfah-
rung und empathische Fahigkeiten benétigt, einen Konsens zwischen
dem Interesse des Unternehmens und des Kunden zu finden.2%®

Mit Hilfe des Qualitats- und Beschwerdemanagements sollen Fehler in der
Ausflihrung transparent gemacht werden, was letztendlich den Ausgangs-
punkt fur ein funktionierendes Fehlermanagement darstellt.

28 |nterview Johann Harrer

299 |nterview Johann Harrer
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5.5 Fehlermanagement

Seit dem Jahr 2015 werden Fehler bzw. Mangel in Bauleiterbesprechun-
gen der Bereiche Holz- und Hochbau aktiv angesprochen. Betroffene Bau-
leiter von Ausfiihrungsméangeln prasentieren dabei mit Hilfe von Fotos Ab-
weichungen, deren Ursachen in der anschlieenden Diskussionsrunde
nachgegangen wird. Diese Prasentationen unterliegen keinem vereinheit-
lichten Aufbau und werden ausschlief3lich im Baustellenordner am Server
abgelegt. Jenes Formular (siehe Kapitel 5.3), welches zur Zeit der ISO-
Zertifizierung Méangel oder Fehler aufzeichnete, wird nicht mehr verwen-
det.

Als eine der Unternehmensstrategien abgeleitete Malinahme fir das Jahr
2017 ist die ,Senkung der Fehlerkosten durch Schaffung einer offenen
Fehlerkultur, durch konsequente Fiuhrung und Disziplin® festgehalten. Um
die Entwicklung der Fehlerkosten Uber die Jahre veranschaulichen zu kon-
nen, missen zunachst diese in Zahlen ausgedriickt werden. Bilanziell sind
Abweichungen, so Thomas Hanin, auf die folgenden drei Wege feststell-
bar:

e Tatsachliche Gewahrleistungskosten: Uber die Gewéhrleistung
lassen sich Langzeitauswirkungen von Mangeln zurtickverfolgen.
Diese werden in einer eigenen Kostenart erfasst, d.h. auf einem
eigenen Konto dotiert und bei Inanspruchnahme wieder aufgeltst.
Dadurch kénnen diese Uber die Jahre hinweg verglichen werden.

e Vorsorgen: Sobald ein Verlust bei einem Bauprojekt zu erwarten
ist, muss dieser, bedingt durch die unternehmerische Vorsicht, ne-
gativ ausgewiesen und als Rickstellungen dieses Halbfabrikates
in die Bilanz eingetragen werden. Verursacht kann ein negatives
Ergebnis einer Baustelle durch falsche Annahmen in der Kalkula-
tion, Fehler in der Ausfihrung oder durch ,erkaufte“ Projekte zur
Arbeitsbeschaffung oder zur Lukrierung von Folgeauftragen wer-
den.

e Ergebnisverschlechterungen: Wenn bei einem Bauprojekt ein po-
sitives Endergebnis ausgewiesen werden kdnnte, dieses aber
durch Abweichungen, wie bspw. Ausfihrungsfehler, geschmalert
wird, kann folge dessen nicht das komplette Gewinnpotential eines
Bauvorhabens ausgenutzt werden.?10

Im analysierten Unternehmen wurden die Nichtkonformitatskosten, wie in
Tabelle 1 ersichtlich, erstmals fir das Jahr 2016 ermittelt. Im ersten Halb-
jahr 2016 belaufen sich die Nichtkonformitéatskosten auf rund 350.000,00
€, wobei diese geschéatzt wurden, und in der zweiten Halfte auf circa
341.190,00 €, die auf Berechnungen der Abteilungsleiter beruhen. Die
nicht ausgeftillten Felder sind schon in anderen Bereichen mit inbegriffen.

20 Interview Thomas Hanin
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Beide Angaben beinhalten Ausbesserungsarbeiten durch Nachunterneh-
mer, Materialkosten, zusatzliche Stunden des eigenen Personals von der
Baustelle, jedoch nicht die zusétzliche Zeit des zustéandigen Bauleiters.
Nach eigenen Angaben von Johann Harrer wirden sich tatsachlichen
Nichtkonformitatskosten allerdings auf das Doppelte belaufen, da nur be-
kannt gewordene Abweichungen beriicksichtigt werden konnten.

1. Halbjahr 2016 2. Halbjahr 2016
Hochbau 175.000,0 € Hochbau 205.800,0 €
Holzbau 175.000,0 € Holzbau 90.500,0 €
EFWH - EFWH 44.890,0 €
Bautrager - Bautrager -
> 350.000,0 € 2 341.190,0 €
2 691.190,0 €

Tabelle 1: Nichtkonformitatskosten fiir das Jahr 2016

Beim Fehlermanagement gibt es einerseits hard facts, bspw. die Fehler-
kostenaufstellung, und andererseits soft facts, die sich in der firmeninter-
nen Fehlerkultur manifestieren und sich fir den Erfolg bzw. den Misserfolg
bei der Implementierung eines Fehlermanagements mitverantwortlich zei-
gen.

5.5.1 Fehlerkultur

Zur Befragung uber die Fehlerkultur im Unternehmen auf3erte sich Johann
Harrer wie folgt:

,Wir brauchen eine Kultur, in welcher jeder seinen Fehler transparent
macht.” (Johann Harrer)

Zurzeit ist dies in gewissen Bereichen des Unternehmens nicht mdglich,
da, so Johann Harrer im Interview, ,man als Mitarbeiter bei Bekanntwer-
den von Fehlern mit Schuldzuweisungen von Vorgesetzten konfrontiert
wird und mit Schmunzeln durch Kollegen zu rechnen hat®. Durch die Er-
wartung einer fehlerfreien Ausfihrung der eigenen Arbeiten von Vorge-
setzten, aber auch durch Mitarbeiter, ist die Tendenz zum Verheimlichen
von Fehlern gegeben. Weiters meint Johann Harrer, dass sich die Persén-
lichkeit sowie das hohere Durchschnittsalter der Mitarbeiter auf die offene
Handhabung von Fehlern negativ auswirken.

Eine hohe Fluktuation der Mitarbeiter der letzten drei bis finf Jahre im
Bereich Hochbau verhinderte eine Vertiefung des Teamspirits und damit
das Vertrauen innerhalb des Teams, welches nicht von heute auf morgen
aufgebaut werden kann. Verglichen zur Abteilung des Holzbaus hat kaum
ein Angestellter des Hochbaus seine Karriere im Unternehmen begonnen.
Von diesem Vorteil einer langen Zugehdrigkeit profitiert die Mannschaft
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des Holzbaus besonders, da sich Bauleiter bzw. Abteilungsleiter und Ar-
beiter von den Baustellen oft seit Jahrzehnten kennen und Vertrauen auf-
gebaut haben.

Ein weiterer Aspekt, der sich ebenso positiv auf die offene Umgangsweise
mit Fehler auswirken kénne, wird erganzend von Johann Harrer erwéahnt.
Er meint, dass die Anredeform des Du’s, auf3er in der Geschéftsfiihrung,
unter den Mitarbeitern verbreitet sei und von einem kollegialen Umgang
zeuge.

Zu dieser Thematik schreibt der Fehlerforscher Hagen tber den Einfluss
von Hierarchien in die gelebte Fehlerkultur im Bereich des Flugwesens.
Dabei stellt dieser fest, dass je flacher Hierarchien seien und je egalitarer
mit einander umgegangen werde, desto eher untereinander ein direkter
Umgang mit Fehlern herrsche. So wird bspw. bei Fluggesellschaften im
deutschsprachigen Raum das Du unter Kollegen im Cockpit verwendet,
auch dann, wenn die Zusammenarbeit lediglich auf einen Flug beschrankt
ist.21t

Insgesamt stellt eine positive Fehlerkultur, welche sich durch Vertrauen
und Teamgeist auszeichnet, eine Grundlage fir ein bestmdgliches Feh-
lermanagement dar. Im folgenden Punkt werden weitere, firmenspezifi-
sche Anspriiche an ein Fehlermanagementsystem konstatiert.

5.5.2 Anforderungen an ein Fehlermanagementsystem

Bei einzelnen Gesprachen mit den Geschéftsfihrern des Bauunterneh-
mens wurden die folgenden Anforderungen an einen zukinftigen, erfolg-
reichen Umgang mit Fehlern vorausgesetzt:

¢ Nachhaltige Verbesserung der Qualitat

Die Einflhrung eines Fehlermanagements soll zuklinftig zu einer
Erhéhung der Qualitéat von Produkten und Dienstleistungen, die
entweder vor Ort oder bereits in der Vorbereitung eines Baupro-
jektes (Kalkulation, Arbeitsvorbereitung) getatigt werden, fuhren.
Dies soll einerseits eine Steigerung der Kundenzufriedenheit be-
wirken und andererseits die Loyalitat der Mitarbeiter zum Unter-
nehmen Strobl starken.

e Bereichsiibergreifende Weitergabe an Wissen und Erfahrungen
und Foérderung der Kommunikation

Die Bandbreite der Mitarbeiter in den unterschiedlichen Bereichen
reicht von erfahrenen Experten ihres Fachgebietes bis hin zu jun-
gen Schulabgéngern mit wenig bis kaum Erfahrung. Ein bewuss-
tes Wissensmanagement von positiven als auch negativen Erfah-

21 vgl. HAGEN, J. U.: Hierarchien sind Gift*. In: Harvard Business Manager, 09/2016. S. 31.
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rungen, sowie eine interdisziplinare Verbreitung dessen soll in Zu-
kunft angestrebt werden und die Ressource des Wissens jedes
einzelnen Mitarbeiters geférdert werden.

e Transparenz in der Darstellung der Fehlerkosten

Geschatzte und auf Annahmen basierende Fehlerkosten eines
Jahres sollen auf genauere Berechnungen Ubergehen, sodass
eine Ruckverfolgung insofern gegeben ist, dass diese be-stimm-
ten Bereiche zuzurechnen sind, eine Entwicklung Uber die Jahre
abzulesen ist und dadurch die kritischen Erfolgsfaktoren analysiert
werden konnen.

e Akzeptanz des Fehlermanagements durch die Mitarbeiter

Erst durch geeignete Voraussetzungen und das Beseitigen von
Hemmnissen innerhalb des Betriebsklimas kann ein erfolgreicher
Umgang mit Fehlern ermdglicht werden. Wesentlich dazu tragt
eine anwenderfreundliche Bedienung von MafRRnahmen bei, die
zur Vorbeugung von Fehlern dienen.

Das Fehlermanagement muss, so die Geschéftsleitung, nicht den Anfor-
derungen der ONORM EN ISO 9001 entsprechen. Um jedoch eine zu-
kinftig Zertifizierung des Qualitditsmanagements unkomplizierter imple-
mentieren zu konnen, entschied sich der Autor, die im Kapitel 4 angefuhr-
ten Voraussetzungen bei der Analyse und bei den zukiinftigen MalRnah-
men zu bertcksichtigen.

Das Unternehmen Strobl aus Weiz hat in den 50 Jahren ihres Bestehens
sich immer wieder an die Marktbedurfnisse und -erfordernisse anpassen
mussen, um erfolgreich zu sein. Erfolg bedeutet Ertrag, doch hat die ein-
malige Erhebung von Fehlerkosten gezeigt, dass trotz Bemuhen aller, fi-
nanzielle Erfolge seitens der Fehlerkosten minimiert werden. Daher ist es
fur die Geschéftsfliihrung wichtig, sich nachhaltig mit dem Fehlermanage-
ment auseinander zu setzen.

Folglich wurden im empirischen Teil der vorliegenden Arbeit Mitarbeiter
bzgl. Qualitats-, Informations- und Fehlermanagement befragt, deren Ant-
worten in weiterer Folge die Basis fur die Einfuhrung von MaRnahmen zur
Fehlerreduktion darstellen sollen.
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6 Empirischer Teil

Dieses Kapitel beschreibt zunachst die Befragungsmethode der Inter-
viewpartner und das Forschungsinteresse, um dann auf die Forschungs-
fragen des Qualitats-, Informations- und Fehlermanagements einzugehen.
Um die Ergebnissen verifizieren zu kénnen, werden sie diversen Auszu-
gen aus der Theorie gegenlber gestellt. In einem weiteren Schritt werden
die Ergebnisse der Interviews dargestellt.

\6.1 Methodenauswahl

Zur Einfihrung eines interdisziplindren Fehlermanagement wurden be-
reichstbergreifend qualitative Interviews mit Mitarbeitern zu den Themen
Qualitats-, Informations- und Fehlermanagement gefuhrt. Die Auswahl der
Mitarbeiter richtete sich nach einer ausgewogenen Mischung einerseits
zwischen den Bereichen und andererseits innerhalb der Jahre der Be-
triebszugehdrigkeit. Insgesamt wurden elf Interviews mit Hilfe von Leitfa-
den (siehe Anhang A.4 und A.5) geflhrt, die zwischen Bauleitern und Po-
lier bzw. Vorarbeiter unterschiedlich gestaltet waren. Funf der befragten
Personen stammen aus den Bereichen des Hochbaus oder Bautragers
(Bauleitung, Kalkulation und Projektentwicklung) und die restlichen sechs
Personen aus dem Holzbau (Bauleitung, Produktionsleitung und Logistik).
Jeweils ein Interview fand mit einem Polier des Hochbaus sowie mit einem
Vorarbeiter des Holzbaus statt.

Um ein angenehmes Gesprachsklima wahrend der Befragung zu schaffen
und zu aussagekraftigen Ergebnissen zu kommen, wurde den Befragten
die Anonymitat beziglich ihrer Aussagen in den Interviews zugesichert.
Dadurch wurden die Befragten bei Zitaten mit Nummern versehen (Bau-
leiter 1 — 9, Polier / Vorarbeiter 1 — 2). Die Beziehung des Autors zum
Unternehmen und das teilweise langjahrige Kennen der Mitarbeiter wur-
den nicht als Hindernis festgestellt, da eine Offenheit innerhalb der Ge-
sprache beobachtet werden konnte, sodass eine der Realitat nahe kom-
mende Abbildung der bestehenden Situation im Unternehmen maoglich
war. Im Durchschnitt dauerten die Befragungen der Interviewpartner zwi-
schen 30 bis 45 Minuten und wurden in den beiden Monaten Februar und
Mérz 2017 durchgefihrt.

6.2 Forschungsinteresse

Basierend auf der Inhaltsanalyse der geflihrten Interviews und der Litera-
turrecherche konnten in Rlicksprache mit der Geschéaftsleitung des unter-
suchten Unternehmens folgende drei Bereiche generiert werden. Am
Ende der Zitate werden die jeweiligen Interviewpartner in anonymisierter
Form genannt.
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1. Qualitatsmanagement

1. Inwiefern wirde eine eigene Abteilung, die sich ausschlieRlich
dem Qualititsmanagement widmet, Sinn machen? (Bauleiter)

2. Welche Qualitatsvorschriften gibt das Unternehmen vor? Wie
sinnvoll sind diese? (Bauleiter & Polier/\VVorarbeiter)

3. Welche Formulare, Tagesberichte miissen Sie auf der Baustelle
ausfullen? (Polier/Vorarbeiter)

2. Informationsmanagement

4. Wie konnte Ihrer Meinung nach eine Datenbank mit Erfahrungs-
berichten aufgebaut sein? (Bauleiter)

5. Wie erfolgt die Kommunikation beziiglich Erfahrungsweitergabe
im Punkto Fehler zwischen lhnen und lhrer Mannschaft bzw. ande-
ren Partien? (Polier/Vorarbeiter)

3. Fehlermanagement

6. Wo glauben Sie, in welcher Phase eines Projektes oder in wel-
chen Bereich entstehen die meisten Fehler? (Bauleiter & Polier/\Vor-
arbeiter)

7. Wodurch entstehen lhrer Meinung nach die meisten Fehler?
(Bauleiter & Polier/Vorarbeiter)

8. Wie wird bis jetzt mit Nichtkonformitatskosten eines Bauprojektes
im Kalkulationsinformationsblatt umgegangen? (Bauleiter)

9. Wie werden Nichtkonformitatskosten bewertet? (Bauleiter)

10. Fallt Thnen eine Situation ein, in welcher man aus einem Fehler
einen Nutzen hatte? (Bauleiter & Polier/Vorarbeiter)

11. Was sagen Sie zur Hohe der halbjahrlichen Fehlerkosten? (Bau-
leiter)

12. Gibt es vorbeugende Maflinahmen, um potentielle Fehler zu ver-
meiden? (Polier/Vorarbeiter)

3.1 Erfahrungsbericht

13. Was halten Sie von diesem Erfahrungsbericht? (Bauleiter & Po-
lier/\VVorarbeiter)

14. Wirden Sie etwas erganzen bzw. weg lassen? (Bauleiter & Po-
lier/\Vorarbeiter)

15. Wie lange darf das Ausfillen dieses Formulars maximal dauern?
(Bauleiter & Polier/VVorarbeiter)

16. Wiirden Sie das Formular anonymisieren? (Bauleiter & Po-
lier/\VVorarbeiter)
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17. Wie konnte die Weiterverarbeitung dieses Formulars erfolgen?
(Bauleiter & Polier/Vorarbeiter)

18. Was waére fur Sie ein K.o. - Kriterium? (Bauleiter & Polier/\Vorar-
beiter)

19. Was wiirde Sie besonders an einer jahrlichen Zusammenstel-
lung samtlicher Fehler interessieren? (Bauleiter & Polier/Vorarbei-
ter)

3.2 Fehlerkultur

20. Die Implementierung eines Fehlermanagements setzt eine of-
fene Umgangsweise mit Fehlern unter Kollegen und Vorgesetzten
voraus. In wie weit glauben Sie, sind die Mitarbeiter / Vorgesetze
dazu bereit, offen Uber deren Fehler zu kommunizieren? (Bauleiter
& Polier/Vorarbeiter)

Die Ergebnisse sollen die Moglichkeiten und die kritischen Erfolgsfaktoren
bei einer Implementierung eines Fehlermanagement aufzeigen, analysie-
ren und die Mitarbeiter und die Geschéftsleitung daftir sensibilisieren.

6.3 Ergebnisse der Befragungen und Lésungsvorschlage

Im folgenden Abschnitt werden die oben genannten Punkte an Hand der
Interviews analysiert und ausgewertet.

6.3.1 Qualitditsmanagement

Da das Fehlermanagement Teil des Qualitatsmanagements ist, wurde
hier der Frage nach der Sinnhaftigkeit einer eigenen Abteilung, die sich
ausschlie3lich mit der Qualitat im Betrieb und auf den Baustellen beschaf-
tigt, nachgegangen und ob Qualitatsvorschriften das Ergebnis davon sein
kénnten. Um einen Einblick in das Formularwesen auf der Baustelle zu
bekommen, wurde dem Polier und dem Vorarbeiter die Frage gestellt, wel-
che Formulare und Tagesberichte im taglichen Betrieb einer Regelbau-
stelle auszufiillen sind.

1. Inwiefern wirde eine eigene Abteilung, die sich ausschlief3lich
dem Qualitditsmanagement widmet, Sinn machen? (Bauleiter)

55,5% der Befragten kdnnen sich eine eigene Qualitditsmanagementab-
teilung nicht vorstellen, da das Unternehmen einerseits daftir zu klein ist
und andererseits dies nicht wirtschaftlich tragbar wére. Mdglich wére eine
einzelne Ansprechperson oder ein Team aus zwei Leuten, die sich im
Fachgebiet des Qualitatsmanagements, aber auch in technischen Belan-
gen Uber Fachkenntnisse verfigen, auskennen. Deren Aufgaben wéaren
es vorwiegend, so die Befragten, beratend und kontrollierend zu agieren,
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erneut Bewusstsein bei Bauleitern, Polieren, Vorarbeitern und ganz be-
sonders bei Lehrlingen zu schaffen, Standards einzufiihren und Vorbeu-
gemalnahmen nach dem Paretoprinizip zu treffen. Darunter versteht Bau-
leiter 6 die Vermeidung von rund 80% der Fehler durch 20% samtlicher zu
treffender MalRnahmen.

... man wird betriebsblind, eine externe Person kénnte einen auf Fehler
aufmerksam machen. 12

Erweitert kann die Funktion des Qualitatsmanagers, so Bauleiter 3, mit
dem Zustandigkeitsbereich der Sicherheitsfachkraft, welche verantwort-
lich fur Schulungen und Anwendung sicherheitstechnischer Aspekte in-
nerhalb des Betriebes und auf den Baustellen ist. Besetzt kann diese Po-
sition entweder durch eine Person aus den Reihen der Bereichsleitung
oder aus der Geschéftsfiihrung, oder durch einen neuen Mitarbeiter. Dies
héatte zum Vorteil, so einer der Bauleiter, dem Phanomen der Betriebs-
blindheit durch Infragestellung gewohnter Prozesse der Mitarbeiter entge-
gen wirken zu kdnnen und neue Ideen in das Unternehmen zu holen.

Erganzend zu dieser Frage wurde von einem Bauleiter erwahnt, dass es
einen grof3en Unterschied in der Ausfuhrungsqualitat von Bauleistungen
der Bereiche Hochbau und Holzbau gibt. Bauleiter des Holzbaus sind ver-
mehrt mit den Leistungen des Hochbaus unzufrieden, als umgekehrt. Zu-
rickzufiihren kann dies auf unterschiedliche Toleranzbereiche beider Ge-
werke sein.

Die folgende Frage hat den Hintergrund, das Ergebnis einer womdoglich
zukUnftigen Abteilung fir Qualitditsmanagement zu erfragen.

2. Welche Qualitatsvorschriften gibt das Unternehmen vor? Wie sinn-
voll sind diese? (Bauleiter & Polier/Vorarbeiter)

Niedergeschriebene Qualitatsvorschriften werden von dem Unternehmen
nicht vorgegeben, den Interviewpartnern ist jedoch bewusst, dass seitens
der Eigentimer und der Geschaftsfiihrung hohe Anspriiche an eine quali-
tative Ausfuihrung gestellt werden. Uber ONORMEN, Verarbeitungsrichtli-
nien von Produktherstellern und Wiinschen von Architekten und Bauher-
ren wurde ein vereinheitlichtes Kalkulationsinformationsblatt, als minimale
Qualitatsrichtlinie eingefthrt, welches eine Ubersichtliche Gliederung
samtlicher entstandener Kosten eines Bauvorhabens aufschlisselt. Nur
im Bereich der Bautragerprojekte werden innerhalb dieses Blattes anhand
einer gesonderten Spalte auch Nichtkonformitatskosten vermerkt, die Ab-
weichungen zwischen der Null- und der Arbeitskalkulation und zwischen
der Standardausfiihrung und den Sonderwiinschen des Kunden unter-
scheidet.

... bei einer sinnvollen Abgabe von Bauprojekten brauche ich keine Vor-
schriften dazu.?3

%2 Bauleiter 8
213 Bauleiter 9
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Rund 27,3% der Befragten sehen eine grof3e Anzahl an Formularen im
Arbeitsalltag eines Bauleiters als hinderlich gegentber neuen Qualitats-
vorschriften an. Die Vorschriften wirden das freie Handeln einschranken
und zusatzlich die Administration erhéhen. Vielmehr solle, so ein Baulei-
ter, an der Bewusstseinsbildung gearbeitet werden, was bereits durch di-
verse Schulungen versucht wird. Lediglich ein Befragter verwendet gele-
gentlich eigens entworfene Checklisten, welche nur durch einen grol3en
Aufwand vereinheitlicht und fir samtliche Baustellen anwendbar gemacht
werden konnen.

Durch Interviews mit dem Polier und dem Vorarbeiter wurde in der nachs-
ten Frage der Aufwand der auszufiillenden Formulare auf der Baustelle
ermittelt.

3. Welche Formulare, Tagesberichte missen Sie auf der Baustelle
ausfullen? (Polier/Vorarbeiter)

Zusatzlich zu den taglichen Aufgaben eines Polieres bzw. Vorarbeiters bei
Regelbaustellen sind Bautagesberichte, das Regieheft fir Regiearbeiten,
Lieferscheine fur Materiallieferungen, die Baustellenevaluierung (Sicher-
heitsunterweisung) der Fachkréfte, Abnahmeprotokolle von Geriistauf-
bauten und Uberprufungen der Arbeitnenmer von Nachunternehmer zu
fuhren. Abschlussberichte von Bauvorhaben werden weder auf der Bau-
stelle noch in der Bauleitung gefiihrt und werden auch nicht von der Ge-
schaftsfihrung eingefordert. Ein gemeinsames Ausfiillen von Formularen
Uber positive als auch negative Erfahrungen zur Verteilung von Wissen
zwischen Polier bzw. Vorarbeiter und Bauleiter ist laut einem der Inter-
viewpartner vorstellbar. Diese Aussage unterstiitzt damit das Vorhaben
des Unternehmens, einen Erfahrungsbericht einzufiihren, der den Aus-
tausch von Wissen innerhalb des Unternehmens férdern soll. Darunter
wird ein Formular verstanden, welches bei einem Anlassfall eines Fehlers
und bei Abschluss einer Baustelle negative bzw. positive Abweichungen
dokumentiert.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass gemal den Aussagen
der Befragten eine Abteilung fir Qualitat im Unternehmen nicht denkbar
ist. Jedoch ist es vorstellbar, dass ein zustandiger Mitarbeiter, der zusatz-
lich zum Qualitatsmanagement Erfahrung in den Bereichen der Arbeitssi-
cherheit und in der Methodik der kontinuierlichen Verbesserung aufweist.
Weiters wurde erhoben, dass aufgrund unterschiedlicher Toleranzberei-
che die Ausfihrungsqualitdt des Holzbaus bzw. Hochbaus beeinflusst
wird. Checklisten, die eine Standardisierung der Qualitat von Leistungen
erreichen wollen und auch schon teilweise verwendet werden, missen,
wie im Kapitel 2.3.1, situationsflexibel anwendbar sein, da ansonsten das
Kosten-Nutzen-Verhaltnis nicht gegeben ist.

Als eine der Anforderungen an ein Fehlermanagement ist die transdiszip-
linare Verteilung von Wissen und Erfahrung gefordert und dazu wurden im
folgenden Unterkapitel Fragen an die Mitarbeiter gestellt.
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6.3.2 Informationsmanagement

Die Verteilung von Erfahrungen bringt eine der grofReren Aufgaben mit
sich. Innerhalb des Unternehmens findet zwar ein Austausch in Pausen-
gesprachen oder Uber Abteilungs- und Bauleiterbesprechungen statt,
doch Bauarbeiter- oder Zimmererpartien gemaf der beiden Befragten
(Polier/Vorarbeiter) haben kaum Kontakt zu anderen Partien. Ein bewuss-
ter Informationsaustausch findet bei PVP-Schulungen, Sicherheitsunter-
weisungen und Firmenfeiern zwischen den unterschiedlichen Partien des
Hochbaus, Holzbaus und der Bautragerprojekte statt.

Die Fragen zum Thema des Informationsmanagements dienen dazu, Mit-
tel und Wege zu finden, Erfahrungen aus Fehlern transparent darzustellen
und innerhalb der Unternehmung jedem jederzeit anhand von bspw. einer
Datenbank zur Verfiigung zu stellen. Darin waren die Erfahrungsberichte
transparent nach Verursachungsgrund aufgelistet, sodass jeder auf ge-
wonnene Erfahrungen Einblick nehmen kann.

4. Wie kénnte lhrer Meinung nach, eine Datenbank mit Erfahrungsbe-
richten aufgebaut sein? (Bauleiter)

Drei von elf Befragten &uRRerten dazu Befiirchtungen, dass eine Samm-
lung der Erfahrungsberichte in einer Datenbank die Diskussionsrunde der
Bauleiterbesprechungen Uber aktuelle Abweichungen nicht ersetzen darf.
Dezidierte Ideen zur Datenbank konnte keiner der Befragten nennen. Der
grofdte Lernerfolg, so ein Bauleiter, stellt sich durch Prasentationen mit
den Fotos der Mangel und der anschlieenden Diskussionsrunde ein, da
auch unter anderem die Kommunikation eine der wesentlichen Ursachen
von Abweichungen (mehr dazu siehe Kapitel 6.3.3) ist. Diese Prasentati-
onen werden zurzeit noch umstrukturiert in den jeweiligen Baustellenord-
nern am Server des Unternehmens abgelegt und nicht separat gesam-
melt.

Bei der Datenbank misse man weiters darauf achten, dass mit nur weni-
gen Schritten der gesuchte Bericht mit den jeweiligen Fotos leicht zu fin-
den und diese nicht zu umfangreich ist. Ansonsten wird nach der Aussage
eines Befragten die Datenbank nicht angenommen und als Nachschlage-
werk nicht verwendet werden.

... zunachst Rahmenbedingungen flr einen offenen Umgang schaffen,
und sich das Vertrauen der Mitarbeiter holen. %4

Bevor allerdings eine Datenbank mit Erfahrungsberichten eingefuhrt wer-
den kann, so ein Befragter, muss zunachst das Vertrauen der Mitarbeiter
an die Vorgesetzten geschaffen werden, sodass nicht mit Konsequenzen
nach Abgabe des ausgefiillten Erfahrungsberichtes zu rechnen ist. Zu-
satzlich ergab sich bei den Interviews, dass die Geschaftsfihrung und die

214 Bauleiter 6

29-Mai-2017 72

bauwirtschaft #‘EU
projektmanagement razm

+

institut fur baubetrieb
projektentwicklung



Empirischer Teil

Abteilungsleiter mit gutem Beispiel vorangehen und die ersten einsehba-
ren Berichte innerhalb des Unternehmens verdéffentlichen missen.

,ESs ist aufwendiger, jemanden dazu zu bringen, Fehler zu zugeben, als
eine Datenbank anzulegen.?5

Der Aufwand eine Datenbank mit Erfahrungsberichten anzulegen ist, ge-
mali der Aussage des befragten Mitarbeiters, nicht so hoch, da diese Auf-
gabe, so zwei weitere Bauleiter, bspw. vom Sekretariat ibernommen wer-
den kann.

Ein Losungsvorschlag ist, dass die Aufbereitung der Erfahrungsberichte,
die Instandhaltung der Datenbank sowie die regelméafligen Prasentationen
in Jour Fixen in den Verantwortungsbereich eines Qualitdtsmanagers fal-
len.

Die beiden folgenden Fragen befassen sich mit der Kommunikation inner-
halb einer Partie und zwischen mehreren Partien. Im Speziellen wird dem
Informationsfluss zwischen Vorgesetzten (Polier und Vorarbeiter) und
Partie nachgegangen.

5. Wie erfolgt die Kommunikation, beziiglich Erfahrungsweitergabe
im Punkto Fehler zwischen Ihnen und lhrer Mannschaft bzw. anderen
Partien? (Polier/Vorarbeiter)

Beide Befragten gaben knappe Antworten, wobei sie sich einerseits auf
den Wissensaustausch zwischen den Partien und andererseits auf die
Wissensweitergabe an Lehrlinge bezogen.

,Kontakt zu anderen Partien herrscht nur tiber das Telefon ‘216

Der Kontakt zu anderen Partien ist bei beiden Befragten nur sehr sparlich.
Blof3 bei Schulungen, bei Weihnachtsfeiern und bei gravierenden Fehlern
findet ein Wissensaustausch von einer Partie zur anderen statt. Von Man-
geln, die kaum Kosten verursachen, wird oft nichts in Erfahrung gebracht.

Obwohl der Polier fur die Ausbildung der Lehrlinge verantwortlich ist, bildet
dieser nur indirekt Lehrlinge aus, da er an mehreren Baustellen gleichzei-
tig beschaftigt ist und vorwiegend Arbeiten an seine Mitarbeiter verteilt.
Schulungsinhalte und Hinweise des Bauleiters werden den Fachkraften
vom Polier mindlich oder durch Demonstrieren beigebracht. Dennoch
versucht einer der befragten Poliere Tatigkeiten gemeinsam mit seinen
Fachkraften und Lehrlingen zu erledigen und sieht eher gesetzliche Best-
immungen der Lehrlinge als Hindernisse an, da diese bspw. laut Gesetz
keine Arbeiten auf Gerlsten ausfihren dirfen. Damit ergibt sich das Prob-
lem, dass bestimmte Arbeiten innerhalb der Ausbildungszeit nicht erlernt

25 Bauleiter 5
218 polier / Vorarbeiter 2
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werden kénnen und somit die Weitergabe von Erfahrungen bezuglich
Méngel/Fehler nicht erfolgen kann.

,Hattest du es gerne selber so? Da muss man immer wieder predigen. 17

Mit solch einer Aussage versucht dieser Polier/Vorarbeiter bei Fehlern zu-
satzlich, die Qualitat in das Bewusstsein des Ausfilhrenden zu bekommen
und die Wichtigkeit von einer korrekten Ausfiihrung vor allem fiir Kunden
zu vermitteln.

Zusammenfassend wird festgestellt, dass gemaR den Angaben der Bau-
leiter die Prasentationen der Abweichungen in den Bauleiterbesprechun-
gen einen besonders wichtigen Kommunikationsweg darstellen. Eine
schriftliche Dokumentation von Erfahrungsberichten soll, sofern diese ein-
gefuhrt wird, zeitnah zum Auftreten der Abweichung erfolgen. Dies kann
entweder digital, wie bspw. in der Abbildung 16 des Kapitels 2.3.4.1, oder
anhand eines Formulars abgefragt werden. Als Losungsvorschlag fiir die
Kommunikationsverbesserung zwischen den Partien kann neben Schu-
lungen auch die Mitarbeiterzeitung genannt werden, um erlangte Erfah-
rungen in aufbereiteter Form anonym zu verbreiten.

Die nachsten Fragen zum Qualitats- und Informationsmanagements be-
ziehen sich auf den Umgang mit Fehlern, einen beispielhaften Erfahrungs-
bericht zur Dokumentation von Abweichungen und Verbesserungsvor-
schlagen sowie die Fehlerkultur im Bauunternehmen.

6.3.3 Fehlermanagement

In diesem Unterkapitel wird zunachst dem Entstehungsort und den Ursa-
chen von Fehlern nachgegangen, bevor der eigentliche Umgang mit Ab-
weichungen erfragt wird.

Nachstehend wird der Bereich und die Phase der haufigsten Fehlerent-
stehung analysiert. Da die Begriffe ,Bereich und ,Phase“ oft unter den
Bauleitern und dem Polier bzw. Vorarbeiter verwechselt wurden, sind
diese in einer Frage zusammengefasst.

6. Wo glauben Sie, in welcher Phase eines Projektes oder in welchen
Bereich die meisten Fehler entstehen? (Bauleiter & Polier/Vorarbeiter)

Als Antworten wurden samtliche Bereiche eines Bauprojektes erwahnt.
Drei der Befragten nannten die Phasen: Erster Kundenkontakt, Werkpla-
nung, Kalkulation, Ausschreibung, Arbeitsvorbereitung und Ausfihrung.
Rund 72,7 % der Interviewpartner konnten aufgrund dessen, dass ,Uberall
Menschen arbeiten*?18, keine dezidierte Phase im Abwicklungsprozess ei-
ner Baustelle anfiihren.

27 polier / Vorarbeiter 1
218 Bauleiter 7
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Zwei der Befragten nannten Schnittstellen als mogliche Fehlerquellen.
Dazu zahlt insbesondere der Bautrager- und Hochbaubereich, in welchen
durch die Zusammenarbeit von vielen unterschiedlichen Nachunterneh-
mern die haufigsten Gewerke Utbergreifender Schnittstellen zu finden sind.

7. Wodurch entstehen lhrer Meinung nach die meisten Fehler? (Bau-
leiter & Polier/Vorarbeiter)

Die Befragten gaben insgesamt sieben Fehlerursachen an:
Fehlerursachen

Zeitdruck  [IEEE——

mangelndes Fachwissen [
Kommunikation I
fehlende Qualitatskontrollen I
Arbeitsweise I
Arbeitsvorbereitung I
0 1 2 3 4 5 6 7

Anzahl der Nennungen

Abbildung 35: Fehlerursachen?®®

Der gefiihlte ,Zeitdruck® wurde als haufigste Fehlerquelle genannt, dicht
gefolgt von mangelndem Fachwissen. Als Beispiele zum letzteren wurden
auslandische Fachkrafte von Nachunternehmern auf den Baustellen, so-
wie fehlende Praxiserfahrung der Architekten und Statiker erwéhnt. Die
Ursache ,Arbeitsweise”, unter welche auch Schlampigkeit fallt, wird an
dritter Stelle gleich haufig wie die Arbeitsvorbereitung angefuhrt. Erhéhte
Konzentration und vermehrte (Selbst-)Kontrollen kdnnen dabei die Anfal-
ligkeit von Fehlern senken.

... bei Routinearbeiten: die Konzentration lasst nach und Sachen wer-
den Ubersehen. 220

Diese Aussage, welche unter den Punkt ,Arbeitsweise” fallt, ist sowohl auf
der Baustellen zu finden, als auch bei Arbeiten im Bliro.

27,3 % Personen haben die Kommunikationswege vom Bauleiter zum
Lehrling oder vom Ansprechpartner eines Nachunternehmens zu dessen
Fachkraften angegeben. Die von der Geschéftsfuhrung geplanten Quali-
tatskontrollen sowie eine immer wieder neue Zusammensetzung der Par-
tie hat lediglich jeweils eine Person angesprochen.

29 Ejgene Darstellung
220 polier / Vorarbeiter 2
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Verglichen mit den im Kapitel 2.4.1 in der Abbildung 4 zusammengestell-
ten Fehlerursachen, zeigt sich innerhalb der Analyseergebnisse eine
Ubereinstimmung. Bei beiden Abbildungen befindet sich der Zeitdruck an
erster Stelle. Die Reihenfolge der folgenden Fehlerquellen:

e mangelndes Fachwissen
e Arbeitsweise

e Arbeitsvorbereitung

e und Kommunikation

variieren zwar zwischen den Tabellen, allerdings befinden sich einige
diese Ursachen nahezu an denselben Stellen.

8. Wie wird bis jetzt mit Nichtkonformitatskosten eines Bauprojektes
im Kalkulationsinformationsblatt umgegangen? (Bauleiter)

Alle neun befragten Bauleiter gaben an, dass ,kleinere Abweichungen®
nicht gesondert vermerkt werden. Ein Befragter verzeichnet Fehler in dem
modifizierten Kalkulationsinformationsblatt (siehe dazu Frage 2).

,Gravierende Fehler werden heraus gerechnet, es kommt auf Fehler-
groRRe an. 2

Laut der Aussage eines Bauleiters werden Fehler je nach Abhangigkeit
der Auswirkungen gemeldet. Fehler bei Eigenleistungen spiegeln sich in
einer erhdhten Anzahl an Mannstunden und Materialkosten wider.

. ... fremde Fehler werden weiter verrechnet. %22

Kosten, die durch betriebsfremde Personen verursacht werden, werden je
nach Hohe und ,Verbundenheit zum Verursacher?2® entweder tibernom-
men oder weiterverrechnet.

9. Wie werden Nichtkonformitatskosten bewertet? (Bauleiter)

Die Analyse ergab, dass Nichtkonformitatskosten tber die Stundenanzahl
und Materialkosten von samtlichen Befragten nur geschéatzt werden. Die
eigene Zeit des Bauleiters flie3t bei keinem der Befragten in die Bewer-
tung mit ein. Sofern Nachunternehmer zur Behebung einer Abweichung
noétig sind, kdnnen Uber dessen Rechnung genauere Zahlen genannt wer-
den.

»-.. €8 gibt nur ein Baustellenergebnis, deswegen brauche ich die Feh-
lerkosten nicht bewerten. 224

221 Bauleiter 7
22 Bauleiter 7
23 Bauleiter 7
224 Bauleiter 7
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Auf Grund der Aussage eines Bauleiters ist ersichtlich, dass das Bewusst-
sein fur Nichtkonformitatskosten nicht ausgepragt ist. Als moglicher Lo-
sungsvorschlag gab ein Befragter an, bei der Bewertung von Fehlern auf
den Mitarbeiter ohne monetére Konsequenzen zuzugehen.

10. Fallt Innen eine Situation ein, in welcher man aus einem Fehler
einen Nutzen hatte? (Bauleiter & Polier/\VVorarbeiter)

... man soll immer aus einem Fehler einen Nutzen haben. 225

Bei dieser Aussage bezieht sich der Bauleiter auf die Lernchance fur die
betroffenen Personen, aber auch auf das Unternehmen. Eingelernte Prak-
tiken seien nicht von heute auf morgen abstellbar, jedoch aber durch Mal3-
nahmen, die in Richtung Poka-yoke (siehe Kapitel 2.3.3) gehen, vermeid-
bar.

,Kunde weil3, dass Fehler zugegeben werden, d.h. es wird nichts ver-
tuscht, und diese werden fachgerecht ausgebessert. 226

Der offene Umgang mit Fehlern soll, so 27,3 % der Befragten, nicht nur
innerhalb des Betriebes stattfinden, sondern auch offen mit den Kunden
kommuniziert werden. Es sind bereits positive Erfahrungen damit gemacht
worden, sodass der Kunde sogar bereit gewesen ist, bei der Losung eines
Fehlers helfend zur Seite zu stehen. Diese offene Vorgehensweise bewirkt
einen guten Ruf gegenliber den Bauherren, selbst Mangel eingestehen zu
kénnen und diese adaquat ohne Sachverstandigen beheben zu kénnen.

,Die Courage, Fehler zu gestehen, kommt sehr gut an. Fehler zu vertu-
schen, kommt sehr viel schlechter an. 27

Ein Bauleiter 4uRerte einen Vorteil durch die Ubernahme von Ausbesse-
rungsarbeiten von Qualitditsméangeln betriebsfremder Leistungen, da
Nachtrage lukriert werden kdnnen.

11. Was sagen Sie zur Hohe der halbjahrlichen Fehlerkosten? (Bau-
leiter)

Rund 44,4 % der Befragten war die Hohe der halbjahrlichen Fehlerkosten
zum Zeitpunkt der Befragungen nicht bewusst. Jene, denen die Summe
bekannt war, empfanden das Ausmall als eine ,kaum zu glaubende
Summe“??8, Einer der Bauleiter nannte dieses Ergebnis ,verschenktes
Geld“??%, welches zu vermeiden gewesen ware. Zwei weitere Befragte gin-
gen bei der Bekanntgabe der Zahl die genaue Aufschlisselung auf die
diversen Baustellen sowie die Grinde der Abweichungen ab.

25 Bauleiter 8
226 Bauleiter 3
27 Bauleiter 6
228 Bauleiter 5

229 Bauleiter 7
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~Fehlerkosten sollten schon auf nachvollziehbare Grundlagen und nicht
auf Abschatzungen basieren. ‘230

Die geschéatzten Fehlerkosten des gesamten Jahres 2016 wurden erst
nach den Interviews zusammengestellt.

12. Gibt es vorbeugende Malinahmen, um potentielle Fehler zu ver-
meiden? (Polier/Vorarbeiter)

Dezidierte Vorbeugemalinahmen sind weder dem befragten Polier, noch
dem Vorarbeiter bekannt. Sobald Abweichungen in der Planung erkenn-
bar sind, so einer der Befragten, kommuniziere dieser baldigst mit dem
Planer, sodass dieser sie in seinen nachsten Zeichnungen bericksichti-
gen kann.?3!

»Ein Abschlussgespréch kann nach hinten losgehen, da dieses persén-
lich werden kann. %32

Abschlussgespréache nach der Ubergabe einer Bauleistung an den Kun-
den, zu denen der Kalkulant, der Bauleiter und der Polier bzw. Vorarbeiter
eingeladen werden, finden zurzeit nicht statt. Dies wére eine weitere Mog-
lichkeit, gewonnene Erfahrungen bei einem Bauprojekt zu kommunizieren
und gegebenenfalls schriftlich zu dokumentieren, ohne jedoch bei Abwei-
chungen diese auf einzelne Personen herunter zu brechen.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass durch die beiden hau-
figsten Fehlerursachen Zeitdruck und fehlendes Fachwissen die Auftre-
tenswahrscheinlichkeit von Fehlern wesentlich ansteigt. Die Folgen davon
mussen zur zukinftigen Vorbeugung und zur Entwicklung kostentech-
nisch bewertet werden, wobei ein einheitliches Schema erforderlich ist,
um die Vergleichbarkeit herzustellen. Erst damit ist die Hohe der Nicht-
konformitatskosten nachvollziehbar.

Die Dokumentation von Erfahrungen tber bewaltigte Abweichungen ist
ein wesentlicher Schritt hin zur einer lernenden Unternehmung, sodass
erlangtes Wissen nicht nur fir den aktuellen Zeitpunkt in den Képfen ge-
speichert wird, sondern Uber Jahre hinweg nicht in Vergessenheit geréat.
Um dem In-Vergessenheit-geraten entgegenzuwirken, wurden im nachs-
ten Unterkapitel Fragen zu einem beispielhaften Erfahrungsbericht Mitar-
beitern des Unternehmens gestellt.

6.3.3.1 Erfahrungsbericht

Unter einem Erfahrungsbericht wird ein vorgefertigtes Formular verstan-
den, in welchem positive, wie auch negative Abweichungen anlassbezo-
gen abgefragt werden. Innerhalb der Recherche wurde ein Beispiel fiir ei-

20 Bauleiter 6
1 polier / Vorarbeiter 2
232 polier / Vorarbeiter 2
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nen Erfahrungsbericht gefunden, doch konnten die Rechte zur Veréffent-
lichung dieses Berichtes nicht erlangt werden. Aus diesem Grund erfolgt
eine Beschreibung des Berichts. Dieser besteht aus den drei Teilen:

e Verbesserungspotential: Als erstes wird jenes Potential abgefragt,
welches zur Verbesserung von organisatorischen Ablaufen, ver-
wendeter Materialien und technischer Methoden genutzt werden
kann. Zusatzlich wird noch die Prioritat (sehr wichtig, wichtig, inte-
ressant) erhoben und Anlagen (Bsp. Fotos) beschrieben.

e Ursachen: Das Feld der Ursachen geht der Ursachenforschung
nach und lasst den Bearbeiter zwischen bekannter, vermuteter
und unbekannter Ursache auswahlen. Zuséatzlich dazu sind vorge-
gebene Bereiche (Bsp.: Eigenleistung, Planung, Wetter, u.a.) an-
zukreuzen.

e MaRnahmen: Darin werden die eingeleitete MaRnahmen, Verant-
wortlichkeiten und Termine beschrieben und mit einer Deadline
zur Beseitigung einer Abweichung versehen.

Alle drei Punkte kdnnen kostentechnisch bewertet werden. Abgeschlos-
sen wird der Bericht mit der Abfrage nach den Folgewirkungen der einge-
leiteten Mal3Bhahme sowie mit der Bekanntgabe des Namens des Erstel-
lers und der betroffenen Baustelle.

Den Befragten wurde dieser Beispielbericht bei den Interviews vorgelegt.
Anhand der dazu gestellten Fragen wird im Anschluss ein Erfahrungsbe-
richt (siehe Anhang A.6) entworfen, der auf die Bedurfnisse des Bauun-
ternehmens und der Mitarbeiter zugeschnitten ist.

13. Was halten Sie von dem beispielhaften Erfahrungsbericht? (Bau-
leiter & Polier/Vorarbeiter)

Die Reaktionen auf diesen Bericht reichten von ,unpersonlich“?33 und ,si-
cher nicht schlecht*?®4, bis hin zu ,das Formular ist wichtig, aber nur mit
Fotos“?%® und ,eine ganz tolle Sache“?3¢. Anfangs wird ein mit den Mitar-
beitern entwickelter Erfahrungsbericht bestimmt nicht nur auf Gegenliebe
stof3en. Auf Grund dessen ist es von besonderer Bedeutung, dass Mitar-
beiter in die Entwicklung eines solchen Berichtes miteingeschlossen wer-
den.

... hitzliches Arbeitstool, um Qualitat vor Ort und in gesamter Firma zu
verbessern 37

23 Bauleiter 9
24 polier / Vorarbeiter 1
23 Bauleiter 1
26 Bauleiter 3

%7 Bauleiter 3
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Der Mehrheit (90,9%) der Interviewpartner ist der Nutzen solch eines
Tools durchaus bewusst. Zur Entwicklung der Ursachen von Fehlern Uber
die Jahre ware dies, so Bauleiter 7, interessant, jedoch zweifelt dieser die
Aussagekraft an, wenn dieser Bericht nur von Bauleitern erarbeitet wird,
da einige Abweichungen es ,von der Baustelle nicht in das Biiro“ schaffen.
Zusatzlich fuhrt der Befragte an, dass die meisten Mitarbeiter ein Problem
damit hatten, Fehler offen zu legen.?® Im Gegensatz dazu meint Bauleiter
6, dass dieser Bericht solange eingefordert werden muss, bis das Ausfl-
len zur Routine wird. Die Geschaftsfihrung soll dazu anfangs ein bis zwei
Berichte im Monat rigoros einfordern, denn erst dann kann eine Dokumen-
tation von Abweichungen funktionieren.?3® Bearbeitet, laut Bauleiter 6,
muss dieser Bericht rein objektiv werden und darf dementsprechend nicht
als Druckmittel gegen einen Mitarbeiter verwendet werden.?4°

»--- €S ware wichtig, Fehler und auch positive Erfahrungen zu dokumen-
tieren 241

36,4 % der Probanden war es auf3erdem wichtig, dass nicht nur das Ne-
gative, sondern sowohl auch das Positive abgefragt wird, wobei sogar letz-
teres hervorgehoben gehore. Dies konnte mit dem Vorschlagswesen
(siehe Kapitel 2.4.1) kombiniert werden, wodurch Verbesserungsvor-
schlage, die wesentlich zum Fortschritt des Unternehmens beitragen, pra-
miert werden.

Die Darstellung von Fehlern anhand von Fotos wurde zudem mit einer
hohen Relevanz von 81,8 % der Befragten eingeschatzt, da dadurch kom-
plexe technische Details einfach dargestellt werden kénnen.

14. Wirden Sie etwas ergéanzen bzw. weg lassen? (Bauleiter & Po-
lier/\Vorarbeiter)

Zu dieser Frage konnte keiner der Befragten eine Aussage treffen, sodass
innerhalb der Analyse kein Ergebnis verbalisiert werden kann.

15. Wie lange darf das Ausflllen dieses Formulars maximal dauern?
(Bauleiter & Polier/Vorarbeiter)

Die Mehrheit der Interviewpartner (72,7%) sprach sich flr eine kurze Be-
arbeitungszeit von 5 — 15 Minuten je nach Schwere des Fehlers aus. An-
sonsten sieht man diese Dokumentation als unnétige Arbeit an, infolge
wird das Formular nicht ausgefullt. Insgesamt vergrof3ert sich der Biro-
kratismus des Unternehmens.?*? Hingegen erwahnt Bauleiter 3, dass er
sich vorstellen kann, sich bis zu einer Stunde Zeit fur eine Fehleraufnahme
zu nehmen.

,Wenn man das gleich aufschreibt, wird in Zukunft weniger passieren."243

28 Bauleiter 7
29 Bauleiter 6
240 Bauleiter 6
241 Bauleiter 5
22 Bauleiter 6
243 polier / Vorarbeiter 2
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Da vorwiegend eine kurze Bearbeitungszeit genannt wurde, soll ein For-
mular entworfen werden, das Ubersichtlich gestaltet ist und maximal 15
Minuten zur Bearbeitung beansprucht, sodass dieses neben den alltagli-
chen Aufgaben ausgefullt werden kann.

16. Wirden Sie das Formular anonymisieren? (Bauleiter & Polier/VVor-
arbeiter)

Aus Furcht vor Schuldzuweisungen tendieren funf Befragte zur Anonymi-
tat, obwohl diese ansonsten zu den eigenen Fehlern stehen wiirden. Auch
vertreten zwei Interviewpartner den Standpunkt, dass das Formular auf
der Baustelle ohne Namen verwendet werden soll, da ,draul3en keine Feh-
lerkultur herrsche“?44,

Auffallend war, dass je nach Position in der Hierarchie, Unterschiede im
Punkto anonymisieren des Formulars zu beobachten sind.

»---6S wére besser, wenn es anonym ware wenn jemand 5-6 Zettel ablie-
fert und andere keinen, sieht man, wer die Fehler macht. 45

Im Gegensatz zu der obengenannten Aussage eines Poliers, dul3erte sich
Bauleiter 3, dass er fur die Bekanntgabe des Namens eintritt, denn durch
die Anonymitat eher Gerlichte um den Verursacher und den Grund ent-
stehen.

Der Losungsvorschlag, das Anlegen eines Profils, um Mitarbeiter nach de-
ren Leistungsfahigkeit bewerten zu kénnen und anhand dessen den Kom-
petenzbereich mit den Aufgaben abzustimmen, wie dies in Kapitel 2.3.4.3
gefordert wird, ist nach der Analyse der Interviews nicht vorstellbar. Der
Entscheidungstrager kann damit feststellen, welche Grinde, welche Arten
und welche Auswirkungen Fehler eines Bauarbeiters haben. Insgesamt ist
diese Vorgehensweise einer Fehlerkultur nicht dienlich.

17. Wie kénnte die Weiterverarbeitung dieses Formulars erfolgen?
(Bauleiter & Polier/Vorarbeiter)

Von den elf interviewten Personen gaben acht an, dass bezuglich des For-
mulars das Hauptaugenmerk auf der Kommunikation liegt. Bei verglei-
chender Analyse der Aussagen zeigt sich, dass alle von einer mundlichen
Weitergabe gesprochen haben und sich von der schriftlichen Dokumenta-
tion abwanden. Demgemal aul3erten die Befragten, dass der durch die
Erfahrungsberichte gewonnene Inhalt bei Techniker- und bei PVP-Schu-
lungen, bei der Sicherheitsunterweisung und jedes zweite bis dritte Mal
bei den Hochbau- und Holzbaubesprechungen kompakt prasentiert und
diskutiert werden soll.?46

24 Bauleiter 6
245 polier / Vorarbeiter 2

246 vgl. Bauleiter 3
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~Sammeln von Erfahrungsberichten, vor Schulungen ausarbeiten und mit
Vorschlagen bei PVP Schulungen, Sicherheitsunterweisung prasentie-
ren — denn dort sind alle dabei.?*

Samtliche gesammelten Formulare dirfen, so Bauleiter 6, ,nicht in einem
Ordner verstauben® und vergessen werden. 18,2 % der Befragten sind
auch der Meinung, dass sie sich Ordner mit den nach Ursachen sortierten
Formularen nicht vor Beginn einer Baustelle durchlesen wiirden, als auch
Zusammenschriften vorbeugender MalRnahmen.

Obwohl das Formular laut der Ergebnisse abgelehnt wird, ist eine Doku-
mentation von Erfahrungen sowohl schriftlich als auch mindlich vorteil-
haft. Durch die schriftliche Aufzeichnung kdnnen Berichte nachgelesen
und erneut in Besprechungen eingebaut werden, um zukinftig eine Feh-
lerminimierung zu erreichen.

18. Was waére fiur Sie ein K.o. - Kriterium? (Bauleiter & Polier/Vorarbei-
ter)

Rund 81,8 % der Befragten machten zu dieser Frage keine Angaben. Le-
diglich ein Befragter nannte als K.o. - Kriterium die Anonymitat und ein
fehlendes Verstandnis Uber die auszufillenden Spalten.

Im Kapitel 3.1 wurde bereits erwéhnt, dass ein Dokumentationsmanage-
mentsystem inklusive samtlicher Unterlagen benutzerfreundlich, das heif3t
leicht handhabbar und Gbersichtlich, zu gestalten sei, damit dies auch im
Alltag der Mitarbeiter Verwendung findet.?48

19. Was wiirde Sie besonders an einer jahrlichen Zusammenstellung
samtlicher Fehler interessieren? (Bauleiter & Polier/\Vorarbeiter)

Erst durch eine jahrliche Zusammenstellung wéare die Entwicklung Gber
die Jahre hinweg ersichtlich, so ein Bauleiter, denn nur dadurch kénne
Einsparungspotential ausfindig gemacht werden. Wichtig wéaren dabei die
Kommunikation und die Rickverfolgung der Hohe der Kosten, laut 36,4%
der interviewten Bauleiter, um die Ereignisse und deren Folgen glaubhaft
zu machen. Bestimmte Inhalte, die interessant innerhalb einer jahrlichen
Zusammenstellung wéren, wurden von keinem Befragten genannt.

Besondere Bedeutsamkeit bei der Einfuhrung und Gestaltung eines Er-
fahrungsberichtes gebuhrt, nach Betrachtung der Aussagen, der Akzep-
tanz, der Ubersichtlichkeit und der Bearbeitbarkeit. Erst wenn diese Fak-
toren beachtet, ein Umfeld frei von Anschuldigungen und Konflikten
herrscht und jeder Mitarbeiter den Nutzen davon verstanden hat, kénnte
solch ein Formular durch Mitarbeiter auch angenommen werden. Anhand
der Befragungen wurde ein solches Formular vom Autor unter der Mithilfe

247 polier / Vorarbeiter 2
248 ygl. RAMI, U.; u.a.: Vom Fehler zum Fortschritt — Handlungsperspektiven fiir die betriebliche Praxis. S 195.
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von Johann Harrer und unter Einbeziehung von Meinungen von Mitarbei-
tern speziell fir das untersuchte Bauunternehmen entworfen (siehe Kapi-
tel 7.3).

Beim Fehlermanagement gibt es einerseits hard facts, bspw. die Fehler-
kostenaufstellung, und andererseits soft facts, die sich in der firmeninter-
nen Fehlerkultur manifestieren und sich fir den Erfolg bzw. den Misserfolg
bei der Implementierung eines Fehlermanagements mitverantwortlich zei-
gen. Im kommenden Unterkapitel wird die aktuelle Unternehmenskultur
auf den Umgang mit Fehlern analysiert.

6.3.3.2 Fehlerkultur

Um an Informationen tber Fehler zu kommen, muss zunachst ein Umfeld
geschaffen werden, welchen einen offen Umgang mit Abweichungen zu-
l&sst. Dieses soll frei von Anschuldigungen und Konflikten sein, sei es sei-
tens der Vorgesetzten, als auch unter Kollegen. Als Voraussetzung dazu
wurde mit der folgenden Frage aktuelle Situation analysiert. Ein angeneh-
mes Gesprachsklima fuihrte dazu, dass das Phanomen sozial erwiinschter
Angaben nicht beobachtet werden konnte.

20. Die Implementierung eines Fehlermanagements setzt eine offene
Umgangsweise mit Fehlern unter Kollegen und Vorgesetzten voraus.
In wie weit glauben Sie, sind die Mitarbeiter / Vorgesetze dazu bereit,
offen Uber deren Fehler zu kommunizieren? (Bauleiter & Polier/Vorar-
beiter)

,Momentan ist keine Fehlerkultur vorhanden. “24°

Die Bereitschaft Uber eigene Fehler zu berichten, ist unter entsprechen-
den Bedingungen bei 81,8 % der Befragten gegeben. Ihnen ware es sogar
ein Bedurfnis, frei dartiber reden und die gewonnene Erfahrung teilen zu
koénnen, ohne dass dies als Schwachpunkt angesehen wird und nachge-
tragen bzw. vorgehalten wird. Dazu missten Fehler rein sachlich bewertet
werden, ohne der Person das Gefuihl zu vermitteln, sich an den Pranger
gestellt zu versplren, so einige Bauleiter.

,Die Fehlerkultur ist ganz schlecht im Haus. “2%°

Bei der Gegenlberstellung der drei Bereiche Bautrager, Hochbau und
Holzbau ist ein Trend zu bemerken, welcher im Holzbau auf ein intakteres
Teamgeflige hinweist, als in den beiden anderen Bereichen. Ein Bauleiter
aufert sich erganzend dazu, dass das Vertrauen in Vorgesetzte und Mit-
arbeiter im Holzbau eher gegeben sei.?5* Damit werden die Aussagen von

299 Bauleiter 1
20 Bauleiter 3

%1 Bauleiter 5
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Johann Harrer vom Unterkapitel Fehlerkultur bestatigt, die besagen, dass
der Teamspirit im Hochbau weniger ausgepragt ist.

»,ES gibt ein gutes Miteinander, wobei auch hin und wieder gemunkelt
wird. 252

Der selbige Bauleiter deutet auch an, dass Ausfiuihrungsfehler auf der Bau-
stelle eher vertuscht werden kénnen, als Fehler innerhalb des Betriebes
durch die Abrechnung. Zusétzlich meint er, dass Fauxpas zwingend durch
den Verursacher auszubessern waren, denn nur dadurch lerne die be-
troffene Person.

,Bei der Prasentation von Méangeln werden Fehler auf Personen herun-
tergebrochen. “253

Ein besonders hohes Augenmerk wird auf Vorgesetzte gelegt, die den of-
fenen Umgang mit Fehlern férdern wollen. Durch das Vorleben einer un-
gezwungenen Fehlerkultur, bspw. eigene Fehler einzugestehen und diese
auch zu kommunizieren, konnte die gelebte Unternehmenskultur offener
fur Abweichungen werden. Es wurde auch hier wieder bestétigt, dass die
Préasentationen von Fehlern wahrend den Bauleiterbesprechungen sehr
gut angenommen werden, nur musse dabei der Fokus vermehrt auf der
objektiven Ebene als auf der subjektiven liegen.

,Ein offener Umgang wird versucht vorzuleben, die Vorgesetzten sind

aber noch nicht dazu bereit. Die eingeschlagene Richtung passt aber
schon. %

Zusammenfassend wird festgestellt, dass es flr eine Veranderung im
Qualitats-, Informations- und Fehlermanagement eine Ansprechperson
geben muss, die sich dieser Themen sowie der kontinuierlichen Verbes-
serung annimmt. Aufgrund der Ergebnisse in der herrschenden Fehlerkul-
tur und in den unterschiedlichen Ausflihrungsqualitaten auf der Baustelle
der Bereiche Holz- und Hochbau soll zusatzlich ein Team gebildet werden,
welches sich aus den beiden Bereichen zusammensetzt und somit als Un-
terstlitzung fir die Ansprechperson gilt. Bereits getroffene MalRnahmen
werden von Mitarbeitern gut aufgenommen, allerdings ist es in bestimm-
ten Abteilungen noch ein weiter Weg hin zu einem offenen Miteinander.
Da festgestellt werden konnte, dass eine Tendenz zur miindlichen Weiter-
gabe an Wissen vorherrscht, muss die Kommunikation von Abweichungen
als Punkt in der Agenda in samtlichen Besprechungen festgelegt werden.
Erganzend zu den Besprechungen kann auf Erfahrungsberichte in einer
Datenbank zurtickgegriffen werden.

Im anschlieBenden letzten Kapitel werden basierend auf jeglichen zusam-
men geflhrten Informationen aus der Theorie und dem Unternehmen Vor-

22 Bauleiter 9
23 Bauleiter 2
24 Bauleiter 2
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schlage empfohlen, um in Zukunft zuséatzliche Aufwendungen zu vermei-
den und das Arbeitsklima frei von Schuldzuweisungen gestalten zu kon-
nen.
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7 Resiimee

Obwohl Fehler unumganglich sind, missen sie, um einen unternehmeri-
schen Erfolg garantieren zu kdnnen, minimiert werden. Das Bewusstsein
Uber diesen kritischen Erfolgsfaktor ,Fehlermanagement® motivierte die
Geschaftsfihrung des Unternehmens Strobl Bau-Holzbau GmbH zu der
strategischen MalRnahme, ein aktives Fehlermanagement in den nachsten
funf Jahren, bis in das Jahr 2022, zu implementieren. Basierend auf der
Literaturrecherche Uber dieses Thema und die geflihrten Interviews mit
der Geschaftsfihrung und elf involvierten Mitarbeitern sollen nach Mei-
nung des Autors folgende Malinahmen gesetzt werden. Diese Schritte
werden in drei Themenbereiche eingeteilt: Qualitats-, Informations- und
Fehlermanagement.

7.1 Qualitatsmanagement

Das Fehlermanagement ist Teil des Qualitatsmanagements und soll
Werkzeuge zur Analyse von fehlerverhindernden MalRnahmen anbieten
konnen.

Fur dessen nachhaltige Implementierung ist es notwendig, einen verant-
wortlichen Beauftragten fur den kontinuierlichen Verbesserungsprozess
(siehe Kapitel 2.4.1) als Ansprechperson flir séamtliche betrieblichen Ver-
besserungen zu bestellen. Dabei wird bewusst von der Bezeichnung der
eines Qualitatsmanagers abgewichen, da die Aufgaben des KVP-Beauf-
tragten in der Verbesserung samtlicher Bereiche des Unternehmens liegt
und somit das Qualitatsmanagement inkludiert. Dem Beauftragten soll ein
interdisziplinares Team, das sogenannte KVP-Team, beiseite gestellt wer-
den, das sich aus 6 - 8 Interessensvertretern der Abteilungen Hochbau,
Holzbau und Bautragerprojekte zusammensetzt. Deren Hauptaufgaben ist
es, den KVP-Beauftragten in technischen und betriebsinternen Belangen
Zu unterstitzen, Verschwendung von Ressourcen zu vermindern, opti-
male Loésungsmaoglichkeiten mit vorbeugenden MalRhahmen von Fehlern
bei den regelmaRig stattfindenden Besprechungen zu finden und diese im
gesamten Unternehmen zu kommunizieren. Wichtig ist es, dass die ge-
fundenen Resultate auf die Akzeptanz aller Mitarbeiter stof3en, was durch
eine optimale Zusammensetzung der Teammitglieder positiv beeinflusst
werden kann.

Weitere Aufgaben des Teams sind:
e Bewusstseinshildung und Vorleben des KVP-Gedankens

Die Idee des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses muss anfangs im
Unternehmen allen Mitarbeitern mitgeteilt werden, um diese dafiir zu sen-
sibilisieren und Probleme frihzeitig zu erkennen, zu analysieren und vor-
zubeugen. Dies soll die Ideengewinnung fordern und darauf aufbauend
die Qualitat und die Kundenzufriedenheit erhéhen.
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e Abstimmungen Uber die Pramierung von Verbesserungsvor-
schlagen

Verbesserungsvorschlage kénnen einerseits tber die Mitarbeiterzeitung,
welche explizite Themen vorschlagt, lukriert werden, andererseits konnen
sie Ergebnis der Erfahrungsberichte sein. Durch einen zu festlegenden
finanziellen Anreiz sollen Mitarbeiter motiviert werden, sich in den Verbes-
serungsprozesses einzubringen und aktiv Ideen vorzuschlagen. Innerhalb
des KVP-Teams sollen die Verbesserungsvorschlage anonym abge-
stimmt und je nach Wirksamkeit pramiert werden.

e Aufbereitung der Erfahrungsberichte und Fihren der Datenbank

Um gewonnene Erfahrungen zu dokumentieren, ist es notig diese schrift-
lich festzuhalten und anschlieRend diese aufbereitet in einer Datenbank
fur jeden Mitarbeiter jederzeit zu Verfugung zu stellen. Damit soll der Zu-
griff auf vergangene Erfahrungen erfolgt werden, um wiederkehrende
Fehler zukinftig zu vermeiden.

e Vorbeugemal3nahmen treffen (Bsp. Einfihren von Qualitatskon-
trollen)

Nach der Einfihrung des Erfahrungsberichts sollen Vorbeugemaf3nah-
men und ihre Umsetzung tberlegt werden. Wobei darauf geachtet werden
muss, dass Mitarbeiter nicht in ihrem operativen Handeln eingeschrénkt
werden. Das bedeutet, dass getroffenen Rahmenbedingungen gro3ziigig
getroffen werden muissen, sodass Mitarbeiter sich innerhalb derer nicht
eingeengt fuhlen, sondern nur anhand der MaZnahmen in eine bestimmte
Richtung gefuhrt werden. Konkrete Punkte werden jedoch erst nach Be-
ginn der Einfuhrung des Qualitditsmanagements festgelegt.

e  Strukturiertes Beschwerdemanagement

Um Beschwerden und Reklamationen von Kunden zeitnahe und optimal
abhandeln zu kdnnen, soll ein standardisierter Prozess eingeflhrt werden,
welcher die Ablaufe innerhalb des Unternehmens in Bezug auf dieses
Thema regelt.

e Publizieren des Mottos ,Mach‘ ma’s gleich g‘scheit!"

Ein maoglicher Leitspruch fir die Einfuhrung des Qualitditsmanagements
ware ,Mach® ma’s gleich g'scheit!”, um Mitarbeiter zu motivieren, Leistun-
gen bereits von Beginn an fachméannisch zu erledigen. Infolgedessen soll
es zu der von vielen Interviewten geforderten Bewusstseinsbildungen in
der Verbesserung der Qualitat kommen (vgl. Kapitel 6.3.2).

Die Aufgaben des zukinftigen KVP-Teams sind umfangreich, jedoch un-
abdingbar fir die Implementierung eines erfolgreichen und effizienten Ver-
besserungsprozesses und aus diesem Grund ist es notwendig, dass das
Unternehmen notwendige finanzielle und Human-Ressourcen zur Verfi-
gung stellt.
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Damit die vorhin beschriebenen MalBhahmen des Fehlermanagements
zum Erfolg fuhren, missen die Mitarbeiter tiber diese Thematik und die
geplanten Schritte informiert und aufgeklart werden. Dies soll einerseits
Uber allgemeine Medien wie Aussendungen und Informationsschreiben,
andererseits bei Besprechungen und Schulungen erfolgen.

7.2 Informationsmanagement

Ein wichtiger Erfolgsfaktor fir den geplanten kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozess ist die offene Kommunikation tiber seine Ergebnisse und die
daraus folgenden MaRnahmen. Die Weitergabe von Informationen soll in
einem ausgewogenen Mix samtlicher schriftichen und mundlichen Me-
dien geschehen.

Zurzeit werden bereits in den unterschiedlichsten Meetings Qualitats- und
Fehlerthemen mehr oder weniger strukturiert und in unregelmafiger Ab-
folge besprochen. Daher sollen in den Bauleiter- und Controllinggespra-
chen, welche mit den Bauleitern, Bautechniker, Controller und Geschéfts-
fihrung abgehalten werden, ein Punkt in der Agenda fir diese Problema-
tik fix eingeplant und das Geschehene strukturiert abgehandelt werden.
Zusatzlich mussen fachspezifische Schulungen dazu genutzt werden, ei-
nerseits den Sinn und Zweck des KVP und andererseits durch Erfahrungs-
berichte erlangtes Wissen zu vermitteln. Auch firmeninterne Informations-
veranstaltung Uber KVP, speziell in der Implementierungsphase, sollen
angedacht werden.

Ein Medium, dass bereits zur Verfligung steht und sich fir die Informati-
onsweitergabe optimal eignet, ist die Mitarbeiterzeitung ,Miteinander*. In
einer Rubrik ,Neuester Stand der Technik kénnen aktuelle Themen auf-
gegriffen und anhand von Bildern und Beschreibungen verschiedenste
Abweichungen inklusiver adaquater Losungsmoglichkeiten aufgezeigt
werden. Zusétzlich gibt es ein Informationsschreiben, welches zukuinftig
auch tUber MalRnahmen des KVP's berichten kann, mit den monatlichen
Lohnzetteln fir Mitarbeiter auf der Baustelle ausgeschickt. Eine raschere
Weitergabe an Informationen ist au3erdem der Intranewsletter, der abtei-
lungsspezifisch verteilt werden kann.

Um Informationen langfristig evident halten zu kénnen, misste eine Da-
tenbank der Erfahrungsberichte und getroffener MaRnahmen, welche fir
alle Mitarbeiter zugangig ist, angelegt werden. Diese soll benutzerfreund-
lich gestaltet sein, um effizient an wesentliche Informationen zu kommen.

Diese Kommunikationsprozesse und deren Umsetzung sollen im Verant-
wortungsbereich des KVP-Beauftragten liegen.

Damit Verbesserungsprozesse optimal umgesetzt werden kénnen, mis-
sen sich diese auf aufbereiteten Ist-Daten beziehen. Mittels eines einge-
fihrten Fehlermanagementsystems sollten Fehler aufgezeigt, analysiert
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und als Lernfaktor verwendet werden. Im folgenden Abschnitt sollen Mal3-
nahmen, die auf diese Themen abzielen, ausgefiihrt werden.

7.3 Fehlermanagement

Die Herausforderung einer Implementierung eines Fehlermanagements in
der Baubranche liegt darin, dass innerhalb dieser primar mit Prototypen
gearbeitet wird. Im Gegensatz zur Autobranche, welche ihre Produkte in
Serien industriell fertigt, ist die Baubranche meistens mit Einzelanfertigun-
gen konfrontiert, da jedes Bauwerk spezifisch und individuell projektiert
werden muss. Demnach ist ein funktionierendes, strukturgebendes Feh-
lermanagement fur den wirtschaftlichen Erfolg fiir das ausfihrende Unter-
nehmen von essentieller Bedeutung.

Das Unterkapitel befasst sich mit der Einflihrung des Erfahrungsberichtes,
Ermittlung der Nichtkonformitatskosten und der Erhebung von Fehlerursa-
chen. Folgend wird auf den entwickelten Erfahrungsbericht eingegangen,
welcher zur Dokumentation und zur Erhaltung gewonnenen Wissens
dient.

Erfahrungsbericht

Die strukturierte und detaillierte Beschreibung von baulichen und wirt-
schaftlichen Abweichungen ist, wie bereits angeftihrt, die Grundlage jedes
funktionierenden Fehlermanagements. Auf Grund der vorliegenden Ar-
beit, bei der Inputs der Befragten, Feedbacks und gemeinsame Erarbei-
tung mit den Mitarbeitern einflie3en, wurde ein flr das Bauunternehmen
Strobl angepasster Erfahrungsbericht entwickelt, der im Anhang A.6 er-
sichtlich ist.

Ziel des Formulars ist die schriftliche Aufzeichnung sowohl von positiven
als auch negativen Erfahrungen und deren Analyse, sowie die monetare
Bewertung der Auswirkungen durch den Mitarbeiter. Dabei soll das For-
mular nicht nur bei Fehlern angewendet werden, sondern auch bei positi-
ven Ereignissen, die zu Verbesserungen und/oder zu Einsparungen im
Unternehmen fiihren. Diese Informationen werden in einer Datenbank ge-
sammelt und sind fur zukinftige Bauprojekte abrufbar, um erlangtes Wis-
sen zu speichern und aufzubewahren. Das Formular darf jedoch nicht die
mundliche Kommunikation ersetzten, sondern soll durch die Niederschrift
diese unterstiitzen und das erlangte Wissen in Erinnerung halten. Die
transparente Aufbereitung, die Erfahrungsberichte und das Fihren der
Datenbank fallt in den Verantwortungsbereich des KVP-Beauftragten.

Der Aufbau des Strobl-Erfahrungsberichtes richtet sich nach dem im Ka-
pitel 6.3.3.1 beschrieben Formular. Wesentlich bei der Gestaltung des
Formulars war eine Ubersichtliche Einteilung, wodurch sich zwei Teile
ergaben und samtliche Spalten beschriftet wurden. Im Folgenden werden
die beiden Teile beschrieben:
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e Bauvorhaben

Unter diesem Punkt wird auf die positive bzw. negative Abweichung eines
Bauvorhabens eingegangen. Dazu wird zunéchst die betroffene Kategorie
ausgewahlt, die Abweichung beschrieben und durch Plane oder Fotos
grafisch dargestellt. Weiters wird im nachsten Punkt der Ursache nachge-
gangen und abgefragt, ob diese bereits bekannt ist oder nur vermutet wird.
In den folgenden Punkten wird einerseits auf die Beschreibung getroffe-
nen MalRnahme und andererseits auf die Folgewirkungen davon einge-
gangen. Letzteres ist von wesentlicher Bedeutsamkeit, um das Ergebnis
der eingeleiteten MaRnahme festzuhalten. Abgeschlossen wird der Be-
reich mit der Berechnung der Kosten der Abweichung bzw. der Einspa-
rung bei dem Bauvorhaben, sodass der Mitarbeiter ein Gefiihl von dem
Ausmald der Kosten bekommt. Bei Fehlern missen, sofern das modifi-
zierte Kalkulationsinformationsblatt schon verwendet wird, die Kosten aus
der erganzten Spalte fir Nichtkonformitatskosten iibernommen werden.
Bei der Berechnung der Kosten einer Abweichung ist es wesentlich, dass
diese einheitlich erfolgt (z.B. Berlcksichtigung der Arbeitszeit des Baulei-
ters).

e Unternehmen

Aufbauend auf den Erkenntnissen des Bauvorhabens sollen die Ergeb-
nisse im Unternehmen angewandt werden, um Verbesserungen fiir zu-
kiinftige Bauvorhaben zu bewirken. Dazu wird zunachst die Prioritat ab-
gefragt und anschlie3end die Verbesserung beschrieben, die sich bspw.
organisatorisch oder technisch auswirken kann. AbschlieBend muss der
Bauleiter einschéatzen, wie hoch die Einsparungskosten bei der Umset-
zung der vorgeschlagenen VerbesserungsmalRnahmen jahrlich fir das
Unternehmen sein kénnen. Um einen Anreiz auf wirkungsvolle Vorschlage
zu geben, empfiehlt es sich diese durch das KVP-Team zu pramieren.

Bevor das Formular eingeflihrt wird, muss die Geschaftsfihrung mit guten
Beispiel voran gehen und die ersten Formulare ausfiillen, sodass der Er-
fahrungsbericht auf Akzeptanz bei den Mitarbeitern stof3t. Weiters ist fest-
zulegen, dass ab einer Schadenssumme/Einsparung von 1000,00 € und
bei Abschluss eines Bauvorhabens mindestens ein Formular auszufiillen
ist, was durch Bereichsleiter und bei Controllingbesprechungen kontrolliert
werden soll. Im Anschluss werden die Erfahrungsberichte durch den KVP-
Beauftragen und sein Team aufbereitet, um vorbeugende Mafinahmen,
Schulungsbedarf, Fehlertrends und Auswirkungen von gesetzten Ent-
scheidungen zu generieren. Gesammelt werden die Berichte in einer Da-
tenbank am Server des Unternehmens, auf welchen jeder Mitarbeiter je-
derzeit Zugriff hat und durch leichte Handhabung schnell zu gesuchten
Berichten kommt.

Um den Prozess der Bearbeitung und der Ubernahme eines Berichtes in
die Datenbank zu erleichtern, kann in naher Zukunft auf ein neues Doku-
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mentenablageprogramm zurtickgegriffen werden. Dies ermdglicht unter-
anderen bestimmte Ablaufe durch Workflows exakt zu regeln und abzu-
fragen. Das heil3t, dass zu bestimmten Zeitpunkten Vorgange vorge-
schrieben werden, ohne deren Ausfilhrung die Weiterbearbeitung des
Bauvorhabens nicht machbar ist. Hier ware es mdglich, Erfahrungsbe-
richte von Abweichungen digital auszuflllen, am Server zu speichern, so-
wie diese an den Abschlussbericht eines Bauvorhabens anzuhangen.

Der nachste Unterpunkt befasst sich detaillierter mit dem Umgang von
Fehlerursachen.

Umgang mit Fehlerursachen

Wesentlich bei der Bearbeitung von Fehlern ist die Ursachenforschung,
durch welche Fehler langfristig vermeidbar und Tendenzen ermittelt wer-
den konnen, die unter anderem Aufschluss auf die Wirksamkeit von be-
reits gesetzten MaRnahmen geben kénnen und nicht genutztes Potential
offen legen. Erhoben kénnen die Fehlerursachen vorwiegend durch die
Zuweisung einer Kategorie im Erfahrungsbericht werden.

Als eine der haufigsten Ursachen von Fehlern wird laut Literaturrecherche
sowie von den interviewten Mitarbeitern der bestehende Zeitdruck in der
taglichen Arbeit eines Bauleiters genannt. Die Bauzeiten von Baustellen
lassen sich durch das Unternehmen nur sehr bedingt beeinflussen, da oft-
mals Pénalen fiir die Nicht-Einhaltung der Ubergabe vertraglich fixiert
sind. Beeinflussbar vom Unternehmen sind die Anzahl der Baustellen,
welcher ein einzelner Bauleiter abarbeiten muss. Durch Entlastungen und
Umverteilungen kann teilweise dem Zeitdruck entgegengewirkt werden,
um auch nachhaltig die Gesundheit und die Motivation der Mitarbeiter zu
gewahren. Erschwert wird eine optimale Planung zweifellos durch die oft-
malige Verschiebungen von Bauzeiten und die Uberschneidungen von ak-
tiven Baustellen.

.Je hoher die Mitarbeiterzufriedenheit im Bauunternehmen ist, desto er-
folgreicher sind diese. 25>

Positiv kbnnen sich gezielte SchulungsmalRnahmen (wie Zeitmanage-
ment, fachliche Schulungen), optimale Arbeitsvorbereitungen sowie struk-
turierte und geplante Arbeitsweisen auf die zeitliche Komponente auswir-
ken.

Um die Entwicklung von Nichtkonformitatskosten verfolgen kdnnen, muss,
wie im nachsten Punkt beschrieben, vorgegangen werden.

Jahrliche Zusammenstellung der Nichtkonformitatskosten

Die Nichtkonformitatskosten beinhalten sowohl Gewahrleistungskosten,
welche nach Abschluss einer Baustelle anfallen und bereits teilweise in
der Kostenrechnung erfasst werden, als auch Fehler- und Fehlerverhi-

25 MAUERHOFER, G.: Erfolgsfaktoren fiir Klein- und Mittelbetriebe im Bauhauptgewerbe. S. 195.
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tungskosten, die wahrend der Projektabarbeitung entstehen. Am Jahres-
ende mussen die voneinander getrennt erhobenen Kostenarten, Gewahr-
leistung- und Fehlerkosten, transparent dargestellt werden, um diese jahr-
lich gegenuber stellen zu kdnnen. Fehlerkosten sollen in naher Zukunft
einerseits im Kalkulationsinformationsblatt der Baustelle und andererseits
Uber den Erfahrungsbericht erfasst werden. Durch diese strukturelle Auf-
stellung der Nichtkonformitatskosten und deren Ursachen ergibt sich der
zukUnftig Schulungs- und Lernbedarf der Mitarbeiter und Risiken zuklnf-
tiger Baustellen konnten vorweg erkannt, kompensiert bzw. vermieden
werden.

Die Vermeidung von Fehlern und Treffen von MaRnahmen werden im
Qualitats- und Fehlermanagement beschrieben und festgelegt. Fir eine
erfolgreiche Umsetzung der Mal3hahmen ist die Gestaltung des Umfeldes
und der gesetzten Rahmenbedingungen wichtig.

7.4 Fehlerkultur

Das Betriebsklima eines Unternehmens muss einerseits offen fur Fehler
sein und andererseits innovative ldeen und Verbesserungen férdern.
Dazu soll ein Klima geschaffen werden, das besonders auf Vertrauen zwi-
schen Vorgesetzten und Kollegen aufbaut und das Lernen aus eigenen
und fremden Erfahrungen unterstitzt. Ferner ist die Unterscheidung zwi-
schen Fehlertoleranz und Fehlerfreundlichkeit fir ein offenes Miteinander
unabdingbar.?%¢

Die Befragungen der Mitarbeiter brachte eine Fehlerkultur zu Tage, die im
Holzbau- und im Bautragerbereich bereits eine gute offene Handhabung
mit Abweichungen pflegt, jedoch in der Abteilung Hochbau ist diese zu
optimieren. Eine Veranderung des Betriebsklimas in Richtung einer kon-
struktiven Fehlerkultur ist ein langwieriger Prozess. Um diesen nachhaltig
gestalten zu kdnnen, wird es gezielte MalRnahmen mit soliden Kommuni-
kationsstrukturen benétigen.

Im Zuge einer behutsamen Veranderung des Betriebsklimas liegt primar
der Fokus auf den Fuhrungskraften, die mit positiven Beispiel die Werte
Vertrauen, Verstandnis und Offenheit vorleben miissen. Dazu zahlt ein
sachlicher, vorurteilsfreier und empathischer Umgang mit den Mitarbei-
tern, was bedeutet, dass anstatt der Person nur die Abweichung an sich
kritisiert werden darf. Die emotionslose Ursachenforschung soll dabei im
Vordergrund stehen und personliche Sanktionen sowie das Nachtragen
von Fehlern vermieden werden. Mitarbeiterorientiertes Fuhren zu prakti-
zieren, ist dabei erforderlich und kann durch bspw. Schulungen erlernt
werden. Somit kann erreicht werden, dass Mitarbeiter zu Fehlern stehen
und optimale Losungen, welche auch gemeinsam mit den Vorgesetzten

26 vgl. RAMI, U.; u.a.: Vom Fehler zum Fortschritt — Handlungsperspektiven fiir die betriebliche Praxis. S. 202f.
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erarbeitet werden koénnen, vorschlagen. Folglich sind die Mitarbeiter
durchgehend am kontinuierlichen Verbesserungsprozess beteiligt und
konnen aus den Korrekturen lernen. Einhergehend muss der Sinn von
Verbesserungsvorschlagen vermittelt werden, sodass Mitarbeiter bei der
Kommunikation von neuen Ideen mitwirken.

Als Beispiel zum Vorleben einer offenen Umgangsweise mit Fehlern kann
das Veroffentlichen von Erfahrungsberichten von Vorgesetzten gesehen
werden. Diese mussten eigene Fehler, die neben lapidaren Abweichun-
gen auch schwerwiegende beinhalten sollen, dem gesamten Unterneh-
men einsehbar machen.

Ein fehlerfreundliches Umfeld kann nur langsam und durch behutsame
Veranderungen erreicht werden. Von gréRter Wichtigkeit ist dabei die Be-
deutung zu verstehen, warum an dieser Herausforderung gearbeitet wer-
den muss.

7.5 Implementierungsprozess

Ein weiterer kritischer Erfolgsfaktor eines funktionierenden Qualitats- und
Fehlermanagements ist deren Implementierungsprozess, der strukturiert
gestaltet und step-by-step umgesetzt werden soll. Im Folgenden werden
einzelne Mallnahmen beschrieben, die als Vorschlag zur Implementie-
rung eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses dienen.

Basierend auf den Gesprachen mit der Geschéaftsfiihrung des Unterneh-
mens Strobl, aber auch auf den gefihrten Interviews und der Literatur-
recherche konnten folgende Schritte zur weiteren Vorgehensweise der Im-
plementierung eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses ermittelt
werden. Diese Punkte betreffen die Anfangsphase und mussten abhéngig
von der zuklnftigen Entwicklung adaptiert werden.

1) Transparente Erfassung der Nichtkonformitatskosten in der Kos-
tentragerrechnung

Um den Aufwand flr Poliere und Bauleiter in der Einflhrungsphase zu-
nachst gering zu halten, werden zuerst lediglich die Nichtkonformitatskos-
ten der Baustellen transparent und detailliert erhoben. Vermehrte Lohn-
stunden und ein erhéhter Materialverbrauch missten im Bautagesbericht
durch den Polier vermerkt werden und dies, sowie weitere Kosten der Ab-
weichung, durch den Bauleiter im Kalkulationsinformationsblatt bertck-
sichtigt und angefuhrt werden. Im Kostencontrolling soll dieser zusatzliche
Aufwand ursachengerecht und je nach Status der Baustelle entweder in
Fehlerkosten- oder Gewahrleistungskonten verbucht werden, um die ge-
samten Nichtkonformitatskosten zu erfassen.
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2) Einstellung eines KVP Beauftragten und Positionierung im Orga-
nigramm

Gleichzeitig mit der Erhebung der Abweichungskosten kann mit der Mitar-
beitereinstellung einer zustadndigen Person begonnen werden, die sich
den Aufgaben des KVP‘s annimmt. Um bei den Mitarbeitern die notwen-
dige Akzeptanz zu erhalten, muss der Beauftragte im Unternehmen eine
Stabstelle einnehmen. Innerhalb des Unternehmens Strobl Bau — Holzbau
GmbH sieht dies, wie folgt, aus:

KVP-
Beauftragter
| |
Holzbau Hochbau
Statik
G. Pirnbacher
[ I T 1 a n
Bereichsleitung | Bereichsleitung | Bereichsleitung  produktion “;'Iz”:;:c"h':‘;f Bereichsleitung
M. Kroisleitner B. Pieber M. Terler Bauhof Leitung M. StraRegger Technik BT
{5tw.GF Holzbau) F. Hafock {Stv.GF Hochbau) B. Grabner
T

Abbildung 36: KVP-Beauftragter als Stabstelle?®’

Zur Gewabhrleistung einer Heterogenitat in der Belegschatft ist einer neuer
Mitarbeiter zu empfehlen, anstatt die neue Stelle unternehmensintern zu
vergeben.

3) Kommunikation der Nichtkonformitatskosten

Nach einem gewissen Zeitraum der Ermittlung der gesamten Nichtkonfor-
mitatskosten ist es wichtig, die Ursachen den Mitarbeitern in PVP-Schu-
lungen, Sicherheitsunterweisungen, Besprechungen oder Kickoff Mee-
tings zu kommunizieren. Folglich sollen sich Mitarbeiter der Héhe der Kos-
ten bewusst werden und, darauf aufbauend, den Sinn weiterer Fehlerma-
nagementschritte bzw. Verbesserungsprozesse verstehen.

4) Beginn des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses

Sobald den Mitarbeitern die Nichtkonformitatskosten bekannt sind und
eine hohere Akzeptanz gegeniber einzuleitender MalRnahmen besteht,
soll ein KVP-Team gebildet, der Erfahrungsbericht und das Vorschlags-
wesen eingefiihrt werden. Zudem miussten vorbeugende Bestimmungen
zur Vermeidung weiterer Fehler getroffen werden.

Zum Abschluss mdchte der Autor noch einen wichtigen Aspekt anfuhren,
ohne diesen ein erfolgreiches Qualitats- und Fehlermanagement nicht
mdglich ist. Das Setzen der Schritte des Implementierungsprozesses, wie
oben erwahnt, muss nach dem Motto ,Es gibt keine zweite Chance fir die
Implementierung® und, um den Erfolg nicht zu gefahrden, auf behutsame

%7 Eigene Darstellung
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und wertschatzende Weise geschehen. Als oberstes Ziel sollen die konti-
nuierlichen Verbesserungsprozesse Eingang sowohl in das Denken wie in
den Alltagshandlungen des einzelnen Mitarbeiters finden.

7.6 Ausblick

Das analysierte Unternehmen steht unmittelbar vor der Einflihrung eines
Fehlermanagements, wobei geplant ist, eine zustandige Person fiur das
Fehlermanagement innerhalb des Unternehmens zu finden, die aus nicht
operativen Abteilungen, wie bspw. dem Einkauf oder der kaufméannischen
Abteilung, stammt. Weiters werden Schritte im Controlling beabsichtigt,
welche die Erhebung der Nichtkonformitatskosten betreffen, sodass die
Entwicklung derer quartalsweise kontrolliert und rechtzeitig vorbeugende
Maflinahmen getroffen werden kénnen. Im Bewusstsein, dass die Errei-
chung einer nachhaltigen Fehlerkultur als l&nger dauernder Prozess zu
sehen ist, wird in die Agenda von Bauleiter- und Personalzuteilungsbe-
sprechungen ein Punkt mit prozessunterstiitzenden Aktivitaten eingefligt.
Ziel des Unternehmens ist es bis Ende des Jahres 2017 eine transparente
Ermittlung der Nichtkonformitatskosten, sowie die Einfuhrung des Erfah-
rungsberichtes mit der darauf aufbauenden Ursachenforschung. Langfris-
tig ist eine behutsame Veranderung hin zu einer fehleroffenen Unterneh-
menskultur geplant.

Da die Analyse in den Bereichen des Qualitats-, Informations- und Fehler-
managements auf ein mittelstandisches Unternehmen beschrankt war,
musste die Untersuchung auf weitere Bauunternehmen ausgeweitet wer-
den, um eine allgemein weitreichende Aussage treffen zu kdnnen. Anhand
der gewonnen Ergebnisse wird festgehalten, dass nachste Schritte im Be-
reich des Fehlermanagements die standardisierte Bewertung und die Be-
ricksichtigung von Nichtkonformitatskosten als auch von Opportunitats-
kosten im Controlling sind. Aufgrund dieser Vorgehensweise konnen
diese Kostenarten zukinftig in der Kalkulation von Bauvorhaben berick-
sichtigt werden.
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Bauschadensverzeichnis
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A.2  Vorschlagswesen

Ideen fiir Verbesserungsvorschlag — 1. Stufe KVP

Name: Datum:

Thema:

1. Idee — Verbesserungsmoglichkeit

2. Umsetzung — Verbesserungsvorschlag

3. Umsetzung — Verbesserungsvorschlag

[ Besserem Kundennutzen [0 Zeitersparnis

[0 Héherem Mitarbeiternutzen [0 Kostenreduktion
[0 Attraktivitat des Produktes / Dienstleistung [ Zeitersparnis

[ Besserer Qualitat O Umwelt / Ethik

[0 Mehr Einfachheit [J Sonstige

4. Feedback

Kommentar:

umsetzen bis: Verantwortlicher:

Pramie 10 € erhalten: angenommen / abgelehnt fiir KVP

Ausgewertet von: Unterschriftssiainiiniag

Problemdarstellung / Ursachen:

Datum: | | Bearbeiter: |

Korrektur- / Verbesserungsvorschlag — 2. Stufe

Verbesserungsvorschlag:

Datum: | [ Bearbeiter: |

Festgelegte MaBBnahme Termin Bearbeiter

Realisierung
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Bearbeitungsvermerke / Einschatzung der Wirksamkeit — 3. Stufe

Pramierung des Verbesserungsvorschlags

Pramierungswert? ja
Kurze Begriindung:

Nein

Pramie von
ausgezahlt am:
Unterschrift:

29-Mai-2017
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A.3  Mangel- und Fehlerprotokoll

Mingel-FehlerprotokollNr. | [=-

vom:

Objekt/ BV:

Méngelbehebung fiir die BAUMEISTERARBEITEN/ZIMMERMANNSARBEITEN

Obijekt: Wohnungseigentiimer/-mieter, Bauherr:
Name: Nachname:

StraRe: Vorname:

PLZ Ort: Telefon:

Telefon: Mobiltelefon:

Kontaktperson: Fax:

Aufgenommen von: Datum:

Datum der Besichtigung:

Bearbeitet von:

Datum Beginn: Datum Ende:

Vereinbarter Behebungszeitraum
oder genaues Datum mit Uhrzeit:

Méngel- bzw. Fehlerbeschreibung (genaue L be, Skizze, ibung, ev. Fotos), siehe auch Beiblatt:

Der Mangel ist behebbar a]
Der Mangel ist nicht behebbar o
Es erfolgt eine Ablose o
Es erfolgt ein Qualitidtsabzug o
Sonstige Vereinbarungen o
Bestatigung: (Firma, Bauherr, Wohnungseigentimer/- Bestatigung der Behebung:
mieter)
Nachname: Nachname:
Vorname: Vorname:
Telefon: Telefon:
Datum: Datum:
Unterschrift: Unterschrift:
Interne Kostenerfassung: siehe Beiblatt
Bankverbindung: Konto Nr.:
Institut:
BLZ:

Sonstiges:
Verteiler:
Technische Leitung, Buchhaltung, Bauakt (Anwalt)
H:\QM\QM: g 03.2001\For g P C08.doc

Stand 01.06.2001 Seite 1 von 1
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| A4

Interviewleitfaden Bauleiter

1. Qualitatsmanagement

1. Inwiefern wirde eine eigene Abteilung, die sich ausschlieRlich
dem Qualitditsmanagement widmet, Sinn machen?

2. Welche Qualitatsvorschriften gibt das Unternehmen vor? Wie
sinnvoll sind diese?

2. Informationsmanagement

4. Wie konnte lhrer Meinung nach, eine Datenbank mit Erfahrungs-
berichten aufgebaut sein?

3. Fehlermanagement

6. Wo glauben Sie, in welcher Phase eines Projektes oder in wel-
chen Bereich die meisten Fehler entstehen?

7. Wodurch entstehen lhrer Meinung nach die meisten Fehler?

8. Wie wird bis jetzt mit Nichtkonformitéatskosten eines Bauprojektes
im Kalkulationsinformationsblatt umgegangen?

9. Wie werden Nichtkonformitatskosten bewertet?

10. Fallt Thnen eine Situation ein, in welcher man aus einem Fehler
einen Nutzen hatte?

11. Was sagen Sie zur Hohe der halbjahrlichen Fehlerkosten?
3.1 Erfahrungsbericht
13. Was halten Sie von diesem Erfahrungsbericht?
14. Wirden Sie etwas erganzen bzw. weg lassen?
15. Wie lange darf das Ausfulllen dieses Formulars maximal dauern?
16. Wirden Sie das Formular anonymisieren?
17. Wie koénnte die Weiterverarbeitung dieses Formulars erfolgen?
18. Was ware fur Sie ein K.o. - Kriterium?

19. Was wiirde Sie besonders an einer jahrlichen Zusammenstel-
lung samtlicher Fehler interessieren?

3.2 Fehlerkultur

20. Die Implementierung eines Fehlermanagements setzt eine of-
fene Umgangsweise mit Fehlern unter Kollegen und Vorgesetzten
voraus. In wie weit glauben Sie, sind die Mitarbeiter / Vorgesetze
dazu bereit, offen Uber deren Fehler zu kommunizieren?
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\ A5 Interviewleitfaden Polier/Vorarbeiter

1. Qualitatsmanagement

2. Welche Qualitatsvorschriften gibt das Unternehmen vor? Wie
sinnvoll sind diese?

3. Welche Formulare, Tagesberichte miissen Sie auf der Baustelle
ausfullen?

2. Informationsmanagement

5. Wie erfolgt die Kommunikation, bezuglich Erfahrungsweitergabe
im Punkto Fehler zwischen Ihnen und Ihrer Mannschaft bzw. ande-
ren Partien?

3. Fehlermanagement

6. Wo glauben Sie, in welcher Phase eines Projektes oder in wel-
chen Bereich die meisten Fehler entstehen?

7. Wodurch entstehen lhrer Meinung nach die meisten Fehler?

10. Fallt Thnen eine Situation ein, in welcher man aus einem Fehler
einen Nutzen hatte?

12. Gibt es vorbeugende MaRnahmen, um potentielle Fehler zu ver-
meiden? (Polier/\Vorarbeiter)

3.1 Erfahrungsbericht
13. Was halten Sie von diesem Erfahrungsbericht?
14. Wirden Sie etwas erganzen bzw. weg lassen?
15. Wie lange darf das Ausfulllen dieses Formulars maximal dauern?
16. Wirden Sie das Formular anonymisieren?
17. Wie konnte die Weiterverarbeitung dieses Formulars erfolgen?
18. Was ware fur Sie ein K.o. - Kriterium?

19. Was wiirde Sie besonders an einer jahrlichen Zusammenstel-
lung samtlicher Fehler interessieren?

3.2 Fehlerkultur

20. Die Implementierung eines Fehlermanagements setzt eine of-
fene Umgangsweise mit Fehlern unter Kollegen und Vorgesetzten
voraus. In wie weit glauben Sie, sind die Mitarbeiter / Vorgesetze
dazu bereit, offen Uiber deren Fehler zu kommunizieren?
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A.6  Erfahrungsbericht

Bereich Auswah
Erfahrungs- und S
1 Ersteller Text
Verbesserungsbericht o
Thema Klicken Sie hier, um Test einzugeben.
Bauvorhaben Klicken Sie hier, um Text einzugeben.
—Bauvorhaben
r Beschreibung
[1 Abdichtung 1 Bestandsbeschédigung [ Baustellenordnung / -sicherheit
[T Erdbau / Kanal [ Fenster U1 Haustechnik (E, HKLS) [ Kalkulation
[T Konstruktion O Luftdichtheit 1 Mauerwerk [ Oberfldchen
[T Organisation [1 Schalung f Beton 1 Sub. allgemein [ Verputz/EstrichyTB/ VWS
[ Verfertigung [ Witterungsschutz [ sonstige

Beschreibung der pos. / neg. Abweichung.

Anlagen: Plane, Fotos

[ Ursache =
I bekanmt O vermutet [ unbekannt
Ursache der pos. / neg. Abweichung.
[ Manahme

de zur Behebung der negativen Abweichung b

Welche MaBnahme w
! eichung ge

[ Folgewirkung der MaRnahme
Wie hat sich die MaBnahme ausgewirkt?

Kosten der Abweichung /
Einsparung bei Bauvorhaben:

300 x££
Unternehmen
Prioritdt: [ sehr wichtig [J wichtig J interessant
r Verbesserungspo ial
Durch welche organisatorische / technische MaBnahme
erreiche ich Verbesserungen im Unternehmen? Einsparung des Unternshmens /

Jahr:
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