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Teil 1

Ausgangslage




1 Einleitung

Dieser Teil der Arbeit stellt zu Beginn die bearbeitete Problemstellung und die Ziel-
setzung, Forschungslicke und Forschungsfragen dar. AnschlieBend werden das me-
thodische Vorgehen sowie die theoretischen Grundlagen der Arbeit behandelt. Der

Abschluss dieses Kapitels widmet sich dem Aufbau der Arbeit.

1.1  Problemstellung

Unternehmen weltweit stehen heute unter Druck durch Veranderungen am Markt,
Veranderungen in der Arbeitswelt, Kostendruck der angebotenen Produkte und
Dienstleistungen. Diese Entwicklungen werden durch den steigenden Qualitatsan-
spruch an Produkte und Dienstleistungen am Markt verscharft. Die Erarbeitung von
Strategien um diesen Qualitats-Anspriichen gerecht zu werden erscheint notwendig
um im Geschéaftsleben bestehen zu kdnnen. In diesem Umfeld besteht ein Bedarf
von neuen Managementmethoden die Unternehmen, produzierende und service-
orientierte, bei der Erflllung von diesen Ansprichen unterstiitzen kénnen. Zu diesen
Managementmethoden zahlt das zertifizierte Qualititsmanagement’ QMS nach ISO
9001, welches international Beachtung findet und verbreitet zur Anwendung kommt
(vgl. Kap. 3).

! Vgl. Qualitaitsmanagementsysteme - Grundlagen und Begriffe (ISO 9000:2015, Kap. 2.2.2):
Ein QMS umfasst Tétigkeiten, mit denen die Organisation ihre Ziele festlegt und die Prozes-
se und Ressourcen bestimmt, die zum Erreichen der gewunschten Ergebnisse erforderlich
sind.

Das QMS fuhrt und steuert in Wechselwirkung stehende Prozesse und Ressourcen, die er-
forderlich sind, um Wert zu schaffen und die Ergebnisse fir relevante interessierte Parteien
zu verwirklichen.

Das QMS ermdglicht der obersten Leitung, den Ressourceneinsatz zu optimieren, unter Be-
rcksichtigung der langfristigen und kurzfristigen Folgen ihrer Entscheidung.

Ein QMS stellt die Mittel zur Verfigung, mit denen MaBnahmen identifiziert werden kénnen,
um beabsichtigte und unbeabsichtigte Folgen bei der Bereitstellung von Produkten und
Dienstleistungen zu behandeln.




Dieses zertifizierte QMS kommt in den unterschiedlichsten Wirtschaftszweigen zum
Einsatz, und so findet dieses Managementsystem auch im Sektor der Ingenieur-
dienstleister’ Anwendung. In gréBeren Organisationen dieser Ingenieurbetriebe, die
auch international tatig sind, wird das Flihren eines ISO Zertifikates im internationa-
len Geschéaftsleben vorausgesetzt. In den kleineren Ingenieurbliros kommt dieses
QMS auch aus Grinden der Komplexitat nicht durchgehend zur Anwendung, aber
die Tendenz zur verbreiteten Einfihrung dieses zertifizierten QMS ist erkennbar.

In der wissenschaftlichen Diskussion finden sich verschiedene Anséatze zur Motivati-
on, zu Einflussfaktoren, zu Hindernissen oder zu Vorteilen fir den Einsatz eines
QMS nach ISO 9001. Bisher sind die Erfahrungsberichte und Ergebnisse meist nur
allgemein von Produzenten, Dienstleistern, oder in vermischten Auswertungen verof-
fentlicht, aber erkennbar wenig oder nur punktuell im Zusammenhang mit Ingenieur-
dienstleistern. In diesem Kontext sind nur vereinzelt Untersuchungen aufgegriffen
worden, ohne eine umfassende Gegeniberstellung der Faktoren, welche fiir Ingeni-
eurdienstleister zutreffen und essentiell sind, mit anderen Wirtschaftssektoren zu un-
tersuchen. Des Weiteren fallt auf, dass erkennbar weniger Veroffentlichungen sich
mit der Thematik auseinandersetzen, warum begonnene QMS Zertifizierungs-
Projekte nicht abgeschlossen werden oder warum bestehende Zertifikate nicht mehr
verlangert werden. Auch hier sind nur vereinzelt Untersuchungen veréffentlicht wor-
den, welche eine Gegeniberstellung der Faktoren bei Ingenieurdienstleistern und
anderen Wirtschaftssektoren untersuchen. In diesem Kontext bleibt auch unklar, ob
die Forschungsergebnisse zum zertifizierten QMS von internationalen Ingenieur-
dienstleistern mit denen der 06sterreichischen Ingenieurbetriebe vergleichbar oder
unterschiedlich sind.

2 Die Relevanz dieses Wirtschaftssektors zeigt sich durch die Vertretung im international
organisierten Verband FIDIC, welcher die Consulting Engineering Industry weltweit reprasen-
tiert, dh. es werden rd. 40.000 Firmen aus Uber 100 L&ndern vertreten, mit mehr als
1,000.000 Mitarbeitern und einem jahrlichen Umsatz von tber 350 Mrd. Dollar. (29.07.2019,
FIDIC website http:/fidic.org).

Die 6sterreichischen Umsatzzahlen in der Sparte Ingenieurbiiros werden fiir 2016 mit 2,507
Mrd. Euro ausgewiesen (29.07.2019, http://wko.at/statistik/Branche)




1.2 Zielsetzung

Das Ziel dieser Arbeit besteht darin, ein Verstandnis zu entwickeln, welche Ansatze
und Einflussfaktoren fiir den Einsatz eines QMS nach ISO 9001 in den unterschiedli-
chen Wirtschaftssektoren in der Literatur bestehen (vgl. Anhang D als Publikationen
in E-dournalen von 2015 - 2018), insbesondere bei den Ingenieurdienstleistern (vgl.
Tang et al. 1999, Ingason et al. 2017). Dieselbe Relevanz in diesem Kontext haben
auch die Einflussfaktoren, die zum Abbruch eines Zertifizierungsprojektes (vgl. Asif
2009) oder auch zur Nichtverlangerung von gultigen Zertifikaten fihren (vgl. Alic
2014, Sansalvador et al. 2015, Candido et al. 2016, Kafel et al. 2017). Die Ergebnis-
se dieser Auswertungen aus der Literatur werden erfasst und den Ergebnissen der
eigenen Empirie zum Thema QMS nach ISO 9001 gegenibergestellt und unter-
sucht. Die Ergebnisse im Einzelnen sind substantiell und kénnen fir unterschiedliche
Adressaten in Forschung und in der praktischen Anwendung bei der Einfiihrung und
Betrieb eines QMS relevant sein. Die komplexe Organisation der Unternehmen in
den unterschiedlichen Wirtschaftssektoren, Sachleister/ Produzenten und Dienstleis-
ter/ Serviceorganisationen, machen eine Bestandsaufnahme dieser Faktoren not-
wendig, um diese den Auswertungen insbesondere von den Untersuchungen bei In-
genieurdienstleistern gegenlberstellen zu kénnen.

Die theoretische Zielstellung liegt darin, die veréffentlichten Untersuchungs-
Ergebnisse der Anséatze und Einflussfaktoren zur Einfihrung eines QMS nach ISO
9001 zu diskutieren. Diese Ergebnisse werden mit den ISO 9001 Managementsys-
tem, wie es bei Dienstleistungsorganisationen, insbesondere bei Ingenieurdienstleis-
tern, zur Anwendung kommt, in Beziehung gesetzt. Aus der Anwendung von theore-
tischen Ergebnissen sollen in diesem Kontext Rickschlisse auf weitere Untersu-
chungen in der Forschung zu Qualitatsmanagementsystemen gezogen werden. Des
Weiteren besteht die theoretische Zielsetzung in der Herausarbeitung von Charakte-
ristika, Ubereinstimmung oder die Verschiedenheit mit anderen Wirtschaftszweigen
zu zeigen, um daraus erfolgreiche Strategien in der Anwendung von Qualitdtsmana-
gementsystemen insbesondere in Ingenieurdienstleistungs-Organisationen abzulei-
ten. Dies gilt zum einen mit Sicht auf die Entwicklung theoriebasierter Vorgangswei-
sen und zum anderen fir den Anspruch ISO 9001 Managementsysteme in Ingeni-
eurbetrieben umzusetzen.

Die empirische Zielsetzung besteht darin jene Ansétze und Einflussfaktoren flr den
Einsatz von zertifizierten QMS bei Ingenieurdienstleistern bereitzustellen, da hier nur
wenige Erfahrungsberichte vorliegen (Ingason et al. 2017). Damit soll eine zielgerich-
tete Vorausschau zur Einfihrung oder fir den Betrieb das ISO 9001 QMS erreicht
werden.




Aus diesem Forschungsziel und den allgemeinen Fragestellungen werden folgende
Forschungsfragen abgeleitet:

RQ 1: Welche Motive, Hindernisse und Vorteile finden sich fir den Einsatz von
Qualitatsmanagementsystemen nach ISO 9001 in der Literatur?

RQ 1.1: Welche Befunde gelten fiir Sach- und Dienstleister?

RQ 1.2: Welche Befunde gelten fiir Ingenieurdienstleister?

RQ 2: Welche Vorteile bzw. Nachteile filhren zu einer Weiterfiihrung oder
Ablehnung von zertifizierten Qualititsmanagementsystemen bei

Ingenieurdienstleistern?

RQ 2.1: Welche Griinde gelten bei Ingenieurdienstleistern mit Infrastruktur-
Bezug?

RQ 2.2: Welche Motive sprechen fiir eine Nichtverlangerung von zertifizierten
Qualitatsmanagementsystemen?

1.3 Forschungsdesign

Bei der Auswahl vom Forschungsdesign sind die Forschungsfragen und das Ziel der
Forschung maBgeblich. Dabei sind Angaben erforderlich, wie Methoden der Daten-
erhebung, Methoden der Fallauswahl, Durchfihrung und Datenaufbereitung, Aus-
wertung der Daten, Qualitdtssicherung, und Begrindung der getroffenen Methoden-
wahl (Bacher et al. 2011). Um die Forschungsfragen klédren zu kénnen, wurde die
hier angewandte Methode gewahlt wie die Untersuchung von qualitativen Studien in
der Art von Fallstudien von Aspara et al. (2011) und Qiestad et al. (2014) zeigen,
oder auch in den Fallstudien von Dmitriev et al. (2013), wie vorgeschlagen von Ei-
senhardt (1989).

In solchen Forschungsstudien zeigt der Forscher die Bedeutung eines Phanomens
und die in der Theorie identifizierte Forschungslicke postuliert eine breite Formulie-
rung von Forschungsfragen (Creswell 2003; Eisenhardt et al. 2007; Yin 2009).




FUr Wrona (2005) sind qualitative Forschungsansatze vor allem dann einzusetzen,
wenn die Ausgangssituation komplex, wenig Vorwissen Uber den Untersuchungsge-
genstand vorhanden bzw. eine umfassende Analyse notwendig ist, Kontext und His-
torie der Problemstellung von Interesse sind, eine unklare Kausalitéat vorliegt oder
neue ldeen und Fragestellungen flr weitere Untersuchungen entwickelt werden sol-
len. Durch die GegenUberstellung verschiedener Einzelfélle wird gemaB Eisenhardt
(1989b) zudem das Entdecken bisher wenig beachteter Eigenschaften und Zusam-
menhange unterstitzt (,unfreeze thinking“). Flick (2008) stellt den Vergleich an, dass
wahrend standardisierte Methoden flr die Konzipierung ihrer Erhebungsinstrumente
(z.B. standardisierter Fragebogen) ein breites Vorwissen Uber den Untersuchungs-
gegenstand bendtigen, die qualitative Forschung fir das Neue im Untersuchten und
das Unbekannte im scheinbar Bekannten offen ist. Ihr Erkenntnisprinzip liegt daher
eher im Verstehen von komplexen Zusammenhangen, als in der Analyse von einzel-
nen, isolierten Ursache-Wirkungs-Beziehungen.

~Qualitative Forschung hat den Anspruch, Lebenswelten ,von innen heraus‘ aus der
Sicht der handelnden Personen zu beschreiben. Damit will sie zu einem besseren
Verstandnis sozialer Wirklichkeit(en) beitragen und auf Ablaufe, Deutungsmuster und
Strukturmerkmale aufmerksam machen® (Flick 2008).

Auch Legewie (2005) setzt in seinen Untersuchungen Erfahrung im beforschten Ge-
biet voraus, um die relevanten Fragen stellen zu kénnen, und in Folge es gelingt, mit
dieser Kompetenz auch die Bedeutung der Daten entsprechend zu interpretieren
(Strauss et al. 1998, Muckel 2007; Birks et al. 2010).

Diese Forschung ist auf den Prinzipien des Forschungsprozesses nach Eisenhardt
(1989) und Gioia (2012) aufgebaut. Daher waren Vorwissen und Kompetenz des
Forschers geeignet, um auch den entsprechenden Interviewleitfaden zu entwickeln,
die Auswahl der Interviewpartner zu treffen sowie die relevanten Schllisse aus den
Interviewantworten zu ziehen. Dies bedeutet in der Praxis auch flr die Durchfihrung
der Befragung, dass sich der Leitfaden dazu verandern kann, wenn sich neue Er-
kenntnisse wahrend der Durchfihrung ergeben.

Generalisierbarkeit:

In der qualitativen Forschung wird gemaR Flick (2008) hauptséachlich ein Anspruch
auf die theoretische Generalisierbarkeit (inhaltliche Reprasentativitat) erhoben, wel-
che Uber eine angemessene Reprasentation der Stichprobe erfillt werden soll. Die-
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ses Kriterium ist gemaB Merkens (1997) immer dann erreicht, wenn einerseits der
Kern des Feldes in der Auswahl (Sample) gut vertreten ist und andererseits auch die
abweichenden Vertreter hinreichend bertcksichtigt werden. Flick (2008) beschreibt,
dass fur diesen Zweck weniger die Anzahl der untersuchten Falle entscheidend sind,
als vielmehr die Unterschiedlichkeit der bertcksichtigten Falle (maximale Variation)
oder die theoretische Reichweite der durchgefihrten Fallinterpretationen.

Wie im vorigen Absatz fir die qualitative Forschung generell beschrieben, ist geman
Kelle (1999) speziell im Hinblick auf die Entwicklung von Erklarungsmodellen

nicht nur eine gezielte Fallauswahl, sondern auch die Einbeziehung von Gegenbei-
spielen und die Verwendung von Fallkontrastierungen zusatzlich zu den Fallverglei-
chen notwendig.

Der beschriebene Prozess der Theorieentwicklung nach Eisenhardt (1989a), unter
Anwendung des ,Theoretical Samplings®, berlicksichtigt solche Kontrastierungen
nicht, wodurch die Validitdt und auch die Generalisierbarkeit der gewonnenen Er-
gebnisse nur eingeschrankt zu deuten ist.

Zwecks Validierung sind laut Matt (2008) vor allem die Offenlegung des Vorgehens
und des Interpretationsprozesses zentrale Elemente und sollen Nachvollziehbarkeit
ermdglichen. Hinsichtlich des Ziels, die Arbeit einem breiten Publikum zugénglich zu
machen, muss aufgrund der Vertraulichkeit gegentber der analysierten Unterneh-
mungen und ihren Auskunftspersonen weitestgehend auf eine detaillierte Prasentati-
on des erhobenen Datenmaterials bzw. auf die Publikation von Transkriptionen und
Feldnotizen verzichtet werden. Die anonymisierte Aufarbeitung (zertifizierte Firmen
F1 —F7, und Firmen F8 — F10 mit keiner Zertifikatsverlangerung, sowie internationale
Testfirmen R1-R5) und Prasentation auf einer aggregierten Ebene ist jedoch zentra-
ler Bestandteil der Studie. Fir den theoretischen Teil der Untersuchung tGibernehmen
Zitate und Literaturverweise die Funktion der Nachvollziehbarkeit.

GemanB Eisenhardt (1989) orientiert sich die konkrete Anzahl der Falle in erster Linie
am spezifischen Forschungsziel und liegt zwischen vier und zehn zentralen Fallen.
Haufig sind Testfallstudien vorgelagert (in vorliegender Arbeit sind das die anonymi-
sierten Firmen R1 — R5) und Kontrollfallstudien nachgelagert. Mindestens vier Félle
sind einerseits flr eine Uberzeugende empirische Grundlage notwendig und anderer-
seits erforderlich um Theorien mit hoher Komplexitat Uberhaupt begreifen zu kénnen.
Wenn sich Saturation eingestellt hat wird die weitere Befragung der Interviewteil-
nehmer eingestellt.
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Literaturrecherche und Datenbanken

Ein fundiertes, wissenschaftliches Literatur Review ist ein Instrument um aufzuzei-
gen, welche Themen in der wissenschaftlichen Gemeinschaft eine wichtige Rolle
spielen. Im Speziellen gilt es, dem praktisch aufgezeigten Thema eine wissenschaft-
liche Relevanz einzurdumen. Zusatzlich wird durch das Literatur Review Einblicke in
das Forschungsthema geboten und in welche Richtungen es Sinn machen wiirde,
sich wissenschaftlich der gewidmeten Problematik naher zu vertiefen.

In weiterer Folge wird auf die konkreten Quellen fiir die Literatursuche in dieser Ar-
beit eingegangen. Im Speziellen wird gemaB der beschriebenen Vorgehensweise
von Webster et al. (2002) erlautert, in welchen Datenbanken systematisch qualitativ
hochwertige Literatur fir vorliegende Forschungsarbeit identifiziert worden ist.
Schlusselworter/Keywords: Es ist wichtig sehr gezielt mit Schlisselwértern (engl.
Keywords) sowie verschiedenen Kombinationen daraus, nach Literatur zu suchen.
Diese befinden sich in Titeln, Kurzfassungen (engl. Abstracts) oder in einer Kategorie
zu Schlusselwoértern. Lt. Lussier (2010) hangt die Effektivitat eines Schllisselwortes

davon ab, wie populér es bereits in der vorhandenen Forschung verwendet wurde.

Es wurden nachfolgende Schliisselwérter, in unterschiedlichen Kombinationen, in

den genannten Quellen verwendet:

‘

Standard-orientierte Schliusselworter: , Quality Management*, ,Quality Systems?,
,ISO 9000 Series*”, ,ISO 9001, ,ISO QMS*.

1

Anwender-orientierte Schlusselwoérter: ,/mplementation®, ,Motivation®, ,Barriers®,
LBenefits®, ,Consulting Engineering Industry®, ,ISO 9001 Certification®, ,Service
Companies”, ,ISO 9001 Effectivness®, ,Critical Success Factors®, ,Organizational
Performance®, “Decertification ISO 90017, “withdrawn certification ISO 9001”, “ISO

9001 certification cancellation”.

Folgende unterschiedliche Kombinationen von den angegebenen Schliisselwdrtern

wurden gewahlt:

AND AND
Quality Management ISO 9000 Series

ISO 9001 Implementation Motivation
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ISO 9001 Implementation Barriers

1ISO 9001 Implementation Benefits

ISO 9001 Certification Service Companies

1ISO 9001 Service Companies Organizational
Performance

1ISO 9001 Consulting Engine-

ering Industry

ISO 9001 Certification Critical Success ISO 9001 Effec-
Factors tivness

withdrawn certifica-
tion 1ISO 9001

Decertification 1ISO 9001

ISO 9001 certifica-

tion cancellation

Decetrtification ISO 9001

Die oben angefiihrten jeweiligen Abfragen mit den AND Kombinationen sind in den
unten angegebenen Datenbanken durchgefihrt worden und fiihrte zu den Litera-

turergebnissen wie im Literaturverzeichnis dokumentiert.

Folgende Datenbanken wurden bei der Literaturrecherche verwendet:
Scopus:

Scopus bietet ein breites Spektrum an wissenschaftlicher Literatur an. ,Scopus is the
largest abstract and citation database of peer-reviewed literature: scientific journals,
books and conference proceedings” (Elsevier 2018a).

Scopus ist die gréBte Abstract (dt. Zusammenfassung) und Zitationsdatenbank ftir
Peer- Review-Literatur, zur Verfligung gestellt von Elsevier. Scopus bietet Literatur-
angaben sowie Abstracts von rund 57 Millionen Artikeln aus 21.000 Peer-Review-
Journale, davon rund 3.800 frei zuganglich, von mehr als 5.000 Verlagen an. Zusétz-
lich bietet Scopus rund 6,8 Millionen Konferenz Beitrdge von Uber 83.000 Konferen-
zen weltweit sowie mehr als 90.000 Biicher an (vgl. Elsevier 2018b).
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ScienceDirect:

ScienceDirect ist Elsevier's fihrendes Produkt fir wissenschaftliche Zeitschriften und
Fachbucher. Die Datenbank liefert Gber 13 Millionen Publikationen in rund 2.500
Journalen sowie Uber 33.000 Blcher des niederlandischen Verlages Elsevier. Sci-
enceDirect wird als dominante Instanz im Markt der online Journale gesehen und
Elsevier beschreibt ScienceDirect als einer der gréBten Datenbanken im Bereich
Wissenschaft, Technologie und Medizin (vgl. ScienceDirect 2018).

SpringerLink:

Der Springer Verlag bietet unter dem Namen SpringerLink eine Online-Plattform fr
Wissenschaftler mit Zugang zu Millionen wissenschaftlicher Inhalte und Fachinforma-
tionen aus Zeitschriften, Bichern, Buchreihen, Laborprotokollen und Nachschlage-
werken. Die Datenbank liefert Gber 10 Millionen Publikationen in rund 6,8 Millionen
Artikeln und 4,4 Millionen Kapiteln, sowie 1,1 Millionen Konferenz-Papieren (vgl.
SpringerLink 2018).

IEEE Xplore:

IEEE Xplore ist eine wissenschaftliche Datenbank, die einen vollen Zugang zu Gber
drei Millionen Dokumenten aus den Disziplinen Elektrotechnik, Computer Science
und Elektronik publiziert, vom Institute of Electrical and Electronics Engineers (IEEE)
und deren Partnern (vgl. IEEE Xplore Digital Library 2018). Die |IEEE ist der weltweit
gréBte professionelle Verband flr die Férderung und Weiterentwicklung von Techno-
logie sowie deren Innovationen zum Nutzen der Menschheit (IEEE - Institute of
Electrical and Electronics Eng 2018). Grundsatzlich hat diese Datenbank keinen of-
fensichtlichen Bezug zum Forschungsthema, allerdings behandelt die IEEE auch in-
terdisziplinare Themen, wie beispielsweise ,Management Science and Engineering®
(dt. Managementwissenschaften und Technik). Diese Interdisziplinaritat ist fir die
bestehende Forschungsarbeit ein wichtiger Aspekt.

EconBiz:

EconBiz wird von der deutschen Zentralbibliothek flr Wirtschaftswissenschaften
(ZBW30) betrieben und ist ein Rechercheportal fur Wirtschaftswissenschaften (vgl.
EconBiz 2018). EconBiz setzt in seiner Suche den Schwerpunkt auf deutschsprachi-
ge Quellen mit internationaler Bedeutung und hat einen Bestand von ca. acht Millio-
nen Datensatzen. Grundsatzlich versucht der ZBW Wirtschaftsliteratur kostenfrei zur
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Verflgung zu stellen (vgl. Zentralbibliothek fir Wirtschaftswissenschaften, 2018). Die
deutschsprachige Komponente wird in dieser Forschungsarbeit bertcksichtigt.

Web of Science:

Das Web of Science ist eine eine multidisziplinare Datenbank und wird von Thomson
Reuters verwaltet. ,Web of Science provides a single destination to access the most
reliable, integrated, multidisciplinary research”, (vgl. Thomson Reuters 2018). Die
Datenbank ist bekannt daflir, eine umfassende Zitatsuche anzubieten sowie andere

Features, wie bspw. Analyse Tools, um Trends oder Schemen zu entdecken.
Google Scholar:

Der Dienst Google Scholar von Google Inc. ist eine Suchmaschine zur Identifikation
von wissenschaftlichen Informationen. Google Scholar indiziert ein breites Spektrum
an Literatur, ist nicht nach Publikationsformen getrennt und beinhaltet Dokumente
von Wissenschaftsverlagen sowie auch jene die offen im Web zu finden sind. Zu fin-
den sind beispielsweise freie sowie kostenpflichtige wissenschaftliche Literatur, Peer-
Review-Artikel, Blicher, technische Reports, Preprints aber auch Studierendenarbei-
ten (z. B. Seminararbeiten). Weiters unterliegt Google Scholar thematisch keinen
Einschrankungen. Dieser Suchdienst bot flir den Verfasser eine Méglichkeit, um eine
grundsatzliche Ubersicht zu erhalten, welche Literatur zur Verfiigung steht (vgl. Le-
wandowski 2005).

Aufgrund von Qualitatsanspriichen im Rahmen dieser Forschungsarbeit, wurde die
gefundene Literatur in Google Scholar in den davor oben angefiihrten wissenschaftli-
chen Datenbanken zusétzlich Uberpruft.

Die in den Datenbanken gelisteten Journale und E-Journale wurden auf die
genannten Suchkriterien (Keywords) hin untersucht und die entsprechenden
Literaturstellen ausgewahlt, damit die Forschungsfragen ausgearbeitet werden
konnten (Kapitel 1.2).

Erganzt wurde die Recherche durch die Suche im deutschsprachigen Literaturteil zur
allgemeinen Untersuchung vom Management in Dienstleistungsunternehmen unter
Berlicksichtigung von Qualitdtsmanagementsystemen nach dem ISO Standard. Um
den qualitativen Unterbau in der Theorie zu sichern und zum besseren Verstéandnis
meiner Arbeit beizutragen, wurde die Suche nach Bichern in Datenbanken wie
SpringerLink, EconBIZ.de, Deutsche National Bibliothek DNB, und in der Deutschen
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Zentralbibliothek fir Wirtschaftswissenschaften ZBW mit folgenden Suchbegriffen
durchgefihrt: Managementsysteme bei Dienstleistungen, Qualitdt im Service,
Qualitdtsmanagementsystem bei Dienstleistungen, Messung von Dienstleistungs-
qualitét, ISO 9001 und Dienstleistung.

In der qualitativen Forschung ist es It. Creswell (2003) Ublich, spezifische Unterfragen
zu einer breit formulierten Forschungsfrage zu erganzen, wie es auch bei dieser Ar-

beit gemacht wurde.

Um diese Forschungsfragen (Kap. 1.2) zu beantworten, sind Experten-Interviews in
der Art von teilstrukturierten Interviews gefiihrt worden. Diese Interviews wurden ana-
lysiert und die Inhaltsanalyse, wie von Mayring (2000) beschrieben, durchgefihrt.
Nach Auswertung dieser Interviews sind diese Ergebnisse den Ergebnissen in der
Literatur gegenlbergestellt worden.

Der gesamte Forschungsprozesses und die Begrindung fir die Wahl dieser Metho-
de findet sich im Detail in Kapitel 8.

1.4 Aufbau der Arbeit

Die Arbeit unterteilt sich in vier unterschiedliche Teile und in elf Kapitel (Abb.1).

Teil 1 mit Kapitel 1 beschreibt in der Einfihrung die Ausgangslage, das Ziel der Ar-
beit und die Forschungsfrage. Aus den beschriebenen Zielen und den daraus gebil-
deten Forschungsfragen leiten sich der theoretische Hintergrund und das For-
schungsdesign mit den verwendeten Methoden der Untersuchung ab.

Im Teil 2 werden die theoretischen Untersuchungen in der Literatur aufgearbeitet. Im
Kapitel 2 wird das Management in Dienstleistungsunternehmen allgemein dargestellt
unter Bertcksichtigung des ISO 9001 Standards bei Ingenieurdienstleistern. Im Kapi-
tel 3 folgt die Historie von Qualitdtsmanagementsystemen, dh. die geschichtlichen
Aspekte und Entwicklung der Norm werden behandelt. Darin werden Ist-Stand des
Standards, Neuerungen, Verbreitung, Ergdnzungen und Unterschiede zum letzten
Revisionsstand dargestellt, um zum einen die Kompatibilitdt dieser Revision 2015 mit
anderen Managementsystemen zu erleichtern, und zum anderen auch den Organisa-

tionen von Dienstleistungsbetrieben ein geeigneteres Management-tool zur Verfi-
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gung zu stellen. Dem Abschluss von Kapitel 3 wird eine Beschreibung von verwand-
ten Managementsystemen gewidmet, wie diese im Allgemeinen bei implementierten

ISO 9001 Systemen zusatzlich zur Anwendung kommen kénnen.

Kapitel 4 untersucht die Motivation fir die Einfihrung dieses Qualitdtsmanagement-
systems, soweit diese identifizierten Einflisse in der Literatur, getrennt nach den
Sektoren Dienstleister, Produzenten, vermengt Dienstleister und Produzenten, und

internationale Ingenieurdienstleister, herausgearbeitet wurden.

Kapitel 5 untersucht die hemmenden sowie férdernden Einflussfaktoren fir die Ein-
fihrung und den Betrieb dieses ISO 9001 Standards, getrennt nach den Sektoren
Dienstleister, Produzenten, vermengt Dienstleister und Produzenten, und internatio-

nale Ingenieurdienstleister.

Kapitel 6 untersucht die Einflussfaktoren flir den Abbruch eines Zertifizierung-
Projektes und das Nicht-Weiterfiihren eines ISO 9001 Zertifikates. Hier werden Fak-

toren untersucht, die fir das Scheitern dieser Projekte verantwortlich sind.

Kapitel 7 untersucht die Einflussfaktoren auf das QMS aus der Theorie insbesondere

fir Ingenieurdienstleister.

Teil 3 beschreibt die empirische Arbeit mit dem Schwerpunkt in der Beantwortung der
Forschungsfragen. Zu Beginn wird im Kapitel 8 der Forschungsprozess im Detail be-
schrieben, insbesondere die Methoden der Datensammlung und Datenanalyse.

Vorangegangene theoretische Grundlagen sind im Teil 2 bereits erklart worden. Ka-
pitel 9 zeigt die Ergebnisse der Untersuchung mit der Beantwortung der Forschungs-

fragen und die Auswertungen der Antworten aus dem Interviewleitfaden.

Teil 4 fasst die Schlussfolgerungen und den Ausblick fir zukinftige Forschung zu-

sammen.

Im Kapitel 10 wird die kritische Diskussion geflihrt und die Ergebnisse der Kapitel 4,
5,6, 7und 9 werden auf Basis des theoretischen Konzeptes wie in Teil 1 beschrie-
ben reflektiert.

Im Kapitel 11 werden die wesentlichen Resultate zusammengefasst und die
Limitationen der Arbeit aufgezeigt.

Im Appendix dieser Arbeit werden wichtige Informationen bzgl. der Datensammlung,

Interviewleitfaden, Datenanalyse und Firmenangaben dokumentiert.

16



Abbildung 1 zeigt die Struktur der Dissertation

Teil 1
Ausgangslage

1 Einflhrung

Teil 2
Theoretische Untersuchungen

—  ————|

2 Management in Dienstleistungs-
unternehmen

3 Historie von Qualitdétsmanage-
mentsystemen

4 Motivation far die Einfihrung und
den Unterhalt eines QMS nach ISO
9001

5 Einflussfaktoren fiir die Einfih-
rung und den Unterhalt eines QMS
nach 1SO 9001

6 Einflussfaktoren fiir die Zurlick-
legung und Nicht-Weiterflhren ei-
nes ISO 9001 Zertifikat

7 Einflussfaktoren auf das QMS
aus der Theorie insbesondere fir
Ingenieurdienstleister

Teil 3
Empirische Untersuchungen

_— |
8 Prozess der empirischen Unter-

suchung

9 Ergebnisse der empirischen Un-
tersuchung

Teil 4
Schlussfolgerungen und Ausblick

10 Diskussion

11 Zusammenfassung, Limitation
und Ausblick

Abb.1: Struktur der Dissertation
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Teil 2

Theoretischer Teil
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Im Theorie-Teil 2 werden die theoretischen Untersuchungen, wie diese bereits in der
Literatur an verschiedenen Stellen behandelt worden sind, zusammengefasst und
aufgearbeitet. Dieser theoretische Teil beginnt mit der Theorie zum Management in
dienstleistungsorientierten Unternehmungen, um damit einen allgemeinen Uberblick
zum Thema Dienstleistungen zu geben. Darlber hinaus werden im Kap. 2 die Be-
sonderheiten von Ingenieurdienstleistern mit dem Fokus Qualitdtsmanagement nach
ISO 9001 berlcksichtigt. In Folge wird der ISO 9001 Standard und dessen histori-
sche Entwicklung bis heute beschrieben, mit den entscheidenden Anderungen ge-
genlber der Normen Revision von 2008. Auf die Entwicklung dieser Norm wurde hier
in besonderem MafB Bedacht genommen, da das Bemuhen des Standards erkennbar
ist, von einem Qualitatssicherungssystem QS von produzierenden Organisationen
sich hin zu wandeln in ein Qualitdtsmanagementsystem QMS, welches auch fir
dienstleistungsorientierte Unternehmen angewendet werden kann. Ergadnzend dazu
werden noch verwandte Managementsysteme beschrieben, da diese Ausfihrungen
die Normenfamilie der ISO 9000ff als Managementsystem in Organisationen abrun-
den mochte. Besonderes Augenmerk in diesem Abschnitt wurde auf die Untersu-
chung der Motivation zur Einflihrung, die Hindernisse bei der Implementierung, sowie
die Vorteile des Qualitdtsmanagementsystems nach ISO 9001 gelegt.

Eine Grundthematik dieses QMS ist u.a. auch die Standardisierung von Prozessen.
Die Standardisierung von Prozessen oder Verfahren stellt eine Vereinheitlichung
von diesen dar und wird von Schmelzer et al. (2008) wie folgt definiert:
~Standardisierung von Geschéftsprozessen bedeutet, in einem Unternehmen oder
zwischen Unternehmen eine einheitliche und durchgéngige Prozesslandschaft zu
schaffen, um den Leistungsaustausch zwischen Geschéftseinheiten sowie mit exter-

nen Kunden, Lieferanten oder Partnern transparent und effizient steuern zu kénnen.*
Damit ist ein hoher Grad an Strukturiertheit und Wiederholbarkeit gegeben.

Die Nachteile von Prozessstandardisierung werden von Schmelzer et al. (2008) u.a.
der Einschrankung von Flexibilitdt und Kreativitdt, oder auch dem EinbliBen von

Wettbewerbsvorteilen zugeschrieben.
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2 Management in Dienstleistungsunternehmen

Dieses Kapitel gibt einen kurzen Uberblick iiber die Theorie von Managementsyste-
men in Dienstleistungsbetrieben im Allgemeinen und unter besonderer Berlcksichti-

gung der Ingenieurdienstleister® mit Anwendung des Standards 1SO 9001.

Damit méchte diese einfihrende Beschreibung eine Darstellung von Dienstleistun-
gen im Allgemeinen hin zu Ingenieurdienstleistungen mit implementierten 1ISO 9001
QMS im Besonderen gegeben werden.

2.1 Dienstleistungen und deren Charakteristika

Man ist in der Wissenschaft schon lange bemUht, eine anerkannte und allgemein gal-
tige Definition des Begriffes Dienstleistung zu schaffen. Es finden sich oft Uber-
schneidungen mit den Bezeichnungen Produkt und Dienstleistung, die aber eine kla-
re Trennung der beiden Begriffe problematisch machen. Man ist sich dagegen einig,
dass bestimmte Merkmale existieren, mit Hilfe derer Sachglter und Dienste unter-
schieden werden kdnnen. Gesamtgesehen sind es die Besonderheiten von Service-
leistungen. Schon in den Untersuchungen von Corsten et al. (2007); Frietzsche
(2001); Maleri et al. (2008); Meffert et al. (2015), besteht Uneinigkeit darin, welche
kombinierte Eigenschaften die Dienstleistungen von den Sachleistungen abgrenzen.

8 Ingenieurbiros sind keine Hersteller, sondern befassen sich ausschlieBlich mit der Bera-
tung, der Verfassung von Planen, Berechnungen und Studien, der Durchfiihrung von Unter-
suchungen, Uberpriifungen und Messungen, der Ausarbeitung von Projekten, der Uberwa-
chung der Ausflhrung von Projekten, der Abnahme von Projekten und der Priifung der pro-
jektgemaBen Ausfihrung einschlieBlich der Prifung der projektbezogenen Rechnungen so-
wie der Erstellung von Gutachten auf einschlagigen Fachgebieten (Abgerufen von
https://www.wko.at/branchen/w/information-consulting/ingenieurbueros/ am 24.07.2019).

Im Gesetz sind die Ingenieurblros geregelt durch §134 Gewerbeordnung 1994, BGBI Nr.
94/2017 Berechtigungsumfang Ingenieurblros sowie §33 Gewerbeordnung 1994, BGBI. Nr.
42/20108 und Ingenieurbiro-Verordnung: Zugangsvoraussetzungen §1, BGBI. Il Nr.
399/2008
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Zwei Faktoren werden von o.g. Wissenschaftlern angefihrt, welche fur Dienstleistun-
gen bestimmend sind:

e |mmaterialitat

¢ Integration eines externen Faktors (Kundenintegration)

Die Immaterialitét ist eng verbunden mit Intangibilitdt, dh. eine Dienstleistung kann
man nicht héren, sehen, fihlen oder schmecken und riechen, wobei das Nichtsehen
das am auffalligste Kriterium ist. Da der Kunde nicht sehen kann, was er kauft, wird
der Erwerb einer Dienstleistung risikoreicher empfunden als bei einem Sachgut, da
bei dieser der Kunde die Leistung nur schwer evaluieren kann. Allerdings sind die
wenigsten Services reiner Dienst. Ein Sachgut ohne Dienste existiert praktisch nicht,
da ein Minimum an Vertriebsleistung immer vorhanden ist. Umgekehrt ist eine
Dienstleistung ohne Sachleistung sehr wohl méglich, was zB. bei einer Planungsleis-
tung stattfindet. Damit verbunden sind auch eine Nicht-Lagerbarkeit und die Nicht-
Transportfahigkeit von Dienstleistungen.

Der 2. bestimmende Faktor flr Dienstleistungen ist die Integration eines externen
Faktors (Haller 2017). Damit sind Kundenintegration und der Kunde als Co-
Produzent angesprochen. Somit ist der Kunde in den Prozess der Dienstleistungser-
bringung miteingebunden, eine Tatsache, die auch die Untersuchungen von Engel-
hardt (1990) im Fokus hatten. Damit ist ein wesentliches Unterscheidungsmerkmal
zum Sachgut definiert worden. Die Rohstoffe, aus denen das gewlinschte Produkt
hergestellt wird, bilden beim Sachgut einen wesentlichen Faktor. Maleri (1973) stellte
fest, dass im Bereich der Dienstleistungen die Rohstoffe im herkémmlichen Sinn
nicht existieren. Stattdessen wird eine Person/ein Objekt von auBen eingebracht, an
der/ an dem die Leistung erstellt wird. Ein Beispiel fir eine beteiligte Person ware die
Schulung derselben, wobei der Anbieter hier nicht alleine flr die Qualitat der erbrach-
ten Leistung herangezogen werden kann. Die internen Produktionsfaktoren des An-
bieters kbnnen optimiert werden, aber die erzielte Qualitat des externen Faktors liegt
auBerhalb seines Einflussbereichs. Durch diese Abhangigkeit ist eine Standardisie-
rung des Prozess sehr schwierig, was auch die Qualitatskontrolle der erbrachten
Dienstleistung betrifft.

Die Kundenintegration wird It. FlieB (2009) als ein wesentliches, aber nicht alleiniges,
Merkmal der Dienstleistung definiert. Manchmal wirkt der Kunde bei der Erbringung
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der Dienstleistung mit, ohne dass es sich um eine klassische Dienstleistung handelt,
wie zB. bei einer Auftragsfertigung. Bei dieser wird vom Kunden die Spezifikation
Uber die angeforderte Leistung gestellt, wobei hier auch Objekte zur Verfligung ge-
stellt werden kdénnen. Ein Beispiel im Ingenieurbereich wére die Fertigungshalle, die
mit Produktionseinheiten zu bestlicken ist, also die Erstellung von Fabrikanlagen.
Hier treten beide Merkmale auf, Immaterialitdt und Kundenintegration, damit von
Dienstleistung gesprochen werden kann.

Die Unterschiede zwischen Sachgtitern und Dienstleistungen werden in Anlehnung
an Haller (2017) in Tabelle 2 dargestellt:

,1ypisches“ Sachgut ,1ypische® Dienstleistung

Produkt ist gegenstandlich Dienstleistung ist immateriell

Leistung ist vor dem Verkauf weder zeig-

Produkt kann vor dem Kauf vorgeflhrt .
noch prufbar

werden

Leistungsquantitat und -qualitat sind

Produktionsquantitat und -qualitat sin
oduktionsquantitat und -qualitat sind schwer erfassbar

messbar

Produktion ist ohne Beteiligung des Kau- Kéaufer ist an der Leistungserstellung be-

fers mdglich

teiligt

Produktion und Ubertragung der Leis-
tung kénnen auseinander fallen

Produktion und Ubertragung der Leis-
tung fallen zeitlich und z. T. rdumlich zu-
sammen

Produkt ist lagerfahig und transportierbar

Leistung ist nicht speicherbar®, vergang-
lich, nicht transportierbar

Produkt hat seine Form im Produktions-
prozess erhalten

Leistung erhélt erst in der Servicesituati-
on ihre Form

Eigentums-/Besitzwechsel nach dem
Kauf

Kein Eigentumswechsel

Tab. 1: Unterschiede zwischen Sachgutern und Dienstleistungen (Haller 2017)

* Ausnahmen bestehen, wenn Leistungen auf Tragermedien oder Papier (z.B. Plane) ge-
speichert werden. Es handelt sich nur bei der Erstellung dieser um eine Dienstleistung, da-

nach sprechen wir wieder von einem Sachgut.
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Weitere Besonderheiten des Dienstleistungsbereiches sind It. Donabedian (1980)
3 Phasen:

e die Phase der Potenzialorientierung

e die Phase der Prozessorientierung

e die Phase der Ergebnisorientierung

In der 1. Phase stellt der Anbieter seine Leistungsfédhigkeit dar. Dabei zeigt er seine
Fahigkeiten, die sowohl im geistigen, psychischen als auch im physischen Bereich

liegen kénnen.

Ein Steuerberater sowie ein Ingenieurdienstleister missen Uber ein nétiges Fachwis-
sen verflgen. Bei den Begriffen psychische Fahigkeiten fallen Belastbarkeit und
Konzentration, wie diese zB. bei Chirurgen vorausgesetzt werden (Haller 2017),
oder auch von Ingenieurdienstleistern, die in exponierten Gebieten und in besonde-
ren Umgebungsbedingungen ihre Expertise zur Verflgung stellen missen.

Jetzt beginnt der Prozess der Leistungserstellung, welcher mit der Spezifizierung der
Kundenerwartung eingeleitet wird. In dieser Phase ist es dem Kunden und Auftrag-
geber moglich, Einfluss auf die Merkmale der Leistung zu nehmen. Inwieweit sich der
Kunde jetzt einbringt, werden auch der Individualisierungsgrad und auch der Stan-
dardisierungsgrad der Leistung bestimmt. Je individueller die Spezifikation vom Kun-
den vorgegeben werden kann, desto individueller wird die Leistungserbringung sich
gestalten. Wenn nur zwischen einzelnen Varianten gewahlt werden kann, wird die
Leistung umso standardisierter ausfallen. Lt. Haller (2017) beginnt danach die Reali-
sierungsphase, dh. die Dienstleistung wird erstellt.

Bei der Erstellung eines technischen Gutachtens wird der Kunde in diesen Prozess
mehr oder weniger stark eingebunden. Als Beispiel eines technischen Gutachtens
wird ein geologisches Gutachten angeflihrt, ob in dem angepeilten Gebiet die Was-
serversorgung flr eine spezifische Verfahrenstechnik ein Problem werden kdnnte.
Als Folge misste der Kunde eine andere Verfahrenstechnik in diesem Gebiet an-

wenden.

FlieB (2009) nennt die Phase der Ergebnisorientierung als die letzte Stufe dieses 3-
teiligen Prozesses. Hier wird dem Kunden das Ergebnis des Prozess Ubergeben,

damit dieser es nutzen kann. Lt. Meyer (1994) kann ein solches Ergebnis immateri-
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elle und materielle Komponenten enthalten, wie z.B. eine Kraftfahrzeugbegutachtung
oder die Erstellung des Energieausweises eines Gebaudes.

Probleme der quantitativen und qualitativen Messung kénnen vor allem bei intangib-
len Ergebnissen auftreten. Wie viel Know How wurde bei der Planung vermittelt? War
die Qualitat der abgelieferten Planung sehr gut oder nur ,Standardware“? Die objek-

tive Messung dartber ist nur sehr schwierig anzustellen.

Die Definition von Dienstleistungen wird wie folgt beschrieben (Haller 2017):

e Dienstleistungen sind selbstdndige, marktfdhige Leistungen, die mit der Be-
reitstellung (z.B. Versicherungsleistung) und/oder dem Einsatz von Leistungs-
f&higkeiten (z. B. Planungsleistung) verbunden sind (Potenzialorientierung).

e Interne (z. B. Geschéftsrdume, Personal, Ausbildung) und externe Faktoren
(also solche, die nicht im Einflussbereich des Dienstleisters liegen) werden im
Rahmen des Erstellungsprozesses kombiniert (Prozessorientierung).

e Die Faktorenkombination des Dienstleistungsanbieters wird mit dem Ziel ein-
gesetzt, an den externen Faktoren, an Menschen (z. B. Kunden) oder deren
Objekten (z. B. Produktionshalle) Nutzen stiftende Wirkungen (z. B. Umpla-

nung der Fertigungslogistik) zu erzielen (Ergebnisorientierung).

2.2 Dienstleistungen, insbesondere Ingenieurdienstleistungen
und deren Komplexitat

In der theoretischen Diskussion und um die begriffliche Festlegung zu treffen muss
der Begriff Dienstleistungen eingeschrankt werden. Im speziellen Fall der Ingenieur-
dienstleistungen, die auch als wissensbasierte Dienstleistungen bezeichnet werden,
kann von einer hohen wahrgenommenen Komplexitat ausgegangen werden, welche
durch Merkmalsdimensionen und Merkmale bestimmt wird. In Anlehnung an Rieck
(2011) bieten sich sechs Merkmalsdimensionen an, welche einen Gesamtkomplexi-
tatsgrad ausdricken: Zusammensetzung, Zeiteffekt, Anspruchsgruppen, Externer

Faktor, Informationsasymmetrie, Kundenbindung.
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2.2.1 Zusammensetzung

Diese Merkmalsdimension besteht aus den beiden Merkmalen Méglichkeit des Er-

werbs einzelner Teilleistungen und Anzahl der Teilleistungen.

Beim Merkmal Mdglichkeit des Erwerbs einzelner Teilleistungen geht man von einer
Dienstleistung mit zunehmender Komplexitat aus, wenn diese modular aufgebaut ist.
Damit erhéht sich auch der Informationsaufwand bzgl. der Zusammenstellungs-
mdglichkeiten des Angebotes dem Kunden gegenilber (zB. Planungsvarianten mit

unterschiedlichen Ausflhrungsstufen).

2.2.2 Zeiteffekt

Diese Merkmalsdimension besteht aus den beiden Merkmalen Dauer der Leistungs-
erbringung und Dauer der Leistungsnutzung. Beim Merkmal Dauer der Leistungser-
bringung nimmt die Anzahl der Kundenkontakte zu, mdéglicherweise durch verschie-
dene Mitarbeiter. Jedenfalls ist eine Steigerung der Anforderungen an den Ingeni-
eurdienstleister durch die gestiegene Anzahl der Interaktionen mit den Kunden als
auch unter den Mitarbeitern selbst gegeben. (zB. Baubesprechungen). Auch durch
die erhdhte Dauer der Leistungsnutzung bei gleichzeitiger Planung und Errichtung
gelten diese gestiegenen Anforderungen an den IDL. Falls die Nutzung im Anschluss
an die Erbringung erfolgt, muss der IDL das Nutzungsfeld durch eine vorausschau-

ende Dienstleistungserbringung sichern (zB. durch die értliche Bauaufsicht).

2.2.3 Anspruchsgruppen

Damit sind interne und externe Unternehmenseinflisse erfasst sowie die Beziehun-
gen der verschiedenen Anspruchsgruppen zueinander. Die Analyse dieser Stakehol-
der (in der 1ISO 9001 wird dieser Begriff mit interessierte Parteien in Beziehung ge-
bracht) sollte folgende Fragen beantworten:

e Wer sind die aktuellen und mdglichen Interessenspartner?

e Welchen Einfluss haben diese Interessenspartner auf das Unternehmen?

e Wer sind die Interessenspartner flir meine Geschaftseinheiten in der Organi-

sation?
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e Welche Prioritdten haben die einzelnen Interessenspartner auf die Organisati-
on?

e Durch welche Faktoren wird der Einfluss der Interessenspartner auf die Orga-
nisation bestimmt?

e Wie kdnnen diese Variablen gemessen werden?

Die Beantwortung dieser Fragen ist in Kombination mit den Unternehmenszielen zu
sehen und steht in direktem Zusammenhang mit der Komplexitat, dh. die Ingenieur-
dienstleistung IDL wird umso komplexer, je mehr Interessenspartner bedient werden
missen (zB. der Einfluss der Anspruchsgruppen Staat, Gesetzgebung, Kunde, Mit-
arbeiter, Eigentimer, Banken, Versicherungen, Normungswesen). Das Thema der
Anspruchsgruppen wird explizit in der Normforderung 1ISO 9001:2015 im Kap. 4 Kon-

text der Organisation behandelt.

2.2.4 Externer Faktor

Diese Merkmalsdimension besteht aus den drei Merkmalen Integrationsgrad, Indivi-
dualisierungsgrad und Auswirkung des externen Faktors auf die Ergebnisqualitét.
Beim Merkmal Integrationsgrad ist der Umfang entscheidend, in dem der Kunde bei
der Erstellung der DL eingebunden ist, wie zB. Klavierunterricht oder ein individueller
Trainingsplan im Fitnessstudio (Rieck 2011). In Analogie zu dieser Theorie ist die
Eingebundenheit des Kunden in die IDL, wie diese zB. in der Planungsphase eines
Privathauses gegeben ist. Auch beim Individualisierungsgrad steht das Ergebnis der
IDL im Vordergrund. Je individueller das Ergebnis, umso komplexer die Anforderung
an die Dienstleistung (zB. Umbau eines Privathauses). Auch ist die Auswirkung des
externen Faktors relevant fir die Komplexitat der IDL, da dieser externe Faktor nur
schwer zu standardisieren ist und damit auch die Kontrollmechanismen komplexer
sind. Jensen (1994) macht den Umfang dieser Ingenieurdienstleistung abhangig von
der Vertragsgestaltung zwischen Ingenieurdienstleister und Kunden, sowie von der
Professionalitat des Kunden.
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2.2.5 Informationsasymmetrie

Diese Merkmalsdimension besteht aus den drei Merkmalen Unsicherheiten auf Sei-
ten des Anbieters, Unsicherheit auf Seiten des Kunden und Grad der Nichtiiberein-
stimmung der Kundenziele zwischen IDL und Kunde. Beim Merkmal Unsicherheiten
auf Seiten des Anbieters muss der Ingenieurdienstleister in geeigneter Weise auf die
z.T. unsicheren und nicht vollstandig bekannten Kundenforderungen reagieren kén-
nen. (zB. der Kunde kann dem Planer seines Hauses keine vollstdndigen Angaben
darlber machen, welche Materialien eingesetzt werden sollen. Hier verlasst sich der
Auftraggeber auf die Expertise des Ingenieurdienstleisters). Bei der Unsicherheit auf
Seiten des Kunden ist bei der Erbringung der IDL mit Anderungen zu rechnen, da
diese wahrend der Auftragserteilung nicht bekannt waren (zB. kann die Haustechnik
mit Anderungswiinschen Uber den Einbau einer Heizanlage konfrontiert werden).
Beim Grad der Nichtibereinstimmung der Kundenziele zwischen IDL und Kunde ist
der Austausch von Informationen vor und wéahrend der Dienstleistungserstellung re-
levant. Das Thema der Informationssymmetrie ist auch ein bestimmendes Thema in
der ISO 9001:2015 und wird u.a. in den Kapiteln 5.1.2 Kundenorientierung, 8.5.6
Uberwachung von Anderungen und 9.1.2 Kundenzufriedenheit behandelt.

2.2.6 Kundenbindung

Diese Merkmalsdimension besteht aus den beiden Merkmalen Identifikationsgrad mit
dem Anbieter, und potentielle Nachfragehédufigkeit beim selben Anbieter. Beim
Merkmal Identifikationsgrad mit dem Anbieter unterliegt die Ingenieurdienstleistung
erhéhten Anforderungen bzgl. Kundenpflege wahrend und nach der Erbringung der
Dienstleistung. Beim Merkmal potentielle Nachfragehéufigkeit beim selben Anbieter
kann davon ausgegangen werden, dass vor relevanten Auftragsvergaben der Inge-
nieurdienstleister seine Dienstleistung immer wieder Uberzeugend darstellen muss
(zB. durch Preis, Innovationskraft, Losungskompetenz). Falls es sich nicht um einen
Monopolisten als Lieferanten handelt, kbnnte der Auftraggeber den Anbieter wech-
seln. Daher erfordert der Umgang mit potentiellen bestandigen Auftraggebern im Re-
gelfall eine wesentlich komplexere Ausarbeitung der IDL als wenn der Anbieter der
IDL davon ausgeht, dass der Auftraggeber ohnehin nur einmal die Dienstleistung in

Anspruch nimmt.
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2.3 Probleme beim Management von Dienstleistungen

Die besonderen Probleme beim Management von Dienstleistungen ergeben sich aus
deren Besonderheiten. Einige davon waren Teil der Untersuchungen von Hope et al.,
(1997), wie die Integration des externen Faktors, die Immaterialitdt und auch die
Mehrphasigkeit der Erstellung.

Die Integration des externen Faktors bedeutet, dass der Auftraggeber am Erstel-
lungsprozess teilnimmt (siehe Kap. 2.2.4). Damit liegt das Endergebnis nicht mehr
allein in der Hand des Ingenieurdienstleisters, sondern der Auftraggeber entscheidet
mit bei der Qualitat der abgegebenen Leistung. Auch wird die Standardisierung der
Ingenieurdienstleistung erschwert, da die besonderen Winsche des Auftraggebers
hier einwirken kdnnen. Somit kdnnen sowohl der Prozess als auch das Ergebnis die-
ses Prozesses nur sehr schwierig standardisiert werden. Trotzdem ist es essentiell,
die Spezifikation und besonderen Wiinsche des Auftraggebers zu erfassen, dann nur
dann lassen sich Kundenzufriedenheit und Leistungsqualitéat erreichen. Wenn sich
die Spezifikation dauernd andert, ein Beispiel flir Ingenieurdienstleistung wére der
Wohnungsbau und damit verbundene Planungsleistung, weil die Kundenwiinsche
unterschiedlich sind und sich permanent andern, ist die Messung der erstellten Leis-
tung praktisch nicht méglich, ob es sich nun um das bestméglich zu erreichende Er-
gebnis handelt oder nicht. Einmal wird das Ergebnis besser, manchmal nicht so gut
sein. Damit ist der Kunde dem Ersteller der Dienstleistung praktisch ausgeliefert, er
weil nicht, was ihn erwartet. Durch die Beteiligung des Kunden an der Leistungser-
stellung wird der Prozess It. Haller (2017) nicht vorhersehbar, es ist mit Uberra-

schungen zu rechnen, die der Dienstleister nicht vorhersehen kann.

Die Normforderungen aus dem Standard, zB. Planung von Anderungen 6.3, Ande-
rungen von Anforderungen an Produkte und Dienstleistungen 8.2.4 oder Entwick-
lungsénderungen 8.3.6 sowie Uberwachung von Anderungen 8.5.2 sollten Fehler-
méglichkeiten aus dem Umfeld von Anderungen wéhrend der Dienstleistungserstel-
lung vermeiden. Diese Unvorhersehbarkeiten kénnen auch bei Anwendung eines
QMS nach ISO 9001 trotzdem Probleme im Erstellungsprozess bewirken. Allerdings
werden durch den gelebten PDCA Zyklus die Umsetzung der Normforderung Nicht-
konformitat und KorrekturmafBBnahmen 10.2 in Gang gesetzt, welches sich bei Folge-

projekten wieder positiv auswirken kann, dh. die Wiederholung des einmal eingetre-
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tenen Fehlers ist auszuschlieBen, wenn die Forderungen aus dem Standard einge-

halten werden.

Auch die Immaterialitdt der Ingenieurdienstleistung ist ein weiteres Problem im Ma-
nagement dieser Organisationen. Da diese Leistung nur im speziellen Kundenkon-
takt erstellt wird, kann diese im Gegensatz zu Sachleistungen nicht gelagert werden
(Tab. 2, Haller 2007). Die Md&glichkeit diese Dienstleistung, im speziellen Fall zB.
Konstruktionsplane auf Vorrat zu produzieren, um bei Kapazitatsengpassen auf die-
se Ressourcen zugreifen zu kdnnen, ist damit nicht gegeben.

Durch die Charakteristika des Nicht-Sehen Kénnens, Flhlens, Riechens oder
Schmeckens, ergibt sich auch die Problematik der Messbarkeit. Die klare Pro-
duktspezifikation fehlt, wodurch Fragen bei der Qualitatskontrolle, Annahme- oder
Ruckweisungs-Kriterien, aufgeworfen werden. Hat der Ingenieurdienstleister, der
Planer wirklich die fir mich beste Lésung ausgearbeitet? Nach welchen Kriterien soll
gemessen werden, ob das Ergebnis gerade genlgt oder optimal und bestméglich
ist? Die Leistung vor dem Kauf entsprechend zu testen ist praktisch nicht mdglich.
Dagegen ist bei einer nicht funktionierenden Sachleistung, zB. ein kaputter Geschirr-
spuler, der Mangel offensichtlich und damit kann das Umtauschrecht genutzt werden.
Der Kunde ist bei der Konstruktionsplanung praktisch anwesend und kann beobach-
ten, wie die Leistung produziert wird. Dies wird aus Kundensicht positiv empfunden.
Damit wird die Mdglichkeit der ehestmdglichen Intervention eingeraumt. Wenn wah-
rend der Planungsphase zB. die Raumaufteilung oder die Anordnung der Maschi-
nenaufstellung nicht den Kundenwiinschen entsprechen, missen diese Planunterla-
gen geandert werden. Dies zahlt zu den vorteilhaften Aspekten der Kundenanwe-
senheit, da hier vor der Realisierung eingegriffen werden kann, um Anderungskosten
wahrend der Ausfihrungsphase zu reduzieren. Auch hier gelten die Ergebnisse aus
den Publikationen wie beschrieben, dass bei Vorhandensein eines QMS nach I1ISO
9001 mit einer geordneten Abwicklung und Erstellung der DL gerechnet werden kann
(Calingo et al. 1995, Jones et al. 1997, Escansiano et al. 2001, Williams 2004,
Zaramdini 2007, Williams 2004). Jensen (1994) hat flr die Ingenieurdienstleistung
eine etwas differenzierte Betrachtung. In seinen Untersuchungen sind flr eine ge-
ordnete Abwicklung der DL das Management und die Interpretation der Informatio-
nen notwendig. Der Schwerpunkt wird dabei auf die Entwicklung und die Anwendung
von Wissen und der Einsatz der geeigneten Mitarbeiter im passenden Projekt gelegt.
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Die groBe Variabilitdt der Preisbildung im Dienstleistungsbereich ist ebenfalls durch
die Immaterialitét bedingt, wie die Untersuchungen von Haller (2017) zeigen.

Manchmal gibt es auch auf diesem Gebiet Geblhrenordnungen oder ahnliche Regu-
larien, die nicht wirklich nachvollziehbar sind. Ein Beispiel daflir wéare eine Sachver-
standigentatigkeit auf einem technischen Gebiet eines Ingenieurdienstleisters und
dessen GebuUhren. Es kdnnen Sachverstandigenkosten anfallen, die 2.000 € oder
20.000 € betragen kénnen, je nach Héhe des Streit-wertes, obwohl die Leistungen in

beiden Féllen mdglicherweise gleich hoch anzusetzen sind.
2.3.1 Der Prozess der Leistungswahrnehmung und dessen Bewertung

Im Allgemeinen werden vom Kunden vor dem Kauf der Dienstleistung Erwartungen
gebildet, inwieweit diese Dienstleistung zur Lésung seines Problems geeignet er-
scheint (Haller 2017). Nach der Fertigstellung oder Realisierung der Dienstleistung
werden diese den Erwartungen gegenubergestellt. Durch diesen Vergleich oder die
Abwagung der Anspriche und Wahrnehmungen entsteht ein positives oder negati-
ves Bild der Kundenzufriedenheit. Diese bildet einen wesentlichen Teil der Kunden-
bindung. Diese Konstrukte, Qualitatsurteil und Zufriedenheit, werden den Einstellun-
gen des Kunden zugeordnet. Diese Konstrukte wurden von Triandis (1975) und
Trommsdorf (1975) untersucht und beschreiben die dauerhafte Bereitschaft einer
Person, sich einem Objekt gegenlber in bestimmter Weise positiv oder negativ zu
verhalten. Die Messbarkeit dartber ist in hohem MaB von der geeigneten Operatio-
nalisierung abhangig. Dabei zeichnen sich zwei Gruppen ab, wobei die Grundan-
nahme bei beiden Modellen gleich ist: Ausgangslage ist, dass eine Leistung von ei-
ner Person nie ganzheitlich beurteilt wird, sondern immer in kleinere Teilleistungen
zerlegt wird. Als Beispiel im Bereich der IDL kénnte die Auftragserteilung Hallen-
Planung und Logistikkonzept einer ProduktionsstraBBe sein. Das Beispiel dieser Auf-
tragserteilung zeigt, dass die Bewertung der Teilleistungen erfolgt, wie: Ubersichtli-
ches Angebot, Flexibilitat in der Abwicklung, Eingehen auf Kundenwiinsche, Kompe-
tenz der Projektleitung, professioneller Telefonkontakt etc., wobei diese Teilleistun-
gen unterschiedlich gewichtet werden. Daraus ergibt sich dann die Gesamtbeurtei-
lung.

In der ersten Gruppe von Modellen, die auf Rosenberg (1967) und Fishbein (1967)
zurickgeht, wird die Einstellungsbildung aus zwei Komponenten gebildet: Das Attri-
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but wird gewichtet und mit dem Eindruckswert multipliziert. Der Eindruckswert mit
mittels Schulnotensystem festgelegt. Danach werden die relevanten Dimensionen
zusammengezahlt, wobei das Gesamtergebnis aus den Teilergebnissen resultiert
(Haller 2017):

EINST; = SUMME (BED, * EINDRUCK ;) furi=1,.....n

j= Einstellungsobjekt (Marke)

= Produkteigenschaft

n= Anzahl der Eigenschaften

EINST, = Gesamteinstellung gegentiber einem Objekt

BED,= Bedeutung, Gewicht einer Eigenschaft i

EINDRUCK ;= Eindruck, inwieweit das Objekt j eine Eigenschaft i besitzt

Die zweite Gruppe arbeitet mit dem Begriff des Idealproduktes. Damit werden alle
Teileigenschaften mit den idealen Auspragungen definiert und zu einem Idealprodukt
zusammengefasst. Dieses l|dealprodukt wird dem Realprodukt mit seinen spezifi-
schen Auspragungen gegenulbergestellt. Aus dieser Differenz bildet sich die Ge-
samteinstellung. Je geringer die Differenz desto positiver das Urteil und umso naher

ist man dem |dealprodukt. Freter (1979) definierte daraus folgende Formel:

EINST; = SUMME [BED; * (EINDRUCK ;-IDEAL;)]

EINST, = Gesamteinstellung gegentiber einem Objekt j

BED,= Bedeutung, Gewicht einer Eigenschaft i

EINDRUCK ;= Merkmalsauspragung der Marke j in der Eigenschaft i
IDEAL, = Idealpunkt in der Eigenschaft i

Dieses Modell ist auch Basis bei SERVQUAL Anwendungen, wie bei Parasuraman
(1988) beschrieben. Auch hier wird das Qualitatsurteil auf Basis der Liicke zwischen
Ideal- und Realwert gebildet, gewichtet und zusammengezahlt. Damit ist die Ein-
schatzung umso positiver, je kleiner der Wert ausfallt.
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2.3.2 Das GAP-Modell der Servicequalitat

Parasuraman et al. (1985, 1988) und Zeithaml et al. (1992) erarbeiteten ein Model
der Dienstleistungsqualitédt, welches auch als Grundmodell des Qualitdtsmanage-
ments gesehen werden kann. Das ausgearbeitet Modell baut auf dem Vergleich zwi-
schen Erwartungen und Wahrnehmungen auf, woraus zumindest teilweise die Kun-
denzufriedenheit resultiert. Dem liegt auch der kundenorientierte Qualitatsbegriff zu-
grunde. Damit sollten auch die Kunden-Erwartungen mit der wahrgenommenen Gite
der erbrachten Leistung Ubereinstimmen, um eine positive Qualitaitswahrnehmung zu
erzeugen. Wenn Licken oder sogenannte Gaps entstehen, ist die Diskrepanz zwi-
schen Soll- und Istwerten gegeben, was sich in unzureichender Leistungsqualitat
auBert. Je gréBer die Summe der einzelnen Abweichungen der Teilleistungen desto
starker die Gesamtabweichung, was in einer gréBeren ,Gesamtfrustration“ des Kun-
den endet. Diese Liicken werden in 5 Gaps aufgeteilt:

Gap 1: Diskrepanz zwischen den Kundenerwartungen und deren Wahrnehmung
durch das Management

Gap 2: Diskrepanz zwischen der Wahrnehmung der Kundenerwartungen durch das
Management und ihrer Umsetzung in Spezifikationen der Dienstleistungsqualitat

Gap 3: Diskrepanz zwischen den Spezifikationen der Dienstleistungsqualitat und der
tatsachlich erstellten Leistung

Gap 4: Diskrepanz zwischen erstellter Dienstleistung und der an den Kunden gerich-
teten Kommunikation Uber diese Dienstleistung

Gap 5: Die wahrgenommene Dienstleistungsqualitat ist im Modell als Diskrepanz
zwischen den Erwartungen und Wahrnehmungen der Kunden definiert. Sie ist umso

gréBer, je gréBer die Licken von Gap 1—4 sind.

Ad Gap 1: Hier wird die Kluft zwischen Kundenerwartung und Management-
Wahrnehmung beschrieben. Im allgemeinen Dienstleistungssektor gilt, je besser die
Marktforschungsaktivitaten des Unternehmens sind, desto kleiner wird diese Llcke
ausfallen. Bei kleinen Unternehmen, deren Kundenkontakt ausgepragter ist und
meist auch im taglichen Geschaft vom Eigentiimer selbst praktiziert wird, nehmen
Marktorientierung und Kundenfokus mehr Raum ein, was auch in einem kleinen Gap
1 resultiert. Grundsatzlich kann aber gesagt werden, dass die Marktforschungsorien-

tierung im Sachleistungsbereich besser ausgebildet ist als im Dienstleistungsbereich.
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Auch sind dem Management oft nicht die Merkmale ihrer DL bekannt, welche vom
Kunden qualitativ hochwertig eingestuft werden. Auch neigen Serviceanbieter dazu
sich mehr an Verfahrensablaufen zu orientieren als an Kundennutzen.

Um Kundenwlinsche entsprechend ausmachen und einschatzen zu kdénnen, ist die
persdnliche Kommunikation im Unternehmen wichtiger als die schriftliche, bedingt
durch die Komplexitdt des Themas und den unterschiedlichen Erfahrungs-
hintergrund vom Topmanagement und Kundenkontakipersonal. Die Effektivitat der
Kommunikation im Unternehmen ist von drei wesentlichen Parametern abhangig:
Das Ausmal der Kommunikation zwischen den Vorgesetzten und Mitarbeitern, dem
Umfang, inwieweit die Aussagen des Kundenkontaktpersonals berticksichtigt wer-
den, und die Kommunikationsbasis zwischen Topmanagement und seinen Mitarbei-
tern, die im direkten Kontakt mit dem Kunden stehen.

Der dritte bestimmende Faktor von Gap 1, neben Marktforschungsorientierung und
vertikaler Kommunikation, ist die Anzahl der Hierarchiestufen zwischen Topma-
nagement und Kundenkontaktmitarbeitern. Die schlanken Unternehmens-
organisationen wirken sich hier qualitatsférdernd aus.

Im Kontext mit wissensbasierten Dienstleistungen, wie diese im Rahmen von Inge-
nieurdienstleistungen erbracht werden, ist die Spezifikation vom Kunden Uber die
erwartete DL von wesentlicher Bedeutung. Falls diese erst nach Auftragsvergabe
gemeinsam finalisiert werden kann, ist der erwartete Qualitatslevel wesentlich von
der Ausbildung der eingebundenen Mitarbeiter als die wichtigste Ressource abhan-
gig (,for an engineering consultancy the employees are the lifeblood’, Jensen 1994).
Ad Gap 2: Die Diskrepanz zwischen der Wahrnehmung der Kundenerwartungen
durch das Management und ihrer Umsetzung in Spezifikationen der Dienstleistungs-
qualitat definieren den Gap 2. Durch begrenzte Ressourcen oder spezieller Marktein-
flisse ist es nicht immer moglich die geforderten Qualitatsstandards umzusetzen.
Eine mdgliche Ursache fiir diese mangelhafte Umsetzung kann auch im Manage-
ment liegen, da bei einer Prioritdt auf Kostensenkung der Gap 2 einen tendenziell
hohen Umfang einnimmt. Dieses Thema hat zB. umfangreiche Bedeutung bei Nach-
trdgen im Baubereich, wo tendenziell die Minimalvariante geplant wurde, um bei der
Auftragsvergabe erfolgreich zu sein, aber bei der nachfolgenden Bauausfihrung eine
geanderte Planung zweckmaBiger erscheint, was allgemein zu Mehrkosten fihrt. Ein
unzureichendes Formulieren der Spezifikation tut sein Ubriges. Qualitatskontrollen

sind ein weiterer wichtiger Baustein in der Erflllung der Kundenerwartungen, wel-
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ches bei transparenter Angebotsaufstellung im Planungsbereich nicht erkennbar ist,
da dieser Kostenfaktor im Allgemeinen vom Kunden nicht im vollen Umfang (ber-
nommen wird.

Ad Gap 3: Die Diskrepanz zwischen den Spezifikationen der Dienstleistungsqualitat
und der tatsachlich erstellten Leistung umfasst diese Kluft beim Gap 3. Damit werden
die Fahigkeiten der Mitarbeiter, die im direkten Kundenkontakt stehen, thematisiert.
Diese Mitarbeiterlnnen sind es, die wesentlich ein Bild vom Unternehmen beim Kun-
den entwickeln kénnen. Gerade aus diesem Grund ist wichtig, dass diese Mitarbeiter
entsprechende Kompetenz und Ausbildung besitzen, und entsprechende technologi-
sche Werkzeuge einzusetzen, damit die Leistungsfahigkeit dieser Mitarbeiterlnnen
gesteigert werden kann. Auch Zielvorgaben des Managements sind mafBgeblich,
damit die vom Kunden wahrgenommene Qualitat erhéht werden kann. Das bedingt
klare eindeutige Ziele, die keine Rollenkonflikte auslésen dirfen (Qualitat- vs. Um-
satz- und Zeitvorgaben).

Ad Gap 4: Wenn die Diskrepanz zwischen erstellter Dienstleistung und der an den
Kunden gerichteten Kommunikation Uber diese Dienstleistung durch Werbung vorge-
spielt wird, dessen Realisierung nicht eingehalten werden kann, wird eine Kluft ent-
stehen. Hier sollten keine Versprechungen gemacht werden, die vom Unternehmen
nicht erflllt werden kénnen. Diese Llcke ist bei Ingenieurdienstleistern am Aus-
schreibungssektor nicht erkennbar, da hier spezielle Richtlinien fir eine Teilnahme
gelten, zumindest im 6ffentlichen Bereich.

Ad Gap 5 ist die Summe der Licken von 1 — 4, also zwischen Erwartungen und
wahrgenommener Leistung. Je kleiner die Licken 1 — 4 ausfallen, desto geringer

wird auch Gap 5 sein, wie die Untersuchungen von Haller (2017) zeigen.

2.4 Strategische Ausrichtung des Qualitatsmanagements fur
Dienstleistungen

Eine gesamtheitliche Ausrichtung eines Dienstleistungsunternehmens insgesamt auf
Qualitat bendtigt ein Konzept, welches die Bedirfnisse und Ressourcen eines Unter-
nehmens bericksichtigen. Damit sind verschiedene Anforderungen, Ziele, Grundsét-

ze und Instrumente eines QMS zu behandeln.
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Qualitatsmanagement ist grundsatzlich als Flhrungsaufgabe zu verstehen und ist
damit auch von den Flhrungskraften des Unternehmens wahrzunehmen. Die klare
Zuteilung von Verantwortungen ist ein wesentliches Erfolgskriterium flr ein funktio-
nierendes QMS.

Anforderungen an ein Qualitatsmanagement fiir Dienstleistungen

Fir eine erfolgreiche Implementierung eines QMS sind einige Voraussetzungen zu
berlicksichtigen. Diese werden die 10K — Prinzipien des QM fir Dienstleistungen ge-
nannt (Bruhn 2013) und gelten im gleichen Umfang flr die Ingenieurdienstleister:

e Kundenorientierung,

e Konsequenz

e Konkurrenzabgrenzung
e Konsistenz

e Kongruenz

e Koordination

e Kommunikation

e Komplettheit

e Kontinuitat

e Kosten-Nutzen-Orientierung

Kundenorientierung hat eine zentrale Bedeutung im Qualitaitsmanagement von
Dienstleistern allgemein wie auch flr Ingenieurdienstleister. Kundenzufriedenheit
entscheidet Uber den Erfolg eines Dienstleistungsunternehmens, daher sind die un-
ternehmerischen Aktivitdten substantiell an den Kundenforderungen und Erwartun-
gen auszurichten. RegelmaBig durchgefihrte Kundenzufriedenheitsumfragen und
Kundenbindungsstudien sind konsequent durchzuflhren. Gefordert sind hohe Ser-
vice-Qualitat, aktives Beschwerdemanagement, schnelles und unkompliziertes Rea-
gieren auf Sonderwinsche und eine hohe Motivation der Mitarbeiter.

Daraus resultiert die Konsequenz in der Ausrichtung der Mitarbeiter und des Mana-
gements im Bekenntnis zur Kundenorientierung. Ein einheitlich verbindlicher Quali-
tatsbegriff zur Kundenorientierung ist zu erarbeiten und in jeder Hierarchie-Ebene zu

erfllen.
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Eine Konkurrenzabgrenzung auf Basis von Qualitdt macht Sinn, um im Dienstleis-
tungswettbewerb zu bestehen. Damit wird fir alle Mitarbeiter im Unternehmen eine
Qualitatsplattform geschaffen, die Serviceorientierung sowohl nach innen wie auch

nach auBen garantiert.

Die unterschiedlichen MaBnahmen zur Umsetzung des QMS sind so zu gestalten,
dass diese von den Mitarbeitern und auch von den Kunden einheitlich wahrgenom-
men werden kénnen. Damit wird Konsistenz in Qualitatsthemen demonstriert, wie zB.
Verhalten der Mitarbeiter oder Ausstattung von Ausstellungsraumen etc. Es gilt si-
cherzustellen, dass keine inhaltlichen und formalen Widerspriiche in der Dienstleis-

tungserbringung entstehen.

Ein QMS ist nur dann im Dienstleistungsunternehmen erfolgreich, wenn das Verhal-
ten der Mitarbeiter untereinander in den Abteilungen und in den AuBenstellen ge-
genlber dem externen Kunden entspricht. Mit dieser Kongruenz interner und exter-
ner Serviceorientierung ist ein bedeutender Faktor zur Bildung einer umfassenden
Kundenorientierung geschaffen worden. Auch durch die Kommunikation im internen
Verhaltnis wird eine einheitliche Kundenorientierung geschaffen. Extern sind hier die
Mitarbeiter mit Kundenkontakt gefordert, die in der Rolle des Kommunikationstragers
sind. Ein ganzheitliches Qualitatskonzept ist gefordert, um alle Hierarchiestufen in
der Kundenorientierung miteinzubeziehen. Damit ist die Komplettheit des QMS an-
gesprochen. Auch ist eine langfristige Kontinuitat beim Einsatz der qualitatsbezoge-
nen Konzepte erforderlich, um eine konsequente Qualitatsorientierung zu bilden. Um
auch eine gewisse Nachhaltigkeit zu erreichen, ist eine Kosten-Nutzen-Orientierung
notwendig. Damit ist auch der langfristig 6konomische Unternehmenserfolg gesi-

chert.

Die Umsetzung der aufgezahlten 10 Ks sind It. Bruhn (2013) substantielle Vorausset-

zungen fir ein erfolgreiches QMS in Dienstleistungsunternehmen.

2.5 Operative Gestaltung des Qualititsmanagements flir Dienst-
leistungen

Ausgangspunkt fiir dieses Thema ist der Regelkreis des PDCA Zyklus. Die einzelnen
Phasen der Qualitatsplanung, -lenkung, -prifung und —managementdarlegung sowie
daflr geeignete Instrumente stehen hier im Mittelpunkt (Bruhn 2013).
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Regelkreis des Qualitatsmanagements

Um in den verschiedenen Phasen der Dienstleistungserstellung deren Qualitéat si-
cherzustellen, ist der Einsatz verschiedener Instrumente notwendig. Ein QMS orien-
tiert sich nach dem Regelkreiskonzept an den klassischen Managementfunktionen
Planung, Durchfiihrung und Kontrolle. Daraus resultieren 4 Phasen flr ein QMS, die

in ihrer Zielrichtung auch far Ingenieurdienstleister zutreffen:

Q-Planung
Q-Lenkung
Q-Prifung

Q-Managementdarlegung

Diese werden im Regelkreis in Abb. 2 dargestellt.

Qualitatsplanung

Qualitats-
management-
darlegung

Qualitatsmanagement- Qualitats-
system lenkung

Qualitatsprifung

Abb. 2: |dealtypische Phasen eines Qualitdtsmanagementsystems (Bruhn 2013)

2.5.1 Instrumente der Qualitatsplanung

Die Qualitatsplanung als erste Phase eines systematischen Qualitditsmanagements
lasst sich wie folgt definieren (ISO 9000:2015):
Definition:
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Qualitdtsplanung ist der Teil des Qualitdtsmanagements, der auf das Festlegen der
Qualitdtsziele und der notwendigen Ausfihrungsprozesse sowie der zugehdrigen
Ressourcen zum Erreichen der Qualitdtsziele gerichtet ist

Hier wird nicht die Qualitat der Dienstleistung selbst geplant, sondern die verschie-

denen Qualitatsanforderungen selbst sind zu planen.

Darstellung der Instrumente

Als Aufgaben der Q-Planung werden im Allgemeinen folgende Tatigkeiten durchge-
fhrt:
e Ermittlung der Kundenerwartung im Hinblick auf die Produkt- und Leistungs-
qualitat,
e Aufstellen von konkreten Qualitatszielen,

e Entwicklung von Konzepten zu deren Verwirklichung.

Zur Verwirklichung dieser Aufgaben steht dem Dienstleistungsunternehmen im All-
gemeinen sowie dem Ingenieurdienstleister im Besonderen eine Vielzahl von Instru-
menten zur Verflgung, die im Folgenden von Bruhn (2013) untersucht und darge-

stellt sind:

a) Kundenbefragungen

Sequenzielle Ereignismethode
Frequenz-Relevanz-Analyse von Problemen (FRAP)
Merkmals- und kundenorientierte Anséatze
Merkmals- und mitarbeiterorientierte Ansatze

f) Betriebliches Vorschlagswesen

g) Quality Function Deployment (QFD)

h) Benchmarking

Fishbone-Analyse

Ereignisgesteuerte Prozesskette (EPK)

Ad a) Klassische Kundenbefragungen

Mittels Kundenbefragungen (Bruhn 2013) werden die Qualitdtsanforderungen an ei-
ne Dienstleistung aus Kundensicht ermittelt. Haufig wird dabei die Zufriedenheit der
Kunden mit der Dienstleistungsqualitdt abgefragt. Zum einen wird dies erreicht lber
die Abfrage der globalen Gesamtzufriedenheit mit dem Unternehmen oder mit der
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Abfrage der Zufriedenheit einzelner Qualitdtsmerkmale. Untersuchungsgegenstand
ist dabei die durch den Kunden wahrgenommene Dienstleistung (Rieck 2011). Als
Instrumente der Kundenbefragung kommen hé&ufig Fragebégen zum Einsatz. Der
Fragebogen kann sowohl schriftlich, mindlich oder online per Email erstellt und ver-
sendet werden. Der Vorteil von standardisierten Fragebdgen besteht vor allem in der
Einheitlichkeit und hohen Standardisierbarkeit der Befragung.

Durch den Einsatz standardisierter Fragebégen kénnen eine hohe Anzahl Kunden
befragt und deren Antworten verglichen werden. Der Nachteil liegt zum einen in einer
héufig recht geringen Rlcklaufquote und in der eingeschrdnkten Mdéglichkeit, kun-
denspezifische Besonderheiten abzufragen, da die Fragen und Fragenkategorien im
Vorfeld festgelegt wurden und nicht verdndert werden kénnen. Kundenbefragungen
sind regelméBig, mindestens einmal pro Jahr, durchzufihren. Diese Art der Ermitt-
lung von Qualitatsanforderungen aus Kundensicht ist ein haufig eingesetztes Tool
von Ingenieurdienstleistern, um die Kundenzufriedenheit zu ermitteln und wird aus
Sicht der Normforderung des ISO 9001 Standards (Ermittlung der Kundenzufrieden-
heit 9.1.2) auch jahrlich durchgeflhrt. Die bereits 0.g. Nachteile sind ident bei der

Anwendung von Ingenieurdienstleistern.

Ad b) SEM - Sequenzielle Ereignismethode
Bei der Messung der Anforderungen an die Dienstleistungsqualitdt anhand konkreter

Schliisselerlebnisse der Kunden ergibt sich nach der sequenziellen Ereignismethode
(Bruhn 2013) eine systematische Darstellung des Dienstleistungsprozesses anhand
eines grafischen Ablaufdiagramms (Stauss et al. 1991, Meffert et al. 2012). Damit
werden aus der Sicht des Kunden verschiedene Kontaktsituationen erfasst und be-
wertet.

Ad c) FRAP - Frequenz-Relevanz-Analyse von Problemen

Weiterhin wird im Rahmen der operativen Qualitdtsplanung oftmals die Frequenz-
Relevanz- Analyse von Problemen (FRAP) eingesetzt (Bruhn 2013). Als anschauli-
che Messinstrumente werden vielfach das Blueprinting und die FRAP-Analyse von
den Dienstleistungsunternehmen ergdnzend vor allem zur Erfassung der verschiede-
nen Bestandteile des Dienstleistungsprozesses und zur Ermittlung offensichtlicher
Probleme bzw. Handlungsnotwendigkeiten herangezogen.
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Ad d) Merkmals- und kundenorientierte Ansétze

Mit Hilfe merkmals- und kundenorientierter Ansétze (Bruhn 2013), vor allem durch
die multiattributiven Messverfahren, werden insbesondere die aus Kundensicht rele-
vanten Leistungskriterien sowie generelle ZufriedenheitsmalBe und unternehmensin-
terne Bestimmungsfaktoren der Dienstleistungsqualitat ermittelt (Parasuraman et al.
1985, 1988). In der Praxis wird hierzu vielfach der SERVQUAL- oder der SER-
VPERF-Ansatz verwendet, die beide fir Dienstleistungsunternehmen verschiedener
Branchen duBerst praktikable Verfahren darstellen. Beim Einsatz dieser Instrumente
in Verbindung mit der Qualitdtsplanung haben Unternehmen darauf zu achten, dass
sie zundchst im Rahmen von Fokusgruppeninterviews mit Kunden, Expertengespra-
chen und Pretests priifen, welche Qualitatskriterien speziell fiir ihr Unternehmen bzw.
ihre Branche von Bedeutung sind. In regelmé&Bigen, d.h. mindestens jéhrlich, durch-
zuftiihrenden Kunden- und Mitarbeiterbefragungen ist dann zu ermitteln, wie die An-
spruchsgruppen die Leistungskriterien bewerten, welche Bedeutung sie ihnen zu-
messen und in welchen Bereichen die Ursachen fir schlechte Qualitdt im Unterneh-
men zu finden sind. In diesem Zusammenhang ist die Gegeniberstellung der Bewer-
tung von Leistungskriterien mit ihrer jeweiligen Bedeutung fir die Zufriedenheit der
Kunden von erhéhter Relevanz.

Diese Ansétze sind insbesondere bei Ingenieurdienstleistern dann erkennbar, wenn
bei Projektabschluss mit den Kunden, als auch intern in der betrieblichen Organisati-
on, die Fragen diskutiert werden: Was ist besonders gut gelaufen, was ist besonders
schlecht gelaufen? Was ist in Zukunft unbedingt zu vermeiden, oder worauf sollten
wir unbedingt wieder zurlickgreifen? Damit kénnen die unterschiedlichen Erwar-
tungshaltungen des Kunden, was die Erbringung der Ingenieurleistung, Kompetenz
und Flexibilitdt der Projektmitarbeiter, sowie die Kundenfreundlichkeit allgemein, er-
fasst und mit den internen Qualitatskriterien abgestimmt werden (in Anlehnung an
Rieck 2011). Grundsétzlich setzt dieser Ansatz kein QMS voraus, ist aber wesentlich

in dieser Thematik mit den ISO 9001 Forderungen verbunden.

Ad e) Merkmals- und mitarbeiterorientierte Ansétze

Umfassend durchgefiihrte Mitarbeiterbefragungen (Domsch 1991, Borg 2003, Brig-
gemann et al. 2012), die mittels merkmals- und mitarbeiterorientierten Ansétzen aus-
gewertet werden kénnen, sind von besonderer Wichtigkeit fir die Entwicklung und
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Umsetzung eines Qualitdtsmanagementsystems in Dienstleistungsunternehmen
(Bruhn 2013).

RegelméBig, d.h. vorzugsweise in zeitlichen Abstdnden von maximal zwélf Monaten,
sind von den Marktforschungsabteilungen des Dienstleistungsunternehmens bei
sdmtlichen Mitarbeitenden Befragungen zur Erfassung der wahrgenommenen Quali-
tat von extern und intern erbrachten Dienstleistungen vorzunehmen. Es ist zum einen
wichtig zu ermitteln, wie die Mitarbeitenden aus ihrer persénlichen Sicht die Qualitat
der Produkte und Dienstleistungen beurteilen (Haist et al. 1991), welche Kundener-
wartungen sie annehmen. Zum anderen ist es von Bedeutung, welche Wichtigkeit sie
einzelnen Qualitdtskriterien zuordnen. Sowohl Unterschiede zwischen den Ansichten
von Fihrungskréften und Mitarbeitenden im Kundenkontakt als auch Divergenzen
bei einzelnen Geschéftsstellen werden hierbei insbesondere erfasst.
Hauptverantwortlich fiir die umfassenden Mitarbeiterbefragungen ist grundsétzlich
stets die Geschéftsleitung des Dienstleistungsunternehmens, damit die Untersu-
chungen unternehmensweit akzeptiert werden.

Bei den Ingenieurdienstleistern beziehen sich die mitarbeiterbezogenen Ansétze in
der Regel weniger bis gar nicht auf die Erfassung der wahrgenommenen Qualitat von
extern und intern erbrachten Dienstleistungen oder wie die Mitarbeitenden aus ihrer
persOnlichen Sicht die Qualitdt der Produkte und Dienstleistungen beurteilen. Die
mitarbeiterbezogenen Ansétze im Sinne eines QMS nach dem ISO 9001 Standard
sind mit der Erhebung der allgemeinen Befindlichkeit des Mitarbeiters im Kontext mit
Arbeitsklima mit den Kollegen und dem Topmanagement, Informationsfluss mit den
Kollegen, Infrastruktur des Blros, persénliche Weiterbildungsmdglichkeiten udgim.

erfasst.

Ad f) Betriebliches Vorschlagswesen (Bruhn 2013)

Als Ergdnzung zu den notwendigen Mitarbeiterbefragungen ist das betriebliche Vor-
schlagswesen (Merz et al. 1994, Brinkmann et al. 1995, Thom 2003, Schulte 2012)
zu sehen, mit dem qualitétsrelevante Problemfelder entdeckt werden kénnen, die bei

der Festlegung der Qualitdtsanforderungen im Rahmen der Qualitadtsplanung bertck-
sichtigt werden. Aus Griinden der Mitarbeitermotivation ist es wichtig, die Verbesse-
rungsvorschldge zu prdmieren (hier ist eine materielle oder auch immaterielle Aner-
kennung sinnvoll) und vor allem umzusetzen. Dariber hinaus kann es angebracht

sein, prdmierte Vorschldge beispielsweise in Mitarbeiterzeitungen oder im Intranet

41



des Unternehmens zu veréffentlichen, um Kollegen Anreize zur Beteiligung am Vor-
schlagsprogramm zu geben (Haist 1991).

Bei Ingenieurdienstleistern mit einem zertifizierten QMS nach ISO 9001 besteht die
Normforderung nach Verbesserungen, und die Anderungen oder Weiterentwicklung
eines QMS wird auch in diese Richtung bei den jahrlichen Uberwachungsaudits hin-
terfragt (Analyse und Bewertung 9.1.3). Somit ist die Verbesserung des QMS Be-
standteil der Managementanforderung und wird u.a. Gber das klassische Vorschlag-

wesen erflllt.

Ad g) QFD - Quality Function Deployment

Das Basiskonzept von QFD wurde von J. Akao im Jahr 1966 in Japan entwickelt
(Pfeifer 1993) und dann Mitte der 1980er-Jahre von den USA und den Europaern
dbernommene Methodik zur Sicherstellung der Kundenorientierung in samtlichen

Phasen der Planung und Realisierung von Produkten und auch von Dienstleistun-
gen. Das Konzept erfolgt anhand einer (oder mehrerer) Matrix-Anordnungen (vgl.
Saatweber 2011)°. Das Quality Function Deployment (QFD) stellt eine umfassende
Systematik zur kundenorientierten Qualitatsplanung dar (Sondermann 1994, Gogoll
2003, Pfeifer 2010, Saatweber 2011).

Ad h) Benchmarking

Ebenfalls wird im Rahmen der operativen Qualitdtsplanung (Bruhn 2013) das soge-

nannte Benchmarking eingesetzt. Die unternehmensinternen Prozesse und Ereignis-
se werden dabei relativiert und mittels bestimmter VergleichsgréBen evaluiert (Madu
et al.1995). Folgende Vorgangsweise bei der Anwendung von Benchmarking im

Rahmen einer Qualitdtsplanung ist einzuhalten:

®> Diese Methodik findet auch Verbreitung in den Schulungsunterlagen (Deutsche Gesell-
schaft fur Qualitdt DGQ, 1993) zur Ausbildung zum Qualitdtsmanager in den 90iger Jahren,
und kann auch in Organisationen von Ingenieurdienstleistern zur kundenorientierten Quali-

tatsplanung eingesetzt werden.
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e Festlegung des Benchmarking-Objektes (gesamtes Unternehmen oder nur
bestimmte Teile der Organisation)
e Auswahl des Benchmarking-Partners

e Vergleich des Benchmarking-Objektes mit dem des Benchmarking-Partners

Daraus lassen sich fiinf Formen des Benchmarking unterscheiden:
e Product Benchmarking
e Process Benchmarking
e Best Practice Benchmarking
e Strategic Benchmarking

e Systemic Benchmarking

Beim Product Benchmarking wird das Dienstleistungsergebnis im Detail untersucht.
Beim Process Benchmarking wird der Leistungserstellungsprozess aufgenommen.
Das Best Practice Benchmarking hat spezifische Managementmethoden im Fokus.
(Hier werden zB. die Leistungen der Mitarbeiter in Abhédngigkeit mit Anreizsystemen
untersucht.)

Das Strategic Benchmarking untersucht einzelne Kennzahlen im Kontext zum unter-
nehmerischen Gesamtsystem.

Systemic Benchmarking sieht das einzelne Unternehmen im Kontext mit seiner Um-
welt. Damit wird zB. der Beitrag des Unternehmens zum Umweltschutz einer ndheren
Untersuchung unterzogen.

Diese Art der operativen Qualitatsplanung bei Ingenieurdienstleistern kann unabhan-
gig von einem vorhandenen QMS durchgefihrt werden. Bei mehreren Standorten
eines Unternehmens ist eine gute Vergleichbarkeit gegeben, um auch bestehende
Potentiale zu nitzen. Diese Art des Benchmarkings kann auch vergleichend bei IDLs
in derselben Branche durchgefihrt werden, um ein Ranking durchzufihren und Po-

tentiale zu fordern.

Benchmarking Form Exemplarisches Benchmark

Product Benchmarking Berucksichtigung und Einhaltung des letztgultigen
Revisionsstandes von Planen

Process Benchmarking Zufriedenheit des Kunden mit dem Projekima-
nagement des Projektleiters

43



Best Practice Benchmarking Erfolgsmethode (zB. eingesetzte Managementsys-
teme) zur Erreichung des besten Ergebnisses fr
den Kunden sowie Serviceanbieter

Strategic Benchmarking Mitarbeiter Fluktuationsrate

Systemic Benchmarking Umweltengagement

Abb. 3: Formen des Benchmarking (in Anlehnung an Madu et al. 1995)

Ad i) Fishbone-Analyse

Auf Basis eines Ishikawa-Diagramms® werden hier systematisch die verschiedenen

Ursachen eines Qualitatsproblems ermittelt. Diese Methode ist nicht zur Problemlé-
sung geeignet, aber zur Problemanalyse. Damit ist jedoch eine gute Diskussions-
grundlage gegeben, wenn zB. in einer Brainstorming-Gruppe dariber nachgedacht
wird, warum es immer wieder vorkommt, dass nicht am Letztstand von Planen wei-
tergeplant wird, sondern oft am falschen Revisionsstand. Damit wird am ,Kopf des
Fisches” das zu I6sende Problem eingetragen, und die ,Hauptgraten bilden die zent-
ralen Dimensionen, die auf die Problemlésung einwirken (Personal, techn. Ausstat-
tung, Kommunikationsprozesse, Ablauforganisation).

Ad j) EPK - Ergebnisgesteuerte Prozesskette

Hier werden Prozesse als Abfolge von Funktionen dargestellt (Bruhn 2013). Diese
Methode stammt aus der Wirtschaftsinformatik und wird in der Dokumentation von
Qualitdtsmanagementsystemen zur Darstellung qualitdtsrelevanter Prozesse allge-
mein verwendet, also auch um Abldufe in Ingenieurdienstleistungsbetrieben nach-

vollziehbar und transparent darzustellen.

2.5.2 Instrumente der Qualitatslenkung

Aufbauend auf den Ergebnissen der Planung erfolgt die Phase der Qualitatslen-
kung.

Die Definition der Qualitatslenkung ist wie folgt im Standard ISO 9000:2015 (Ab-
schnitt 3.3.7) definiert:

® dieses Ursache-Wirkung Diagramm wurde zu Beginn der 1950iger Jahre vom Chemiker
Kaoru Ishikawa entwickelt.
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Definition

Qualitatslenkung ist der Teil des Qualitdtsmanagements, der auf die Erfillung von
Qualitdtsanforderungen gerichtet ist.

Damit sind alle Tatigkeiten angesprochen, die flar eine Erflllung der Kunden-
forderungen im Sinne der Dienstleistungs-Qualitat stehen. Es kénnen Soll-GrdBen
angepasst werden und MaBnahmen zur Verbesserung der gemessenen Ist-GréBen
eingeleitet werden (Rieck 2011).

Die internationale Norm ISO 9001 basiert auf den in ISO 9000 beschriebenen
Grundsatzen des Qualititsmanagements. Einer dieser Grundsatze hat das Thema
der Kundenorientierung im Fokus, welches im Folgenden angesprochen wird.

In dieser Phase der Qualitatslenkung (Bruhn 2013) werden folgende Gruppen unter-

schieden:

¢ Mitarbeiterbezogene Instrumente,
e Kulturbezogene Instrumente,

e Organisationsbezogene Instrumente.

Mitarbeiterbezogene Instrumente der Qualitatslenkung

Dienstleistungsprozesse passieren flr gewdhnlich zwischen den Mitarbeitern eines
Unternehmens und dem Kunden im Umfeld des sogenannten interaktions-
orientierten Prozesses (Schulze 2000, Ford et al. 2012). Damit ist die Qualitat und
Ausbildung des Kundenkontakt-Personals von entscheidender Bedeutung und wird
vom Kunden auch als wahrgenommene Dienstleistungsqualitat empfunden. Das Mit-
arbeiterverhalten bildet somit ein wesentliches Qualitdtsmerkmal, wodurch sich die
Wichtigkeit eines ganzheitlich kundenorientierten Managements ableitet. Ein Beispiel
bei Ingenieurdienstleistern waren Verhandlungen mit Auftraggebern bei der Finalisie-
rung von Spezifikationen in der Planungsvorgabe, wo Lésungskompetenz bei grdBt-

maglicher Erfillung von Kundenwiinschen erwartet wird.

Kulturbezogene Instrumente der Qualitatslenkung

Auch die sprichwértlich bezeichnete ,Unternehmenskultur”, die Zusammenarbeit der
Mitarbeiter untereinander, spielt eine wesentliche Rolle in der Umsetzung eines QMS
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(Bruhn 2013). Damit ist die Schaffung einer gemeinsamen Werte- und Normvorstel-
lung sowie von Verhaltensmustern gemeint, welche die Handlungen und Vorgangs-
weisen der Mitglieder dieser Organisation in Richtung starkerer Kunden- und Quali-
tatsorientierung bestimmen und beeinflussen (Heinen et al. 1990). Eine eindeutige
und gemeinsame Werteorientierung in der Organisation ermdglicht eine Steigerung
der Mitarbeitermotivation und Identifikation mit dem Unternehmen. Damit wird auch
dem abteilungsbehafteten Denken eine Absage erteilt, was eine Reduktion der Riva-
litat untereinander miteinbezieht. Die klassische ,Hol-Schuld” oder ,Bring-Schuld* von
Informationen wird bei Schnittstellen Gbergreifenden Arbeiten einer Ldésung zuge-
fihrt. Dadurch werden Verantwortlichkeiten bzgl. Informationen und Ergebnisse, die
anderen wahrend der Dienstleistungserbringung zur Verfigung gestellt werden sol-
len, eindeutig definiert. Damit ist ein einheitliches Qualitatsverstéandnis gefordert und
die Mitarbeiter werden in den Lern- und Veranderungsprozessen verstarkt miteinge-
bunden, damit eine qualitatsorientierte Unternehmenskultur umgesetzt werden kann
(Homma et al. 2010).

Organisationsbezogene Instrumente der Qualitatslenkung

Die Voraussetzungen fir eine erfolgreiche Umsetzung eines QMS sind aufbau- und
ablauforganisierte MaBnahmen, wie diese u.a. von Zeller (1994), Schneider et al.
(1999), Lovelock et al. (2011) beschrieben wurden.

Damit sind It. Haller (2017) eine hohe Kommunikationsdichte, eine umfassende

Teamstruktur sowie dezentrale Strukturen notwendig.

2.5.3 Instrumente der Qualitatspriifung

Der Grad der Konformitat von geforderter und realisierter Qualitat wird im Ergebnis
der Qualitatsprifung festgestellt (Rieck 2011).

Die Definition der Qualitatsprifung ist wie folgt im Standard ISO 9000:2015 (Ab-
schnitt 3.11.7) definiert:

Definition

Die Priifung (Inspektion) ist die Bestimmung der Konformitdt mit festgelegten Anfor-

derungen.
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Anmerkung 1 zum Begriff: Zeigt das Ergebnis einer Prifung Konformitat, kann es zu
Zwecken der Verifizierung verwendet werden.
Anmerkung 2 zum Begriff: Das Ergebnis einer Prifung kann Konformitét oder Nicht-

konformitat oder einen Grad von Konformitat aufzeigen.

Es gilt daher mittels geeigneter Verfahren zu Uberprifen, inwieweit die geforderten
Spezifikationen an die Dienstleistungsqualitat realisiert wurden. Dies kann durch in-

terne und externe Qualitatsprifungen festgestellt werden.

Instrumente der internen Qualitatspriafung

Zur Uberpriifung der Kundenanforderungen kommen folgende Methoden zur An-
wendung (Bruhn 2013):

e Vieraugenprinzip/Dienstaufsichtskontrollen,

e Mitarbeiterbeobachtung,

e Mitarbeiterbeurteilung/Mitarbeitergesprache,

e Externe Qualititsmessung durch Mitarbeiterbefragung,

e Interne Qualitdtsmessung.

Die Methoden der Qualitatsprifung werden im Folgenden néher erlautert.

¢ Vieraugenprinzip/Dienstaufsichtskontrollen

Diese Methode kann dann angewendet werden, wenn die Mitarbeiter Gber ein aus-
gepragtes Qualitatsbewusstsein verfligen und GUber die Kundenanforderungen aus-
reichend informiert sind. Diese Methode kommt branchentbergreifend zum Einsatz
und wird hauptsachlich dann eingesetzt, wenn es um Minimierung des Risikos bei
kritischen Prozessen geht, dh. bei mdglichen Personenschaden oder auch bei dro-
henden finanziellen EinbuBen (zB. bei Prifung von Angeboten und Ausschreibungen
vor deren Abgabe). Bei Ingenieurdienstleistern kommt dieses Vieraugenprinzip zB.
speziell bei der Prifung von Konstruktionsplanen zur Anwendung, oder auch bei der
Abgabe von Angeboten bei Planungsleistungen.
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e Mitarbeiterbeobachtung
Mitarbeiterbeobachtung wird z.T. so eingesetzt, dass wahrend eines Kundenkontaki-
Gespraches der Vorgesetzte passiv teilnimmt. Damit werden Starken und Schwa-
chen des Kundenkontaktgespraches Uberprift und ein zeitnahes Feedback Ge-
sprach dartber mit dem Mitarbeiter gefuhrt. Durch eine regelméBige Anwendung
dieser Methode lassen sich Uber den Zeitverlauf Qualitatsverbesserungen und Ver-
haltenséanderungen dokumentieren und damit rickverfolgbar machen. Diese Metho-
de kann zB. bei Baubesprechungen eingesetzt werden, oder auch bei Verhandlun-
gen mit Auftraggebern bei der Finalisierung von Spezifikationen in der Planungsvor-

gabe.

e Mitarbeiterbeurteilung/Mitarbeitergesprache

In den meisten Organisationen von Dienstleistungsunternehmen, wie auch bei den
Ingenieurdienstleistern, werden diese Leistungsbeurteilungen 1x p. a. vom Vorge-
setzten durchgefiihrt. Damit wird der status quo der Mitarbeiterleistung festgestellt
und werden zukilnftige Zielvereinbarungen abgesteckt. Im Wesentlichen werden da-
mit operative Qualitatsziele und —aufgaben definiert. Diese Vorgangsweise wird
schriftlich dokumentiert, um die Ruckverfolgbarkeit dieser Vereinbarungen zu si-
chern. Diese Dokumentation gilt auch als Grundlage weiterer Mitarbeitergesprache.

e Externe Qualitatsmessung durch Mitarbeiterbefragungen
Hier wird aus Sicht des Mitarbeiters die eigene Leistung am Kunden bewertet. Durch
die Gegenuberstellung mit dem Qualitatsurteil des Kunden werden die unterschiedli-
chen Qualitatseinschatzungen klar. Durch eine Gegenlberstellung der beiden Ein-
schatzungen lasst sich ein eventueller Handlungsbedarf ableiten, der bei Umsetzung
der zu treffenden MaBnahmen zu einer Steigerung der Dienstleistungsqualitat fihren

wird.

¢ Interne Qualitatsmessung
Damit lasst sich die Erflllung der unternehmensinternen Kundenanforderungen er-
mitteln. Es werden im Unternehmen durch eine neutrale Institution servicetbergrei-
fende Messungen bzgl. Kundenzufriedenheit und Themen im Umfeld durchgeflhrt.
Damit werden zu den erfassten internen Qualitdtsproblemen auch die Verbesse-
rungsvorschlage und ldeen der Mitarbeiter aufgenommen. Diese Mitarbeiterbefra-
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gung wird zur Realisierung von Kostensenkungspotentialen durchgefihrt. Die Durch-
fihrung obliegt einem zentralen Informationsverarbeitungszentrum der Gesamtunter-

nehmung oder den Marktforschungsabteilungen der Geschaftsstellen.

¢ Instrumente der externen Qualitatsprifung

Hier wird die Erfiillung der Kundenforderung aus der Sicht des Kunden gepriift. Dazu
zahlen zur Messung der Kundenerwartungen hinsichtlich Qualitdt folgende
Ansatze:

o Objektive kundenorientierte Anséatze

o Merkmalsorientierte Ansatze

o Problemorientierte Anséatze
Die verschiedenen Ansatze der externen Qualitatsprifung werden nachfolgend er-

lautert.

Objektive kundenorientierte Ansatze

Diese objektiv kundenorientierte Ansétze werden mit sogenannten Testkauf-
methoden vor allem im B2B Bereich durchgefihrt. Kunden fihren im Allgemeinen
keine Testkaufe durch, dh. keine Anwendung im B2C Bereich.

Die Methodik von Testkaufen findet bei Ingenieurdienstleistungen keine Anwendung.

Merkmalsorientierte Ansatze

Wenn die Kundenbefragungen kontinuierlich durchgefihrt werden, werden Ver-
gleichsdaten bzgl. Abteilungsvergleiche, Zeitvergleiche, Geschaftsstellenvergleiche
etc. erhoben. Damit werden positive wie negative Veranderungen der untersuchten
Dienstleistungsqualitat festgestellt. RegelmaBig durchgefiihrte Kundenbefragungen
helfen sowohl bei der Erfassung relevanter Qualitatskriterien als auch bei der Klarung
der Frage, inwieweit durchgefihrte QualitdtsmaBnahmen umgesetzt wurden und
wirksam sind. Eine gewisse Zeitverzdgerung ist zu bericksichtigen, aber die Trend-

entwicklung ist in jedem Fall sichtbar.

Problemorientierte Ansatze
Schon Bruhn (1982), Riemer (1986), Hansen et al. (1987), Stauss (1989), Hoffmann
(1991), Stauss et al. (2007), Rothlauf (2010) zahlten ein systematisches Beschwer-
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demanagement zum zentralen Instrument der externen Qualitatsprifung bei Dienst-
leistungsunternehmen.

Das Ubergeordnete Ziel des Beschwerdemanagements liegt dabei in der Erhéhung
des Gewinns und der Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens. Zur Erflllung dieses
Ubergeordneten Ziels ist jedoch eine Reihe von Teilzielen flr ein Beschwerde-
management zu erreichen. Zur systematischen Erfassung und Bearbeitung unter-
schiedlicher Beschwerden von Dienstleistungskunden ist es notwendig, in der Unter-
nehmung verschiedene Ablaufschritte eines Beschwerdemanagements zu institutio-
nalisieren bzw. umzusetzen (Bruhn 2013). Bei einem funktionierenden QMS in einer
IDL-Organisation werden die systematische Erfassung und Bearbeitung von Nicht-
konformitaten im ISO 9001 Kapitel 10.2 thematisiert’, damit sowohl interne als auch

externe Fehler, (die als Beschwerden auftreten), effektiv behandelt werden kénnen..

2.5.4 Instrumente der Qualitaitsmanagementdarlegung

Als letzte Phase in unserer Darstellung des Qualitdtsmanagementsystems ist die
Phase der Qualitdtsmanagementdarlegung zu betrachten. Die Definition der Realisie-
rung des QMS ist wie folgt im Standard ISO 9000:2015 (Abschnitt 3.4.3) definiert:

710.2 Nichtkonformitat und KorrekturmaBnahmen (ISO 9001:2015)

10.2.1 Wenn eine Nichtkonformitét auftritt, einschlieBlich derer, die sich aus Reklamationen
ergeben, muss die Organisation:

a) darauf reagieren und, falls zutreffend: 1) MaBnahmen zur Uberwachung und zur Korrektur
ergreifen und 2) mit den Folgen umgehen

b) die Notwendigkeiten von MaBnahmen zur Beseitigung der Ursachen von Nichtkonformité-
ten bewerten, damit diese nicht erneut oder an anderer Stelle auftreten, und zwar durch:
1) Uberpriffen und Analysieren der Nichtkonformitat; 2) Bestimmen der Ursachen der Nicht-
konformitat; 3) Bestimmen, ob vergleichbare Nichtkonformitaten bestehen oder méglicher-
weise auftreten kdnnten;

c) jegliche erforderliche MaBnahme einleiten;

d) die Wirksamkeit jeglicher ergriffener KorrekturmaBnahmen Gberprifen;

e) Risiken und Chancen, die wahrend der Planung bestimmt wurden, aktualisieren, falls er-
forderlich;

f) falls erforderlich, das QMS andern;

KorrekturmaBnahmen missen den Auswirkungen der aufgetretenen Nichtkonformitaten an-

gemessen sein.
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Definition
Die Qualitatsmanagementdarlegung ist der Prozess der Erstellung, Dokumentati-
on, Verwirklichung, Aufrechterhaltung und fortlaufenden Verbesserung eines Quali-

tatsmanagementsystems.

Darstellung der Instrumente

Folgende sind aufgezahlt:
a) Qualitaitsmanagementhandblicher,
b) Qualitatsstatistiken,
c) Qualitatskommunikation,
d)
)

e

Qualitatsaudits,
Zertifizierung.

Die einzelnen Instrumente der Qualitdtsmanagementdarlegung werden nachfolgend

detailliert erlautert.

Ad a) Qualitatsmanagementhandbiicher

Lt. Pfeifer (2010) und Briggemann (2012) stellen Qualitaitsmanagement-Handblcher
prinzipiell die Qualitatspolitik der Unternehmung dar und beschreiben zudem das
Qualitatsmanagementsystem der Organisation. Bei der Ausarbeitung eines solchen
Handbuches ist — ausgehend von den Qualitatszielen — der gesamte Prozess des
Dienstleistungsdesigns und der tatséchlichen Dienstleistungserstellung darzulegen.
Diese Methodik ist grundsatzlich auch auf die Erbringung von Ingenieurdienstleistun-
gen anzuwenden. Dies umfasst die Dokumentation von Aufbau- und Ablaufstrukturen
des Qualitatsmanagements, Dienstleistungselemente und Qualitdtsanforderungen,
Zustandigkeiten bzw. Verantwortlichkeiten im Dienstleistungsunternehmen (Churchill
1993, Sachs 1993, Reimann 2012).

Ad b) Qualitatsstatistiken

Solche Statistiken zeigen haufig die Ergebnisse der merkmalsorientierten Ansatze. In
den Statistiken werden z.B. Daten zur Kundenzufriedenheit, aber auch zur Kosten-
und Ertragslage des Ingenieurdienstleister aufgenommen.
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Grundsatzlich hat jedes Unternehmen individuell zu entscheiden, welches die ,kriti-
schen Faktoren“ im Leistungserstellungsprozess darstellen und anhand einer Quali-
tatsstatistik zu erfassen sind. Am Beispiel eines Ingenieurdienstleister kénnten dies
z.B. die Anzahl an Planungsanderungen oder die Haufigkeit von Beschwerden be-
zlglich der Unibersichtlichkeit von Angeboten oder die Nichterreichbarkeit der Pro-
jektleitung sein. Wichtig ist dabei, dass neben den Absolutwerten auch die Relation
zu den Gesamtfallen (z.B. Anteil der Plandnderungen zu der Gesamtzahl an erstell-
ten Planen) dargestellt wird. Dies erhéht die Aussagekraft der Statistik und ermdg-
licht eine eventuelle Vergleichbarkeit bzgl. Effizienz der Kundenkontakte.

Ad c) Qualitatskommunikation

Um eine entsprechende AuBenwirkung dieser MaBnahmen zu erreichen, ist die in-
terne und externe Kommunikation fiir eine angemessene Umsetzung der Qualitats-
managementdarlegung nach innen und aufBlen einzusetzen. Dies setzt ein einheitli-
ches Verstandnis der Qualitdtswahrnehmung des Unternehmens, sowohl intern wie
auch extern, voraus.

Fir die interne Kommunikation ist beispielsweise die Veréffentlichung besonders po-
sitiver Ergebnisse von Kundenzufriedenheitsumfragen Uber Mitarbeiterzeitschriften,
Aushéange, Newsletter oder das Intranet eine geeignete MaBnahme. Die Kommunika-
tion besonders erfolgreich umgesetzter Verbesserungsvorschlage von Mitarbeiten-
den tragt ebenso dazu bei, eine positive interne Darstellung des Qualitdtsmanage-

ments zu erreichen.

Ad d) Qualitatsaudits

Zur Aufdeckung von Abweichungen des Qualitdtsmanagementsystems und um An-
regungen bei den Mitarbeiterlnnen im Unternehmen bzgl. Qualitatsverbesserungen
und zur Uberpriifung durchgefiihrter QualititslenkungsmaBnahmen zu erhalten, wer-
den in Unternehmen sogenannte Qualitatsaudits durchgeflhrt.

Lt. Gaster (1994) und Pfeifer (2010) werden diese Audits entweder extern, z.B. durch
eine Unternehmensberatung, oder intern als Qualitatsrevision durchgefiihrt.

Die Definition der Qualitatsaudits ist wie folgt im Standard ISO 9000:2015 (Abschnitt
3.13.1) definiert:
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Audit

systematischer, unabhangiger und dokumentierter Prozess (3.4.1) zum Erlangen von
objektiven Nachweisen (3.8.3) und zu deren objektiver Auswertung, um zu bestim-
men, inwieweit Auditkriterien (3.13.7) erfillt sind.

Anmerkung 1 zum Begriff: Die grundlegenden Elemente eines Audits umfassen die
Bestimmung (3.11.1) der Konformitét (3.6.11) eines Objekts (3.6.1) nach einem Ver-
fahren (3.4.5), das durch Personal durchgefiihrt wird, das nicht fir das auditierte Ob-
jekt verantwortlich ist.

Anmerkung 2 zum Begriff: Ein Audit kann ein internes (Erstparteien-Audit) oder ein
externes (Zweitparteien- oder Drittparteien-Audit) Audit sein, und es kann ein kombi-
niertes Audit (3.13.2) oder ein gemeinschaftliches Audit (3.13.3) sein.

Anmerkung 3 zum Begriff: Interne Audits, manchmal auch ,Erstparteien-Audits* ge-
nannt, werden von der Organisation (3.2.1) selbst oder in ihrem Auftrag fir eine Ma-
nagementbewertung (Management (3.3.3), Bewertung (3.11.2)) und andere interne
Zwecke durchgefihrt. Sie kénnen die Grundlage flir eine Konformitétserklarung
(3.6.11) einer Organisation bilden. Die Unabhéangigkeit kann durch die Freiheit von
Verantwortung fir die zu auditierenden Tatigkeiten dargelegt werden.

Anmerkung 4 zum Begriff: Externe Audits schlieBen ein, was allgemein ,Zweit-“ oder
wDrittparteien-Audits” genannt wird. Zweitparteien-Audits werden von Parteien, die
ein Interesse an der Organisation (3.2.1) haben, z. B. Kunden (3.2.4), oder von Per-
sonen in deren Auftrag durchgefthrt. Drittparteien-Audits werden von externen un-
abhangigen Organisationen durchgefiihrt, wie zum Beispiel denjenigen, die eine Re-
gistrierung oder Zertifizierung der Konformitét (3.6.11) bieten, oder durch staatliche

Behorden.

Ad e) Zertifizierung

Ein weiteres Instrument der Qualitatsmanagementdarlegung stellt die Zertifizierung
dar. Durch die Zertifizierung erhalten Unternehmen die Méglichkeit, sich einer Uber-
prufung durch eine externe unparteiische Institution zu unterziehen, um ein Zertifikat
zu erhalten, das die Einhaltung bestimmter Qualitdtsnormen wie z.B. ISO 9001 do-

kumentiert.
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2.6 Implementierung des Qualitatsmanagements fir Dienst-
leistungen

Die systematische Einfihrung eines QMS ist entscheidend fir den Unternehmenser-
folg. Auf diese Besonderheiten flr Dienstleister wird hier eingegangen (in Anlehnung
an Bruhn 2013).

Notwendigkeit einer systematischen Implementierung des Qualititsmanage-

ments

Qualitatsmanagementsysteme in Dienstleistungsbetrieben scheitern meist nicht an
Ideen oder am Engagement Einzelner, sondern an den Schwéachen unzureichender
Einfihrung des QMS. Diese Aussage ist auch bei Ingenieurdienstleistern erkennbar,
da hier auch die Besonderheiten der Miteinbeziehung des Kunden und Integration
des externen Faktors gelten. Hier ist bei der Erstellung von Qualitat in der Dienstleis-
tungserbringung ein besonderes Einflhlungsvermégen dem Kunden gegenlber an-
gebracht, dh. sich in die Situation des Kunden zu versetzen und sich den Bedrfnis-
sen entsprechend zu verhalten. Diese Vorgangsweise ist schwieriger als eine Ma-
schine dazu zu bringen, eine gewisse Spezifikation zu erbringen.

Auch das konstante Reagieren auf Marktédnderungen zahlt zu den Anforderungen
von Dienstleistern. Dies kann zum Kreieren von Unterscheidungsmerkmalen flhren,
welche durch das Fihren eines besonderen Managementsystems oder auch durch
das Implementieren eines QMS demonstriert werden kann, welches den Begriff Qua-
litdt hervorheben méchte. Vor allem bei international agierenden Ingenieurdienstleis-
tern wird erkennbar erwartet, dass die Organisation nach diesem internationalen
Standard ISO 9001 gemanagt wird und den Nachweis eines Zertifikates flihrt. Insbe-
sondere bei der Erbringung von Ingenieurdienstleistungen im Planungsprozess ist es
Ublich, dass bei fortschreitender Projektdauer die Anzahl der Méglichkeiten oder L6-
sungen abnimmt, der Detaillierungsgrad umgekehrt dazu steigt. Damit sind die dahin-
ter stehenden Personen in der Organisation des Ingenieurdienstleisters mit deren
Erfahrung, Kompetenz und Motivation von entscheidendem Einfluss auf den Erfolg
des Projektes bzw. der IDL (in Anlehnung an Jensen 1994). Denn wenn eine Kun-
denanfrage oder Auftragsvergabe an einen Ingenieurdienstleister erfolgt, dann meist
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aus dem Grund, weil der Auftraggeber sich die Expertise des IDL zukaufen will oder
muss wegen mangelnden eigenen Wissens. Im nachsten Schritt werden die Spezifi-
kationen oder auch Winsche gemeinsam, dh. Auftraggeber und Ingenieurdienstleis-
ter, definiert, welches mit der Integration des externen Faktors (Frietzsche 2001) ein-
hergeht. Einige wesentliche Normforderungen eines QMS nach ISO 9001 sind durch
die Paragrafen Kundenorientierung, Verantwortlichkeiten in der Organisation, Pla-
nung von Anderungen, Wissen der Organisation, Kompetenz, Freigabe von Dienst-
leistungen vertreten. Mit der Erflllung dieser beispielhaft aufgezahlten Standardfor-
derungen unter den anderen Forderungen des Standards werden die Prozesse, wel-
che zB. bei einem Infrastrukturprojekt am Ende in ein physisches Objekt resultieren,
geordnet ablaufen und die Zufriedenheit des Kunden erreichen oder steigern, wie
allgemeine Untersuchungen von Escansiano et al. (2001), Pan (2003), Al-Rawahi et
al. (2011), Santos et al. (2014) zeigen. Die Einhaltung dieses ISO 9001 Standards
erhéht die Wahrscheinlichkeit auf geordnete und nachvollziehbare Prozesse durch
interne Organisationsverbesserungen (Heras et al. 2001, 2002 a,b, Dick et al. 2002,
Lee et al. 2009, Melao et al. 2015) und mdéchte dem Auftraggeber signalisieren, dass
hier das gewiinschte Qualitatslevel erwartet werden kann und die erwarteten Ergeb-
nisse far den Auftraggeber sich einstellen.
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3  Historie von Qualitatsmanagementsystemen

Der Entwicklung der Standardfamilien 9000ff wird hier ein umfangreiches Kapitel ge-
widmet, da hier der Werdegang von einem urspringlich fir die produzierenden Un-
ternehmen aufgelegten Forderungspaket bis hin zu einem auch fir den Dienstleis-
tungssektor anwendbaren Standard gezeigt wird.

3.1 Historische Aspekte und Entwicklung der ISO 9000 Norm

Unter den rd. 18.600 Standards (United Nations Industrial Development Organizati-
on, 2012) auf der ISO Plattform ist die sicherlich bestbekannte und gebrauchlichste
Norm fUr Qualitatssysteme die Normenserie der ISO 9000ff. Wie bei Gustafsson et
al. (2001), beschrieben, entstand die Normenserie des ISO 9000ff Standards auf Ba-
sis von amerikanischen Militirnormen, wie MIL-Q-9858 (Quality Program Require-
ments)®, und der NATO Standard AQAP-1 (Allied Quality Assurance Publications).

Diese Qualitatssicherungs-Systeme entwickelten sich aus der Rlstungsindustrie im
2. Weltkrieg, welches zu einem kommerziellen Qualitatsstandard fihrte, wie der BS
5750 vom British Standard Institute BSI. Dieser wurde 1979 erstmals veréffentlicht.

Nach einigen Jahren wurde dieser British Standard geringfligig umgearbeitet und
1987 als ISO 9000ff Serie fir Qualitatssicherungs-Systeme verdffentlicht (Boulder et
al. 2002).

® Die Militar-Spezifikation MIL-Q-9858A von der US. Regierung (erste Publikation als MIL-Q-
9858 am 9.April 1959) ist weltweit der Ursprung vom ISO 9001 Standard und allen anderene
QM Standards und Regulatoren. MIL-Q-9858A ist als ,Spezifikation” bezeichnet, weil es be-
absichtigt war, diesen als Vertragsgrundlage zu verwenden bei militarischen Vertragspart-

nern.

Ahnliches gilt fiir AQAP (Allied Quality Assurance Publications), die von der Nato entwickelt
wurden. Diese Normen sind fester Bestandteil von Auftragen, die im militarischen Bereich

verwendet werden.
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Damit wollte man eine Harmonisierung der nationalen und internationalen Qualitats-
standards erreichen, welche bereits in vielen Ladndern existierte, um damit eine Stabi-

litdt und Konsistenz in den hergestellten Produkten (und Dienstleistungen) zu errei-

chen (Fotopoulos et al. 2010).

Etwa 7 Jahre spater, im Jahr 1994, gab es die 1. Revision dieser Normenserie, wel-
che aus 3 zertifizierbaren Standards bestand: ISO 9001:1994 (Qualitdtsmanage-
mentsysteme - Modell zur Qualitdtssicherung/QM-Darlegung in Design/Entwicklung,
Produktion, Montage und Wartung), 1SO 9002: 1994 (Qualitdtsmanagementsyste-
me - Modell zur Qualitdtssicherung/QM-Darlegung in Produktion, Montage und War-
tung) und 1SO 9003:1994 (Qualitdtsmanagementsysteme - Modell zur Qualitétssiche-
rung/QM-Darlegung bei der Endpriifung).

Diese unterschiedlichen Anforderungen dieser Normen richteten sich an unterschied-
liche Organisationen, in denen diese Managementsysteme angewendet werden soll-
ten. Der Standard ISO 9001:1994° war in deren Forderungen sehr auf produzierende
Organisationen ausgerichtet, welcher mit dem ISO Standard 9002:1994' nahezu
ident ist. Der Unterschied besteht darin, dass der ISO 9002 Standard aus einer For-
derung weniger bestand als der 9001 Standard. Das Thema Entwicklung war von
diesen Forderungen ausgenommen. Betriebe, deren Haupttatigkeit darin bestand,
Produkte zu prifen und zu testen, welche sie nach genauen Vorschriften und Anga-
ben zu fertigen hatten, fanden mit dem 1SO 9003:1994"" Standard das Auslangen.

° Vgl. 1ISO 9001:1994 Qualitaitsmanagementsysteme - Modell zur Qualitatssicherung/QM-
Darlegung in Design/Entwicklung, Produktion, Montage und Wartung. Diese Norm beinhaltet
im Wesentlichen 20 Forderungen an ein QMS.

% vgl. 1ISO 9002:1994 Qualitadtsmanagementsysteme - Modell zur Qualitatssicherung/QM-
Darlegung in Produktion, Montage und Wartung. Diese Norm beinhaltet im Wesentlichen 19
Forderungen an ein QMS.

" Vgl. 1ISO 9003:1994 Qualitadtsmanagementsysteme - Modell zur Qualitatssicherung/QM-
Darlegung bei der Endprifung. Diese Norm beinhaltet im Wesentlichen 16 Forderungen an
ein QMS.
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Wieder sieben Jahre spéter, im Jahr 2000, wurde eine grundlegende Anderung des

Standards verdéffentlicht, welcher auf den acht Grundsatzen des Qualitdtsmanage-

ment-systems beruht (Quality Management Principles):

1.

2.

Kundenorientierung

Flhrung

Einbeziehen der Mitarbeiter
Prozessorientierter Ansatz
Systemorientierter Ansatz des Managements
Kontinuierliche Verbesserung
Faktengestitzte Entscheidungsfindung

Schwerpunkt Kunden — Lieferantenbeziehung
(Biazzo et al., 2003)

Mit dieser Revision ISO 9001:2000 dieses internationalen Standards wurden die

20 Elemente oder Forderungen der abgeldsten ISO 9001:1994 auf 5 Manage-

mentblocke reduziert:

o -

Qualitatsmanagement
Management-Verantwortung
Ressource-management
Produktrealisierung

Messung, Analyse und Verbesserung

Mit der Reduzierung der 20 Forderungen auf finf Managementblécke wurden die
drei Standards 9001/2/3 auf einen zertifizierbaren Standard, ISO 9001:2000'? ver-

eint. Die Schwerpunkte Prozessmanagement und Ressourcenmanagement und in

Folge die Ubereinstimmung mit dem 1SO 9004 Standard wurden angestrebt, um ein

ganzheitliches Managementsystem aus Qualitdtssicherung und Qualitdtsmanage-

ment zu schaffen (Zeng et al., 2007).

12 Vgl. 1ISO 9001:2000 Qualitdtsmanagementsysteme — Anforderungen
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Ein wesentlicher Grund auf eine Generalisierung der Norm hinzuarbeiten war, mit
diesem ganzheitlichen Managementsystem nicht nur die produzierenden Organisati-
onen zu erreichen, sondern auch dem Dienstleistungssektor ein geeignetes Werk-
zeug zur Qualitatsverbesserung anzubieten. Jensen (1994) flihrte folgende Themen
fir den Leistungsprozess der Ingenieurdienstleister an, welche beim 1994 Revisions-
status der ISO 9001 Norm wegen erwahnter Produktionslastigkeit nur unzureichend
spezifiziert bis gar nicht adressiert worden sind: Organisation und Management, Per-
sonalmanagement, Management von Technologie und Ausristung, Dokumentenma-
nagement, Geschaftsentwicklung, Vertragszustimmung, Planung der Dienstleistung,
Subauftragnehmer und Kooperationen, Kompetenz der Lieferanten, Fehler, Korrek-
turmassnahmen, Projektriickmeldungen, Inspektionen und Prifausristung, Review,

Finanzmanagement, Qualitatskosten.

Mit der Abkehr vom streng reglementierten Forderungskatalog der 20 Forderungen
im 1994 Revisionsstatus hin zu 5 Themenschwerpunkte (Managementblécke) wurde
ein Standard verdffentlicht, welcher erkennbar diese Produktionslastigkeit der Norm-
forderungen der abgeldsten Revision verlassen wollte. Mit dieser neu gefundenen
Offenheit der Standardforderungen — 5 Managementbldcke - gegenilber den streng
reglementierten 20 Forderungen der abgeldsten Revision kann eine Implementierung
des 9001 Standards in einem DL Unternehmen erfolgreicher durchgefihrt werden,
welches durch die Zunahme der zertifizierten Dienstleistungsunternehmen seit den
Aufzeichnungen von 1998 zahlenmaBig belegt wird (siehe Abb.9).

Im Jahr 2008 wurde der revidierte Standard 1ISO 9001:2008' auf den Markt gebracht,
welcher aber keine substantiellen neuen Forderungen zum Revisionsstand 2000 be-

inhaltet.

Im September 2015 erfolgte die Verdffentlichung der letzten Uberarbeitung' des
Standards ISO 9001 mit Revisionsstand 2015, der in mehr als 170 Landern der Welt
Gultigkeit hat.

'3 Vgl. ISO 9001:2008 Qualitdtsmanagementsysteme - Anforderungen

14 Vgl. www.iso.org/iso/home (abgerufen am 12.11.2016)
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Die Arbeiten zu diesem revidierten Standard begannen im Februar 2009 in Tokyo bei
einem internationalen Meeting der ISO TC 176 SC2 Gruppe'®, und endeten formal

mit der Veréffentlichung des neuen Standards am 15. September 2015.

Eine wesentliche Anderung im formalen Bereich wurde hinsichtlich der Strukturie-
rung, auch in der Abschnittsreihenfolge, getroffen, dass die Norm auf Basis einer
High Level Structure aufgebaut wird. Das heiBt, dass der Normentext fur die ISO
9001 in der Revision 2015 mit der Vorgabe der High Level Structure (d. h. feste Ab-
schnittsreihenfolge, einheitlicher Text und einheitliche Terminologie) ausgearbeitet
wurde'®. Die Strukturierung nach dem High Level Structure, kurz HLS genannt, soll
dazu dienen, die Angleichung von ISO-Normen fiir Managementsysteme untereinan-
der zu ermdglichen, die Kompatibilitat mit bestehenden Managementsystemen zu
verbessern und deren Umsetzung fir diejenigen Organisationen zu erleichtern, die

die Anforderungen von mindestens zwei dieser Normen gleichzeitig erflillen missen.

Dieser neue harmonisierte Ansatz ermdglicht es, andere auch verbreitete Manage-
mentsysteme wie Umweltmanagementsystem nach 1ISO 14001, oder ISO 45001, das
Managementsystem flir Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz, in einem Gesamt-
system, oder auch in einem integrierten Managementsystem, darzustellen (siehe
Kap. 3.2.2).

3.2 Aktueller Revisionsstand ISO 9001: 2015

Anlassbezogen werden in diesem Kapitel Unterschiede des abgelésten Standards
zur neuen veréffentlichen Norm dargestellt.

SO TC 176 SC2 Gruppe (International Standard Organisation Technical Committee 176
Sub Committee 2) ist fiir die Inhalte und Weiterentwicklung von Qualitatssystemen verant-
wortlich. Zurzeit sind weltweit 96 Staaten Mitglieder in den Sub Committees, plus 25 Staaten
im Observer Status, welche durch ihre entsandten Représentanten das Komitee bilden. Die
Arbeitsgruppe W24 war eine Gruppe innerhalb der SC 2, welche ausschlieBlich mit der Ent-
wicklung der neuen Revision von 9001 befasst war. (abgerufen am 22.12.2016)

http://www.iso.org/iso/home/standards_development/list_of_iso_technical_committees/

'® |SO/IEC Direktiven, Teil 1, Konsolidiertes 1SO Beiblatt (2013), Anhang SL, Anlage 2
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3.2.1 Grundsitze des Qualitatsmanagements

Gegeniber der ISO 9001:2008 wurde eine Reduzierung der acht Qualitits-
grundsétze'” auf sieben Grundsétze festgelegt:

Kundenorientierung

Flhrung

Einbeziehen von Personen
Prozessorientierter Ansatz
Verbesserung

Faktengestitzte Entscheidungsfindung

N o o kR 0D =

Beziehungsmanagement

Diese Entscheidung dartber wurde 2010 in Bogota getroffen zwischen den beiden
Arbeitsgruppen TC 176/SC1"® und TC 176/SC2 TG Quality Management
Principles'®.

Im folgend stehenden?® originalen Entstehungstext, welcher nach erfolgter Abstim-
mung®' als Grundlage fir den verdffentlichten Standard ISO 9000:2015% gilt, ist die
Gegenuberstellung der Qualitéts-Grundsétze wie folgt in Tab.3 dargestellt:

17 Vgl. ISO 9000:2015, 0.2 Grundséatze des Qualitdtsmanagements

'8 TC 176/SC1 Gruppe (International Standard Organisation Technical Committee 176 Sub
Committee 1 ist fir Konzepte und Terminologie verantwortlich (zB. ISO 9000:2015, Grunds-
atze und Begriffe). Zurzeit sind weltweit 62 Staaten Mitglieder, welche durch ihre entsandten
Reprasentanten das Komitee bilden. (www.iso.org/iso/isc abgerufen am 22.12.2016)

97C 176/SC2 TG Quality Management Principles ist eine Arbeitsgruppe innerhalb der SC 2
Gruppe, welche flr die Erarbeitung der Grundséatze des Qualitditsmanagements verantwort-
lich ist.

20 ygl. Dokument ISO/TC 176/SC2/N1174, Porto opening plenary (11.2013)

21 nach der Zirkulation in den SC1 und SC2 Gruppen wurden 31 Seiten Kommentare einge-

reicht und folgendes Wahlergebnis festgestellt:
SC1: 47 Stimmzettel mit 37 Ja-Stimmen, 4 Nein-Stimmen, 6 Enthaltungen
SC2: 58 Stimmzettel mit 47 Ja-Stimmen, 3 Nein-Stimmen, 8 Enthaltungen
22 \/gl. 1SO 9000:2015 Qualitdtsmanagementsysteme — Grundlagen und Begriffe
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Revision 2000 Revision 2015

1. Customer Focus Customer Focus

2. Leadership Leadership

3. Involvement of People Engagement of people
4. Process Approach Process Approach

5. System Approach to Management | = -----m-mememmmmmem o

6. Continual Improvement Improvement

7. Factual Approach to Decision Evidence based Decision Making
Making

8. Mutually Beneficial Supplier Rela- Relationship Management
tionship

Tab.2: Gegenulberstellung der Qualitats-Grundsatze (in Anlehnung an 1SO
9001:2015 und ISO 9001:2008)

In den acht Grundséatzen der alten Revision von 2000 (sowie auch in Rev 2008), wa-
ren diese wie folgt erklart®:

Ad1) Customer Focus - Kundenorientierung:

Organisationen hangen von ihren Kunden ab und sollten daher gegenwértige und
zukinftige Erfordernisse der Kunden verstehen, deren Anforderungen erfillen und

danach streben, deren Erwartungen zu Ubertreffen.
Ad3) Involvement of People — Einbeziehung der Personen:

Auf allen Ebenen machen Personen das Wesen einer Organisation aus, und ihre
vollstandige Einbeziehung erméglicht, ihre Fahigkeiten zum Nutzen der Organisation

einzusetzen.
Ad4) Process Approach — Prozessorientierter Ansatz:

Ein gewilnschtes Ergebnis lasst sich oft effizienter erreichen, wenn Tatigkeiten und
dazugehdérige Ressourcen als Prozess geleitet und gelenkt werden.

2 Vgl. ©VQ, Qualitatsmanagementsysteme QMS, Lehrgang 2004, Seminar der OVQ
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Ad5) System Approach to Management - Systemorientierter Managemen-

tansatz:

Erkennen, Verstehen, Leiten und Lenken von miteinander in Wechselwirkung ste-
henden Prozessen als System tragt zur Wirksamkeit und Effizienz der Organisation
bei der Erreichung ihrer Ziele bei.

Ad6) Continual Improvement - Standige Verbesserung:

Die standige Verbesserung der Gesamtleistung stellt ein permanentes Ziel der Orga-

nisation dar.

Ad7) Factual Approach to Decision Making - Sachbezogener Ansatz zur Ent-
scheidungsfindung:

Wirksame Entscheidungen beruhen auf der Analyse von Daten und Informationen.

Ad8) Mutually Beneficial Supplier Relationship - Lieferantenbeziehungen zum
gegenseitigen Nutzen:

Eine Organisation und ihre Lieferanten sind voneinander abhéangig.
Beziehungen zum gegenseitigen Nutzen erhéhen die Wertschépfungsfahigkeiten
beider Seiten. Bei den Ingenieurdienstleistern werden dies Ublicherweise auch
Dienstleistungsunternehmen sein (Kollegen in anderen Fachgebieten oder Software-
entwickler), aber natdrlich auch Hardware, wie EDV oder Messinstrumente.

Warum hat man in dieser Rev. 2015 den Systemorientierten Ansatz gestrichen? Der
Grund dafiir war, dass man nach langen Diskussionsrunden zur Ansicht gekommen
ist, dass der Prozessanspruch in der fehlerfreien Lieferung von Produkten und
Dienstleistungen vorrangig ist gegenliber dem Ubergeordneten System, wie es im
System Approach to Management zum Ausdruck gebracht wird. Die Systemorientie-
rung wurde aus Prioritatsgrinden zugunsten des Prozessansatzes gestrichen. Man

wollte hier bewusst das Thema Prozessansatz priorisieren.

Der Fokus im Qualititsmanagementsystem nach dem ISO 9001 Standard liegt u.a. in
der fehlerfreien Lieferung von Produkten und Dienstleistungen, und dies setzt vor-
rangig geordnete Prozesse voraus.
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Beim Grundsatz Stindiger Verbesserung kam man zur Ubereinstimmung, dass das
Prinzip Verbesserung in der praktischen Anwendung genugen soll. Damit wollte man
zum Ausdruck bringen, dass, falls in kritischen Produktionsphasen oder Abschnitten
in der Dienstleistungserbringung man stabile Verhaltnisse erreicht hatte, man diese
nicht durch standiges Andern der Parameter gefahrden wollte. Hier wollte man diese
kontinuierlichen Anderungen nicht mehr einfordern, es geniigen hier die notwendigen
Verbesserungen, die Ublicherweise in fortschrittlichen Organisationen stattfinden

mussen.

Im Wesentlichen sind diese Grundsatze fir alle Organisationen mit einem erfolgrei-
chen QMS umzusetzen, unabhangig davon, ob es sich um Sachleister, Dienstleister
oder Ingenieurdienstleister handelt.

3.2.2 Ubersicht der neuen Normforderungen der Kapitel 4-10 im HLS der
ISO 9001:2015

In diesem Absatz wird eine kurze Ubersicht Giber die Normforderungen in den Kapi-

teln 4 bis 10 gegeben, welche im neuen HLS Ansatz ab 2015 Anwendung finden®*.

Das Kapitel 4 ,Kontext der Organisation* der ISO 9001 Norm ist ein neues Kapitel in
der Revision 2015, welches u.a. die Berlcksichtigung der interessierten Parteien von
Organisationen, dh. nicht nur Kundinnen alleine, hervorhebt. Berlicksichtigung dabei
finden auch die Erwartungen der interessierten Parteien, die sich Gber die Zeit an-
dern kdénnen, was auch mit gednderten Technologien oder Gesetzen in Verbindung
gebracht wird.

Beispiele fUr interessierte Parteien bei Ingenieurdienstleistern sind: Auftraggeber, zB.
Eigentimer von geplanten Gebauden/Industriehallen/Fertigungsstatten, Planungsbi-
ros als Unterauftragnehmer, Finanzpartner bei der Errichtung, Behérden und Zulas-
sungsstellen, Gemeinden und Kommunen in Parteienstellung, Konkurrenten. Diese
Forderungen der interessierten Parteien kénnen beinhalten: Normen, Vertrdge mit
Gemeinden oder anderen Communities, ortliche gesetzliche Regulatoren, Lizenzen
oder andere Formen der Bewilligungen, Umweltvereinbarungen wie National Green

Buildings etc.

24 Vgl. ISO 9001:2015, Qualitdtsmanagementsysteme — Anforderungen (pp.11-32)
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Im Kap. 5 ,Fihrung” des Standards wird die Verantwortung fir das QMS alleine der
obersten Leitung zugeschrieben, dh. in kleinen Organisationen dem Eigentiimer oder
in groBen Unternehmungen dem Exekutivkomitee. Der Qualitdtsmanagement-
beauftragte wird nicht mehr normgefordert wie in den vorangegangenen Revisionen.
Damit wird aktives Involvement und Verantwortung der Firmenleitung, des Topmana-

gements, bei der Zielvorgabe und Umsetzung des QMS gefordert.

Im Kap. 6 ,Planung“ der ISO Norm wird der Umgang mit Risiken und Chancen ange-
sprochen. Risiken missen entsprechend identifiziert und bewertet werden, um
schlussendlich MaBnahmen zur Vorbeugung und Vermeidung zu setzen. Da das
Eingehen von Risiken (zB. Eintritt in neue Geschéftsfelder oder neue Lésungsansat-
ze mit ungewissen Ausgang) auch zugleich Chancen in Richtung Zukunftsorientie-
rung sein kénnen, missen auch diese entsprechend in den Umsetzungsprozessen

berlcksichtigt werden.

Im Kap. 7 ,Unterstiitzung" der 1ISO Norm wird auch neben dem Unterkapitel 7.2
~,Kompetenzen auf das Thema ,Wissen der Organisation* (7.1.6) eingegangen. In-
ternes und externes (Firmen-) Wissen in einem Unternehmen wird hier thematisiert,
dh. wie wird dieses im Bedarfsfall am bendtigten Ort oder Arbeitsplatz ausreichend
zur Verflgung gestellt und gegen Verlust abgesichert. Vor allem bei IDL hat die Res-
source Mitarbeiter Prioritat. Mitarbeiterinnen haben direkten Einfluss auf die Qualitat
der gelieferten Arbeit. Daher sind alle Aktivitdten, die die Qualitat beeinflussen, nur
von jenen Mitarbeiterinnen zu erledigen, welche die notwendige Qualifikation, Trai-
nings, Erfahrung, Wissen und Ausbildung nachweisen kdnnen (vgl. auch bei Jensen,
1994).

Daneben werden auch in diesem Kap.7 die Forderungen zu ,extern bereitgestellten
Prozessen, Produkten und Dienstleistungen” dargestellt wie auch zugekaufte Dienst-
leistungen. Diese sind die erweiterten Forderungen zu den alt bekannten Forderun-

gen, wie im alten Kapitel 7.4 der Revision 2008 in der ,Beschaffung“ beschrieben.

Weiters wird im Kap. 7 auch das Kap. 7.5 ,Dokumentierte Information® vs. ,Doku-
mente und Aufzeichnungen® (alt Kap. 4.2.3 und 4.2.4 im Kap. 4 Qualitdtsmanage-
mentsystem der Revision 2008) geregelt. Hier wird nun praxisspezifischer formuliert
und gefordert, deutlicher diese Forderungen auf die Organisation abzustimmen.
Auch gibt es jetzt formal keine Forderung nach einem QM-Handbuch (alt 4.2.2).
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Im Kap. 8 ,Betrieb* der ISO Norm wird beschrieben, wie die Arbeiten in einer Organi-
sation durchgefuhrt werden sollen. Wichtig fir die Abwicklung der Arbeit zB. eines
IDL ist u.a., wie die Kommunikation hinsichtlich Fortschritt der Arbeit und Prasentati-
on derselben erfolgen soll, wie die Schnittstellen der internen Abteilungen und die
der Sub-Kontraktoren definiert sind sowie der Projektabschluss und die Pflege der

Projektdateien zu erfolgen hat.

Kapitel 9 der ISO Norm beschreibt das Thema ,,Bewertung der Leistung“ und handelt
von der Wirksamkeit des QMS. Es fordert die Leistungen des QMS einer Organisati-
on allgemein oder zB. die eines IDLs zu evaluieren, und zwar in Abhangigkeit von
der OrganisationsgréBe und der vorhandenen Informationssysteme. Die Sammlung
dieser Daten mdchte nutzbringend sein.

Im Kap. 10 ,Verbesserung® dieser Norm werden Nichtkonformitdten und Korrektur-
mafBnahmen behandelt, die VorbeugemaBnahmen (alt Kap.8.5.3 im Kapitel 8 ,Mes-
sung, Analyse und Verbesserung®) fallen weg. Die Begriindung dafir ist, dass die
Umsetzung der Normforderungen insgesamt als die VorbeugemafBnahme gesehen

wird.

Mit diesem Revisionsstand wurde versucht den zeitgemaBen Anforderungen Rech-
nung zu tragen, welche in den nachsten Jahren ihre Gultigkeit bewahren soll. Auch
ist der Standard Uber die Jahre, seit Beginn als Qualitatssicherungs-Standard 1987,

in Geschaftsbeziehungen immer mehr ,state of the art” geworden.

Dieser revidierte Standard 2015 ist das Ergebnis eines mehrjahrigen Entstehungs-
prozesses, an dem verschiedene Arbeitsgruppen aus unterschiedlichen Nationen

und Organisationen® beteiligt waren.

% 1SO TC 176 SC2 N1100: 70 Participating Countries, 16 Observing Countries,
9 ISO/IEC Policy Development Committee and Technical Committee Liaison Members,
und 18 Category “A” Liasion members
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Auf Basis der Entscheidungsprozeduren der ISO beruht der veréffentlichte Standard
auf einer breiten Konsensbildung?®, welche sowohl die Organisationsstrukturen®” und
die finanzielle Basis®® von Konzernen als auch von kleinen Unternehmen beriick-

sichtigt.

Der Verfasser méchte an dieser Stelle festhalten, dass bei allen Bemihungen der
ISO Working Groups den Standard auf eine breite Basis zu stellen, es trotzdem un-
verkennbar geblieben ist, dass die Erbinformation dieses Standards (analog einer
DNA) aus dem produzierenden Bereich kommt. Falls die Akzeptanz bei den Dienst-
leistungsunternehmen weiterhin gesteigert werden maochte, wird es unabdingbar
sein, die Besonderheiten des Dienstleistungssektors in kommenden Revisionen wei-
terhin umfassend zu berlcksichtigen. Dieses Bestreben wird umso schwieriger wer-
den, da die Anforderungen wissensbasierter Dienstleister, wie die IDL es sind, diffe-
renzierter sind als die anderer Dienstleistungsorganisationen. Das betrifft im Wesent-
lichen 2 Themen: Projektorientierung vs. Prozessorientierung und insbesondere die
Beteiligung und Integration des externen Faktors (Kap. 2.3). Die Qualitat dieser
Dienstleistungen bezieht sich sowohl auf die Interaktion als auch auf das Ergebnis
und ist damit ein MaB flr ein erfolgreiches Projekt und daraus resultierender Kun-
denzufriedenheit.

% 1SO TC 176 SC2 N1089 Project plan for the revision of ISO 9001: der erste Committee
Draft CD wurde im April 2013 zur Abstimmung fir die Mitglieder der TC176 SC2 ins Netz
gestellt, die Abstimmung Uber den ausgearbeiteten Draft International Standard DIS war ein
Jahr spéater im April 2014. Die endgultige Abstimmung des Final Draft International Standard
FDIS erfolgte im Juli 2015.

%" Die Diskussion tber die Forderung fir den Nachweis Uber ,Innovationsmanagement® in
jeder Organisation wurde mit dem Ergebnis geflihrt, dass man bei sehr klein strukturierten
Unternehmen diesen Nachweis nicht konsequent einfordern konnte, aber auch diesen Orga-
nisationen die Mdglichkeit einer Zertifizierung nach dem ISO 9001 Standard geben wollte .

28 Die finanzielle Basis von manchen zertifizierten Unternehmen ist sehr ausgereizt. Wenn
nun auch eine Normforderung zum Thema ,Finanzen® besteht, ist dieser Bereich auch ge-
sondert zu auditieren, was zusatzliche Auditoren-Ressourcen verlangt, die dem Kunden in
Rechnung gestellt werden missten.
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3.3 Verbreitung des ISO 9001 - Standards

Um die weltweite Bedeutung dieses Managementsystems zu zeigen, werden im Fol-
genden einige Zahlen und Daten zu diesem Standard dargestellt und z.T. kommen-

tiert:

Die ersten Erhebungen Gber zertifizierte Managementsysteme nach 1ISO 9001 wur-
den 1993 von der ISO selbst durchgefihrt. Weltweit wurden im Jahr 1993 nach dem
ISO 9000 Standard 46.571 zertifizierte Unternehmen erhoben®. Danach erfolgte ei-
ne stetige jahrliche Zunahme, 2004 um 33%, und im Jahr 2009 wurde die Millionen-
grenze Uberschritten, dh.es wurden insgesamt 1.063.751 erhoben. Der Letztstand
aus dem Jahr 2017 zeigt 1.058.504, wodurch ein Minuswachstum ausgewiesen wur-
de. Bemerkenswert ist jeweils die Delle im Wachstum, ein Minuswachstum, in den
Jahren 2003 und 2011. Dieser Einbruch kann in Zusammenhang mit der Anderung
des Revisionsstandes gesehen werden. Die Ubergangsfristen zum jeweils neuen
Revisionsstand sind mit drei Jahren festgelegt. Fir die ,groBe“ Anderung im Jahr
2000 war das Ende der Auslauffrist 2003. Nicht jedes Unternehmen machte diese
Anderung mit, was sich auch in der sinkenden Anzahl an Zertifikaten gezeigt hatte
(-11% weltweit). Die nachste Revision wurde 2008 eingeleitet, mit Ende der Uber-
gangsfrist 2011 (-6% weltweit). Hier war der Rickgang nicht so dramatisch wie bei
der vorangegangenen Normanderung, da die Anderungen nicht wesentlich waren,
und damit deutlich mehr Unternehmen dieser Umstellung folgten als in den Jahren
davor (Abb. 4).

Insgesamt gesehen war das Wachstum in den Jahren seit 2013 weltweit sehr mode-
rat, dh.im 1% Bereich, und 2015 schlieBlich im Minusbereich. Wenn man die voran-
gegangenen Revisionen heranzieht, ist mit einer gréBeren Delle im Jahr 2018 zu
rechnen, dh. die Anzahl der zurlickgelegten oder ausgelaufenen Zertifikate wird mit
ca. 10% eingeschatzt (eine begriindete Abschatzung aus heutiger Sicht).

In Europa zeigte sich schon 2013 ein Minuswachstum.

Die Tabelle 4 zeigt die Veranderungen der Anzahl von ausgestellten Zertifikaten be-

zogen auf das Jahr und den geografischen Erdteil.

Vgl. 29 http://www.is0.0rg/iso/iso-survey (abgefragt 28.07.2019)
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0o 0/ ooo/jo/o0ojO0f1 1|1 1 1 1 1 1
2/ 3/ 4/,5/6|/7| 8,9 0|1 2 3 4 5 6 7
TOTAL i
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16 29(39|10| 0 | 15] -1 6,5(18,5| 1,5 | 3,3(19,8| 10 | -16
in % 17 9,1
(o]
Central and
South _ 38,
America -5|5,[83]32(31|34|-5|-5|7"(49|-04| 20 |-44|-1,3| 5 -13
in %
North Ame- )
rica - - - - - -
6 |, |24|19]3 | 5] 1,5 172, 2,5| 2,8 | 25,9 14,7 13,2| -6 14
in %
Europe - 5 | ..
) 9|,,(32(18(10| 4 | 6 10| | 13|23 |-23 |-1,1|-3,1| 3 -14
in % .3
East Asia
and Pacific | 14| 5 [30|10|20| 11| 4 |11 So|l5|-15| 22| 7 |19 14 7
in %
Central and o
South Asia |48 | -2 | 51 120 61|12 1'2 1 |15,[10,|-3,6| 38,5 |-0,1|-8,9| 1,0 -4
in % 417
Middle East ; -
_ 2 | 56|77 7 |40|10|-3]2023,|5,(1L,6| 92 | 25|67 | 1 -11
in % 4 !

Tab.3: ISO 9001 Overview tables (The ISO Survey of Management System Standard
Certifications, 2002 — 2017) abgerufen von der ISO website am 28.07.2019
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ISO 9001 - World annual growth (in %) 1994 - 2017
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Abb. 4: Grafische Darstellung Gesamtzahl von ISO 9001-Zertifikaten der Verande-
rungen in % (orig. Quelle 1ISO website) abgerufen von der ISO website am
28.07.2019

Die Entwicklung in Europa zeigt ihren H6hepunkt im Jahr 2010 mit absolut 532.896
ISO 9001 Zertifikaten, danach zeigt sich fallende Tendenz wie in der Abb. 5 darge-
stellt.
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Anzahl ISO 9001 Zertifikate in Europa 1993 - 2017
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Abb. 5: Summe der ISO 9001 Zertifikate (1993 — 2017) in Europa (orig. Quelle 1ISO
website) abgerufen von der ISO website am 28.07.2019

In Ost-Asien und Pazifik wurden nicht die Spitzen wie in Europa erreicht, und auch
hier zeichnet sich eine leichte Saturierung ab. Die Hauptméarkte wie China mit
292.559 ISO 9001-Zertifikaten liegen weit vor Japan mit 47.101 Zertifikaten nach 1ISO
9001, gefolgt von Australien (13.636 ISO 9001-Zertifikate) und Sid-Korea und Ma-
laysia (liegen fast gleichauf mit rd. 11.992 und 11.963 ISO 9001-Zertifikaten).

Anzahl ISO 9001 Zertifikate in Ostasien und Pazifik
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Abb. 6: Summe der ISO 9001 Zertifikate (1993 — 2017) in Ost-Asien und Pazifik
(orig. Quelle 1ISO website) abgerufen von der ISO website am 28.07.2019

Bei den Erhebungen der ISO 9001 Zertifikate im Industrie-Sektor, EA code 34 flr
Engineering Services, ergibt sich insgesamt folgendes Bild (Abb. 7):

Erste Erhebung erfolgte im Jahr 1998 und ergab 8.064 ISO 9000 Zertifikate, mit einer
Steigerung bis 2009 auf 35.909 Zertifikaten. Danach fir 2 Jahre wieder leicht ab-
nehmend, um dann wieder bis 2014 auf 38.694 Zertifikaten anzusteigen. Im Jahr
2015 wurden 36.346 Zertifikate ausgezahilt.

Diese Schwankungen treten erkennbar dann auf, wenn Revisions&dnderungen von
den Unternehmen nicht mitgemacht werden, dh. es werden die Uberarbeiteten Forde-
rungen des neuen Standards nach Ablauf der 3-jahrigen Ubergangsfristen nicht
Ubernommen. Damit ist meist ein kurzer Einbruch in der Anzahl der ausgestellten

Zertifikate zu verzeichnen.

Anzahl ISO 9001 Zertifikate im Sektor Engineering Services
1998 - 2017

Abb. 7: Summe weltweit der ISO 9001 Zertifikate (1998 — 2017) im Industrie-Sektor,
EA code 34 fiir Engineering Services abgerufen von der ISO website am
28.07.2019 (https://www.iso.org/the -iso-survey.html sheet ISO 9001 — data
per country and sector)
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Summendarstellung der relevantesten Zertifikate bei den ISO Standards™°

Standard Number of cer- | Number of cer- Change Change in %
tificates in tificates in 2016-2017 2016-2017
2016 2017

ISO 9001 1.105.937 1.058.504 -47.433 -4
ISO 14001 346.147 362.610 16.463 5
ISO 50001 20.216 21.501 1.285 6
ISO 27001 33.290 39.501 6.211 19
ISO 22000 32.139 32.722 583 2
ISO 13485 29.585 31.520 1.935 7
ISO 22301 3.853 4.281 428 11
ISO 20000-1 4.537 5.005 468 10
ISO 28000 356 494 138 39
ISO 39001 478 620 142 30
TOTAL 1.576.538 1.556.758 -19.780 -1

Tab. 4: Zusammenfassung von ISO-Umfragen der Standardzertifizierungen von Ma-

nagementsystemen - 2017 (abgerufen von der ISO.org website am 29.07.2019)

Die gr6Bten Unterschiede in den Zuwachszahlen der ausgestellten Zertifikate sind in

den neu entwickelten Standards zu sehen. Die Bereiche wie Supply Chain Security
(ISO 28000) und Road traffic safety (RTS) management systems - (ISO 39001) ver-
zeichnen die héchsten Zuwachsraten, gefolgt von IT-Security (ISO 27001).

% Angefragte akkreditierte* Stellen zur Untersuchung in Tab. 5 (Overall results and explana-

tory note on 2017 survey results):

* Accredited certification bodies are those that have been independently evaluated by ac-

creditation body members of the International Accreditation Forum IAF, the world association

of conformity assessment accreditation bodies.

Im Folgenden die Managementsysteme mit den gréBten Verédnderungen:
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Die Norm ISO 22301 steht fir die neueste internationale Richtlinie zum IT-
Notfallmanagement (Englisch: Business Continuity Management) und wurde im Mai 2012
freigegeben. Ihre Zielsetzung besteht darin, Hilfestellung bei der Reduzierung von Betriebs-
unterbrechungen durch unvorhergesehene Notfélle zu gewahrleisten. Im Prinzip ist die Norm
eine Fortschreibung der Standards ISO 31000 (Riskmanagement) und ISO 27001 (Informa-
tion Security Management Systems). Sie gilt als universell im dem Sinne, dass sie auf Un-
ternehmen jeglicher Gr6Be anwendbar und unabhangig von den eingesetzten Technologien

ist (Springer.com).

ISO 27001-Zertifizierungen auf der Basis von IT-Grundschutz geben Behérden und Unter-
nehmen die Mdglichkeit, ihre BemUhungen um Informationssicherheit und die erfolgreiche
Umsetzung internationaler Normen unter Anwendung der IT-Grundschutz-Methodik nach
innen und auBen zu dokumentieren (bsi.bund.de).

Die ISO 39001:2012 Road Traffic Safety (RTS) ist eine ISO-Norm zur StraBenverkehrssi-
cherheit und spezifiziert dazu Anforderungen an ein Managementsystem. Die Anforderungen
dieser Norm beinhalten eine RTS Politik, die Entwicklung von RTS Zielen und Aktionsplénen.
Die Umsetzung der Norm soll die Organisationen, welche zum System ,StraBenverkehr” bei-
tragen, in die Lage versetzen, die StraBenverkehrssicherheit nachhaltig zu verbessern
(www.1SO.org/standard).

Die ISO 28000:2007 spezifizieren die Anforderungen an ein Supply Chain Security Ma-
nagement System, welches Sicherheitsmanagement in Unternehmen und dariber hinaus
ganzheitlich betrachtet. Ein effektives Sicherheitsmanagementsystem beinhaltet folgende
Elemente: eine grundlegende Sicherheitsmanagementpolitik, die Planungsprozesse der Si-
cherheitsmaBnahmen, die Einfihrung und der operativen Betrieb von SicherheitsmaBnah-
men, die Uberwachung und Einleitung von korrektiven MaBnahmen, und einen Review-
Prozess der zur kontinuierlichen Verbesserung des Supply Chain Security Management Sys-

tems beitragt (http://supply-chain-security.org/).

74



3.4 Verwandte Managementsysteme

Ein Qualitatsmanagementsystem ist ein dynamisches lebendiges System, das sich

mit der Zeit durch periodische Verbesserung und Innovation entwickelt'

. Jede Orga-
nisation weist, ob formal geplant oder nicht, Qualitatsmanagementtatigkeiten auf. Der
Standard ISO 9000 Qualitdtsmanagementsysteme — Grundlagen und Begriffe, bietet
eine Leitlinie dazu, wie ein formales System zum Leiten und Lenken dieser Tatigkei-
ten zu entwickeln ist. Es ist nicht notwendig, bereits in der Organisation bestehende
Tatigkeiten aufzugeben, 1ISO 9000 und ISO 9001 kdnnen eine Struktur bereitstellen,
die die Organisation beim Entwickeln eines zusammenhangenden Qualitdtsmana-

gementsystems unterstitzt.

Ein formales Qualititsmanagementsystem bietet einen Rahmen fir die Planung,
Ausfiihrung, Uberwachung und Verbesserung der Leistung von Qualititsmanage-
ment-tatigkeiten.

Das Qualitatsmanagementsystem sollte die Erfordernisse der Organisation genau
widerspiegeln. Bei der Entwicklung des Qualitdtsmanagementsystems kdnnen die in
diesem Dokument angegebenen grundlegenden Konzepte und Grundséatze eine An-
leitung bereitstellen.

Die Organisation des 21. Jahrhunderts ist komplexer als ihre Vorganger und schwie-
riger zu leiten und zu lenken, hauptsachlich, weil sie in einer Umgebung funktionieren
muss, die vor einigen Jahren nur wenigen denkbar schien. Im Kontext dieses steti-
gen und raschen Wandels wird es fir Normungsorganisationen wie ISO umso
schwieriger, Standards auf den Markt zu bringen, welche eine Giltigkeit von mindes-
tens 6, 7 oder 8 Jahren haben.

Wenn man die Entwicklung der 9000er Normenreihe betrachtet, (Kapitel 3 Historie
von Qualitdtsmanagementsystemen), wurde mit der ersten Veroffentlichung im Jahr
1987 gestartet, die 1. Revision erfolgte im Jahr 1994, die 2. Revision im Jahr 2000,

die 3. Revision im Jahr 2008 und die vorlaufig letzte Revision im Jahr 2015.

3Tvgl. 1ISO 9000:2015, 2.4.2.Entwicklung eines QMS, S.15.
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In der Vergangenheit wurden viele Aspekte® z. B. Innovation, Ethik, Vertrauen und
Ansehen als auBerhalb des alltdglichen Managements stehende Einzelparameter
angesehen. Unter heutigen geschaftlichen Rahmenbedingungen erfordert eine er-
folgreiche Organisation, dass diesen Aspekten konstante Aufmerksamkeit geschenkt
und sie als in Wechselbeziehung stehend betrachtet wird.

In diesem Zusammenhang findet die Norm ISO 9004 aus Managementsicht beson-

dere Beachtung in der ISO 9000 Normenfamilie.

Der Standard ISO 9004 ist in der ersten Betrachtung eng verkniipft mit der ISO 9001
und wurde das erste Mal 1987, im selben Jahr wie die ISO 9001, verdffentlicht. Die-
ser Standard nannte sich ISO 9004:1987 Quality management and quality system
elements — Guidelines. Dieser Leitfaden verstand sich in den Erstverdffentlichungen
in der Hauptsache als Unterstiitzungshilfe flir eine Umsetzung der ISO 9001 Forde-
rungen. Die Revisionen erfolgten 1990 und 1994, welche dieselbe Zielsetzung hatten
wie das Ausgangswerk, namlich einen Leitfaden fiir Qualitdtsmanagement und Ele-

mente eines Qualitdtssicherungssystems zu bieten.

Die nachste Revision ISO 9004:2000 hatte den Titel ,Qualitidtsmanagementsysteme
— Leitfaden zur Leistungsverbesserung“. Mit dieser Revision wurde bewusst auch
das Wording gedndert. Man verstand sich nicht mehr als simpler Leitfaden und einfa-
che Interpretationshilfe fir den 9001-Standard, sondern man setzte bewusst den
Ausdruck ,Leistungsverbesserung® in den Titel. Die nachste Revision folgte im De-
zember 2009 und hatte den Titel ,Leiten und Lenken fiir den nachhaltigen Erfolg ei-
ner Organisation — ein Qualitdtsmanagementansatz‘ (original: Managing for the
sustained success of an organization- A quality management approach,
ISO 9004:2009). Diese internationale Norm gibt eine Anleitung zu nachhaltigem Er-
folg®® auf der Basis von Qualititsmanagementsystemen, die zur Zufriedenheit der

Kundinnen und anderer interessierter Parteien einer Organisation beitragen.

% Vgl. ISO 9000:2015 Qualitatsmanagementsysteme — Grundlagen und Begriffen (S.16)

3 Vgl. http://www.beuth.de/de/norm/din-en-iso-9004/
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Sie stellt zudem Prozesse =zur standigen Verbesserung Ubersichtlich dar.
Die Norm ist Ubergeordnet und auf alle Organisationen anzuwenden, unabh&ngig
von deren Art und GréBe und von der Art der Produkte, also auch angepasst flr In-

genieurdienstleister.

ISO 9004 betrachtet Qualitdtsmanagement in einem weiter gefassten Rahmen als
ISO 9001 — sie behandelt Erfordernisse und Erwartungen aller relevanten interessier-
ten Parteien und bietet eine Anleitung fir die systematische und kontinuierliche Ver-

besserung der Gesamtleistung einer Organisation.

Gegenuber der alten Fassung ISO 9004:2000-12 wurden die Struktur und alle Texte
vollstdndig neu erarbeitet, dh. auch wurden alle Zitate aus der ISO 9001 entfernt.
Damit wollte man einen ,stand alone“ Standard entwickeln, welcher seine konse-
quente Fortsetzung im neuen Standard 1SO 9004:2018 findet®*.

Andere Verbesserungsprogramme und Modelle, die auf dem Gebiet Qualitédt sehr
prasent sind, wie zB. Excellence® oder Total Quality Management TQM, orientieren
sich an einer breiteren Definition von Qualitdt. Qualitdtsmanagement- Programme
(QMPs), wie sie dort beschrieben werden, umspannen eine Anzahl von Programmen
auf dem Gebiet des Qualitdtsmanagement und der Verbesserungsprogramme, wel-

che die Erhéhung der Kundenzufriedenheit als vorrangiges Ziel haben.

% Der geanderte Titel ,Quality of an organization — Guidance to achieve sustained success’
wurde in Draft resolutions of the 41st meeting of ISO/TC 176/SC2 in Rotterdam, 28th Nov —
2nd December 2016, beschlossen. (Document: ISO/TC 176/SC 2/N 1387)

% EFQM European Foundation of Quality Management und MBNQA Malcolm Baldridge Na-
tional Quality Award)
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4  Motivation fir die Einfihrung und den Unterhalt eines
Managementsystems nach ISO 9001

In diesem Kapitel werden die in der Literatur untersuchten Faktoren dargestellt, wel-
che motivierende Einflussfaktoren fir die Einflhrung und den Betrieb dieses Mana-
gementsystems auf Basis des ISO 9001 Standards als Studienschwerpunkt hatten.

Schon in den Studien von Gotzamani et al. (2007) und Psomas et al. (2010) stellten
bei Untersuchungen von kleinen und mittleren Dienstleistungsunternehmen fest,
dass die erfolgreiche Umsetzung eines 1SO 9001:2000 Systems auch davon ab-
hangt, aus welcher Motivationslage heraus die Organisation das QMS betreibt: zur
Qualitatssteigerung der Organisation oder nur auf Druck des Marktes. Bereits in den
Jahren davor fanden wiederum Gotzamani et al. (2002) auch heraus, dass die Moti-
vation, der Beweggrund, zur Einflhrung des QMS entscheidend war, welche Vorteile
sich daraus ergeben wirden. Wenn die Organisation die Zertifizierung eher aus
Granden der MarkterschlieBung, aus Exportgriinden oder auf Kundendruck durch-
fohrt, werden die Vorteile Uberwiegend im externen Bereich liegen: Zutritt zu neuen
Markten, Exporterweiterung, gesteigertes Image, Marktanteile, Kundenzufriedenheit.
Auch Feng et al. (2008) kam zu ahnlichen Ergebnissen, dass eine 1ISO 9001:2000
Zertifizierung, wenn diese rein aus Markterfordernissen durchgefihrt wurde, in Sum-
me weniger Nutzen fir das Unternehmen erbrachte als wenn die Ausrichtung auf

Verbesserung der Abldufe und Kundenorientierung gerichtet wurde.

Die Motivgriinde zur Einflihrung dieses QMS sind vielfaltig, was durch weitere Publi-
kationen im Folgenden gezeigt wird:

Die Untersuchungen von Williams (2004) im Industriesektor (Papierindustrie, chem.
Industrie, Kunststoffindustrie, Metallindustrie und Handelsunternehmen mit Ge-
brauchsgitern) zeigten folgende Motivations-Griinde:

e Kundenwunsch
e Qualitatsverbesserung
e Teil einer Marketingstrategie

e Konkurrenzdruck
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gesetzliche Erfordernisse und Vorgaben

Auch Terziovski et al. (2007) fuhrte zum Thema Motivation Untersuchungen in der

Industrie (aufgeteilt in Manufacturing 61%, Service 27% und Government 12%)

durch, welche folgende Grinde zur ISO 9001 Zertifizierung zeigten:

Kontinuierliche Verbesserung

Strategie

Verbesserung der Unternehmensleistung
Abfallreduzierung (im produzierenden Bereich)
Reaktion auf Umweltfaktoren

Reaktion von Kundendruck und Konkurrenz.

Auch bei Lundmark et al. (2006) gaben folgende Griinde (durchmischte Untersu-

chungen dh. Produktions- und Servicebereich) fir eine Zertifizierung nach ISO
9001:2000 an:

Verbesserung der Effizienz eines QMS
Kundenzufriedenheit

Druck der Konkurrenz oder des Partners
VergréBerung des Marktanteils

Regierungsvorgaben (gesetzlich) und externe Vorgaben.

Weitere Untersuchungen in der Emiraten wurden zum Thema wissenschaftliche pu-

bliziert (Al-Rawahi et al. 2011), bei unterschiedlichen durchmischten Sektortypen

(Construction 12%, Manufacturing 43%, Engineering Services 24%, General Ser-

vices 19%, und others 2%) durchgefliihrt, wobei sich auch hier &hnliche Hauptmotiva-

toren zur Einfihrung und Zertifizierung zeigten:

Tang

Steigerung des Firmenimages

Verbesserung der Wirksamkeit des eingefiihrten QMS
Kundenforderung

Verbesserung der Produkt/Service-Qualitat

Steigerung der Produktivitat

et al. (1999) fuhrten Erhebungen bei Ingenieurdienstleistern in Hongkong

durch, mit dem Ergebnis, dass die Motivation zur Einflihrung eines ISO 9001 QMS

mit Zertifikatsnachweis eine Forderung der Regierungsstellen war, da man sonst von
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der offentlichen Auftragsvergabe ausgeschlossen wurde. Damit war die Motivation
Kundenforderung Klar priorisiert.

Allgemein ist zu bemerken, dass auch in einzelnen Abteilungen des 6ffentlichen Be-
reiches in Macao eine Bereitschaft zur ISO 9001 Zertifizierung gegeben ist (To et al.
2011). Eine Begriindung dafir war, dass man mit der Einfihrung des ISO Standards
Ausschreibungen im Bereich der Ingenieurdienstleistungen professioneller durchflih-
ren konnte. Die Kunden in den 6ffentlichen Servicestellen werden erkennbar immer
anspruchsvoller, somit missen diese immer kundenorientierter werden. Damit ist hier

eine gewisse Sogwirkung vom privaten auf den 6ffentlichen Bereich zu spiren.

Auch bei den wissenschaftlichen Untersuchungen von Gustafsson et al. (2001) im
gemischten Sektor bis 50 Mitarbeiter, dh. der Proben-Mix waren Produzenten und
Servicebetriebe, war die Hauptmotivation der Kundenwunsch, daneben aber lag die
interne Motivation auch darin, das Engagement der Mitarbeiter anzuheben und Ord-
nung in die internen Ablaufe zu bekommen. Wie bei vielen der hauptsachlich extern
motivierten Grinde zur Einfihrung dieses ISO Standards war der Punkt kontinuierli-
che Verbesserungen bei diesen Untersuchungsergebnissen von keiner Relevanz.

In den Untersuchungen von Psomas et al. (2010) bei Service-Unternehmungen (Ver-
kauf/Distributoren, Banken/Finanz, Reparatur/Wartung, Baubetriebe, Versicher-
ungen, und Catering-Service) war die Motivation zur Einfliihrung der ISO 9001 die
verstarkte Fehlerprdvention in den Abldufen und das Streben nach kontinuierlicher
Verbesserung der internen und externen Kundenorientierung, was erkennbar einer

internen Motivation zugeteilt werden kann.

Insgesamt lassen sich folgende Beweggriinde fir eine Implementierung dieses MMS

festhalten (Fotopoulos et al. 2010):

Bei den produzierenden Unternehmen kann der Schwerpunkt bei der Verringerung
der Produktionskosten (dh. weniger Fehler, effiziente Abldufe) liegen, bei Dienstleis-
tern war der Schwerpunkt vorwiegend in der Steigerung der Kundenzufriedenheit zu

orten.

Gegeniiberstellung der Motive fiir eine Zertifizierung und Einfiihrung eines ISO
9001 QMS in den unterschiedlichen Sektoren:

80



Identifizierte Einfliisse in den Publikationen

Dienstleister

Mixed®®

Produzenten

IDL
international

Autoren

Kundenforderung, gesetzliche Forderung

Leung et al. (1999), Gus- Singels et al. Tang et al.
tafsson et al. (2001), Escan- | (2001), Gotzama- | (1997), Tang
siano et al. (2001), Llopis et ni et al. (2002), et al. (1999)
al. (2003), Pan (2003), Wil- Magd (2008),
liams (2004), Poksinska et al. | Feng et al. (2008),
(2006), Lundmark et al. Fotopoulos et al.
(2006), Castka et al. (2007), (2010)
Al-Rawahi et al. (2011), San-
tos et al. (2014), Georgiev et
al. (2015)
Imagesteigerung
Escansiano et al. (2001), Llo- | Gotzamani et al. Tang et al.
pis et al. (2003), Pan (2003), | (2002) (1999)
Castka et al. (2007), Al-
Rawabhi et al. (2011), Santos
et al. (2014), Georgiev et al.
(2015), Bounabri et al. (2018)
Steigerung der Effizienz
Toetal, Gustafsson et al. (2001), Es- | Singels et al. Tang et al.
(2011) cansiano et al. (2001), Llopis | (2001), Gotz- (1997), Tang
et al. (2003), Pan (2003), amani et al. et al. (1999)
Poksinska et al. (2006), (2002), Feng et al.
Zaramdini (2007), Al-Rawahi | (2008), Fotopou-
et al. (2011), Georgiev et al. los et al. (2010)
(2015), Bounabri et al. (2018)
Steigerung der Produkt/Service-Qualitét
Escansiano et al. (2001), Singels et al. Tang et al.
Llopis et al. (2003),Williams (2001), Gotzama- | (1999)

(2004), Poksinska et al.
(2006), Zaramdini (2007), Al-
Rawabhi et al. (2011), Georgi-
ev et al. (2015), Bounabri et
al. (2018)

ni et al. (2002),
Magd (2008), Fo-
topoulos et al.,
(2010),

Konkurrenzdruck

Escansiano et al. (2001), Wil-
liams (2004), Lundmark et al.

Gotzamani et al.
(2002), Magd
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(2006), Terziovski et al.
(2007), Santos et al. (2014),
Bounabri et al. (2018)

(2008)

Steigerung der Geschéftsleistung

Terziovski et al. (2007),
Bounabri et al. (2018)

Singels et al.
(2001),

Tang et al.
(1997)

Steigerung der Kundenzufriedenheit

Fotopoulos et
al., (2010),
Psomas et al.
(2010),

Pan (2003), Poksinska et al.
(2006)

Feng et al. (2008)

Verbesserung der Wirksamkeit des eingeftihrten QMS

Al-Rawabhi et al. (2011),
Lundmark atal. (2006)

Umweltfaktoren

Terziovski et al.
(2007)

Tab. 5: Motive fir eine Zertifizierung, aufgeteilt in Wirtschafts-Sektoren, in Anlehnung

an Georgiev et al. (2015)

Einige identifizierten Einflisse in den Publikationen zur Motivlage bei der Einflihrung

eines QMS nach dem ISO 9001 Standard wurden in der Tab. 5 zusammengefasst.

Die Aufteilung der untersuchten Motive erfolgte in vier Sektoren:

¢ Dienstleister oder Servicebetriebe

e Gemischt, Produzent (Sachleister) und Dienstleister

e Produzent (Sachleister oder Hersteller)

¢ Ingenieurdienstleister international

In der AuBenwirkung werden merkbare Ubereinstimmungen in den vier Sektoren ge-

zeigt. Die Themen im Kontext mit dem Kunden stellen diesen in den Vordergrund,

dh. die Hauptmotivation zur Einflihrung eines ISO 9001 QMS waren Kundenforde-

rungen (Untersuchungen bei den IDL von Tang et al. 1999) und Steigerungen des

% Mixed“ bedeutet vermengte Untersuchungs-Daten aus Produktions- und Service bzw.
Dienstleistungsbetrieben
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Firmenimages, welches zu Marketingvorteilen fihren kann, sowie zu Erleichterungen
im Exportgeschéft, wie wissenschaftlichen Quellen in Tab. 6 die Untersuchungsresul-

tate bei Gotzamani et al. (2002) u.a. im produzierenden Sektor ergaben.

In der Innenwirkung ist die Ubereinstimmung in den vier Sektoren, die Themen Pro-
duktivitdtssteigerung und Verbesserungen in den Abldufen betreffend, erkennbar,
was auch durch eine ganze Reihe von wissenschaftlichen Untersuchungen in der
oben angeflihrten Tabelle Tab.6 hinterlegt wird. Viele Studien zeigen die positive Be-
ziehung zwischen Zertifizierung und Unternehmensleistung, wie dies u.a. von Ozgur
et al. (2002), Tari et al. (2002, 2004), Chow-Chua et al. (2003), Dimara et al. (2004),
Naser et al. (2004), Quazi et al. (2004) untersucht wurden. Dagegen konnten einige
diese Meinung nicht teilen, wie dies Terziovsky et al. (1997), Aarts et al. (2001),
Tsekouras et al. (2002), Quazi et al. (2002), Martinez-Costa et al. (2003), Conca et
al. (2004) in ihren Untersuchungen ausfiihrten. Wie Sampaio et al. (2009) ausflhrte,
gibt es unter den Beflirwortern und Kritikern doch Ubereinstimmung dariiber, dass
die Vorteile einer Zertifizierung ganz entscheidend von der Motivation zur Einfihrung

abhangen.

Auch gewinnt die Sicherung von Firmen- Knowhow an Bedeutung (Santos et al.
2014), was schon in den Untersuchungen zu den Vorteilen eines QMS in Ingenieur-
betrieben bei Jensen (1994) verstarkt beschrieben wurde, indem er die Kompetenz
der ausfuhrenden Personen hervorgehoben hatte.

Einen klaren Bezug zu den IDL ergaben internationale Untersuchungen in Hong
Kong (Tang et al. 1999), die eine Motivation zur Einflhrung klar erkennen lieBen,
namlich auf Druck der gesetzlichen Anforderungen. Bezeichnend ist die Motivlage
bei Ingenieurdienstleistern, wenn es um das Thema Reduktion von Gewéhrleistungs-
risiken geht. Man verspricht sich hier durch die Einfihrung eines QMS nach ISO
9001 zB. eine Verbesserung bzgl. der Risiken hinsichtlich Planungsmangel, die bei
der Ausfihrung offensichtlich werden und zu hohen Gewahrleistungskosten fihren
(Tang et al. 1999). Diese ist eine mogliche Fehlerpravention und wird durch geordne-
te Ablaufe wahrscheinlich (To et al. 2011). Die Verbesserung der Kommunikation als
Motivbegriindung zur Einfihrung eines QMS bei Ingenieurdienstleistern ist vor allem
darauf zurtickzufihren, dass dadurch Schnittstellenprobleme und Zustandigkeiten in
der Organisation, und verbesserte Transparenz in den Ablaufen zu erkennen sind

(Jensen 1994). Diese Thematik umfasst zB. auch die geordnete Organisation von
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Revisionsstanden der Planungsunterlagen, damit immer am Letztstand einer Kon-
struktionszeichnung weitergearbeitet wird.

Auch ist eine gesteigerte Beziehung zu Regierungsstellen und Kommunen (Santos et
al. 2014) erkennbar, welches durch die Umsetzung eines zertifizierten QMS gefdrdert

wird.
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5 Einflussfaktoren fur die EinfiUhrung und den Unterhalt
eines Managementsystems nach ISO 9001

In diesem Kapitel werden die in der Literatur untersuchten Faktoren dargestellt, wel-
che sowohl negative als auch positive Einflussfaktoren fiir die Einfihrung und den
Betrieb dieses Managementsystems auf Basis des ISO 9001 Standards als Studien-

schwerpunkt hatten.

5.1 Hemmende Faktoren fiir eine Implementierung

Schon in den Studien von Salleh et al. (2001) wurde das Thema Einfiihrungs-
Hindernisse untersucht. Dabei wurden auch die Untersuchungen von Chin et al.
(2000), Dzus et al. (1993), Olsen (1994), McCullough et al. (1995) herangezogen,
welche als Hauptfehler bei der Einflhrung die mangelnde Unterstitzung des Top-
managements und das Unverstdndnis gegenltber den Normanforderungen identifi-
zierten. Calingo et al. (1995), und Quazi et al. (1998), untersuchten Firmen in den
Prozent- anteiligen Geschéaftsbereichen Construction und Engineering 18%, Manu-
facturing 10%, Services 32% (die Halfte davon in financial services), transport/ mer-
chandise/ wholesales 14%, others 26%, in Singapur bzgl. Hindernisse zu einer er-
folgreichen ISO 9001 Zertifizierung. Das Resultat ergab folgende Themen, welche

einer reibungslosen Implementierung entgegenstanden:

e Mangelnde Unterstlitzung des Topmanagements

e Mitarbeiter-Widerstand gegenlber Veranderungen

e Mangelndes Verstandnis dem ISO Standard gegenlber
e Mangelnde Schulung und Training der Mitarbeiter

e Unklarer Nutzen einer Zertifizierung
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Auch Zeng et al. (2007) fanden bei ihren Untersuchungen in den Betrieben (46 %
electrical and optical equipment companies, 43 % construction companies, 7 % ma-
chinery and equipment companies, and 4 % others) bzgl. Widerstdnde bei der Um-

setzung eines ISO 9001 Managementsystems folgende Themen:

e den Mangel von Unterstitzung seitens des Topmanagements
e kurzsichtige Motivation, dh. nur Erreichung des Zertifikates
e Ubererwartungen an den Standard

e Zwingende Anforderung sich zertifizieren zu missen

Zu ahnlichen Ergebnissen kamen auch Cheng et al. (2007):

e mangelnde Unterstitzung des Topmanagements
e Anderungswiderstande in der Belegschaft

e ungeeignete Unterstiitzung und Schulung zum System.

Park et al. (2007) unterteilten die wesentlichen Hindernisse im Produktions-Sektor in
funf Kategorien:

Die Unternehmenspolitik und der kulturelle Hintergrund
Die Anforderungen der ISO 9001:2000

Die Wirksamkeit des ISO 9001:2000 QMS

Die Zertifizierungsorganisation

AN A

Die Kundenpolitik

Bei einer Untersuchung von griechischen Firmen (anteilig Manufacturing 81%, Ser-
vice sector 17%, others 2%) von Lipovatz et al. (1999) entstanden die Probleme
durch mangelnde Schulung des Personals, unzureichende Verteilung der Verant-
wortlichkeiten und Unverstdndnis gegenlber der Wichtigkeit eines ISO Systems.
Auch die zunehmende Dokumentationsflut erzeugte Negativreaktionen bei den Mit-

arbeiterlnnen.
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Kim

(1994) stellte vier Haupt-Widerstdnde bei der [ISO Zertifizierung fest:

Fehlinterpretation der ISO Forderungen
Uberentwicklung des Qualitditsmanagementsystems
Uberhandnehmende Dokumentation und Kontrolle (Datenaufzeichnungen)

o np

Unterschéatzen des Aufwandes und der benétigten Ressourcen bei der Zer-

tifizierungsvorbereitung

Chin et al. (2000) untersuchten in produzierenden Betrieben die kritischen Punkte bei

den 20 Norm-Forderungen der ISO 9001:1994 Version, welche impliziert trotzdem

ihre Gultigkeit beibehalten haben bei den nachfolgenden Revisionen (2000, 2008,
2015):

Korrektur- und VorbeugemaBnahmen
Internes Audit

Management Verantwortung
Dokumenten- und Datenkontrolle

Kontrolle der Aufzeichnungen

Robert Bakker von Entela, Inc. (Quinlan 1996) stellte fest, dass 80% der Abweichun-

gen (Fehler) und Méangel in Produktionsbetrieben, welche beim Zertifizierungsaudit

gefunden werden, bei folgenden Forderungen auftreten:

Dokumenten- und Datenkontrolle

Prafmitteliberwachung

Wareneingangsprifung

Prozess- und Prifanweisungen

Lieferantenkontrolle

Fehlerlenkung bei nicht-konformen Produkten

Schulungen

Dokumentation

Managementreview bzw. Systembewertung und deren Dokumentation

Vertragsprifung
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Wahid et al. (2009) untersuchten in groBen Dienstleistungsunternehmen in Malaysia,
welche hauptsachlich Servicearbeiten in der Infrastruktur und StraBen durchfihren,
die wesentlichen Einflussfaktoren fir eine Umsetzung eines ISO 9001:2000 Stan-

dards, nachdem die Unternehmen zertifiziert worden waren:

e Senior-management

e Mitarbeiter

¢ Monitoring-system

e Teamarbeit

e Kontinuierliche Verbesserung der Prozesse
e Das Verstehen der ISO Philosophie

e Messen der Leistungskennzahlen

e Kommunikation
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Gegeniliberstellung der Fakten, die bei einem Zertifizierungsprojekt und bei
Einfliihrung eines ISO 9001 QMS hinderlich sind, aufgeteilt in unterschiedlichen

Sektoren

Identifizierte Einfliisse in den Publikationen

Dienstleister Mixed*’ Produzenten IDL i(r;rt‘zrlnati-
Autoren
Mangelnde Unterstitzung des Topmanagements
Cheng et al.(2007), Calingo et al. (1995), Dzus et al. (1993), | Tang et al.
Wahid et al. (2009), | Quazi et al. (1998), Al- | Olsen (1994), (1999)

Willar (2012), Abdul-
lah et al. (2013), Mo-
sadeghrad (2014),
Jayasundara et al.
(2014), Talib et al.
(2015), Solomon et
al. (2017)

Khalifa (2000), Lee et
al. (1999), Zeng et al.
(2007), Cheng et al.
(2007), Bhat et al.
(2009), Burcher et al.
(2010), Al-Najjar et al.
(2011), Khan (2011),
Kim et al. (2011), ),
Murmura et al. (2017),
Bounabri et al. (2018),
Javorcik et al. (2018)

McCullough et al.
(1995), Mo et al.
(1997), Zain et al.
(2002), Magd
(2008), Anholon et
al. (2018)

Mitarbeiter-Widerstand gegendber Einfliihrung / Verdnderungen

Cheng et al. (2007),
Willar (2012), Abdul-
lah et al. (2013), Mo-
sadeghrad (2014),
Jayasundara et al.
(2014), Talib et al.
(2015)

Ngai et al. (1997),
Quazi et al. (1998),
Cheng et al. (2007), Al-
Najjar et al. (2011),
Bounabri et al. (2018),
Javorcik et al. (2018)

Kim (1994), Mo et
al. (1997), Curry et
al. (2002), Hesham
et al. (2007), Park
et al. (2007), Anho-
lon et al. (2018)

Tang et al.
(1997), Tang et
al. (1999)

Mangelndes Verstadndnis gegentiber dem ISO Standard und den Normforderungen

Willar (2012), Abdul- | Calingo et al. 1995, Kim (1994), Carls- | Tang et al.
lah et al. (2013), Erdal et al. (1997), son et al. (1996), (1999)
Solomon et al. Quazi et al. (1998), Lee | Park et al. (2007),
(2017), Bounabri et | et al. (1999), Poksinska | Anholon et al.
al. (2018) et al. (2006) (2018)

Mangelnde Kommunikation
Willar (2012), Abdul- | Fuentes et al. (2000), Glover et al. Tang et al.
lah et al. (2013), Mo- | Poksinska et al. (2000), Anholon et | (1999)
sadeghrad (2014), (2006), Burcher et al. al. (2018)

Talib et al. (2015)

(2010), Bounabri et al.
(2018) , Javorcik et al.
(2018)
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Uberbordende Biirokratie in der Dokumentation, Blirokratisierung

Willar (2012), Abdul-
lah et al. (2013), Wil-
lar et al. (2015)

Lippovatz et al. (1999),
Al-Najjar et al. (2011),

Murmura et al. (2017),
Bounabri et al. (2018),

Javorcik et al. (2018)

Kim (1994), Carls-

son et al. (1996),
Anholon et al.
(2018)

Tang et al.
(1999)

Unzureichende Mitarbeiter-Schulungen fiir das ISO Thema

Cheng et al.(2007),
Wahid et al. (2009),
Willar (2012), Abdul-
lah et al. (2013), Mo-
sadeghrad (2014),
Talib et al. (2015)

Calingo et al. 1995,
Quazi et al. (1998),
Bounabri et al. (2018),
Javorcik et al. (2018)

Park et al. (2007),

Anholon et al.
(2018)

Tang et al.
(1999)

Mangelnde Ressourcen (Geld, Zeit, Personal, Wissen)

Cheng et al.(2007),
Heras et al. (2008),
Psomas et al.
(2010), Mosa-
deghrad (2014)

Quazi et al. (1998), Lee
et al. (1999), Al-Khalifa
et al. (2000), Poksinska
et al. (2006), Bhat et al.
(2009), ), Murmura et
al. (2017)

Kim (1994), Carls-

son et al. (1996),
Gustafsson et al.

(2001), Zain et al.

(2002), Magd

(2008), Feng et al.
(2008), Anholon et

al. (2018)
Probleme ein passendes QMS zu installieren (Unrealistische Normforderungen)

Chow-Chua et al. Park et al. (2007), | Tang et al.

(2008), Al-Najjar et al. Anholon et al. (1999), Jen-

(2011) (2018) sen (1994)

Unrealistische oder nicht erfiillte Erwartungen an den Standard
Psomas et al. (2010) | Zeng et al. (2007) Psomas et al. Jensen

(2015), Anholon et | (1994), Tang
al. (2018) et al. (1997)

Tab. 6: Hindernisse bei der Implementierung eines Zertifizierungsprojektes, aufgeteilt

in Wirtschafts-Sektoren, in Anlehnung an Anholon et al. (2018)

Allen Bereichen gemeinsam, ob Sach- / Dienstleister oder IDL, ist, dass eine fehlen-

de Uberzeugung oder Unterstiitzung des Topmanagements fir ein Zertifizierungspro-

% Mixed“ bedeutet vermengte Untersuchungs-Daten aus Produktions- und Service bzw.

Dienstleistungsbetrieben
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jekt oder die Implementierung eines QMS massive Hindernisse flir eine erfolgreiche
Durchfiihrung erkennen lassen.

Wenn die Zustimmung der FUhrung nicht gegeben ist, wird sich die fehlende Umset-
zungsbereitschaft durch alle Hierarchien in der Organisation ausbreiten. Ahnliche
Ubereinstimmung, ob Sach- oder Dienstleister, ergibt sich in der fehlenden Bereit-
schaft, im Mitarbeiterwiderstand fiir Verdnderungen, oder auch im Verstdndnis der
ISO Philosophie bzw. in den Erwartungen vom Standard, welches ebenso zu den
Hindernissen einer erfolgreiche Implementierung des ISO 9001 QMS gezéahlt werden
kann. Durch eine entsprechend gut vorbereitete Schulung aller Mitarbeiter, Top-down
in der Belegschaft, Gber Sinn, Zweck und Md&glichkeiten des beabsichtigten MMS, ist
die Tragweite und Anzahl der Hindernisse entscheidend zu minimieren.

Klarer wird die Unterscheidung zwischen Sach- und Dienstleistern, wenn es um im-
praktikable Normforderungen aus Sicht des Ingenieurdienstleisters geht (Tang et al.
1999).

5.2 Fordernde Faktoren fiir eine Implementierung

In den Untersuchungen von Salleh et al. (2001), wurden die Vorteile einer Zertifizie-
rung thematisiert. Dazu wurden auch Studien von Motwani et al. (1996), zusammen-
gefasst und sechs Kategorien als férdernde Faktoren entwickelt, wie diese auch in
den Arbeiten Dzus (1991), Sateesh (1992), und Sprow (1992), gezeigt werden:

Geschaftsbeziehungen in EU
Internationale Anerkennung
Marketing Vorteile
Verbesserung der Qualitat
Steigerung der Produktivitat

L

Kosteneinsparungen, auch durch die Reduzierung von Kunden-Audits, und

geflhrt in einer offiziellen Liste ,zertifizierte Zulieferer®

Weitere empirische Untersuchungen zeigen, wie zB. in Griechenland (Lipovatz et al.
1999), UK (Buttle 1997), USA (Skrabec et al. 1997), Singapore (Calingo et al. 1995,
Quazi et al. 1998), HongKong (Leung et al. 1999), Australien (Jones et al. 1997) und
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Taiwan (Huarng 1999), welche bemerkenswerte positive Effekte feststellen konnten,

die durch Zertifizierung zustande gekommen sind.

Der grundlegende Gedanke dabei war immer, dass durch intern motivierte Treiber
die Vorteile einer Zertifizierung immer gréBer waren als wenn die Implementierung
auf externen Druck vorangetrieben wird (Lee 1995). Jones et al. (1997) untersuchten
272 Betriebe mit &hnlichen Resultaten. Im Einzelnen haben sich folgende interne

Vorteile fir die Unternehmen gebildet:

e Bessere Standardisierung von Arbeitsablaufen
e Weniger Fehler und weniger fehlerhafte Ablaufe
e Weniger Kundenreklamationen

e Mehr Kunden

e Geringere Kosten beim operativen Betrieb

Eine Studie von Van der Wiele et al. (2000) hat extern motivierte Firmen (dh. die Or-
ganisation wird von auBen, dem Markt oder Kunden, bestimmt, spezielle Anforderun-
gen, wie zB. das Fuhren eines ISO 9001 Zertifikats, zu erflllen) untersucht. Dabei

wurden kurzfristige Verbesserungen in finf Bereichen gezeigt:

e Effizienz

e Verantwortungsgeflnhl
e Organisationskontrolle
e Im Geschéft bleiben

e Kundenbeziehung

Auf der anderen Seite sind intern motivierte Firmen (dh. die Organisation selbst hat
den Wunsch sich intern weiter zu entwickeln und sich zu verbessern) nicht nur Trei-
ber von den o.g. finf kurzfristigen Themen, sondern hier werden auch Langzeiteffek-

te erzielt, wie

¢ interne Effizienz und Effektivitat
e Personal/ Mitarbeiter Aspekte

e Finanzaspekte und Marktanteile
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Zaramdini (2007) untersuchte Unternehmen in unterschiedlichen Sektoren (anteilig
Services 56%, Manufacturing 43%, und Oil and Gas 1%) und fand einen Zusam-
menhang zwischen den Vorteilen einer ISO Zertifizierung und der Motivation eine

solche zu erreichen. Diese Motive enthielten folgende Themen:

e Verbesserung der Ablaufe und Verfahren

e Steigerung der Produkt- und Servicequalitat

e Steigerung der Produktivitat und Effizienz

e Verringerung von Ausschussware und Reklamationen

e Steigerung des Images und der Wettbewerbsfahigkeit der Organisation

Viele Studien zum Thema [ISO 9001 zertifizierte Unternehmen waren in deren
Schlussfolgerungen z.T. sehr unterschiedlich.

Das Resultat (Sampaio et. al. 2012) war nicht eindeutig, dass zertifizierte Firmen pro-
fitabler wéaren als solche, die kein QMS betreiben. Damit ist erkennbar, dass der Zu-
sammenhang von QMS-Organisationen und Finanzen nicht eindeutig herzustellen

ist.

Im Gegenzug ist auch bei einer Vielzahl der untersuchten Firmen ein positiver Ein-
fluss auf die Organisations-Performance zu sehen (Mann et al. 1994; Maani et al.
1994; Wisner et al. 1994; Adam et al. 1997; Curkovic et al. 1999; Terziovski et al.
1999; Gupta 2000; Romano 2000; Withers et al. 2000, 2001; Lee et al. 2001; Singels
et al. 2001; Boulter et al. 2002; Dick et al. 2002; Ozgur et al. 2002; Tari et al. 2002;
Tari et al. 2004; Quazi et al. 2004).

Einige Autoren schlieBen aus den Untersuchungen, dass es einen positiven Einfluss
auf die Finanzen gibt, wenn eine 1ISO 9001 Zertifizierung durchgefiihrt wurde (Maani
et al.1994; Wisner et al. 1994; LRQA 1996; Chapman et al. 1997; Janas et al. 2002;
Lee et al. 2001; Beira™o et al. 2002; Nicolau et al. 2002; Wayhan et al. 2002; Chow-
Chua et al. 2003; Dimara et al. 2004; Naser et al. 2004).

Andere Untersuchungen wieder finden hier keinen Zusammenhang (Adam et al.
1997; Kannan et al. 1999; Haversjo 2000; Lima et al. 2000; Heras et al. 2001, 2002a,
b; Aarts et al. 2001; Corbett et al. 2002, 2005; Tsekouras et al. 2002; Martinez-Costa
et al. 2003).
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Heras et al. (2001, 2002a,b) argumentierten hinsichtlich besserer finanzieller Leis-

tungsfahigkeit bei 9001 zertifizierten Firmen wie folgt:

e Man muss eine Vielzahl von Variablen Uberlegen, welche die finanzielle Leis-
tungsfahigkeit eines Unternehmens beeinflussen oder beeinflussen kénnen.

e Es ist auch wichtig die Charakteristik oder Eigenheiten der Firmen im Detail zu
betrachten, da es auch mdglich ist, dass diese zertifizierten Firmen grundsatz-
lich einem Sektor angehdren, wo héhere Profite méglich sind.

e Vielleicht haben diese wesentlich profitableren Firmen auch eine gréBere Nei-

gung dazu sich zertifizieren zu lassen.

Die erzielten Vorteile sind auch abhangig von den organisatorischen Randbedin-

gungen eines Unternehmens.

Bei den Untersuchungen von Al-Rawahi et al. (2011) wurden It. Kruskal-Wallis eine
Auswertung nach Likert Skala vorgenommen mit folgender Skalierung: 1 = no be-
nefit, 2 = slight improvement, 3 = good improvement, 4 = high improvement, und 5 =
very high improvement. Die Aufteilung der untersuchten Sektoren war gemischt mit
folgender Verteilung der Wirtschaftssektoren: 43% produzierende Betriebe, 12 %
Baufirmen, 24 % Ingenieurbetriebe, 19 % allgemeine Servicebetriebe, und 2% ande-
re nicht zugeordnete Unternehmen. Die Vorteile mit dem hdchst erreichten Median-
wert (= 4) haben folgende Themen betroffen: Qualitdtsbewusstsein, Kundenzufrie-
denheit, die Eindeutigkeit von Arbeitsanweisungen, und das Dokumentationssystem.

Eine durchgeflhrte Meta-Analyse von Manders (2015) flhrte zum Ergebnis, dass in
Produktionsunternehmen mehr Vorteile generiert werden als in Service-
Unternehmen. Das kann damit zusammenhangen, dass im Service-Sektor die Kun-
den mehr in den Dienstleistungsprozess involviert sind und damit auch mehr Einsicht
haben in die Entstehung der Dienstleistung. Der Abstand zwischen einem produzie-
renden Unternehmen und dem Kunden ist wesentlich gréBer, dh. der Kunde sieht nur
das fertige Produkt. Der Kunde/ die Kundin ist demnach angehalten, mehr dem Zerti-
fikat zu vertrauen. Dadurch werden in diesem Sektor auch mehr Vorteile signalisiert.
Auch kénnten die Erwartungen an das ISO Zertifikat von produzierenden Unterneh-
men und Dienstleistern unterschiedlich sein. Auch ist die Zuteilung von Vorteilen bei
immateriellen Produkten, wie diese bei Dienstleistungen entstehen, wesentlich
schwieriger als in produzierenden Organisationen. Im produzierenden Sektor ist das

94



QMS durch das fertige, materielle Endprodukt erkennbar leichter in Verbindung zu
bringen.

In derselben Studie konnte auch nachgewiesen werden, dass groBe Unternehmen
mehr Vorteile hinsichtlich sinkender Kosten generierten, wahrend KMUs mehr in
Richtung finanzieller Performance profitierten. GroBe Unternehmen richten ihre
Marktposition nicht nur durch ein Zertifikat aus. Das kénnte ein Grund sein, warum
diese mehr durch Umsatzsteigerung und sinkende Kosten profitieren, aber das nicht

ausschlieBlich fir eine finanzielle Performance steht.

Die anderen gefundenen Vorteile und Abhangigkeiten, wie interne Motivation anstatt
nur Erlangen des Zertifikates, oder Zustimmung des Topmanagements, decken sich

mit anderen bereits genannten Untersuchungen.

Trotz der durchgefiihrten Revisionen des ISO 9001 Standards mit Schwerpunkt Pro-
zessmanagement und kontinuierlicher Verbesserung, welche schlussendlich in mehr
generierte Vorteile minden sollte, ist bei der Befragung der Mitarbeiter nach dem
Output des ISO Standards als erste Antwort ,,Dokumentation“ genannt worden. Diese
Aussage fuhrt dazu, dass die Berater und Auditoren ihre Ansichten und Absichten
hinsichtlich der Umsetzung tberdenken missen.

In der folgenden Tabelle 7 ist eine tabellarische Gegenlberstellung der gefundenen
Vorteile angeflihrt, Sach- / Dienstleistern und internationalen Ingenieurdienstleistern
zugeordnet.
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Identifizierte Einfliisse in den Publikationen

Dienstleister

Mixed®

Produzenten

IDL
international

Autoren

Zugang zu neuen Markten, Marktanteil-Erh6hung

Jones et al. (1997),
Leung et al. (1999),
Escansiano et al.
(2001), Magd et al.
(2003), Pan (2003),
Zeng et al. (2007),
Santos et al. (2014),
Ismyrlis et al.
(2015), Swanepoel
et al. (2015), Aba et
al. (2016), Denton et
al. (2016)

Dzus (1991), Sa-
teesh (1992), Sprow
(1992), Motwani et
al. (1996), Van der
Wiele et al. (2000),
Singels et al.
(2001), Gotzamani
et al. (2002), Magd
(2008), Fotopoulos
et al. (2010), Almei-
da et al. (2018),
Kakouris et al.
(2018)

Tang et al. (1999)

Image

Steigerung

Singh et al. (2006),
Cerniauskiené et
al. (2016), Djofack
et al. (2017)

Pan (2003), Santos
et al. (2014), Ismyr-
lis et al. (2015),
Denton et al. (2016),
Da Fonseca et al.
(2017), Murmura et
al. (2017)

Dzus (1991), Sa-
teesh (1992), Sprow
(1992), Motwani et
al. (1996), Magd
(2008), Fotopoulos
et al. (2010), Almei-
da et al. (2018),
Kakouris et al.
(2018)

Tang et al. (1997),
Tang et al. (1999)

Kundenzufrie

denheit gesteigert

Lee et al. (2009),
Chiarini (2017),
Djofack et al.
(2017)

Escansiano et al.
(2001), Magd et al.
(2003), Pan (2003),
Zeng et al. (2007),
Al-Rawahi et al.
(2011), Santos et al.
(2014), Ismyrlis et
al. (2015), Swa-
nepoel et al. (2015),
Denton et al. (2016),
Murmura et al.

Van der Wiele et al.,
(2000), Gotzamani
et al. (2002), Magd
(2008), Fotopoulos
et al. (2010), Almei-
da et al. (2018),

(2017)

Tang et al. (1999)

Verbesserung in der Kommunikation intern und mit Kunden

96




McAdam et al.
(2001), Melao et
al. (2015), Kaspe-
Cerniauskiené et
al. (2016), Djofack
et al. (2017)

Escansiano et al.
(2001), Williams
(2004), Swanepoel
et al. (2015), Denton
et al. (2016)

Singels et al.
(2001), Gotzamani
et al. (2002), Singh
et al. (2006), Fotop-
oulos et al. (2010)

Tang et al. (1997)

Produktivitatssteigerung

Prajogo et al.
(2006), Parast et
al. (2010), Heras
et al. (2001),
Meldo et al. (2015)

Calingo et al.
(1995), Leung et al.
(1999), Escansiano
et al. (2001), Lee et
al. (2001), Chow-
Chua et al. (2003),
Pan (2003), Quazi
et al. (2004), Wil-
liams (2004),
Zaramdini (2007),
Santos et al. (2014),
Chatzoglou et al.
(2015), Swanepoel
et al. (2015), Aba et
al. (2016), Denton et
al. (2016), Da
Fonseca et al.
(2017), ), Murmura
et al. (2017), Kumar

et al. (2018)

Dzus (1991), Sa-
teesh (1992), Sprow
(1992), Motwani et
al. (1996), Van der
Wiele et al., (2000),
Magd (2008), Foto-
poulos et al. (2010),
Psomas et al.
(2015), Almeida et
al. (2018)

Tang et al. (1999)

Senkung der Ausschussrate/Fehlerhdufigkeit

Prajogo et al.
(2006)

Calingo et al.
(1995), Jones et al.
(1997), Escansiano
et al. (2001), Wil-
liams (2004),
Zaramdini (2007),
Williams (2004),
Aba et al. (2016),
Denton et al. (2016)

Singels et al.
(2001), Gotzamani
et al. (2002), Magd
(2008), Almeida et
al. (2018)

Tang et al. (1999)

Verbesserung des

Qualitatsbewusstseins

Djofack et al.
(2017)

Leung et al. (1999),
Withers et al.
(2000), Escansiano
et al. (2001), Magd
et al. (2003), Pan
(2003), Williams
(2004), Poksinska et
al. (2006), Al-

Rawahi et al.

Van der Wiele et al.,
(2000), Gotzamani
et al. (2002), Singh
et al. (2006), Fotop-
oulos et al. (2010),
Almeida et al.
(2018)
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(2011), Santos et al.
(2014), Chatzoglou
et al. (2015), Denton
et al. (2016), Da
Fonseca et al.
(2017)

Ve

rantwortlichkeiten und

Pflichten geregelt und definiert

Singh et al. (2006),
Kasperaviciuté-
Cerniauskiené et
al. (2016)

Williams (2004), Al-
Rawahi et al. 2011),
Santos et al. (2014)

Singels et al.
(2001), Magd (2008)

Interne Organisationsverbesserung

Heras et al. (2001,
2002 a,b), Dick et

Calingo et al.
(1995), Jones et al.

Mann et al. (1994),
Maani et al. (1994),

Tang et al. (1999),

al. (2002), Lee et (1997), Lee et al. Wisner et al. (1994),
al. (2009), Melao (2001), Boulter et al. | Curkovic et al.
et al. (2015), (2002), Tari et al. (1999), Terziovski et
Djofack et al. (2002), Chow-Chua | al. (1999), Van der
(2017) et al. (2003), Pan Wiele et al. (2000),
(2003), Quazi et al. | Gupta (2000), Gotz-
(2004), Zaramdini amani et al. (2002),
(2007), Zeng et al. Psomas et al.
(2007), Chatzoglou | (2015), Almeida et
et al. (2015), Denton | al.(2018)
et al. (2016), ),
Murmura et al.
(2017)
Steigerung der Produktqualitat/Servicequalitat
McAdam et al. Calingo et al. Dzus (1991), Sa-

(2001), Prajogo et
al. (2006), Singh et
al. (2006), Lee et
al. (2009), Djofack
et al. (2017)

(1995), Escansiano
et al. (2001), Magd
et al. (2003),
Zaramdini (2007),
Chatzoglou et al.
(2015), Denton et al.
(2016), Da Fonseca
et al. (2017)

teesh (1992), Sprow
(1992), Motwani et
al. (1996), Singels
et al. (2001), Gotz-
amani et al. (2002),
Magd (2008), Foto-
poulos et al. (2010),
Psomas et al.
(2015), Almeida et
al. (2018), Kakouris
et al. (2018)

Verbesserung der Konkurrenzféghigkeit

Williams (2004),
Zaramdini (2007),
Da Fonseca et al.

(2017)

Almeida et al.
(2018)

Steigerung der

Mitarbeiter-Motivation

98




Melao et al. (2015) | Leung et al. (1999), | Singels et al.
Escansiano et al. (2001), Singh et al.
(2001), Magd et al. | (2006), Kakouris et
(2003), Denton et al. | al. (2018)

(2016)

Tab. 8: generierte Vorteile einer ISO 9001-Zertifizierung, aufgeteilt in Wirtschafts-
Sektoren, in Anlehnung an Sampaio et al. (2009)

Psomas et al. (2013), Lee et al. (2009), Wahid et al. (2009) bezeichneten es als die
groBe Herausforderung, die simple Anwendung der ISO 9001 Norm nach der erfolg-
reichen ISO Zertifizierung zu einem erfolgreich eingesetzten QMS zu entwickeln.
Wenn Dienstleistungsunternehmen geschaftlichen Nutzen und bessere Ergebnisse
aus dem zertifizierten MMS erzielen wollen, ist der Zertifizierungsprozess und das
resultierende Zertifikat nicht der Endpunkt, sondern der Startzeitpunkt fir die Ent-
wicklung eines wirksamen QMS zur standigen Verbesserung (Dick et al. 2001). Lee
et al. (2009) untersuchten die verbesserte Gesamtleistung der von ISO 9001 zertifi-
zierten DL-Betriebe Uber die Faktoren wie Kundenzufriedenheit bzgl. der Servicequa-
litdt, gesteigerte interne Verwaltungseffizienz, und die Kosten schlechter Qualitat und
verbesserte Umsatzentwicklung. McAdam et al. (2001) untersuchten den Nutzen der
kleinen DL-Betriebe hinsichtlich interner Verwaltung und Kommunikationswege, Ser-
vice Qualitdt und erzielten Gewinn, welches durch die Umsetzung eines ISO 9001
QMS begunstigt wird. Tang et al. (1999) leiteten eine Umfrage bei Consulting Engi-
neers Unternehmen, in der sie den positiven Nutzen von eingefihrten QMS nach ISO
9001 untersuchten bzgl. optimierter interner Abldufe, gesteigertes Firmenimage und
Kostenersparnis. Prajogo et al. (2006) studierten die Organisationspraxis und Leis-
tungen bzgl. Qualitdt von ISO 9001 zertifizierten Firmen im nicht produzierenden
Sektor, welches sich hauptséachlich in gesteigerter Ablaufeffizienz und reduziertem
Fehlerauftreten &uBert. Durch Maximierung der Prdvention und Minimierung des
Fehlereintretens wird die Wirksamkeit eines QMS nach ISO 9001 gesteigert. Als Fol-
ge davon werden konkrete Vorteile fir ein DL-Unternehmen einschlieBlich Service-
Qualitat und operativer Betriebsleistung abgeleitet. Das fihrt dazu, dass die finanziel-

len Rahmenbedingungen verbessert werden.

% Mixed“ bedeutet vermengte Untersuchungs-Daten aus Produktions- und Service bzw.
Dienstleistungsbetrieben
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Ahnlich wie bei Parast et al. (2010), wo die Auswirkung der operativen Leistung (Pro-
duktivitat) und Qualitat in der Rentabilitat der Luftfahrtindustrie untersucht wurde, ist
eine positive Verbindung gefunden worden zwischen Produktivitat und Rentabilitat.
Dagegen konnte die Verbindung zwischen der Ubereinstimmung von Qualitat und
Wirtschaftlichkeit nicht nachgewiesen werden. Jedenfalls ist die finanzielle Leistung
indirekt beeinflusst durch die operative Leistungsfahigkeit, und damit ist die positive
Auswirkung des QMS nach ISO 9001 indirekt gegeben durch die signifikante Korrela-

tion mit der operativen Leistungsfahigkeit.
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6 Einflussfaktoren fur die Zuricklegung und das Nicht-
Weiterfuhren eines ISO 9001 Zertifikates

In diesem Kapitel werden die in der Literatur beschriebenen Faktoren untersucht, aus
welchen Griinden ein zertifiziertes QMS nicht weitergefiihrt oder ein Zertifizierungs-
projekt eingestellt wird. Hier wurden in der Literatur explizit weniger spezifischen Be-
funde ausgemacht als zu den anderen bereits untersuchten Faktoren (Kap. 4 und 5).
Dieses Thema Zurticklegung und Abbruch wird auch mit Qualitdtsmanagement-
Programmen in Verbindung gebracht und ist dementsprechend oftmals diskutiert
worden (unter anderem von Atkinson1993, Beer 2003, Beyer et al. 1997, Dale 2003,
Oakland et al. 2007, Tata et al. 1998, Van der Wiele 1998, Van Marrewijk et al. 2003,
Williams et al. 2006, Zbaracki 1998). Dieser Terminus Qualitdtsmanagement-
Programme steht fir eine Anzahl von Qualitdtsmanagement- und Verbesserungs-
Programmen, welche Qualitatssicherung QS, Qualitdtsmanagement QM, Total Quali-
ty Management TQM, Integrated Management IMS etc. beinhalten. Die recherchier-
ten Berichte in einem Konzept-Papier der Universitaten in Enschede und Liverpool
(Asif 2009) hatten neben TQM-Themen u.a. folgenden Inhalt:

e Die Qualitaitsmanagement Programme hatten immer einen vielversprech-
enden Start und ermutigende Anfangserfolge, sind aber nach 2-3 Jahren still-
gelegt worden (Shih et al. 1997).

e Die Anwesenheit eines ISO Standards heiBt noch nicht, dass es auch ein
funktionierendes QMS ist (Brown et al. 1996, Gotzamani 2005, Sroufe et al.
2008).

Die QMPs, die ausschlieBlich als Werkzeuge oder nur als technisches Rustzeug ein-
gesetzt werden und nicht im Kontext stehen mit den organisatorischen Strategien,
kénnen dazu fuhren, dass die falschen Dinge richtig getan werden (Asif et al. 2009).
Damit ein QM-programm ein integrierter Bestandteil der Organisation wird, ist der
Prozess der Institutionalisierung von QMPs ein wichtiger Schritt. Wenn dieses QM-
Programm Bestandteil der taglichen Arbeitsweise geworden ist, kann die Institutiona-
lisierung als abgeschlossen betrachtet werden (Beyer et al.1997). Sonst werden die-
se Aktivitaten immer nur als isolierte Qualitatspraxis gesehen, wodurch Abschlage in
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der tatséchlichen Wirksamkeit eines QMS vorhersehbar sind.

Eine Person kann Handlungen setzen ohne mit diesen mental Ubereinzustimmen
(Elenkov 1997). Die Institutionalisierung dagegen setzt auf die Kooperation und Mit-
einbeziehung der Mitarbeiter, welche auch mental mit ihren Aktivitaten Ubereinstim-
men (Asif et al., 2009), wodurch ein positiver Abschluss eines Zertifizierungsprojekts

wahrscheinlich wird.

Auch ist die Rolle einer gemeinsamen starken Firmenkultur entscheidend fir die In-
stitutionalisierung der QMPs (Tata et al. 1998). Damit sind im Qualitaitsmanagement
QM Werte gemeint wie Kundenzufriedenheit, Zustimmung des Top-management
zum QMS, lberwiegende Identifizierung der Mitarbeiter mit dem Thema, Schulung
und Ausbildung, Entscheidungen werden auf Faktenbasis geféllt, kontinuierliche
Verbesserung etc. Dies sind die Qualitdtsgrundsétze (Quality principles) der 1SO
9001 (siehe Kapitel 3). Die erfolgreiche Durchfiihrung von QMPs erfordert u.a., dass
diese Themen mit dem Firmenleitbild Gbereinstimmen (Tata et al. 1998). Wenn diese
Programme im Widerspruch zum Firmenleitbild stehen, ist die Verwendung der ein-

gesetzten Ressourcen nicht im Sinn der Qualitatsgrundsatze.

Diese angesprochenen Themen gelten in gleichem MaBe flir Sachleister wie auch flir
Dienstleister. Diese Ubergeordneten Themen, wie die zitierten Qualitdtsgrundsétze
aus den Normforderungen der ISO 9001, haben sowohl fir Ingenieurdienstleister als

auch fur andere Wirtschaftssektoren dieselbe Giltigkeit.

Wesentlich in diesem Zusammenhang ist, dass wahrend dieser QMP Einflihrung es
auch wichtig ist, dass das Topmanagement in dieser Einflhrungszeit hinter dieser
Philosophie steht, andernfalls wird das sofort von den Mitarbeitern geahndet, wel-

ches unweigerlich zum Scheitern fiihrt (Beer 2003).

Der externe Berater kann seine Expertise auf dem Gebiet der Normforderungen ein-
bringen und damit wesentlichen Einfluss auf die Argumentation der Norminterpretati-
on haben. Dieser Interpretations-Spielraum hat seine Grenzen in klar formulierten
Normforderungen und wird von kompetenten Beratern schon in der Zertifizierungs-
audit-Vorbereitung u.a. in der Dokumentation geldst. Eine ahnliche Rolle hinsichtlich
Normeninterpretation wird dem Zertifizierungs-Auditor zugesprochen. Die Untersu-
chungen von Poksinska et al. (2006) zeigen, falls die falschen Audit-Schwerpunkte
gesetzt werden, kann das bis zur Zurlcklegung von Zertifikaten flihren. Dieselben

Auswirkungen zeigen auch die Untersuchungen von Zeng et al. (2007) und Terzio-
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vski et al. (2007), wo u.a. inkompetente Auditoren oder mangelnde Auditbewertun-
gen zur Zurlcklegung von Zertifikaten flhren.

Es gibt auch einen Zusammenhang zwischen dem Geltungsbereich des QMS und
der Firmen-Kultur von QMPs. Dieser Unterschied im Geltungsbereich fihrt auch zu
einer unterschiedlichen Kultur in der Organisation. Dieser Unterschied in den Kultu-
ren kann das Entstehen einer groBen Gemeinschaftskultur verhindern, und damit die
Werte einer Kooperation und dem Miteinander (Wilkinson et al. 2002, Zeng et al.
2007). Auch diese Tatsache ist untersucht und kann gegen eine Weiterfihrung eines
MMS sprechen.

Schlussendlich ist auch die ,/ntention” oder die ,Motivation“ entscheidend fur die Ein-
fihrung eines QMPs (Asif et al 2009), welches aus verschiedenen Grinden passie-
ren kann. Theoretisch ist das QMS deshalb eingeflihrt worden, um unter anderem die
Verbesserung der Betriebsleistung zu erreichen. Diese Begriindung muss nicht im-
mer Gultigkeit haben, denn Kundenforderungen oder Konkurrenzdruck oder einfache
Marktstrémungen kénnen ebenso bestimmend sein, um ein QMP durchzufiihren. Vor
allem im Bereich des ,Supply Chain Management‘ sind die Kunden der eigentliche
Treiber solcher QMPs (Ellram 1991). In diesen Fallen will das Management sofort die
Wiinsche des Kunden erflllen. Um den kontinuierlichen Fluss der notwendigen
~Ressourcen* (wie ,Auftrdge”) zu sichern, werden von den Organisationen diese ex-
ternen Winsche (,Einfihren von QMPs®) rasch erfillt. Das kann zu einer Betriebs-
verbesserung und zu einer dauerhaften Kundenbeziehung fihren. Im Konflikt dazu
kann die Einfihrung von QMPs, nur aus externen Griinden, ohne auch den internen
Zweck zu erkennen, zu einem falschen Verstandnis von QMPs flihren. Damit wird
eine geringe Bereitschaft zur Durchfihrung entstehen und auch ein falsches Ver-
stédndnis zum Inhalt, was wiederum zu einem friihen Abbruch einer Umsetzung eines
QMS fihrt (Beer 2003), oder bei einem bereits eingefiihrten QMS zu einem Nichtver-
langern des Zertifikats fihren.

Neuere Literatur zum Thema Decertification unter finanziellen Aspekten wurde von
Kafel et al. (2017) in Polen und Candido et al. (2016) in Portugal publiziert. In Slo-
wenien wurden zum Thema zuriickgelegte Zertifikate von Alic (2014) Untersuchun-

gen hinsichtlich business performance (Unternehmensleistung) durchgefihrt.

103



Einige Organisationen entschieden nach einer gewissen Zeit die Zertifizierung nicht
mehr fortzusetzen. Die meist zitierten Félle in der Literatur (Kafel et al. 2017) sind
begrindet in

¢ finanzielle Probleme des Unternehmens

e hohe Zertifikats-Kosten und Auditkosten

e Mangel an administrativer Unterstiitzung

¢ Internalisiertes QMS macht Zertifikat obsolet

¢ Fehlende bzw. abnehmende Kundenforderung nach einem Zertifikat
e [Ineffizientes QMS

¢ Managemententscheidung

e Wechsel der Zertifizierungsstelle

Bei diesen Untersuchungen war signifikant, dass eine groe Gruppe von Unterneh-
men finanzielle Probleme hatte, dh. diese Betriebe hatten keine oder nur geringe
Gewinne, zumindest waren diese unter dem Niveau von vergleichbaren Geschéafts-
feldern. Diese Studien decken sich erkennbar gut mit den Untersuchungen von Alic
(2014). Uberraschenderweise waren (ber die Jahre mehr Zertifikatszuriicklegungen
bei den Betrieben mit positiver finanzieller Tendenz als bei den Firmen mit negativ
finanziellem Trend. Die Begrindung liegt darin, dass die Betriebe mit guter finanziel-
ler Leistung, welche schon relativ friih zu den zertifizierten Organisationen gehérten,
jetzt nicht mehr das Zertifizierungsprozedere fortsetzen um weiter am Markt operie-
ren zu kénnen (Kafel et al. 2017). Diese Unternehmen haben das QMS in einem
Ausma@f institutionalisiert, dass eine externe Kontrolle in Form eines 3rd party audit
nicht mehr notwendig war. Unter anderem wurde auch eine Marktposition erreicht,

wo das Flhren eines Zertifikates nicht mehr erforderlich ist (Bernardo et al. 2014).
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7 Einflussfaktoren auf das Qualitatsmanagementsystem,
insbesondere flur Ingenieurdienstleister

In diesem Kapitel werden die Konsequenzen aus der Theorie von Managementsys-
temen in Dienstleistungsbetrieben im Aligemeinen und im Besonderen bei IDL unter
besonderer Beriicksichtigung des Standards ISO 9001 betrachtet.

7.1 Strategische Ausrichtung des Qualitatsmanagements

Eine gesamtheitliche Ausrichtung eines Dienstleistungsunternehmens insgesamt auf
Qualitat ist bei der Betrachtung von wissensbasierten Dienstleistungen erkennbar
komplexer als bei einem Produzenten von ,Hardware“-Produkten.

Wie in Kapitel 2.4 beschrieben, sind die Anforderungen an ein Qualitdtsmanagement
fir Dienstleistungen und im gleichen Umfang fir Ingenieurdienstleister durch die
10K-Prinzipien benannt.

Kundenorientierung hat eine zentrale Bedeutung im Qualititsmanagement von
Dienstleistern. Kundenzufriedenheit entscheidet Uber den Erfolg eines Dienstleis-
tungsunternehmens, daher sind die unternehmerischen Aktivitdten substantiell an
den Kundenforderungen und Erwartungen auszurichten. Der Unterschied zu den
wissensbasierten Dienstleistern mit anderen Dienstleistern (zB. Hoteliers, Banken,
Versicherungen, udglm.) ist, dass Kundenorientierung z.T. nur Randgebiete treffen
kénnen und nicht das Kernthema der eigentlichen Betrachtung sind. Ein Beispiel wa-
re die gutachterliche Tatigkeit eines Ingenieurdienstleisters. Das Ergebnis eines Gut-
achtens kann absolut kontrar zu den Erwartungen des Auftraggebers sein, was ne-
gative Konsequenzen in der Kundenzufriedenheit erwarten lasst. Die Parameter ei-
ner Kundenorientierung kénnten hier nur Randthemen erflllen, wie zB. in der Einhal-
tung einer vereinbarten, rechtzeitigen Abgabe zum Termin oder auch in einem glns-
tigen Preis. Allerdings kann die Steigerung der Kundenzufriedenheit in dem Fall
durch das Kernthema Uberschattet sein, was nur durch ein ,Gefalligkeitsgutachten®
zu korrigieren ware. (Dadurch werden die Randthemen wie Termineinhaltung oder
gunstiger Preis nicht mehr relevant sein). Ein anderes Beispiel einer nicht erfullbaren
Kundenorientierung am Planungssektor ware die Forderung des Kunden zu einem
Layout einer Immobilie, deren Umsetzung véllig unrealistisch ist, sowohl baurechtlich
(zB. Abstande zur Grundstiicksgrenze) wie auch statisch (unmdgliche Realisierung).
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Negatives Reagieren auf Sonderwilinsche von unrealistischen Erwartungshaltungen
I6sen Unzufriedenheit aus.

Ein Problem der Umsetzung, welches die Konsequenz in der Ausrichtung der Mitar-
beiter und des Managements betrifft, was das Bekenntnis zur Kundenorientierung
angeht, kann in der Praxis aufkommen. Auch wenn ein einheitlich verbindlicher Qua-
litatsbegriff zur Kundenorientierung erarbeitet worden ist, ist noch immer nicht sicher-
gestellt, dass dieser Qualitatsbegriff von jedem Mitarbeiter getragen wird. Dies kann
sich auch in der Konsistenz von Qualitatsthemen zeigen. Kommunikation und Infor-
mation ist ein wesentlicher Faktor im internen Verhaltnis. Die Auswirkungen sind bei
den IDL starker als im produzierenden Sektor, da die wesentliche Ressource beim
Produzenten die Maschine ist, und beim IDL ist der wichtigste Faktor der/die Mitar-
beiterln (Jensen 1994). Damit ist auch die Serviceorientierung sowohl intern wie auch
extern und weitere Themen, wie das Verhalten des Personals udglm. angesprochen,
welche stark mitarbeiterbezogen ist.

Der zuletzt angesprochene Punkt Kosten-Nutzen Orientierung ist unabhangig davon,
ob die Organisation eines Produktions- oder Sachleisters diskutiert wird. Bei flachen
Hierarchien in Organisationen mit knappen Ressourcen sind Aufwendungen fir MMS
immer dann ein Thema, wenn Ressourcen nicht unmittelbar zur Auftragsabarbeitung
verwendet werden kénnen und auf Grund von Personalknappheit zur Auftragserfil-
lung fehlen.

7.2 Operative Gestaltung des Qualitatsmanagements

Ausgangspunkt fur dieses Thema ist der Regelkreis des PDCA Zyklus. Damit stehen
die einzelnen Phasen der Qualitatsplanung, -lenkung, -prifung und -
managementdarlegung sowie daflr geeignete Instrumente zur Diskussion, wie diese
im Kapitel 2.5 angesprochen wurden.

7.2.1 Instrumente der Qualitatsplanung

In Anlehnung an Bruhn (2013) sind als Aufgaben der Q-Planung in einem QMS eines
Ingenieurdienstleisters im Allgemeinen folgende Tétigkeiten durchzufiihren, welche
sich von einem Produktionsunternehmen oder anderen Dienstleistern nicht unter-
scheiden und inhaltlich neutral sind:

e Forderung zur Ermittlung der Kundenerwartung im Hinblick auf die Dienstleis-
tungsqualitat,
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e Forderung im Aufstellen von konkreten Qualitatszielen,
e Forderung nach einer Entwicklung von Konzepten zu deren Verwirklichung.

Zur Verwirklichung dieser Q-Planung steht dem Dienstleistungsunternehmen eine
Vielzahl von Instrumenten zur Verfligung, die im Kapitel 2.5.1 (Operative Gestaltung
des Qualitdtsmanagements fiir Dienstleistungen) beschrieben worden sind.

Der Einsatz dieser Instrumente und Methoden setzt Know- how und Ressourcen vo-
raus, die oftmals vor allem bei IDL mit kleinstrukturierten, flachen Hierarchien und
kleinen Mitarbeiterzahlen nicht vorhanden sind. Die Methoden waren vorhanden,
werden allerdings aus Grinden der Personalknappheit und des damit verbundenen
Mangels an Wissen, nicht, nicht konsequent oder nur unvollstandig eingesetzt.

7.2.2 Instrumente der Qualitatslenkung

Damit sind alle Tatigkeiten angesprochen, die fur eine Erflllung der Kundenforde-
rungen im Sinne der Dienstleistungs-Qualitat stehen. Damit ist das Kernelement die
Erfillung der Kundenforderung in der grundsatzlichen Definition, ob Sach- oder
Dienstleister, nicht unterschiedlich.

In dieser Phase der Qualitatslenkung werden folgende Gruppen (vgl. Kap. 2.5.2) un-
terschieden:

e Mitarbeiterbezogene Instrumente
e Kulturbezogene Instrumente

e Organisationsbezogene Instrumente

Durch die Interaktionen des Kunden, den Einfluss des externen Faktors, wird die
konsequente Erflllung der Kundenforderung - hervorgerufen durch die ,Einmi-
schung“ des Kunden - in der praktischen Umsetzung unterschiedlichen Herausforde-
rungen unterzogen. In Anlehnung an Jensen (1994) ist es im Prozess der Dienstleis-
tungserbringung bei einem IDL, zB. einer planenden Ausfihrung, Ublich, dass
e die Anzahl der Varianten und Lésungen der urspriinglichen Aufgabenstellung
steigt, je weiter der Detailierungsgrad fortschreitet und
e der Kunde in den Entscheidungsprozess wahrend des Entstehungsprozesses
direkt eingebunden ist.
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Somit hat der IDL einen maBgeblichen Einfluss auf die Qualitat der Dienstleistung
und des physischen Objektes, welches daraus entsteht.

Qualitatssicherung auf dem Gebiet der IDL ist nicht nur die Erflllung der spezifi-
zierten Kundenforderungen. Die Dienstleistung eines IDLs definiert in einem ho-
hen MaB die Qualitat selbst, die es erstellt. Diese Betrachtungsweise liegt, bezo-
gen auf das Thema Kundenforderung im ISO 9001 Standard, auBerhalb des Gel-
tungsbereiches einer ISO 9001 und unterscheidet sich sehr von der Sachguter-

Herstellung.

7.2.3 Instrumente der Qualitatsprifung

Wie im Kapitel 2.5.3 beschrieben wird die tatsachliche Erfillung der Qualitatsanforde-
rungen in der Phase der Qualitatsprifung festgestellt.

Diese Forderung in einem QMS hat allgemeine Gdultigkeit in der Anwendung, unab-
héngig davon ob es sich um einen Sach- oder Dienstleister handelt.

Es gilt daher mittels geeigneter Verfahren zu Gberprifen, inwieweit die spezifizierten
Forderungen an die Dienstleistungsqualitat realisiert wurden. Diese Forderung nach
Einhaltung der Spezifikationen kann in der praktischen Umsetzung bei IDL Organisa-
tionen zu Problemen flhren. Der Grund daflr liegt in der Beteiligung des externen
Faktors, da der Kunde keine eindeutigen Kriterien vorgibt, und damit in den Annah-
me- oder Ruckweisekriterien vage bleibt oder z.T. keine Angaben dariiber macht.
Den Konsequenzen fur ein QMS kénnen nur durch allgemeine Forderungen im MMS
Rechnung getragen werden, oder durch Vorgaben im jeweilig spezifischen Fachge-
biet, was trotzdem nur einen Rahmen definieren wird.

Die Instrumente der externen und internen Qualitatsprifungen bei IDL unterschei-
den sich theoretisch nicht von den allgemeinen Dienstleistern, sind aber z.T. durch
die vagen Spezifikationen und Vorgaben des Kunden in der praktischen Umsetzung

differenzierter.
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7.2.4 Qualitatsmanagementdarlegung

Die 4. Phase der Qualitatsmanagementdarlegung und deren Instrumente bei IDL
unterscheiden sich in der Theorie, mit einer Ausnahme, nicht von anderen Dienstleis-
tern oder Sachleistern (vgl. Kap. 2.5.4).

Das Handbuch umfasste die Dokumentation von Aufbau- und Ablaufstrukturen des
Qualitatsmanagements, Dienstleistungselemente und Qualitdtsanforderungen, Zu-
standigkeiten bzw. Verantwortlichkeiten im Dienstleistungsunternehmen.
Qualitatsstatistiken zeigen haufig die Ergebnisse der merkmalsorientierten Ansat-
ze. In den Statistiken werden z.B. Daten zur Kundenzufriedenheit aufgenommen.
Qualitatskommunikation ist entscheidend um die QM-Darlegung nach innen und
auBen zu demonstrieren.

FUr die interne Kommunikation ist beispielsweise die Verdffentlichung

besonders positiver Ergebnisse von Kundenzufriedenheitsumfragen tber
Mitarbeiterzeitschriften, Aushéange, etc. geeignet. Auch tragt die Verbreitung beson-
ders erfolgreich umgesetzter Verbesserungsvorschlage von Mitarbeitenden dazu
bei, eine positive interne Darstellung des Qualitdtsmanagements zu erreichen.
Qualitatsaudits werden zur Aufdeckung von Abweichungen des Qualitditsmanage-
mentsystems zu den Normforderungen durchgefihrt und um Anregungen bei den
Mitarbeiterlnnen im Unternehmen bzgl. Qualitatsverbesserungen einzuleiten.

Beim externen Audit, meist als Zertifizierungsaudit durchgefthrt, auch ,Drittpartei-
en-Audit“ genannt, wird die Konformitat der realen Unternehmens-Ablaufe gegen-
Uber den Normforderungen festgestellt. Hier besteht korrekterweise die angespro-
chene Ausnahme und eine gewisse Zwiespaltigkeit in den Normforderungen des
ISO-Standards bei den IDL, da im Standard die Forderung nach Erfillung der Kun-
denspezifikation in jeder Revisionsanderung durchgehend Bestand hat. Aber wie
kann ein Auditor die Erflllung der Kundenspezifikation Uberprifen, wenn diese nicht
besteht und erst wahrend der Produktentstehung (der geistigen Dienstleistung) reift
und noch dazu vom IDL definiert wird, oder, in Anlehnung an Jensen (1994), die
Qualitat der wissensbasierten DL wesentlich vom Mitarbeiter des IDL oder dem Liefe-

ranten der geistigen Dienstleistung bestimmt und vorgegeben wird.
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Teil 3

Empirischer Teil
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8 Prozess der empirischen Untersuchung

In diesem Kapitel wird der Prozess der empirischen Untersuchung im Detail erértert,
wie dieser in vorliegender Dissertation angewendet wird. Zu Beginn werden der Ge-
samtprozess und der theoretische Hintergrund der empirischen Forschung beschrie-

ben.

Im Anschluss wird auf die Datensammlung und deren Analyse und auf die Qualitats-
kriterien fir die Forschungsarbeit eingegangen.

8.1 Gesamtforschungs-Prozess

Der Grund, warum das qualitative Forschungsdesign gewahlt wurde, ist in Kapitel 1.4
dargestellt worden. Diese explorative, qualitative Forschungsmethode ist auf den
Theorien von Eisenhardt (1989) und Gioia et al. (2012) aufgebaut. Das Verfahren,
wie es von Eisenhardt (1989) erklart wird, ist eine Kombination der Fallstudien-
Methode, analog zu Yin (2009).

Weitere Grinde flr eine Kombination dieser beiden Theorien (Eisenhardt 1989 und
Gioia et al. 2012) sind:

e Beide berilicksichtigen die bestehende Literatur im Vorlauf zur Studie.
e Beide Ansatze sind etablierte Forschungsverfahren in ihren Bereichen — Ei-
senhardt (1989) im Strategischen Management und Gioia et al. (2012) in Or-

ganisationswissenschaften.

Diese beiden Referenzprozesse werden in diesem Forschungsprozess berticksichtigt

und sind in den einzelnen Phasen dieses Forschungsprozess integriert.

Abbildung 8 zeigt den gesamten Forschungsprozess, aufgeteilt in unterschiedliche
Abschnitte.
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Forschungsfase

Schritte im Detail

Arbeitsinhalt

Vv

Vv

\

Ausgangslage
Teil 1

Darstellung des Forschungs-
problems und Definition des
Forschungs-schwerpunkts

Formulieren der Forschungs-
fragen

EinfUhrung Kap.1

Desk Research
Phase

Teil 2

Management in Dienstleis-
tungsunternehmen (Kap. 2)

Literatur Recherche und
Analyse

Historie von Qualitdtsmanage-
mentsystemen (Kap. 3)

Theoretische Uberlegungen

Motivation zur Einflihrung und
Unterhalt eines QMS nach
ISO 9001 (Kap. 4)

Einflussfaktoren fiir die Einflh-
rung und Unterhalt eines QMS
nach ISO 9001 (Kap. 5)

Einflussfaktoren flir die Zurlick-
legung und Nicht-Weiterflhren
eines ISO 9001 Zertifikates
(Kap. 6)

Einflussfaktoren auf das QMS
aus der Theorie insbesondere
far Ingenieurdienstleister
(Kap. 7)

Empirische
Phase

Teil 3

Entwicklung des Interviewleit-
fadens

Auswahl der Falle, gezielt nach
der Theorie

Prozess der empirischen Unter-
suchung (Kap. 8)

Datensammlung und Analyse

Transkription und Aufzeichnung

Diskussion mit anderen Firmen
und Beratern

Ergebnisse der empirischen
Untersuchung (Kap. 9) For-
schungsfrage RQ1 und
Forschungsfrage RQ2

Veroffentlichungs-

Dokumentation der Ergebnisse

Diskussion der Ergebnisse

Kap. 10
phgse und Aufbereitung der Disserta- (Kap. 10) R
Teil 4 tion Zusammenfassung und Limitati-
on (Kap.11)

Abb. 8: Der Forschungsprozess dieser Dissertation (eigene Darstellung)
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Das Kapitel 1 hatte als Beschreibung der Ausgangssituation dieser Arbeit den Inhalt,
die Forschungsschwerpunkte zu beschreiben sowie die Forschungsfragen zu formu-
lieren. In der Desk Research Phase wurden die Spezifika dieses Managementsys-
tems dargestellt, mit all den Schwierigkeiten, Vorteilen und Motivationen einer Einfih-
rung und Umsetzung, wie dies in der ver6ffentlichten Literatur bereits untersucht

wurde.

Ein Schwerpunkt hatte sich auch in der letzten Anderung des Revisionsstandes die-
ses internationalen MMS ergeben, namlich die Uberfiihrung der 2008 Revision auf
die letzte verdffentlichte Revision 2015.

Es wurde Daten aus der Literatur gegenlbergestellt und theoretische Aspekte be-
ricksichtigt. Daraus entwickelte sich ein Interviewleitfaden, welcher sich im Laufe des
Arbeitsfortschrittes veranderte und den gewonnenen Erfahrungen angepasst wurde.

Die empirische Phase umfasst den Teil dieser Arbeit, in dem in den Betrieben die
Interviews geflihrt werden. Er beginnt mit dem fertigen Interviewleitfaden, mit dem ins
Feld, i.e. in die Betriebe, gegangen wurde. Daraus wurden die in den Firmen ge-
sammelten Daten analysiert, diskutiert und ausgewertet.

Im Abschnitt Veréffentlichungs-Phase wurden die Resultate zusammengefasst und in
der Dissertation dokumentiert.

8.2 Empirische Studie

Die zentralen Themen dieser empirischen Studie sind das Datensammeln bei einer
geeigneten Auswahl von Firmen und die anschlieBende Datenanalyse. Die Stichpro-
benauswahl bei den nach ISO 9001 zertifizierten Ingenieurdienstleistern soll einen
Einblick geben in einen speziellen Bereich im Dienstleistungssektor, welcher in Os-
terreich durch die Gewerbeordnung streng geregelt ist. Die Ergebnisse, die aus den
Antworten der Interviewfragen der ausgewahlten IDL gewonnen wurden, werden den
Befunden in der Literatur gegeniibergestellt, um Ubereinstimmungen und Abwei-

chungen mit anderen Wirtschaftssektoren zu untersuchen.

Die Details dazu werden im Anschluss erklart.
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8.2.1 Theoretische Basis und geeignete Auswahl von untersuchten Ingenieur-
dienstleistern

Empirische Forschungsprozesse beginnen damit, dass Fragen ausformuliert werden,

die auf die Untersuchung Bezug nehmen (Glaser et al. 2004).

Daher wird bei der Ausformulierung der Untersuchungsfrage dartber entschieden, ob
es sich um eine rekonstruierende Untersuchung handelt, dh. was ich erklaren will,
und bestimmt, wie ich es erklaren kann. Damit ist auch der Kontext des vorhandenen
Wissens gegeben. Die ,theoretischen Vorlberlegungen“ sind auch nicht von der
Formulierung der Untersuchungsfrage und der Wahl der Erklarungsstrategie trenn-
bar. Die theoretischen Vortberlegungen sind flr die Untersuchungsfrage notwendig,
um das relevante und bereits erarbeitete Wissen dazu miteinzuziehen. Mit diesem
Vorwissen kann das Problem strukturiert und kénnen die Faktoren gefunden werden,
die fur die Untersuchung relevant sind. Damit kann die Untersuchungsfrage beant-
wortet werden, weil in der theoretischen Voriberlegung die Kausalzusammenhéange

erkannt werden.
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[ Entscheidung fur eine

Formulieren einer Erklarungsstrategie v
Untersuchungsfrage | (statistik-basiert oder < ’ \
| fall-basiert) o |
L NS i i ‘,
\/ It |
e |

theoretische
Vortberlegungen :

Entwicklung einer
Untersuchungsstrategie
(Fall- und
Methodenauswahl)

S Datenerhebung

l

———— Auswertung der Daten

l

\ Interpretation der
Ergebnisse und
Beantwortung der
Untersuchungsfrage

Abb. 9: Struktur der empirischen sozialwissenschaftlichen Forschungsprozesse (Gla-
ser et al. 2004)

In dieser Forschung ist eine Mischung aus theoretischer und praktischer Auswahl der
untersuchten Stichprobe getroffen worden.

Hier wurden die IDL®, mit Schwerpunkt Infrastrukturbereich, die in der Wirtschafts-

%9 Im Jahr 2017 sind in der 8sterreichischen Wirtschaftskammer 4.833 Ingenieurburos aktiv
gemeldet, dh. diese Betriebe Uben das Gewerbe aus (aufgerufen am 29.7.2019: Mitglieder-
statistik WKO.at/statistik/ICDaten). Davon sind It. WKO.at/statistik/BranchenFV 4.510 IBs (0-
9 Beschaftigte), 310 IBs (10-49 Beschaftigte), 36 IBs (50-249 Beschéftigte), 3 IBs (mehr als
250 Beschaftigte)
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kammer Osterreich erfasst sind, in die Untersuchung miteinbezogen.
Die empirische Studie erfolgte mittels Umfrage in Ingenieurbetrieben, wobei diese in
direkter, persdnlicher Befragung*® durchgefiihrt wurde:

Vorteile der direkten Befragung (angelehnt an Meffert 2000):
e Unmittelbare Antwort auf die Frage
e Erhebung ist kontrolliert, dh. der Interviewpartnerin ist eindeutig
e Es besteht die Mdglichkeit Gber Fragen zu diskutieren
e Unklarheiten werden direkt angesprochen

e Es kdnnen Uber den Leitfaden hinaus Themen diskutiert werden

Nachteile der direkten Befragung:
e Der Kostenaufwand je Kontakt (Zeit, Entfernung)
e GroBe raumliche Gebiete nur mit hohem Aufwand abdeckbar

¢ BeeinfluBbarkeit des Befragten

Allgemeine Fragen zum Unternehmen, allgemeine Fragen zum Managementsystem,

Fragen zu den Vor- und Nachteilen dieses Managementsystems

Aufgrund einer Geheimhaltungsverpflichtung gegenldber dem/r Interviewpartnerin
wird auf die namentliche Nennung der Unternehmung und der befragten Mitarbeiter-

Innen verzichtet.

Der Fragebogen mit den identifizierten Faktoren wurde persdnlich bei internationalen
Consulting Engineers auf FIDIC Konferenzen ausfihrlich diskutiert und verifiziert. Mit

40 Erhebungsmethodik wie zB. Datenbanken von Zertifizierungsorganisationen, direkte Be-

fragung des GF oder QM, MessgrdéBen aus den Unternehmerverbanden, unternehmensin-
terne MessgrdéBen, Webseiten
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einigen Abanderungen resultierte daraus der Interviewleitfaden zur Befragung der
Osterreichischen Ingenieurbetriebe.

Durch den Auswahlprozess zu den Interviewteilnehmern wird das breite Gebiet die-
ses Gewerbes und freien Berufes mit dem Fokus Infrastruktur abgedeckt, aus Griin-
den wie im Kapitel 1.1 Einleitung beschrieben. Die Fokussierung und Stichprobe die-
ser Untersuchung lagen bei &sterreichischen Ingenieurbetrieben, die sich mit Infra-
strukturprojekten auseinandersetzen und ein Managementsystem nach ISO 9001
einsetzen. GemaB dem ,Theoretical Sampling“ It. Flick (2008) sind innerhalb der ein-
zelnen Analyseeinheiten geeignete Auskunftspersonen zu identifizieren und zu inter-
viewen. In dieser Untersuchung wurden als geeignete Personen die Geschéftsleitung
und Qualitatsmanager angesprochen.

Auswabhl der dsterreichischen Ingenieurbetriebe:

Auf Basis der Datenbanken von den &sterr. akkreditierten Zertifizierungsunterneh-
men TUV Osterreich und Quality Austria, welche 1SO 9001 zertifizierte Unternehmen

beinhalten, wurden Ingenieurdienstleister nach folgenden Kriterien ausgesucht:

1. Infrastruktur als zentraler oder mittelbarer Geschaftsmittelpunkt des
Ingenieurblros

Kleinstunternehmen bis 9 Mitarbeiterinnen

Kleinunternehmen bis 49 Mitarbeiterlnnen

Mittelunternehmen bis 249 Mitarbeiterinnen

GroBunternehmen ab 250 Mitarbeiterlnnen

L

mind. 3 Jahre Erfahrung mit dem ISO 9001 Qualitditsmanagementsystem

Die nachfolgend angefihrten Kriterien wurden fir die Auswahl der untersuchten In-

genieurdienstleister als erganzend relevant angesehen:

Planungsbliros im Bauwesen: Firmen, (meist gréBere*' Betriebe im dsterreichischen

Kontext, aber nicht nur) in diesem Wirtschaftssegment haben eine groBe

1 Unter gréBeren Betrieben sind hier mittlere Unternehmen angesprochen, dh. 50 bis 249
Mitarbeiter: https//www.wko.at/Content.Node/Interessenvertretung/ZahlenDatenFakten. Gro-
Be Betreibe haben > 250 Mitarbeiter, und kleine < 50 Mitarbeiter. (abgerufen am 24.4.2017)
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wirtschaftliche Relevanz und sind auch vergleichsweise gut im Exportgeschaft repra-
sentiert. Diese Firmen sind auf Grund ihrer Berechtigungen in den Statuten der Bun-
dessektion der Architekten und Ingenieurkonsulenten BAIK geregelt, sowie in der
Gewerbeordnung, aufgeteilt in die Fachgebietsliste der Ingenieurbliros der WKO.
Planungsbiiros im Industrieanlagenbau: Ahnlich wie im Bereich Bauwesen, mit der
Verbindung zum Maschinenbau und Verfahrenstechnik.

Planungsbdros in der Ausstattung von Bauwerken (Versorgungstechnik): Diese In-
genieurbiros sind eine Kombination der klassischen Berufsbilder vom Maschinenbau
und Elektrotechnik und decken diesen Bereich der Planungsbiros am Bausektor
sehr gut ab.

Ingenieurbdro fur Laborprifungen: Diese Sparte der Ingenieurdienstleistungen hat
mit dem Sektor des Bauwesens nur am Rande zu tun (das waren zB. Betonprtfun-
gen, Werkstoffe udgl.) und steht hier stellvertretend flr einen Bereich, der hier nicht a
proiri mit dem Bausektor in Verbindung steht.

Die Relevanz im Wirtschaftsleben der Ingenieurdienstleister, welche am Planungs-
sektor im Baubereich tétig sind, ist erkennbar. Die Auswahl der Themen*? | die in den
vergangenen 12 Jahren bei den jahrlich stattfindenden Kongressen der internationa-
len Interessensvertretung der Consulting Engineering Industry, FIDIC, diskutiert wur-
den, zeigt die Bedeutung des Infrastrukturbereiches:

Vgl. “® http//fidic.org/node/5455 (abgerufen am 12.01.2017):

FIDIC International Infrastructure Conference - Jakarta 2017

FIDIC International Infrastructure Conference - Marrakesh 2016

FIDIC International Infrastructure Conference - Dubai 2015

FIDIC International Infrastructure Conference - Rio de Janeiro 2014
FIDIC Centenary Conference - Barcelona 2013: sustainable Infrastructure

FIDIC Seoul 2012: Green procurement for infrastructure development
FIDIC Davos 2011: climate change, sustainable infrastructure, energy efficiency
FIDIC New Delhi 2010: Managing innovation, (....) and growing demand for infrastructure
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within a high-quality built and natural environment is to be met equitably and sustainably.
FIDIC London 2009: Global Challenges - Sustainable Solutions

FIDIC Quebec 2008: A Strong Industry - Serving Society (pulls together 2006 and 2007)

FIDIC Singapore 2007: World Bank's policies in the areas of consultant selection and country

procurement systems, Develop Asia's Infrastructure.

FIDIC Budapest 2006: highlighted the industry at the cross-roads, exploring the essential
criteria for quality services, whether as a trusted advisor or as a commodity supplier.

FIDIC Beijing 2005: the challenge of global leadership in the implementation of sustainable

engineering in both developed and developing countries

http//wikipedia.org/wiki/Infrastruktur (abgerufen am 12.01.2017): Die Planung, Erstellung und
Instandhaltung bestimmter Arten der Infrastruktur wird zum Teil als Aufgabe des Staates
oder ihm assoziierter Organe (6ffentlich-rechtliche Einrichtungen, 6ffentliche Unternehmen)
im Rahmen der Daseinsvorsorge angesehen. Die Erstellung einer 6ffentlichen Infrastruktur
wird meist durch Steuergelder finanziert. Im Zuge der Privatisierung von o6ffentli-
chen/staatlichen Betrieben und staatlichen Aufgaben werden insbesondere Erstellung und
Instandhaltung der Infrastruktur vermehrt privaten bzw. privatrechtlich organisierten Firmen
Ubertragen. Die Planungs- und Regulierungshoheit bleibt aber weiterhin beim Staat.
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8.2.2 Datensammlung

Es gibt verschiedene Mdoglichkeiten der qualitativen empirischen Datensammlung,
wie die Durchfihrung von Interviews, Beobachtungen oder auch das Durchforsten
von Artikeln und Journalen. Eine durchaus verbreitete Methode der Datensammlung
in der qualitativen Forschung ist die durch semi-strukturierte Interviews (Gioia et al.
2012). Diese Art der Interviewfihrung wird dann eingesetzt, wenn der Inter-
viewpartner viel Wissen zum speziellen Thema mitbringt. Der Fragebogen des For-
schers beinhaltet sowohl offene als auch sehr spezielle themenspezifische Fragen,
angepasst dem Themenwissen, welches der Forscher bereits hat. Damit kann auch
das Wissen des Interviewpartners besser identifiziert werden. Experten-Interviews
sind eine spezielle Form der semi-strukturierten Interviews, im Verlauf derer das In-
terview mit Experten gefiihrt wird (Glaser et al. 2010; Bogner et al. 2014). Experten
sind ein Medium, Uber das der Forscher Wissen Uber einen ihn interessierenden
Sachverhalt erlangen will. Diese Experten interessieren uns nicht als Person, als Ob-
jekt unserer Untersuchung, sondern sie sind nur ,Zeugen® der uns interessierenden
Prozesse, und sie verfligen auf Grund ihrer beruflichen Stellung Uber besonderes
Wissen.

Experten haben folgende Charakteristik (Bogner et al. 2005; Meuser et al. 2005;
Bahring et al. 2008):

e Impliziertes Wissen, Inhaber spezifischer Informationen und Kompetenzen

e Verantwortlich flr Problemlésungen

e Privilegierter Zugang zu Informationen (wie Entscheidungsprozessen), oder zu
Personengruppen

Meist sind diese Personen im Topmanagement und auch im mittleren Management

anzutreffen.

Bei der Auswahl der Interviewpartner sollten folgende Fragen bedacht werden (Gla-
ser et al. 2004):

e Wer verflgt Uber die relevanten Informationen?
e Wer ist am ehesten in der Lage, prazise Informationen zu geben?
e Wer ist am ehesten bereit, Informationen zu geben?

e Wer von den Informanten ist verfigbar?
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Am geringsten scheinen die Zugangsprobleme zu sein, wenn man den Inter-
viewpartner personlich kennt. (Gléaser et al. 2004). Die Gefahr dabei ist, dass man
sich erstens einem Bias aussetzt, und zweitens, je leichter der Zugang, desto
schwieriger wird das Interview. Freunde neigen dazu, einander zu verstehen und das
Nachfragen somit entfallt, und damit kann wertvolle Zusatzinformation verloren ge-
hen. Eine Distanz zwischen den Interviewpartnern ist notwendig, damit nichts als
selbstverstandlich angenommen werden kann. Kennt man den Interviewpartner per-
sonlich, ist man bestrebt, die Beziehung auBerhalb des Interviews nicht zu beein-

trachtigen. Das fuhrt wiederum zu verzerrten oder fehlenden Informationen.

Wie in Abschnitt 7.2.1 angegeben, ist ein GroBteil der Untersuchungen bei Ingeni-
eurdienstleistern durchgefihrt worden, welche eine erkennbare Bauaffinitat aufwei-
sen und von der Mitarbeiterzahl eine Spreizung von kleinen bis (zu mittleren und)

groBen Unternehmen zeigen.

Erklarung zur Statistik:

Lt. einer Publikation der WKO Bundessparte Information und Consulting Zahlen, Da-
ten, Fakten vom Oktober 2016 sind die Daten Uber 6sterreichische Ingenieurbiros
erhoben worden. Diese sind in folgender Tabelle in den beiden ersten Spalten dar-
gestellt, die beiden letzten Spalten geben die Anzahl der Stichproben aus der Empi-
rie (1. Zahl ist die Anzahl der zertifizierten Betriebe, die 2. Zahl ist die Anzahl der Be-
triebe mit den nicht verlangerten Zertifikaten) und das prozentuelle Verhaltnis zur
Grundgesamtheit in der jeweiligen Zeile.

Mitarbeiter-Anzahl in Jahr 2015 Stichprobe in % der
den Firmen Firmenanzahl Firmenanzahl Grundgesamtheit
10 - 49 275 4+2 2,2%
50 — 249 38 2 +1 7,9%
250 + 2 1 50%

Tab. 8: Statistische Darstellung der Stichproben zur Grundgesamtheit
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WK O 4

INFORMATION - CONSULTING

UNTERNEHMEN UND BESCHAFTIGTE

Tabelle: Unternehmen nach UnternehmensgroBenklassen 2015 !

UNTERNEHMEN UND BESCHAFTIGTE

INFORMATION - CONSULTING

WIKO] LR

Tabelle: Ein-Personen-Unternehmen (EPU) 2015

Unternehmensgrife (Zahl der Beschaftigten)

Fachverband 09 1049 50249 250+  UMME
Entsorgungs- und 1.404 175 2% 7 16
Ressourcenmanagement
Finanzdienstleister 3.853 51 18 0 3.922
Werbung und 12
ekt akiation 17.633 416 72 6 18.127
Unternehmensberatung,
Buchhaltung und 37.700 953 194 32 38.879
Informationstechnologie
Ingenieurbiiros 4.250 275 38 2 4.565
Druck 1.030 138 32 4 1.204
Immobilien- und
Vermagenstreuhander g5 4 40 6 6.838
Buch- und Medienwirtschaft 1.578 N 27 2 1.698
Versicherungsmakler und
Berater in Versicherungs- 2.876 82 13 1 2.972
angelegenheiten
Telekommunikations- und

495
Rundfunkunternehmungen 420 9 L g
SPARTE INFORMATION UND 80.312
CONSULTING 77.294 2,474 477 67 b
GEWERBLICHE
WIRTSCHAFT 2 451,547  25.238 4.932 1.085 482,802
IC-Anteil (%) 3 17,1 9,8 9T 6,2 16,6

Anzahl Mitglied- EPU-Anteil
Fachverband EPU! schaften 2 (in'%)
EXIRIpUGE NG 2.023 4.919 41,1
Ressourcenmanagement
Finanzdienstleister 4.290 6.193 69,3
Werbung und
Marktkommunikation 1499 22993 65.2
Unternehmensberatung,
Buchhaltung und 29.099 44,768 65,0
Informationstechnologie
Ingenieurbliros 2.812 5.992 469
Druck 696 1.557 44,7
Immobilien- und
Vermagenstreuhander %561 1467 3,3
Buch- und Medienwirtschaft 1.262 3.119 40,5
Versicherungsmakler und
Berater in Versicherungs- 2.009 4,060 495
angelegenheiten
Telekommunikations- und
Rundfunkunternehmungen n 960 28,1
‘SPARTE INFORMATION UND
CONSULTING 3 57.677 95.564 60,4
GEWERBLICHE
WIRTSCHAFT * 290.061 492,485 58,9
IC-Anteil (%) 5 y i .

1 Stand: Dezember 2015;

Einfachzahlung (Zuordung zu Fachverbanden nach dem Tatigkeitsschwerpunkt des Unternehmens;
Grobenklassen der unselbstandig Beschiftigten (Beschaftigungsverhaltnisse; ohne geringfugig Beschaftigte)
2 Gesamtheit der Fachverbande aller sieben Sparten (Schwerpunktzuordnung)

3 Sparte IC in % der Gewerblichen Wirtschaft

Quelle: WKO, Beschaftigungsstatistik (Erlduterungen: siehe Seite 43)

1 Stand: Dezember 2015; Definition gemdls EPU-Auswertung; bel Mitgliedschaft in mehreren Fachgruppen/
Sparten/Bundeslandern (Kammermitgliedschaften)

2 aktive Fachgruppenmitgliedschalten; Stand:31.12.; Mehrfachzahlung bei Mitgliedschaft in mehreren
Fachgruppen/Sparten/Bundeslandern (Kammermitgliedschaften)

3 Daten auf Basis der Spartenmitgliedschaften (keine Ubereinstimmung mit den summierten Daten auf
Fachverbandsebene)

4 Daten auf Basis der Kammermitgliedschaften (keine Ubereinstimmung mit den summierten Daten auf
Fachverbandsebene)

5 Anteile aufgrund unterschiedlicher Auswertungsebenen (Kammer-/Sparten-/Fachverbandsmitgliedschaften)
nicht aussagekraftig

Quelle: WKO, EPU-Auswertung (Erlduterungen: siehe Seite 43/44)

Abb. 10: Statistik nach UnternehmensgréBe Sparte Information und Consulting

(Publikation der WKO Bundessparte Information und Consulting Zahlen, Daten, Fak-

ten vom Oktober 2016)

122



Tabelle 10 auf der folgenden Seite zeigt eine Aufstellung der untersuchten Firmen,
deren Einteilung in der ONACE Klassifizierung und den Berechtigungsumfang ihrer
Tatigkeiten 1t. Gewerbeordnung §134 GewO fir Ingenieurbiros (und z.T. auch
gleichzeitig nach dem Ziviltechniker-Gesetz ZTG flir eingetragene Ingenieurkon-
sulenten). Eine detaillierte Aufstellung Gber die Ingenieurbetriebe F1-F10 ist im An-
hang A anonymisiert wiedergegeben.
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Berechtigungen

Betrieb ONACE Bauma S€N | Maschinen- Elektro- | Verfahrens-
Klassifikation | architektur bau technik technik

F1 M7112 X X

F2 M7112 X

F3 M7112 X

F4 M7112 X X X X

F5 M7112 X X

F6 M7112 X

F7 M7112 X X X

F8 M7112 X X

F9 M7112 X

F10 M7112 X

R1 X X X

R2 X X X

R3 X X X

R4 X X X

R5 X X X X

Tab. 10: Firmen der Stichprobe

Legende: In der Spalte Betrieb, F1 — F7 sind zertifizierte 6sterreichische Ingenieurbl-

ros; F8 — F10 sind &sterreichische Ingenieurbiros, welche keine Verlangerung ihrer

Zertifizierung anstrebten. Das ,x" im jeweiligen Feld bezeichnet die aufrechte Gewer-

beberechtigung im Bereich der jeweiligen Berechtigung in den Spalten (Bauwe-

sen/Architektur, Maschinenbau, Elektrotechnik, Verfahrenstechnik).
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In der Spalte Betrieb, R1 — R5 sind internationale Ingenieurdienstleister im Ausland,
welche im baunahen Planungs-Sektor, Schwerpunkt Infrastruktur, tatig sind. Eine
Zuordnung in Anlehnung zum {sterreichischen Gewerberecht wird vom Verfasser

vorgenommen.

Die Spalte ONACE" Kiassifikation beschreibt die 8sterreichische Zuordnung der
Wirtschaftstatigkeiten. Hier sind die &sterreichischen Ingenieurbiros mit dem Kirzel
M7112 bezeichnet. In den letzten 5 Feldern der Tabelle sind die internationalen BU-
ros R1 — R5 analog dem ONACE Katalog eingeordnet, welche It. Unternehmens-
schwerpunkt (sieche Anhang A) flr unsere Betrachtungen dem Bereich Infrastruktur

zugeordnet werden kénnen.

Die Interviewpartner in den Betrieben waren entweder der Geschéftsfliihrung oder
dem Qualitditsmanagement zugehdrig. Manchmal war das ein und dieselbe Person,
oder es waren beide Personen anwesend und sind gleichzeitig befragt worden. In
dem Fall wurde manchmal bei einigen Fragen Uber die Antwort diskutiert, aber das
Resultat war eine Ubereinstimmende Antwort, welche dokumentiert wurde. Der Kon-
takt zu den Personen hat z.T. schon persénlich bestanden oder wurde tber Drittper-
sonen hergestellt. Bei einigen ist der Kontakt mit den Ansprechpersonen persoénlich
Uber das Telefon hergestellt worden. Das Vorhaben und der Inhalt der Interviewfra-

gen wurden dabei erklart.

Die Interviews wurden zwischen 14.04.2014 und 02.10.2015 in persénlichen Ge-
sprachen durchgefiihrt, wobei die zugehdrigen Interviewaufzeichnungen z.T. fast ei-
ne Stunde dauerten.

Alle Gesprache dauerten wesentlich langer als die angegebene dokumentierte Zeit,
wobei diese nach dem ,Kerninterview® nicht mehr aufgezeichnet wurden, aber integ-

raler Bestandteil zum allgemeinen Verstédndnis waren. Den Gesprachsteilnehmern

*3 ONACE 2008 bedeutet eine 6sterreichische Klassifikation der Wirtschaftstatigkeiten. Die
ONACE ist die dsterreichische Version der in allen EU-Staaten zu verwendenden NACE-
Klassifikation, wobei das Akronym NACE fiur "Nomenclature générale des activités écono-
miques dans les communautés européennes" steht. Die derzeit in Verwendung stehende
Version ist die ONACE 2008 (https://www.usp.gv.at/portal abgerufen am 18.03.2017).

125



wurde auch im Vorfeld Geheimhaltung zugesichert, ebenso die Zusage, dass die

Auswertungen aus diesen Interviews nur anonymisiert zur Verflgung stehen werden.

Im Zeitraum 04/2014 — 10/2015 wurden auch mit nicht-dsterreichischen, internationa-
len Consulting Engineering Firmen Interviews geflihrt, um den bereits entwickelten
Interviewleitfaden zu bestatigen oder abzuandern. Der Leitfaden hat eine Revision
erfahren, die aber nicht substantiell unterschiedlich zum urspriinglich entwickelten
war. Diese zusatzlich befragten internationalen Buros R1-R5 waren von unterschied-
licher Mitarbeiterzahl, von 11 Mitarbeitern (Griechenland), und mehreren Hundert
(Stdkorea und Deutschland), bis tiber 7000 Mitarbeiter (Stidafrika). Diese Gesprache
wurden auch sprachaufgezeichnet und es existiert ein ausgefullter Interviewleitfaden

dazu.

Detailinformationen Uber die interviewten Firmen und die Ansprechpersonen (Exper-
ten) sind im Anhang A dokumentiert.

Diese Ergebnisse wurden den Kategorien (Teil 2 Theoretische Untersuchungen, Mo-
tivation, Hindernisse und Vorteile), welche in der Literaturrecherche aufgestellt wur-

den, gegenlbergestellt und im Teil 4 diskutiert.

8.2.2.1 Interviewleitfaden

Der Interviewleitfaden ist ein Erhebungsinstrument, eine Art Geriist, im Gegensatz
zum standardisierten Fragebogen (Glaser et al. 2004). Mit dem Fragebogen des
standardisierten Interviews hat der Leitfaden gemeinsam, dass er das Ergebnis der
Operationalisierung ist. Die Operationalisierung bedeutet, dass die Fragen im Leitfa-
den zu Interviewfragen werden, und deren Antworten flr unsere Forschung die inte-
ressanten Informationen enthalten. Der Interviewer wird nach einigen Interviews eine
subjektive Theorie Uber das Forschungsproblem entwickeln, dh. eine Vermutung, wie
die Antwort aussehen wird. Bei fortschreitender Interviewanzahl ist die Gefahr groB,
dass man nur mehr Bestatigungen einholt, von dem, das man schon zu wissen
glaubt, und der subjektive Charakter wird zunehmen. Vor einer solchen voreiligen
Meinungsbildung schitzt den Interviewer das strikte Abarbeiten des Interviewleitfa-

dens.
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Der angewandte Interviewleitfaden flr die zertifizierten Ingenieurbetriebe unterteilt

sich in 4 Bereiche:

Allgemeine Fragen zum Ingenieurbetrieb (wie Unternehmensgr6Be, Datum
der Erstzertifizierung, Motivation zur Einfiihrung, etc.)

Allgemeine Aussagen zum ISO 9001 QMS (wie Steigerung der Kundenzufrie-
denheit, Firmenimage etc.)

Vorteile fir das Unternehmen durch das FlUhren des Zertifikates (wie bevor-
zugte Auftragsvergabe, Verbesserung der Ablaufe etc.)

Nachteile fur die Organisation durch die Umsetzung dieses MMS (wie Mehrar-
beit fir die Mitarbeiter, Mehrkosten etc.)

Der Interviewleitfaden flr diejenigen Ingenieurbetriebe, welche das Zertifikat auslau-

fen lieBen bzw. zurlickgelegt haben, unterteilt sich in 3 Bereiche:

Allgemeine Fragen zum Unternehmen (wie UnternehmensgrdéBe, Datum der
Erstzertifizierung etc.)

Implikationen des MMS, welche intern einzuordnen sind (zB.: Mitarbeiter-
Haltung, Qualitatsverbesserung etc.)

Implikationen des MMS, welche extern einzuordnen sind (zB.: gesteigertes
Image, Kundenforderung etc.)

Die detaillierte Information zu den beiden Interviewleitfaden ist im Anhang B nachzu-

lesen.

8.2.3 Datenanalyse und deren qualitativen Methoden

Qualitative Erhebungsmethoden erzeugen Texte wie Interviewprotokolle, Beobach-

tungsprotokolle etc. (Glaser et al. 2004). Diese Texte sind Rohdaten, welche erst

ausgewertet werden missen. Im Gegensatz zu den quantifizierbaren Erhebungsme-

thoden sind diese Texte mit prinzipiellen Unscharfen behaftet, dh. es ist noch nicht

geklart, welche die relevanten Informationen im Text sein werden oder ob Uberhaupt

relevante Information dabei sein wird.
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Abbildung 13 zeigt die Klassifizierung von Auswertungsmethoden (Glaser et al.
2004). Hier wird ein Uberblick von verschiedenen Méglichkeiten der qualitativen Da-

\\Erklamng

tenanalyse abgebildet.

Interpretation Interpretation Interpretation Interpretation
W - Analyse Analyse
Sequenzanalyse _
2 — PN

|§| Extraklions-
= _= ergebnisse

; HEERE

1

— LN |
:_ _.Ix. T ﬁ Suchraster

Sequenzanalytische Kodieran Qualitative Inhaltsanalyse
Methoden

Freie Interpratation

== _~

T

Erhebungsmethoden

Abb. 11: Klassifizierung von Auswertungsmethoden (Glaser et al. 2004)

In der Forschungspraxis recht weit verbreitet sind die freien Interpretationen. Die
Interviews werden vom Forscher untersucht, werden interpretiert und die fir den For-
scher als wichtig gesehenen Interpretationen fir die Beantwortung der Forschungs-
frage zusammengefasst.

Bei den sequenzanalytischen Methoden werden Texte auf thematische und zeitliche
Verbindungen mit Textabschnitten analysiert. Dazu zahlen die Narrationsanalyse
nach Schitze (1977) und die objektive Hermeneutik von Oevermann (1979). Bei der
Narrationsanalyse werden die Anordnung und Verknipfung von Textabschnitten und
Textsorten (Erz&hlungen, Argumentation und Beschreibungen) analysiert. Die objek-
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tive Hermeneutik erzeugt alle denkbaren Interpretationen, die auf ihre Ubereinstim-
mung mit dem Text hin Gberprifen. Damit will diese Methode eine systematische In-
terpretation von Texten erreichen. Damit sollen alle nichtpassenden Interpretationen

Schritt fr Schritt ausgeschlossen werden (Glaser et al. 2004).

Die qualitative Inhaltsanalyse untersucht Texte mittels Analyseraster und verarbeitet
daraus Erkenntnisse relativ unabhangig vom verarbeiteten Text. Mayring (1993) hat
sich in Deutschland sehr verdient um sie gemacht. Diese Inhaltsanalyse bleibt nicht
dem Text verhaftet, sondern extrahiert Informationen und verarbeitet diese Informati-
onen getrennt vom Text weiter. Ein wesentlicher Unterschied zu den meisten ande-
ren qualitativen Verfahren und der Inhaltsanalyse besteht darin, dass bei der Inhalts-
analyse das Kategorie-System ex ante entwickelt wird. Damit werden die Kategorien
nicht wahrend des Prozess entwickelt, sondern stehen schon im Vorhinein fest, be-
vor der Text der Analyse unterzogen wird (Glaser et al. 2004). Damit baut das Kate-
gorie-System, welches man flir die Extraktion benutzt, auf den theoretischen Vor-
Uberlegungen auf, dh. auf dessen Untersuchungsvariablen und Einflussfaktoren. Das
Kategorie-System ist zugleich ein offenes System, da es wahrend der Extraktion ge-
andert werden kann, wenn im untersuchten Text Informationen auftauchen, die rele-
vant sind, aber nicht ins Kategorie-System passen. Es werden dann neue Kategorien
gebildet.

Abbildung 14 zeigt das Prinzip einer qualitativen Inhaltsanalyse nach Glaser et al.
(2004).
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Abb. 12: Prinzip der qualitativen Inhaltsanalyse (Glaser et al. 2004).

8.2.3.1 Datenanalyse in dieser Dissertation

Alle 15 Interviews wurden sprachaufgezeichnet und dokumentieren die Antworten
auf Fragen, welche im Interviewleitfaden vorgegeben wurden. Die10 6sterreichischen

Firmen darunter wurden zusatzlich vollstandig transkribiert.

Die Datenanalyse wurde als eine Kombination aus Zusammenfassungs-Technik und
strukturierter qualitativen Inhaltsanalyse durchgeflihrt, wie dies von Mayring (2010)
und Gioia (2012) beschrieben wurde. Die passendste Vorgangsweise wurde hier aus
diesen beiden Verfahren extrahiert und fihrt zu den folgenden Uberlappenden Pha-

sen:
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Etablierung eines provisorischen Codierungsschemas: Das initiale Codierungssche-
ma basiert auf den theoretische Uberlegungen, die in den vorherigen Abschnitten
beschrieben wurden. Diese theoretischen Uberlegungen erhdhen die theoretische
Sensitivitat und unterstitzen die Kategorieentwicklung. Die Etablierung des vorlaufi-
gen Codierungsschemas war der Ausgangspunkt fir induktive Kodierung der ge-
sammelten Daten. Dieser Schritt wurde extrahiert aus der strukturierten qualitativen
Datenanalyse und wird normalerweise in der deduktiven Kategorieentwicklung ver-
wendet (Mayring 2010). Trotzdem wurden die zur Datenextraktion verwendeten
Codes nicht im Detail beschrieben und sollte nur verwendet werden, um den Text zu
strukturieren. Maxwell (2005) erklart auch solche Kategorien mehr als Themen und
weniger als Kategorien, die helfen sollten, das Thema zu strukturieren. Sie gelten
auch nicht als festgelegt, wie es Eisenhardt (1989) vorschlagt.

Induktive Kodierung der Interviews: Alle Interviews wurden nach der vorlaufigen Ko-
dierung im etablierten System kodiert, das als Strukturierungsschema verwendet
wurde. Die gewahlten Codierungseinheiten waren einzelne Textabschnitte, die mit
den im Strukturierungsschema definierten Codes korrelierten. Diese Textpassagen
wurden paraphrasiert, wie in der Zusammenfassungstechnik von Mayring (2010).
Darlber hinaus wurden die Hauptaspekie der Textpassage von Englisch nach
Deutsch Ubersetzt und weiter zu einer Hauptaussage zusammengefasst. Diese
Hauptaussagen sind vergleichbar mit dem Thema 2. Ordnung** von Gioia et al.
(2012).

Entwicklung eines Kategoriensystems: Ein System von Kategorien wurde entwickelt
indem paraphrasierte Aussagen aggregiert wurden um Dimensionen zu erstellen. Die
Analyse wurde durchgeflihrt zunachst fur jedes einzelne Unternehmen, gefolgt von
einer Fallanalyse, in der die Ergebnisse von einzelnen Fallen angezeigt und vergli-
chen wurden mit den zentralen entwickelten Kategorien. Das resultierende System
von Kategorien werden von Gioia et al. (2012) als aggregierte Dimensionen von
Themen 2. Ordnung beschrieben.

Iterative Datenerfassung und -analyse: Die beiden letzten Schritte werden iterativ

durchgeflhrt als Prozess im Wechsel zwischen Datenerfassung und Datenanalyse.

* Themen 2. Ordnung sind theoretische Konzepte, die zu Dimensionen weiter aggregiert
werden kdnnen. Das Verfahren 2. Ordner ist It. Gioia et al. (2012), vergleichbar mit der axia-
len Kodierung von Strauss et al. (1998).
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Dies wurde wiederholt bis die theoretische Sattigung erreicht wurde.

Verfeinerung des Systems der Kategorien und Definitionen: Um die Kategorien zu
definieren und zu verfeinern sowie einen kausalen Zusammenhang zwischen ihnen
herzustellen, wurden die originalen Daten erneut mit dem System der Kategorien
Uberprift. Dies folgt der Idee deduktiver und bestatigender Inhaltsanalyse, wie in der

Strukturierung einer Inhaltsanalyse von Mayring (2010) erlautert wird.

8.2.4 Qualitatskriterien

In der qualitativen Forschung kénnen Qualitatskriterien durch Berechnungen oder
strikte Prozesse nicht explizit erfillt werden. Das ist auch der Grund, warum qualitati-
ve Studien oft kritisiert werden. Um hier dennoch Qualitat zu sichern, missen im ge-

samten Forschungsprozess Transparenz und Ruckverfolgbarkeit sichergestellt sein.

Die folgenden Absétze erklaren die verwendeten Qualitatskriterien und wie diese Kri-
terien in dieser Forschung erfillt wurden (Punch 2005, Borchardt et al. 2006, Bortz et
al. 2006, Brahl et al. 2006, Yin 2009):

e Die Konstruktvaliditdt kann gesteigert werden, wenn man verschiedene unter-
schiedliche Quellen verwendet. Weiters soll durch hohe Transparenz der Ar-
beit eine logische Abfolge gebildet werden, angefangen von den Forschungs-
fragen, Uber die Datensammlung, Analyse, Interpretation, bis zu den Schluss-
folgerungen. Zusatzlich kdnnen wichtige Konstrukte vor dem Forschungsbe-
ginn definiert werden, und beide, Expertlnnen wie auch Interviewte, kbnnen im
Validierungsbericht miteinbezogen werden. Das Primar-Model zur Daten-
sammlung in dieser Forschungsarbeit war das Fuhren von Einzelinterviews,
i.e. persdnliche Gesprache mit einzelnen Personen. Um die Giultigkeit der
Konstrukte zu verbessern, wurden Sekundéardaten zur Plausibilitatsprifung

verwendet.

In der Dokumentation wurden einzelne Interviews ausgesucht (Anhang B und
C) als eine verklrzte Form der Primardaten sowie kategorisierte Daten. Damit
wird die Konstruktvaliditat verbessert, die auch durch die nétige Transparenz
und Ruckverfolgbarkeit der Datenanalyse, wie auch durch die Diskussion und

Interpretation der Ergebnisse, verbessert wird.
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Die Interne Validitét bezieht sich auf die ,interne Logik und die Konsistenz der
Forschung“ (Punch 2005). Damit ist die Giltigkeit der kausalen Zusammen-
hange in den gefundenen Ergebnissen und deren Zuverldssigkeit reprasen-
tiert. Je starker die interne Gulltigkeit ist, desto weniger plausible gegenteilige
Erklarungen gibt es. Um diese interne Validitat abzusichern, sollten reprasen-
tative Fallbeispiele gewéahlt werden, damit die Kategorien und Konzepte bis
zur theoretischen Saturierung erklart werden kdnnen.

Diese Forschung liefert Beweise flr die Kategorien durch die Verwendung o-
der den Verweis auf mehrere Falle in den Beschreibungen und Erklarungen.
Dazu werden auch Tabellen und Grafiken verwendet, um die Primardaten der
Referenzfalle als Beweis zu sichern.

Externe Validitat erklart die Generalisierung der Ergebnisse der untersuchten
Falle. Wenn die ausgewahlten Falle nicht reprasentativ sind, sinkt die externe
Galtigkeit. Quantitative Studien erreichen eine gesicherte externe Validitat
durch die hohe Anzahl der Stichproben, die auf die Gesamtmenge hochge-
rechnet werden. Das ist bei den qualitativen Untersuchungen nicht mdglich, da
die Anzahl der Proben sehr viel kleiner ist. Damit ist die externe Validitat als
ein Schwachpunkt in der qualitativen Untersuchung zu sehen. Die Generalisie-
rung bei den qualitativen Studien passiert, indem Ergebnisse analytisch ver-
allgemeinert und theoretische Aussagen getroffen werden.

Diese Forschungsarbeit bietet Generalisierbarkeit in einem Bereich der Inge-
nieurdienstleister, indem eine spezielle Auswahl an Betrieben getroffen wurde,
welche in einem reprasentativen Bereich, Ingenieurdienstleistung im Bereich
Infrastruktur, tatig sind. Die Wertigkeit des Tatigkeitfeldes ist durch internatio-
nale Konferenzen belegt. Der Transfer der Ergebnisse in andere Lander zu
anderen Organisationen in diesem Tétigkeitsbereich sollte gesichert sein. Dies
haben die empirischen Studien bei den Osterreichischen IDL im Vergleich mit
den angegebenen internationalen Literaturstellen sowie die Ergebnisse der
Interviews mit den internationalen Ingenieur-Consulting Betrieben R1 — R5 er-

kennbar gemacht.

Verldsslichkeit in der qualitativen Forschung ist ein weiteres Thema, welches

sehr umstritten ist. Damit soll sichergestellt sein, dass wenn ein anderer For-
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scher zum selben Thema forscht und die gleichen Methoden anwendet, das-
selbe Ergebnis erzielt wird. Damit ist die lickenlose Dokumentation des Schrit-
tes in der Forschungsarbeit notwendig um die Ruckverfolgbarkeit der Ergeb-
nisse, vor allem der Datensammlung und Auswertung, zu gewahrleisten. Da-
mit ist auch der detaillierte Analyseprozess der Forschungsfragen vor der Pra-
sentation der Ergebnisse erklart.
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9 Ergebnisse der empirischen Untersuchung

In diesem Kapitel werden die empirischen Ergebnisse der interviewten Ingenieur-
dienstleister in Beziehung gesetzt mit den Untersuchungen zu zertifizierten Organisa-
tionen in der ver6ffentlichten Literatur. Damit wird die Forschungsfrage 1 (in den Be-
trieben F1 bis F7) und die Forschungsfrage 2 (in den Betrieben F8 bis F10) unter-
sucht, gemeinsam mit den Unterfragen (siehe Kap. 1.2), und im folgenden Kapitel 10
beantwortet. Eine Zusammenfassung der Ergebnisse wird im Kapitel 11 wiedergege-
ben.

9.1 Zertifizierte Ingenieurdienstleister

Auf Grundlage der theoretischen Betrachtung zur Forschungsfrage RQ1 wurde ein
abgestufter Interviewleitfaden zusammengestellt (Anhang B). Zu Beginn werden all-
gemeine Fragen zum Unternehmen beantwortet. Mit diesem Einstieg wird dem In-
terviewpartner auch die Mdglichkeit gegeben, mehr Uber das Unternehmen und Uber
die eigene Stellung im Unternehmen zu erzahlen. Damit soll auch ein angenehmes
Gesprachsklima erzeugt werden. Im 2. Abschnitt des Leitfadens werden allgemeine
Fragen zum Standard in Bezug auf das Unternehmen gestellt. Auf dieser Ebene
werden grundsatzliche Implikationen des MMS auf die Organisation hinterfragt. Im 3.
Abschnitt wird die Ausrichtung der Befragung spezifischer. Hier liegt der Fokus in der
Benennung der Vorteile fir die Organisation, wenn das MMS umgesetzt wird. Im 4.
Abschnitt werden mdgliche Hindernisse fur die Organisation durch die Umsetzung

abgefragt.

9.1.1 Allgemeine Fragen zum ISO 9001 Managementsystem

In diesem Kapitel werden die Antworten der interviewten Personen zum allgemeinen
Teil A1 — A9 des ISO 9001 MMS in deren Organisation abgebildet. Die Kernfrage
lautete: allgemeine Aussagen zu I|hrem [ISO 9001 Managementsystem

Die Antworten dazu sind zusammengefasst in der Abbildung 13 dargestellt:
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Abb. 13: Interviewaussagen zu den allgemeinen Fragen zum ISO 9001 MMS (n=7)
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Die Skalierung der Antworten wurde mittels der 5-stufigen® Likert Skala vorgenom-

men.
Die Fragen A1 bis A9:

Die Frage A1 behandelt die Ausgangslage bei der Einfiihrung eines 9001 QMS, ob
auf die speziellen Bedirfnisse und Anforderungen des betroffenen Unternehmens
Ricksicht genommen wurde.

Man war hier im Wesentlichen einer Meinung (SD 0,49 bei Spannweite 1-2 und Me-
dian 1), dass bei der Einfihrung dieses MMS auf die Spezifika der Organisation
Rucksicht genommen wurde. Falls dies nicht zu Beginn schon passierte, was bei al-
teren Managementsystemen (Rev. Stand 1994) durchaus der Fall sein konnte, so
wurde die Gelegenheit bei einer Revisionsanderung (Wechsel von Rev. 1994 auf
Rev. 2000) dazu genutzt, hier verstarkt auf die Bedlrfnisse der jeweiligen Organisa-
tion einzugehen und die Forderungen der Norm im Kontext mit der Firmenorganisati-

on zu interpretieren.

Die Frage A2 bezieht sich auf den Einsatz von Leistungskennzahlen in der Organisa-
tion - eine der Forderungen der ISO 9001. Damit werden Anderungen im QMS
messbar gemacht und Eingriffsgrenzen fir die Organisation abgebildet.
Hier waren die Antworten differenzierter (SD 1,17 bei Spannweite 1-4 und Median 2).
Einige der Befragten stellten ihr Kennzahlensystem, welches in diesem Fall haupt-
sachlich wegen der Zertifikatserreichung aufgestellt wurde, nicht mit einer verbesser-
ten Betriebsleistung in Beziehung. Die Streuung hat im Wesentlichen damit zu tun,
dass einige Interviewte manche Kennzahlen z.T. nicht mehr mit den Normforderun-
gen in Verbindung bringen, dh. man hatte diese schon ,immer“. Von den anderen

Interviewpartnern ist der Kontext mit der Norm anerkannt.

Die Frage zu A3 stellt die schriftlichen Anweisungen in den Mittelpunkt, durch die

organisatorische Ablaufe transparenter dargestellt werden kénnen.

* Likert Skala 1 = vollige Zustimmung, 2 = teilweise Zustimmung, 3 = unentschiedene Hal-

tung, 4 = teilweise Ablehnung, 5 = véllige Ablehnung
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Auch hier ergibt sich ein relativ einheitliches Bild (SD 0,69 bei Spannweite 1-3, véllige
Zustimmung bis unentschiedene Haltung, und Median 2, teilweise Zustimmung). Die
eine unentschlossene Antwort (3, unentschiedene Haltung) ist in der Haltung be-
griindet, dass manche Forderungen der Norm an die Organisation als Uberzeichnet
empfunden werden (der Nutzen dieses Zertifikats selbst wird von diesem IDL grund-

satzlich in Frage gestellt).

Die Frage A4 bezieht sich auf eine Grundsatzforderung des QMS, namlich Kun-

denorientierung und Kundenzufriedenheit.

Die Spreizung bei den Antworten (SD 0,90 bei Spannweite 1-4 und Median 3, unent-
schiedene Haltung) ist damit begriindet, dass mit oder ohne zertifiziertes QMS die
Kundenorientierung mit angestrebt hoher Kundenzufriedenheit immer ein wesentli-
cher Bestandteil des Geschéftes ist. Einige interviewte Personen wollen dies nicht
der ISO 9001 Normforderung zuschreiben, andere wiederum sehen eine gesteigerte
Ausrichtung auf Kundenorientierung und Kundenzufriedenheit vorgegeben durch die

Systemforderungen in der Norm.

Die Frage A5 spricht die verbesserte Konkurrenzfdhigkeit am Markt an, wenn die

Organisation zertifiziert ist.

Die abgeschwéachten Antworten (3-4) kamen vorzugsweise von den Organisationen,
welche dieser 9001 Zertifizierung eher ablehnend gegeniber stehen und im ange-
wandten MMS keinen wirklichen Mehrwert flir das Unternehmen sehen. Jene Orga-
nisationen dagegen, die das MMS als Verbesserungstool verstehen, erkennen hier
auch durch den Einsatz und Umsetzung der ISO 9001 Forderungen die Mdglichkeit
einer gesteigerten Konkurrenzfahigkeit am Markt. Daher auch die Spannweite 1-4,
véllige Zustimmung bis teilweise Ablehnung bei SD 1,04 und Median 2, teilweise Zu-

stimmung.

Die Frage A6 zielt auf gesteigertes Firmenimage ab, wenn ein Zertifikat vorgelegt

werden kann.

Die SD ist mit 0,83 (und Median 2, teilweise Zustimmung, bei Spannweite 1-3, véllige
Zustimmung bis unentschiedene Haltung) in einem relativ eng gestreuten Bereich,
was auf Einigkeit in der erkennbar positiven Zustimmung schlieBen lasst. Damit wird
dem ISO Zertifikat ein positives Image am Markt zugesprochen.
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Die Frage A7 spricht die interne Kommunikation im Betrieb an. Durch das zertifizierte
MMS soll der Wissensaustausch unter den Personen im Unternehmen geférdert

werden.

Die Antworten waren durchwegs im positiv zustimmenden Bereich, wenn nicht die
beiden Blros ausgeschert hatten (Werte 3 und 5), welche den internen Wert des Zer-
tifikates fur ihre Organisation als negativ einstufen. Daher auch die SD 1,41 bei Me-
dian 1. Der interne Wert des Zertifizierens wird von dieser Organisation grundsatzlich
in Frage gestellt. FUr diesen Interviewpartner werden manche Normforderungen im
Zusammenhang mit dem Unternehmen nicht als relevant gesehen. Dazu kommt,
dass die Schwerpunkte beim 3rd party audit, wie diese vom Zertifizierungsauditor

gesetzt werden, nicht in Ubereinstimmung mit dem Topmanagement stehen.

Die Frage A8 spricht das Qualitdtsbewusstsein der Mitarbeiterlnnen an, welches

durch ein zertifiziertes MMS gesteigert sein sollte.

Die Antworten dazu sind durchwegs positiv besetzt (SD 0,72 bei Median 1 und
Spannweite 1-3). Die Interpretation und Antworten zu dieser Frage sind ursé&chlich
mit der Haltung des Unternehmens zur ISO 9001 verbunden. Dazu ist zu bemerken,
dass die Antworten der beiden Blros mit der tendenziell negativen Betrachtung zur
Zertifizierung auch am unteren Ende der abgegebenen Bewertung liegen.

Die Frage A9 bezieht das Topmanagement in den Umsetzungsprozess mit ein.

Hier ist die kleinste SD mit 0,49 (bei Median 1 und Spannweite 1-2) zu verzeichnen
und demonstriert somit bei dieser Frage eine groBe Zustimmung dahingehend, dass
das Topmanagement einen wesentlichen Einfluss auf die Umsetzungsqualitat aus-
abt.

9.1.2 Fragen zum ISO 9001 Managementsystem bzgl. seiner Vorteile fiir die
Organisation bei einer erfolgreichen Umsetzung

In diesem Kapitel werden die Antworten der interviewten Personen zu den Vorteilen
fir die Organisation in den Fragen Va — Vh abgebildet. Die Kernfrage lautet:
Wo sind Ihrer Meinung die gréBten Vorteile fir IDL bei der Umsetzung dieses MMS?

Die Antworten dazu sind zusammengefasst in der Abbildung 14 dargestellt.

Die Bewertung der Antworten wurde mittels der 5-stufigen Likert Skala*® vorgenom-

men.
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Va

Vb

Vc

vd

Ve

Vi

Vg

Frage

Sind Vorteile bei 6ffentlichen Aus-
schreibungen bzw. 6&ffentlichen
Auftragsvergaben zu erkennen

Sind Vorteile erkennbar im Scha-
densfall und bei der Abwehr von
Anspriichen

Sind Vorteile erkennbar durch das
Betreiben von strukturierten Kor-
rektur- und VerbesserungsmapB-
nahmen

Sind Vorteile erkennbar durch ein
transparentes Archivierungs-
system, Dokumentenstruktur und
Dokumentenablagesystem

Konnten Kundenreklamationen
verringert werden

Konnte eine Steigerung der Ar-
beitsablauf-Produktivitat durch
das Auswerten der geforderten
QMS-Dokumentation erreicht
werden

Tragen die Hinweise aus dem 3rd
party Audit wesentlich zur Ver-
besserung des MS bei

SD

1,57

1,72

0,72

0,45

—
-
~

0,53

1,30

Range 1-5 / Median

Vh

Wurde durch die gesonderte Risi-
kobetrachtung, die bei den erar-
beiteten Ldsungen der Kunden-
auftrage durchgefihrt wurde, die
Transparenz der mdglichen Risi-
ken verbessert dargestellt

0.63

HE ]
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Abb. 14: Interviewaussagen zu den Fragen bzgl. Vorteile einer erfolgreichen Umsetz-
ung eines ISO 9001 MMS (n=7)

Die Frage Va méchte beantwortet haben, ob ein ISO 9001-Zertifikat einen Vorteil bei
offentlichen Auftragsvergaben bringt.

Die Antworten zum Thema Vorteile bei 6ffentlichen Vergaben lassen folgende Inter-
pretation zu: Fir die Interviewpartner, welche &ffentliche Auftrage abwickeln, kann
das Zertifikat ein Zulassungskriterium sein. FUr die anderen Befragten sind 6ffentli-
che Auftraggeber kein Thema und somit nicht relevant. Daher ergibt sich auch die
erkennbar hohe SD von 1,57 bei Median 5 und gesamte Spannweite 1-5.

Die Frage Vb behandelt den Eintritt von Schadensféallen oder auch die besseren Ver-
teidigungs-Argumente bei der Abwehr von Schadensanspriichen.

Auch hier sind die Antworten sehr breit gestreut, mit einer SD von 1,72 bei Median 3,
unentschiedene Haltung, und Spannweite 1-5. Damit werden auch hier unterschied-
liche Interpretationen zugelassen. Wenn man das MMS so sieht, dass es durch die
Anwendung des Standards gar nicht erst zum Schadenseintritt kommt, ist die Zu-
stimmung absolut positiv. Wenn man nur das Zertifikat als Schutz-Schild benutzen
mdchte, ohne eine wirksame Umsetzung des Standards zu betreiben, ist das eindeu-
tig zu wenig, um hier positive Effekte zu sehen.

Die Frage Vc beschreibt eine Grundanforderung des MMS, namlich kontinuierliche
Verbesserungen. Hier ist man sich in den Antworten tendenziell Gberwiegend einig
(SD 0,72 bei Median 1, véllige Zustimmung, und Spannweite 1-3, véllige Zustimmung
bis unentschieden Haltung).

Das Einfordern der Norm von strukturierten VerbesserungsmafBnahmen wird als ein

Vorteil dieses MMS gesehen.

Die Frage Vd bezieht sich auf Archivierungssysteme und Dokumentenablage. Die
Antworten zum Thema Dokumentenablagesystem sind tendenziell positiv ausgefal-
len (SD 0,45 bei Median 1, véllige Zustimmung, und Spannweite 1-2, véllige Zustim-

mung bis teilweise Zustimmung).

Val. 6 Likert Skala 1 = véllige Zustimmung, 2 = teilweise Zustimmung, 3 = unentschiedene

Haltung, 4 = teilweise Ablehnung, 5 = véllige Ablehnung
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In der Frage Ve sollte geklart werden, ob bei der Anwendung eines zertifizierten 1ISO
9001 QMS die Haufigkeit von Kundenreklamationen gesenkt werden kann.

Wenn die Anzahl der Kundenreklamationen auf funktionierende Ablaufe in der Orga-
nisation reduziert wird, ist die Zustimmung voll gegeben. Allerdings gibt es in diesem
Bau-Geschéaft auch Einflisse, welche trotz qualifizierter Ablaufe und Strukturen zu
Kundenreklamationen fihren kénnen. Hier muss ausgesprochen werden, dass diese
Vorgange mit einigermaBen vertretbaren Mitteln in der Ablauforganisation nicht aus-
geschlossen werden kénnen. Da hier in den Interviews auch diese Betrachtungswei-
se eingeflossen ist, sind die Werte entsprechend ausgefallen (SD 1,17 bei Median 3,
unentschiedene Haltung, und Spannweite 1-4, véllige Zustimmung bis teilweise Ab-

lehnung).

Mit der Frage Vf werden wieder Hauptthemen eines QMS wie Aufzeichnungen,

Rdckverfolgbarkeit, Arbeitsabldufe, klare Strukturen insgesamt angesprochen.

Hier sind die Antworten mit geringer SD 0,53 bei Median 2, teilweise Zustimmung,
und Spannweite 1-3 ausgewertet. Der Bezug Qualitéts- Aufzeichnungen zu den Ab-
laufen und dadurch resultierende Eingriffe zur Produktivitédtssteigerung sind tenden-

ziell positiv erkannt worden.

Mit der Frage Vg wird der Einfluss des Zertifizierungs-Auditors auf das MMS beant-

wortet.

Der Einfluss des Zertifizierungsauditors ist erkennbar, da die Erwartungshaltung des
Kunden gegenlber dieser Person hoch ist. Man erwartet sich Input vom Auditor, da
dieser meist bei vielen anderen Betrieben auch Zertifizierungen durchfihrt und damit
auch Einblick bekommt in Problemlésungen der anderen Betriebe. Hier wird haufig
Informationsaustausch geférdert, der auch nach einem gewissen Zeitraum zu einer
Angleichung der Betriebsstrukturen fihren kann. Dass aber die Zustimmung der au-
ditierten Betriebe zur Auditdurchfiihrung héchst unterschiedlich war, was sich in der
Praxis durch das Einbringen von Ideen und Ratschlagen der erfahrenen Auditoren zu
den verschiedenen Themen, die die Betriebe beschaftigen, niederschlagt, dokumen-
tiert sich in der unterschiedlichen Bewertung zum Thema. Die Bewertung dieses
Themas (SD 1,30 bei Median 1, véllige Zustimmung, und Spannweite 1- 4, véllige
Zustimmung bis teilweise Ablehnung) mit ablehnender Tendenz ist bei den Audits
erkennbar, wo die betrieblich relevanten Fragen nicht gestellt wurden und der

Schwerpunkt des Audits auf Nebenschauplatze gelegt wurde, also auf Themen, die

142



zwar eine Normforderung darstellen, aber in der betrieblichen Organisation des Un-
ternehmens nur eine untergeordnete Rolle spielen. Die Bewertungen am anderen —
zustimmenden — Ende sind deshalb zustande gekommen, weil der Auditor immer
wieder Input brachte, der zu einem Mehrwert in der auditierten Organisation gefihrt
hatte. Dies auBert sich in der Bewertung durch die anderen Interviewpartner.

Die Frage Vh stellt insbesondere die Risikobetrachtung bei der Abarbeitung von Auf-
tradgen in den Vordergrund.

Hier wird das System als sehr hilfreich angesehen, da man damit eine gewisse Sys-
tematik in Verbindung bringt, die strukturiertes Arbeiten férdert. Die Ubereinstimmung
in den Antworten ist gegeben, die SD mit 0,63 bei Median 2, teilweise Zustimmung,
und Spannweite 1-3, véllige Zustimmung bis unentschlossene Haltung, zeigen diese
Tendenz. Die Bewertungen mit 3, unentschlossene Haltung, sind von Firmen abge-
geben worden, die das Thema Risiko nicht mit dem MMS ISO 9001 sehen wollen.

Die groBten Werte einer SD gibt es bei den beiden Themen Va (1,57) und Vb (1,72).
Bei der Frage Va (Vorteile des MMS bei éffentlichen Auftragsvergaben) haben die
Interviewpartner unterschiedliche Kundenstrukturen, dh. éffentliche Auftrage sind far
eine Gruppe von Befragten nicht relevant, fiir die anderen sehr wohl. Beim Thema Vb
(Vorteile dieses MMS im Schadensfall und Abwehr von Anspriichen) wird bei einem
erfolgreich umgesetzten QMS sehr strukturiert gearbeitet, wobei eine Anwendungs-
methode, die Umsetzung des QMS nur des Zertifikates willen, die gewiinschte Wirk-

samkeit nicht erbringen wird.

Die geringsten Werte bei SD wurden bei den Fragen Vd (0,45) und Vf (0,53) erreicht.
Damit wurde dem Kernthema strukturiertes Dokumentationssystem mit dem Median
1, dh. véllige Zustimmung, ein erkennbarer Vorteil eingeraumt.

9.1.3 Fragen zum ISO 9001 Managementsystem bzgl. seiner Hindernisse fir
die Organisation bei einer Umsetzung

In diesem Kapitel werden die Antworten der interviewten Personen zu den Hindernis-
sen fur die Organisation in den Fragen Hi — Hn abgebildet. Die Kernfrage lautet: Wo
sind Ihrer Meinung nach die gréBten Hindernisse bei der Umsetzung dieses MMS?

Die Antworten dazu sind zusammengefasst in der Abbildung 17 dargestellt.

Die Bewertung der Antworten wurde mittels der 5-stufigen Likert*” Skala vorgenom-

men.
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Range 1-5 / Median

=
—
=
=
®

Haben die Mitarbeiter jetzt mehr
Arbeit durch das MS

Wird in der Umsetzung des MS
Hj  nicht auf die Besonderheiten des 0,34
Betriebes eingegangen

Werden die geforderten internen
Fehl fzeich

Hk e_ eralu zeic nunge_n vop den 155
Mitarbeitern als Hindernis be-

trachtet

Wird die Flexibilitdt des Unter-
HI  nehmens durch das MS einge- 1,35
schrankt

Entstehen dem Unternehmen
Mehrkosten, die nicht auf den
Produktpreis abgewalzt werden
kénnen

1,39

Haben die Mitarbeiter aus den
Hn genannten Grinden kein Interes- 0
se an solch einem MS

Abb. 15: Interviewaussagen zu den Fragen bzgl. Hindernisse einer erfolgreichen Ein-
fihrung eines ISO 9001 MMS (n=7)

Die Frage Hi mdchte beantwortet haben, ob durch das Betreiben eines 1ISO 9001-
MMS mehr Arbeit anfallt fir die Mitarbeiterinnen der Organisation.

Val. *7 Likert Skala 1 = véllige Zustimmung, 2 = teilweise Zustimmung, 3 = unentschiedene

Haltung, 4 = teilweise Ablehnung, 5 = véllige Ablehnung
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Die Interpretationen der Interviewten zu dieser Frage sind vielféltig, was auch die SD
1,17 bei Median 3, unentschiedene Haltung, und Spannweite 2-5, teilweise Zustim-
mung bis véllige Ablehnung, zeigt. Die Antworten reichen hier von ,falsch aufgesetz-
tem System, dadurch entsteht Mehrarbeit®, oder auch ,keine Mehrarbeit, weil diese
Arbeiten notwendig sind, um Qualitatsarbeit abliefern zu kénnen®. Die Antworten sind

in einem breit gestreuten Bereich.

Die Frage Hj kann auch als allgemeine Frage zum MMS gesehen werden und ist in
der Auslegung ahnlich wie Frage A1. Hier wird das Thema bzgl. des Eingehens auf
die speziellen Bedlrfnisse der Organisation angesprochen. Die SD 0,34 bei Median
5, vollige Ablehnung, und Spannweite 4 - 5, teilweise Ablehnung bis véllige Ableh-
nung, ist auch sehr niedrig, das heiBt, dass sich eine hohe Ubereinstimmung der
Antworten zeigt, dh. man ist durchwegs der Meinung, dass die Besonderheiten der
jeweiligen Organisation in der Umsetzung der ISO 9001 Forderungen beriicksichtigt

worden sind.

Die Frage Hk bezieht sich auf den formalen Dokumentationsaufwand, hier sind ins-

besondere die Aufzeichnungen der internen Fehler angesprochen.

Die Aufzeichnung der Fehler wird hier von den interviewten Personen unterschiedlich
betrachtet (SD 1,55 bei Median 5, véllige Ablehnung, und Spannweite 1-5, vdllige
Zustimmung bis véllige Ablehnung). Zum einen wird der Unwille zur (internen) Feh-
leraufzeichnung mit hoher Zustimmung gewertet, zum anderen werden diese in die-
ser Uberzeichneten Dokumentations-Form nicht mehr durchgefiihrt, sondern machen
bereits anderen Methoden Platz zur Fehlerdiskussion (zB. Projektendbesprechun-
gen, ,lessons learned®), die wiederum von den Mitarbeiterlnnen gut angenommen

werden.

Die Frage HI betont die Flexibilitit der Organisation und die Reaktionszeiten, die

durch ein zertifiziertes QMS negativ beeinflusst werden kénnen.

Die befragten Personen waren sich grundsatzlich einig, dass das ISO 9001 QMS
keinen negativen Einfluss auf die Flexibilitdt des Unternehmens hat. Die Spreizung
(SD 1,35 bei Median 5, véllige Ablehnung, und Spannweite 2-5, teilweise Zustim-
mung bis véllige Ablehnung) der Antworten hatte den Hintergrund, dass eine Uberin-
terpretation des Formalismus zur negativen Beeinflussung der Flexibilitat der Organi-
sation fuhren kann, weil damit langatmige Diskussionen in Gang gebracht werden,

welche nicht zielfihrend sind und in Folge Ablaufprozesse hemmen kdnnen.
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Die Frage Hm hat Mehrkosten des MMS zum Thema, die nicht auf den erzielten

Preis der Dienstleistung aufgeschlagen werden kénnen.

Die Frage nach den durch das MMS verursachten Mehrkosten zeigte verschiedene
Standpunkte in den Antworten (SD 1,39 bei Median 3, unentschiedene Haltung, und
Spannweite 2-5, teilweise Zustimmung bis véllige Ablehnung). Zum einen sind die
Kosten so bewertet, dass diese nicht ins Gewicht fallen (Bewertung 5, véllige Ableh-
nung), und zum anderen sind diese Mehrkosten splrbar von der Organisation zu tra-
gen (Bewertung 2, teilweise Zustimmung), und kénnen nicht auf den Kundenpreis

aufgeschlagen werden.

Die Frage Hn ist als Zusammenfassung der hindernden Faktoren zu sehen, warum
die MitarbeiterInnen in der Organisation kein Interesse am ISO 9001 QMS haben und
damit einer erfolgreichen Umsetzung entgegenstehen. Es wird den Mitarbeiterinnen
nach Meinung der Befragten im Qualititsmanagement und in der Geschéaftsleitung
grundsatzliches Interesse an der Umsetzung eines ISO 9001 QMS zugesprochen
(SD 0, dh. keine abweichende Antwort, Median 5).

Die gr6Bte Abweichung unter den Interviewbewertungen wurde beim Thema Hk, i.e.
in der geforderten Fehlerdokumentation, festgestellt. Es wird hier vom Interview-
partner von F7 ein Missverstandnis zum Thema eingerdumt. Das wird auch durch die
anderen Aussagen verdeutlicht. Die Bewertung von F5 ist tendenziell in der negati-

ven Betrachtung zur Zertifizierung zu sehen.

Die gréBte Ubereinstimmung war bei der Frage Hj, d.h. nach Meinung aller Befragten
wurden die Besonderheiten der Organisation bei der Umsetzung der Normforderun-

gen berticksichtigt.

9.2 Zuricklegung von Zertifikaten

In diesem Kapitel 9.2 werden die empirischen Ergebnisse der interviewten Ingenieur-
dienstleister, welche ihre Zertifikate zurtickgelegt oder nicht mehr verlangern haben
lassen, gezeigt. Damit werden die Themen zur Forschungsfrage RQ2 mit den Unter-

fragen bearbeitet.

Auf Grundlage der theoretischen Betrachtung zur Forschungsfrage RQ2 wurde ein
abgestufter Interviewleitfaden zusammengestellt (Anhang B), welcher die Grinde
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zeigen mdchte, warum man dieses Zertifikat nicht weiter fihren will. Die Fragen wur-
den ausschlieBlich an die Geschéftsleitung bzw. die Eigentimer gestellt. Zu Beginn
werden allgemeine Fragen zum Unternehmen gestellt wie UnternehmensgréBe, Da-
tum der Erstzertifizierung, oder die Beweggrinde, warum man anfangs eine Zertifi-
zierung durchfihrte, und die Bandbreite der Auftraggeber (6ffentlich oder privat). Mit
diesem Einstieg wird dem Interviewpartner auch die Mdglichkeit gegeben, mehr Uber
die Ausrichtung des Unternehmens und Uber die eigene Stellung im Unternehmen zu
erzahlen. Damit soll auch ein angenehmes Gesprachsklima erzeugt werden. Im 2.
Abschnitt des Leitfadens werden allgemeine Fragen zum Standard mit Bezug auf
interne Ablaufe gestellt. Auf dieser Ebene werden grundsatzlich Aussagen Uber das
Nicht-Verlangern des Zertifikats hinterfragt. Im 3. Abschnitt werden Aussagen Uber
das Nicht-Verlangern des Zertifikats hinterfragt, dessen Ursachen auBBerhalb des Un-

ternehmens zuzuordnen sind.

9.2.1 Allgemeine Fragen zum ISO 9001 QMS mit firmeninternen Themen-
schwerpunkten

In diesem Kapitel werden die Antworten der interviewten Personen zum allgemeinen

Teil A1 — A8 des ISO 9001 QMS in deren Organisation abgebildet. Die Kernfrage

lautete: allgemeine Aussagen zu lhrem zuriickgelegten Zertifikat bzw. das Nicht-

Weiterfiihren des ISO 9001 Managementsystems (begriindet in firmeninternen

Themen).

Die Antworten dazu sind zusammengefasst in der Abbildung 16 dargestellt. Die Be-

wertung der Antworten wurde mittels der 5-stufigen Likert*® Skala vorgenommen.

Val. 8 Likert Skala 1 = vollige Zustimmung, 2 = teilweise Zustimmung, 3 = unentschiedene

Haltung, 4 = teilweise Ablehnung, 5 = véllige Ablehnung
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Frage

SD

Range 1-5 / Median

A1l

A2

A3

A4

A5

A6

A7

A8

Konnten die Besonderheiten
des Unternehmens mit diesem
Standard nicht miteinbezogen
werden

Haben die Anweisungen, die
Sie wegen der Dokumentati-
onsanforderungen der ISO
erstellt haben, die internen
Ablaufe erschwert

Konnte die Zusammenarbeit
unter den Mitarbeitern durch
das QMS nicht gesteigert wer-
den

Konnte das Qualitatsbewusst-
sein der Mitarbeiter durch das
MS nicht erkennbar gesteigert
werden

Waren die Forderungen beim
jahrlichen Audit nicht praxis-
bezogen und lberzogen

Konnten die Kosten der jahrli-
chen Audits und der laufenden
Zertifizierung an den Kunden
nicht weiterverrechnet werden

Hat das QMS nicht zur Quali-
tatsverbesserung beigetragen

Hat das QMS aus nicht n&her
definierten Grinden nicht zu
unserer Firma gepasst

0,94

1,88

1,88

0,81

0.94

LU
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Abb. 16: Interviewaussagen zu den allgemeinen Fragen eines ISO 9001 QMS mit

firmeninternen Themenschwerpunkten (n=3)

Mit der Frage A1 wurden die Besonderheiten der Organisation angesprochen, ob

diese bei der Zertifizierung keine Berlcksichtigung gefunden hatte.

Die Firmenbesonderheiten fanden eigentlich immer Berlcksichtigung (Bewertung 5,
véllige Ablehnung) bei der Umsetzung des ISO 9001 QMS. Der Interviewpartner von
F9 gibt sich zum Thema unentschlossen, dh. Bewertung 3, unentschiedene Haltung,
(SD 0,94 bei Median 5 und Spannweite 3-5).

Die Frage A2 bezieht sich auf das Regelwerk von Anweisungen und Dokumentati-

onsanforderungen, ob diese die internen Abldufe erschwert hétten.

Die Dokumentationsanforderungen, begrindet im Standard, werden von der Ge-
schéftsleitung nicht als Belastung empfunden (Median 5, véllige Ablehnung, und SD
0).

Die Frage A3 spricht die Schnittstellenproblematik unter den Mitarbeiterinnen an, ob
die Kommunikation zwischen den Abteilungen nicht gesteigert werden konnte, durch
das zertifizierte QMS. Man spricht hier auch von einer internen Kunden-Lieferanten
Beziehung.

Man billigt dem System zu, eine bessere Kommunikation unter den Mitarbeiterlnnen
zu bewirken (Bewertung 5). Die gegenteilige Bewertung (Bewertung 1) betrifft das
Unternehmen, in welchem das Kommunikationsproblem nie ein Thema war. Damit
konnte durch das eingefiihrte QMS auch keine Verbesserung der Kommunikation
erkannt werden. Dies begrindet die Spreizung 1-5, véllige Zustimmung bis véllige
Ablehnung, und die SD 1,88.

Die Frage A4 spricht das gesteigerte QualitdtsbewuBtsein der Mitarbeiterlnnen durch
das zertifizierte ISO 9001 QMS an.

Das ISO 9001 QMS hat tibereinstimmend einen positiven Einfluss auf das Qualitéts-
bewusstsein der Mitarbeiterlnnen. Damit sind ein gesteigertes verantwortungsvolles
Handeln der einzelnen Mitarbeiterlnnen und das Abarbeiten der zugeteilten Aufga-
ben gemeint. Dies gilt fir alle Interviewteilnehmer (SD 0).

Die Frage A5 spricht die Rolle des Zertifizierungsauditors an. Der Kern der Fragestel-
lung war, ob die Forderungen beim jahrlichen Uberpriifungsaudit praxisfremd oder

Uberzogen waren.
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Hier ist die Spreizung der Antworten wieder abhangig von der Qualifikation des/der
Auditor(s)in. Grundsétzlich hat der/die Auditorln auch Fachkenntnis im auditierten
Bereich nachzuweisen dh. nicht nur Uber ausreichende Kenntnisse vom System ISO
9001zu verfigen. Wenn diese Kenntnisse nicht erbracht werden, ist ein(e) zusatz-
lich(e)r Auditorin (Fachexpertin) im Auditprozess miteinzubeziehen. Das ist flr Kun-
dinnen mit zusétzlichen Kosten verbunden, die man nicht bereit ist auszugeben. Im
betrachteten Interviewbeispiel wurden bei der Uberpriifung die falschen Prioritaten
gesetzt, was auch von F8 zur Bewertung 1, véllige Zustimmung, fihrte. Bei den an-
deren Fallbeispielen wurde die Auditdurchfihrung korrekt und passend empfunden
(Bewertung 5, véllige Ablehnung). Es ergibt sich somit die maximale Spreizung der
Noten-skala (SD 1,88 bei Median 5 und Spannweite 1-5).

Bei der Frage A6 geht es um die Kosten, die eine derartige Zertifizierung verursacht,

und damit um die Weiterverrechnung bei der Auftragsvergabe.

Die Frage wurde zustimmend beantwortet, hatte aber hier als Einzelfaktor keinen
wesentlichen Einfluss auf die Entscheidung, ob man das Zertifikat verlangert oder
nicht (SD 0,81 bei Median 2, teilweise Zustimmung, und Spannweite 1-3, véllige Zu-

stimmung bis unentschiedene Haltung).
.Die Frage A7 spricht direkt das Thema Qualitét in Verbindung mit dem QMS an.

Die Beantwortung der Frage ist eindeutig positiv zu sehen und unterstreicht die Be-

deutung eines QMS fir die Ingenieurdienstleistung (SD 0).

Die Frage A8 bezieht sich auf allgemeine, nicht ndher zu definierenden Griinde, ob

das ISO 9001 QMS zur betrachteten Organisation passt oder nicht.

Die Antworten lassen den positiven Schluss zu, dass das QMS far die Organisation
im Wesentlichen passt. Die unentschlossene Antwort vom Interviewpartner F8 Iasst
die tendenziell negative Einstellung zum Zertifikat erkennen. Diese Interpretation wird
durch den Kontext der Antworten bestatigt (SD 0,94 bei Median 5 und Spannweite 3-
5).

Die hohe SD von 1,88 ergibt sich bei den Fragen A3 und A5 durch die Einzelbewer-
tungen der Interviewpartner: 1, véllige Zustimmung und 5, véllige Ablehnung. A3 zielt

auf die Schnittstellenproblematik und Kommunikation, welche beim Unternehmen F9
nicht aufgetreten ist, bei den anderen Betrieben dagegen als solche erkannt worden
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ist. Daraus folgt auch die kontrare Bewertung der beiden anderen Betriebe F8 und
F10.

Bei der Frage A5 wird die Rolle des Zertifizierungsauditors hinterfragt. Das Unter-
nehmen F8 hat keine positiven Erfahrungen bei 3rd party audits gemacht (Uberzoge-
ne Forderungen der Auditoren, Fragestellungen gingen am eigentlichen Problem
vorbei, keine Ubereinstimmung des Auditziels mit den Firmengrundséatzen etc.). Die
beiden anderen Betriebe fanden die Auditanforderungen praxisbezogen und die Be-

wertung war daher auch kontrar zu F8.

Die groBte Ubereinstimmung wird bei den Fragen A2 und A7 erkannt, dh. die Forde-
rung nach Dokumentationsstruktur und die positiven Auswirkungen eines ISO 9001
QMS auf die Qualitat der Dienstleistung.

9.2.2 Allgemeine Fragen zum ISO 9001 QMS zu kundenbezogenen Themen

In diesem Kapitel werden die Antworten der interviewten Personen zum allgemeinen
Teil E1 — E4 des ISO 9001 QMS in deren Organisation abgebildet. Die Organisatio-
nen F8 — F10 sind Betriebe in der Gebdudeausstattung und im Bauingenieurwesen.
Die Betriebe in der Gebaudeausstattung, F9 und F10, haben eine Personenkapazitat
mit rd. 10 Mitarbeiterlnnen. F8 ist im Geschéftsbereich des Bauingenieurwesens mit
rd. 80 Mitarbeiterlnnen tatig.

Die Antworten dazu sind zusammengefasst in der Abbildung 17 dargestellt.

Die Bewertung der Antworten wurde mittels der 5-stufigen Likert Skala*® vorgenommen.

Val. 9 Likert Skala 1 = véllige Zustimmung, 2 = teilweise Zustimmung, 3 = unentschiedene Hal-

tung, 4 = teilweise Ablehnung, 5 = véllige Ablehnung)
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Frage SD Range 1-5 / Median

Konnten die Kundenzufriedenheit
E1 durch das eingefiihrte QMS nicht 1,41
erhdht werden

Konnte trotz Einfihrung dieses
E2 QMS die Konkurrenzfahigkeit am 1,41
Markt nicht erhdht werden

Hat das QMS nicht zur Verbesse-
E3 rung des Firmenimages beigetra- 1,24
gen

Haben die Kunden kein Zertifikat
verlangt

1

Abb. 17: Interviewaussagen zu den allgemeinen Fragen eines ISO 9001 QMS zu kunden-

bezogenen Themen (n=3)

Mit der Frage E1 wurde die Kundenzufriedenheit angesprochen, welche durch das

QMS nicht gesteigert werden konnte

Bei den beiden kleinen Organisationseinheiten (rd. 10 Mitarbeiterlnnen) wurde das
Thema Kundenzufriedenheit nicht der ISO 9001 zugesprochen. Man ist hier der Mei-
nung, dass Kundenzufriedenheit eine Frage des Bestehens am Markt ist und man
Kundenorientierung mit oder ohne zertifizierten QMS leben muss (Bewertung 1). Bei
der gréBeren Organisationseinheit (> 80 Mitarbeiterlnnen) spricht man dem zertifi-
zierten MMS einen positiven Einfluss auf die Kundenzufriedenheit zu (Bewertung 4).

Die Frage E2 hat das Thema Konkurrenzidhigkeit, welche durch das Fihren eines
zertifizierten ISO QMS nicht erhéht worden ist

Hier liegen die kleinen Organisationseinheiten (F9 und F19) wieder gleichauf, dh. das

Flahren eines Zertifikates hatte keine bessere Konkurrenzfahigkeit am Markt zur Fol-
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ge (Bewertung 1, véllige Zustimmung). Man hatte hier den Eindruck, dass die Wert-
schatzung gegeniber dem ISO 9001-Zertifikat nicht sonderlich hoch war. F8 dage-
gen arbeitet am internationalen Markt und hatte zum Zeitpunkt der Einflihrung im
Jahr 2008 eine erhéhte Konkurrenzfahigkeit am Markt durch das Fihren des ISO
9001 Zertifikates (Bewertung 4).

Die Frage ES3 betrifft das Image der Firma, welches durch ein Zertifikat nicht gestei-
gert werden konnte.

Hier sind die Meinungen stark divergierend, die Spannweite geht hier von 1-4, véllige
Zustimmung bis teilweise Ablehnung. Das lasst den Schluss zu, dass die Bewertung
des Image eines ISO-Zertifikates einen geteilten Ruf hat. (SD 1,24 bei Median 3, un-
entschiedene Haltung, und Spannweite 1-4, véllige Zustimmung bis teilweise Ableh-

nung).
Die Frage E4 bezieht sich auf die Nachfrage des Kunden nach einem Zertifikat.

,Die Nachfrage der Kundeninnen nach dem ISO Zertifikat war nicht gegeben®, war
die Ubereinstimmende Antwort der interviewten Ingenieurbetriebe. Damit war man
nicht mehr bereit sich dem kostenpflichtigen Zertifizierungs-Zyklus mit den notwendi-

gen Auditvorbereitungen zu unterwerfen.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass die beiden kleineren Betriebe F9 und
F10 nur am heimischen Markt und in einer limitierten AuftragsgréBe Auftrage abwi-
ckeln, und dagegen F8 international, mit wesentlich gréBeren Auftragsvolumina dh.
internationalen GroBkunden, tétig ist. Dies erfordert auch eine entsprechende Aus-
richtung der Organisation mit den dazugehérigen Nachweisen.
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Teil 4

Schlussfolgerungen und Ausblick
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10 Diskussion

In diesem Kapitel werden die empirischen Ergebnisse der interviewten Ingenieur-
dienstleister mit den Untersuchungen zu den zertifizierten Organisationen in der Lite-
ratur in Beziehung gesetzt. Damit werden die Forschungsfrage RQ1 sowie For-
schungsfrage RQ2 mit den Unterfragen (siehe Kap. 1.2) im Kapitel 10 bearbeitet.

Es sind in den vorigen Kapiteln unterschiedliche Faktoren identifiziert worden, welche
erkennbar dazu beitragen kdnnen ein QMS erfolgreich umzusetzen oder eine erfolg-
reiche Umsetzung erschweren. Das Ziel ist die Forschungsfrage RQ1 (siehe Kap.1.2)

mit den ergédnzenden Unterfragen zu beantworten.

RQ 1: Welche Motive, Hindernisse und Vorteile finden sich fir den Einsatz von
Qualitatsmanagementsystemen nach 1ISO 9001 in der Literatur?

RQ 1.1: Welche Befunde gelten fiir Sach- und Dienstleister?

RQ 1.2: Welche Befunde gelten fiir Ingenieurdienstleister?

Dazu wurden fir eine Gegeniberstellung umschriebene Oberbegriffe geschaffen, die
thematisch in einem zertifizierten 1SO 9001 QMS bestimmend sind. Diese Oberbe-
griffe waren: Motivation zur Einfihrung eines zertifizierten QMS, die Hindernisse,
Schwierigkeiten zur Umsetzung dieses QMS, und generierte Vorteile eines zertifizier-
ten QMS. Auf Basis der theoretischen Betrachtungen zu RQ1 wurden spezifische
Fragen in einem Interview-Leitfaden (Anhang B) zusammengestellt. Erganzt werden
diese durch zusatzliche Diskussionen, welche nach Beendigung des dokumentierten
Interviewteiles geflhrt wurden.

Um die Daten zu analysieren, sind die Informationen nach den Themen Motivation,
Hindernisse, Vorteile extrahiert worden. Diese Detailanalyse wurde flr jede einzelne
interviewte Organisation durchgefiihrt. Danach wurden gemeinsame Muster in den
untersuchten Literaturstellen gesucht und gegenibergestellt. Alle Schritte bis zu die-

sem Punkt sind induktiv und explorativ. Dateneinholen und Datensammlung waren
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ein iterativer Prozess. Die weiteren Schritte sind deduktiv und mit den festgelegten

Kategorien abgeglichen.

10.1 Motivation zur Einflihrung eines zertifizierten ISO 9001 QMS

Die Motivation zur EinfGhrung und Umsetzung eines Zertifizierung-Vorhabens ist viel-
faltig. Ein Zertifizierungs-Projekt kann sowohl intern als auch extern, oder beides ge-
meinsam, motiviert sein und ist z.T. auch unterschiedlich zielgerichtet, ob es sich um

einen produzierenden Betrieb oder um ein Dienstleistungsunternehmen handelt.

Eine Gegenuberstellung von Themen im Kontext Motive zur Einfihrung von ISO
9001, zugeordnet den unterschiedlichen Wirtschafts-Sektoren und Autoren der Ver6f-

fentlichungen, ist in Tab. 6 in Kapitel 4 dargestellt worden.

Die Motivation Kundenforderung als wesentlicher Beweggrund zur Einfihrung eines
QMS auf Grundlage der ISO 9001 findet sich oftmals in den Publikationen im mixed
Sektor (gemeinsame Untersuchungs-Ergebnisse von Produzenten und Dienstleis-
tern), wie bei Leung et al. (1999), Gustafsson et al. (2001), Escansiano et al. (2001),
Llopis et al. (2003), Pan (2003), Williams (2004), Poksinska et al. (2006), Lundmark
et al. (2006), Al-Rawahi et al. (2011), Santos et al. (2014), Georgiev et al. (2015), als
auch bei den Untersuchungen, die den produzierenden Betrieben eindeutig zuzuord-
nen sind, wie bei Singels et al. (2001), Gotzamani et al. (2002), Magd (2008), Feng et
al. (2008). Die Untersuchungen in der internationalen Consulting Engineering Indust-
ry von Tang et al. (1997) und Tang et al. (1999) zeigen Ubereinstimmend einen fir
das Geschaftsfeld erkennbar wesentlichen Motivationsgrund: Wenn kein Zertifikat
nach ISO 9001 nachgewiesen werden konnte, war man durch einen Regierungsbe-
schluss von einer Ausschreibungsteilnahme (Auftragsvergabe durch Regierungsstel-
len) ausgeschlossen. (Daher hatte sich die Anzahl der Zertifikate vom Marz 1996 bis
November 1997 fast vervierfacht). Bei den national untersuchten IDL war die Motiva-
tion vergleichbar, dh. mit der Teilnahme an &ffentlichen Vergaben von Auftragen war
das Fuhren eines ISO 9001 Zertifikats begriindet. Damit wurde durch das Vorhan-
densein eines internationalen QMS-Zertifikats ein Zulassungskriterium
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dieser 6ffentlichen Ausschreibung® erfiillt oder es konnte ein zusatzlicher Punktege-
winn fir eine Auftragserteilung erzielt werden. Kundenforderungen oder gesetzliche
Rahmenbedingungen sind am Markt ein starkes Argument zur Einfiihrung dieses
Managementsystems, unabhangig davon, ob es sich um Dienstleister, Sachleister
oder Ingenieurbetriebe handelt (Thilakarathne et al. 2014, Tang et al. 1999).

Konkurrenzdruck als Motivation einer QMS Einfihrung wurden in den Verdoffentli-
chungen bei den Untersuchungen im mixed Sektor von Escansiano et al. (2001), Wil-
liams (2004), Lundmark et al. (2006), Terziovski et al. (2007), Santos et al. (2014),

%0 Das Vorhandensein eines internationalen QMS Zertifikat war ein ZulassungskKriterium,
aber kein Vergabekriterium fur 6ffentliche Auftrage. Damit war das Zertifikat fir die IDL wich-
tig, welche an 6ffentlichen Ausschreibungen teilnehmen. Fir die ésterr. IDL, welche sich nur
an Ausschreibungen seitens der Privatwirtschaft beteiligten, war das Erlangen eines QMS
Zertifikats kein vorrangiger Motivationsgrund.

Ausschreibungen seitens der Privatwirtschaft (Herausgeber: Bundesministerium fir Digi-
talisierung und Wirtschaftsstandort) https:/www.usp.gv.at/Portal.Node/usp/public/content/

foerderungen_und_ausschreibungen/vergabeverfahren/Seite.2850000.html

Grundsatzlich kann zwischen Ausschreibungen zur Beschaffung von Leistungen seitens der
Privatwirtschaft und solchen der &ffentlichen Hand unterschieden werden. Ublicherweise
werden bei privaten Ausschreibungen Unternehmen, die dem Ausschreibenden bekannt
sind, zur Angebotsabgabe aufgefordert. Mit einer derartigen Ausschreibung schafft sich ein
Unternehmen (ein Privater) einen eigenen Markt, kann Angebote leichter vergleichen und
unter einem Preis-/Leistungsangebot auswahlen. Nachdem es sich hier um eine freie Verga-
behandelt, muss auch nicht die billigste Bieterin/der billigste Bieter gewahlt werden.

Ausschreibungen (insbesondere der 6ffentlichen Hand), die dem Bundesvergabege-
setz (BVergG 2018) unterliegen

Beschaffungsvorgange, die dem Bundesvergabegesetz unterliegen, sind durch ein formali-
siertes Verfahren sowie o6ffentlich-rechtliche Rechtsschutzmdéglichkeiten gekennzeichnet.
Sollte eine Bieterin/ein Bieter mit einer Ausschreibung, einer Zuschlagsentscheidung oder
einer sonstigen gesondert anfechtbaren Entscheidung der Auftraggeberin/des Auftraggebers
nicht einverstanden sein, hat sie/er die Mdglichkeit, dies in einem Vergabekontrollverfahren
geltend zu machen.
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Bounabri et al. (2018) erkannt, sowie auch im Produktionssektor in den Untersu-
chungen von Gotzamani et al. (2002), Magd (2008). In den Verdffentlichungen zum
Thema Qualitdtsmanagement im internationalen Consulting Engineering Bereich mit
dem Schwerpunkt Konkurrenzdruck konnten keine erkennbaren Untersuchungen
gefunden werden (Tang et al. 1997, Tang et al. 1999, Tang et al. 2003, Tang et al.
2005, Tang et al. 2009, Ezeldin et al. 2007, Lau et al. 2016), was sich auch mit der
Interpretation der Ergebnisse der nationalen Untersuchungen deckt. Dieses Ergebnis
war kontrar zu den Untersuchungen von Bounabri et al. (2018), wo Konkurrenzdruck
der zweitstarkste Motivationsgrund (nach Imagesteigerung fir die Organisation) far
die Einfihrung eines QMS nach ISO 9001 war.

Bei weiteren internationalen Untersuchungen zur Thematik Motivationsgrund wurden
u.a. Effizienzsteigerung vom Unternehmen und des Managements als Begrindung
angefthrt. Diese Begrindung zur QMS Implementierung findet sich verbreitet in der
Literatur wieder, ob im 6ffentlichen Service-Bereich (To et al. 2011), bei den Untersu-
chungen im mixed Sektor, Gustafsson et al. (2001), Escansiano et al. (2001), Llopis
et al. (2003), Pan (2003), Poksinska et al. (2006), Zaramdini (2007), Al-Rawahi et al.
(2011), Georgiev et al. (2015), Bounabri et al. (2018) oder bei Auswertungen der Un-
tersuchungen in den produzierenden Betrieben von Singels et al. (2001), Gotzamani
et al. (2002), Feng et al. (2008), Fotopoulos et al. (2010), und in der Consulting Engi-
neering Industry von Tang et al. (1999). Zu dieser Thematik (Frage Vf Steigerung der
Arbeitsablauf-Produktivitédt in Abb. 14 in Kap. 8.1.2 und Frage A2 Verbesserung der
Betriebsleistung in Abb. 13 in Kap. 8.1.1 der nationalen Untersuchung) wurde bei
den Auswertungen der zitierten Fragen der Median 2, dh. teilweise Zustimmung, er-
reicht.

Weitere Motivationsgriinde waren Imagesteigerung als Ergebnis der internationalen
Auswertungen von Abdullah M.S. Al-Rawahi et al. 2011, im mixed Sektor (Manufac-
turing 43%, Engineering Services 24%, General Services 19%, Construction 12%).
Diese Untersuchung ergab den Wert sehr wichtig in einer Bewertungsskala von un-
wichtig bis extrem wichtig, wodurch dem Faktor Imagesteigerung eine erkennbare
Prioritdt in der Motivation zur Einfihrung eines QMS nach ISO 9001 zugemessen
wird. Die Auswertungen weiterer Literaturstellen im mixed Wirtschaftssektor zum
Thema Imagesteigerung ergaben vergleichbare Ergebnisse, wobei die Untersuchun-
gen von Llopis et al. (2003) und Georgiev et al. (2015) der Prioritdt /magesteigerung

noch eine Stufe héher einraumten. Weitere Veroffentlichungen von bei Escansiano et
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al. (2001), Pan (2003), Santos et al. (2014) unterstreichen dieses Thema. Die Unter-
suchungsergebnisse von produzierenden Betrieben (Gotzamani K.D. et al. 2002)
ergeben vergleichbare Ergebnisse zu den Untersuchungen im mixed Sektor. Die Um-
frageergebnisse bei den internationalen Ingenieurbetrieben liegen im oberen Mittel-
feld (Bewertung 8,5), wie die Verdffentlichungen von Tang et al. (1999) zeigen. Die
Umfrage und Auswertung der nationalen Ingenieurbetriebe ergibt eine vergleichbare
Zustimmung, dh. die Antworten lagen in der Bandbreite 1-3 mit dem Median 2, teil-
weise Zustimmung, (Frage A6 Verbesserung des Firmenimages in Abb. 13 in Kap.
8.1.1). Damit wird, unabhangig vom Wirtschaftssektor, der Imagesteigerung eine er-

kennbare Breitenwirkung in der Einfihrungs-Motivation eingeraumt.

In der Steigerung der Produkt/Service-Qualitat ist ein weiterer Einfiihrungs-Grund fir
dieses QMS zu sehen, wie die Veréffentlichungen der Untersuchungen im mixed
Sektor, Escansiano et al. (2001), Llopis et al. (2003), Williams (2004), Poksinska et
al. (2006), Zaramdini (2007), Al-Rawahi et al. (2011), Georgiev et al. (2015), sowie
bei den Produzenten, Singels et al. (2001), Gotzamani et al. (2002), Magd (2008),
Fotopoulos et al. (2010) zeigen. Bei den Untersuchungen der internationalen Ingeni-
eurbetriebe, Tang et al. (1999), wurde diesem Einflihrungs-Grund eine eher unterge-
ordnete Rolle zugesprochen. Bei der Befragung der nationalen Ingenieurbetriebe
hatte das Thema Steigerung der Dienstleistungs-Qualitdt explizit als Motiv zu einer
Einfhrung eines QMS auch keine erkennbare Prioritdt. Derselbe untergeordnete
Stellenwert als Motivationsgrund wird auch dem Wunsch der Auftraggeber in der Pri-
vatwirtschaft zugesprochen, da es die Forderung nach einem ISO 9001 Zertifikat von

privaten Auftraggebern nicht gegeben hat.

Die Steigerung der Kundenzufriedenheit im Dienstleistungssektor wurde in den Un-
tersuchungen von Fotopulos et al. (2010) und Psomas et al. (2010) als ein wesentli-
cher Motivator zur Implementation des QMS festgestellt. Diese Erkenntnisse decken
sich mit den Untersuchungen im mixed Sektor (Pan 2003, Poksinska et al. 2006), wie
auch bei den produzierenden Betrieben (Feng et al. 2008). In den internationalen
Untersuchungen von Tang et al. (1999) hinsichtlich des Motivationsgrunds zur QMS
Einflhrung kommt das Thema Steigerung der Kundenzufriedenheit nicht vor. Auch
bei der nationalen Befragung der IDL ergab sich ein differenziertes Bild (Abb. 13,
Frage A4...Kundenzufriedenheit...), welches durch den ermittelten Median 3, unent-
schiedene Haltung, und SD von 0,90 erhéartet wird. Damit ist die Zuordnung von ge-
steigerter Kundenzufriedenheit in Verbindung mit einem QMS Zertifikat kein eindeuti-
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ger Motivationsgrund fir eine Einfihrung, die Interpretation der Antworten ergibt kei-
ne eindeutige Zuordnung darUber.

Auf der Basis von 472 Unternehmen in Neuseeland wurde folgendes Ergebnis zum
Thema Motive einer QMS-Einfiihrung festgestellt (Castka et al. 2007): die Hauptmo-
tivatoren flr ein Zertifizierungsprojekt unterscheiden sich dann, ob es sich um einen
produzierenden Betrieb handelt oder um ein Dienstleistungsunternehmen. Dienstleis-
tungsbetriebe orientierten sich mehr an Qualitdtsverbesserung, Marketing, Fir-
menimage und Kundenorientierung. Produzierende Betriebe reagieren mehr auf
Kundendruck, sind also extern gefordert, eine Zertifizierung zu erreichen. Dieser Ein-
schatzung widersprechen Untersuchungen bei den internationalen Ingenieurbetrie-
ben (Tang et al. 1999), da in dem Sektor Consulting Engineering Industry in Hong
Kong der Hauptmotivator die Regierungsstellen als Auftraggeber waren. Andernfalls
waren die IDL vom Angebotsverfahren ausgeschlossen gewesen. Die Motivation zur

Einflhrung ist erkennbar extern orientiert.

Die Untersuchungen bei 6ffentlichen Servicestellen von To et al. (2011) ergeben ein
vergleichbares Motivationsbild. Die Hauptbeweggrinde fir eine Implementierung
eines I1ISO 9001 QMS sind in Erfillung von Kundenerwartungen und in Markterfor-

dernisse wie folgt zusammengefasst:

¢ Die Einflhrung einer obligatorischen Ausschreibung fir Beschaffungsauftrage
hat zu einem eher geschéaftsorientierten Dienstleistungsansatz geflhrt.

e Kunden von o6ffentlichen Servicestellen werden immer anspruchsvoller und
achten zunehmend auf die Qualitat von Dienstleistungen.

e Der Schwerpunkt in der Verwaltung des o6ffentlichen Sektors hat sich von ei-
nem traditionellen Ansatz, der von Institutionen geleitet wird, zu einem Ansatz
verlagert, der sich auf den Kunden konzentriert.

e Die grundsatzliche Entwicklung von Qualitditsmanagement in der Privatindust-
rie zieht auch diese Entwicklung im 6ffentlichen Sektor nach.

Die Ergebnisse der Befragung bei den nationalen IDL zum Thema Motivation zur Ein-

fihrung eines QMS nach ISO 9001 lassen sich zweigeteilt darstellen:

e Intern motiviert: Transparente Strukturen schaffen und Qualitat sichern

e Extern motiviert: Kundenwunsch und aus Marketing Griinden
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Bei den durchgefihrten Interviews zu Motivationsgriinden war die erste Reaktion bei
der Beantwortung ein externes Motiv. Erst nach einer langeren Nachdenkpause wur-
den von der Mehrzahl der Firmen, 70%, auch interne Grinde einer Implementierung
genannt. In der Tabelle 8 sind die Motivationsgriinde der Betriebe F1-F10, aufgeteilt

in intern motiviert und extern motiviert, zusammengefasst dargestellt:

IDL Intern motiviert Extern motiviert
Organisations-Struktur schaffen, Ablaufe Marketinggriinde

F1 standardisieren, Arbeits-Qualitat sichern
Kundenforderung bei Aus-

F2 Q-Standard dokumentieren schreibungen g
Kundenforderung bei

F3 Interne KVP Projekte betreiben Ausschreibungen,
Haftungsgrinde

F4 Dokumentation firmenrelevanter Prozesse Kundc_anforderung bei Aus-
schreibungen

F5 Kundenforderung bei Aus-
schreibungen

F6 Kundenforderung bei Aus-
schreibungen

. Kundenforderung bei Aus-

F7 Q-Standard dokumentieren schreibungen
Kundenforderung bei Aus-

F8 Q-Standard dokumentieren schreibungen J

F9 | Verbesserung des Dokumentationsstandards Marketinggriinde
Kundenforderung bei Aus-

F10 schreibungen

Tab. 10: Grinde fir eine Zertifizierung bei 6sterreichischen IDL, Motivation in-

tern/extern zugeordnet

Bei der internationalen Untersuchung im Sektor Consulting Engineering Industry
wurde von 26% der Antworten das Thema Haftungsgriinde als Motivation zur Einflih-
rung eines QMS genannt (Tang et al. 1999), bei der nationalen Untersuchung waren
es 10% der befragten IDL. Ein wesentlicher Grundsatz der ISO 9001, kontinuierliche
Verbesserung, wurde auch bei den offen gestellten Fragen in dieser nationalen Un-

tersuchung nur einmal (von F3) als Antwort genannt. Zu vergleichbaren Ergebnissen
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mit diesem niedrigen Level sind auch Zhu et al. (1999), Gustafsson et al. (2001) ge-
kommen. Damit ist erkennbar, dass eines der Schwerpunkt — Themen eines ISO
9001 Standards, kontinuierliche Verbesserung, von den Anwendern eines 1ISO 9001
QMS erkennbar wenig als ein Motiv zur Einfliihrung eines ISO 9001 QMS priorisiert
und in dem Stellenwert gesehen wird, wie das der ISO-Standard durch die Qualitats-
grundsatze (siehe Kap. 3.2.1) vorgeben méchte.

Wie u.a. die wissenschaftlichen Arbeiten im produzierenden Sektor von Gotzamani et
al. (2002) unterstreichen, gibt es unterschiedlich begriindete Motivationen zur Einflh-
rung eines QMS auf Grundlage von ISO 9001. Wenn die Organisation die Zertifizie-
rung eher aus Grinden der MarkterschlieBung, aus Exportgriinden oder auf Kun-
dendruck durchfihrt, werden die Vorteile auch nur im externen Bereich liegen: Zutritt
zu neuen Markten, Exporterweiterung, gesteigertes Image, Marktanteile, Kundenzu-
friedenheit.

Erganzend dazu sind die internen Vorteile: Senken der Fehlerrate, Kundenreklamati-
onen, Verbesserung der internen Kommunikation, Mitarbeiter-Motivation, Zusam-
menarbeit, Teamwork, Verantwortung Ubernehmen, Einhaltung der Liefertermine,
Qualitatsbewusstsein, Produktivitat, Produkt-/Servicequalitat (vgl. Aufzéhlungen von
Georgiev et al. 2015). Diese internen Vorteile werden sich nur dann einstellen, wenn
die Organisation aus internen Grinden eine Zertifizierung anstrebt (Poksinska et al.
2006). Um alle Vorteile eines zertifizierten QMS auszuschépfen, muss die interne
Motivation vorherrschend sein.

Als externe Motivation zur Einfihrung des ISO 9001 QMS geben 20% der nationalen
IDL Marketinggriinde an, welches als werbewirksamer Auftritt am Markt verstanden

werden soll und einen Wettbewerbsvorteil erzeugen kann.

Hinsichtlich der internen Motivation werden bei den nationalen IDL Griinde genannt,
wie:

Schaffen einer transparenten Organisationsstruktur, Schaffen von standardisierten
Ablaufen, Sicherung der Arbeitsqualitat, Dokumentation des Qualitatsstandards, KVP

Projekte initiieren, Dokumentation relevanter Prozesse und Verbesserung des Do-
kumentationsstandards.

Ein gegensatzliches Ergebnis hat die Thematik der Dokumentation in den internatio-
nalen Untersuchungen gezeigt, unabhangig vom Wirtschaftssektor, dh. die Doku-
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mentationsanforderungen werden mit steigender Blrokratisierung in Verbindung ge-
bracht (Anholon et al. 2018, Bounabri et al. 2018, Javorcik et al. 2018). Dagegen wird
bei 50% der nationalen IDL das Thema Dokumentation (Q-Standard dokumentieren,
Dokumentation firmenrelevanter Prozesse, Verbesserung des Dokumentationsstan-
dards) als interne Motivation zur Implementierung eines QMS angefuhrt. Damit wer-
den von den Anwendern der ISO 9001 Norm Vorgaben und Forderungen dieser
Norm hinsichtlich Dokumentationsstandards zugesprochen, welche von den Unter-

nehmen als Unterstitzung fir eine funktionierende Organisation gesehen werden.

10.2 Hindernisse in der Umsetzung eines zertifizierten 1SO 9001
Qualitatsmanagementsystems

In den betrachteten Literaturstellen lassen sich die wesentlichen Schwierigkeiten bei
der Einflhrung und Umsetzung eines zertifizierten Managementsystems nach 1SO
9001, unabhangig ob produzierendes Unternehmen oder serviceorientiert, zusam-

mengefasst wie folgt darstellen (vgl. Tab. 7 in Kap. 5.1):

e Mangelnde Unterstlitzung des Topmanagements

¢ Mitarbeiterlnnen Widerstand gegenlber Veranderungen

e Mangelndes Verstandnis, Fehlinterpretationen und Uberentwicklung des QMS
oder auch Ubererwartung an den Standard

e Ungeeignete Unterstlitzung und mangelnde Schulung der Mitarbeiterinnen

e Mitarbeiterlnnen sind nicht gentigend im Erstellungs-Prozess eingebunden

e Unklarer Nutzen einer Zertifizierung sowie mangelnde Kommunikation

e Uberbordende Dokumentation, Biirokratisierung

e Zu viele Ressourcen gebunden bei der Einfihrung (Zeitbedarf zu groB3)

e Betreiben des QMS nur zum Zwecke von Zertifikaterhalt

Das Thema Mangelnde Unterstitzung des Topmanagements wurde in zahlreichen
Publikationen in den verschiedenen Wirtschaftssektoren, bei Dienstleistern in den
Untersuchungen von Cheng et al. (2007), Wahid et al. (2009), Willar (2012), Abdullah
et al. (2013), Mosadeghrad (2014), Jayasundara et al. (2014), Talib et al. (2015), So-
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lomon et al. (2017), im mixed Sektor von Calingo et al. (1995), Quazi et al. (1998), Al-
Khalifa (2000), Zeng et al. (2007), Cheng et al. (2007), Bhat et al. (2009), Burcher et
al. (2010), Al-Najjar et al. (2011), Khan (2011), Kim et al. (2011), Bounabri et al.
(2018), im Produktionssektor von Dzus et al. (1993), Olsen (1994), McCullough et al.
(1995), Mo et al. (1997), Zain et al. (2002), Magd (2008), Anholon et al. (2018), und
bei den internationalen Ingenieurbetrieben von Tang et al. (1999), als ein erkennba-
rer Hinderungsgrund fir eine erfolgreiche Implementierung eines QMS gesehen.
Dies findet sich in der Bewertung 0,4°! wieder. Bei den Untersuchungen der nationa-
len Ingenieurdienstleister konnte dieses Ergebnis in 20% der Falle den internationa-
len Bewertungen gegenulbergestellt werden, da diese Thematik nur im Unternehmen
F5 und F6 aufgetreten ist. Hier war die Uberzeugung der Geschaftsfilhrung zu den
Normforderungen der ISO 9001 insgesamt nicht vorhanden, was sich auch in den
anderen abgefragten Bereichen gezeigt hatte. In den anderen Organisationen, F1-
F10, war die Unterstitzung des Topmanagements gegeben, wie die Antworten der
Geschéftsfihrer zu den Interviewfragen in diesem Kontext zeigten.

Auch der Mitarbeiterwiderstand gegentiber Verdnderungen ist in den internationalen
Publikationen (Tab. 7 in Kap. 5.1) ein untersuchtes Thema, unabhangig vom Wirt-
schaftssektor, dh. Produktionsbetriebe, als auch Dienstleister wie auch Ingenieurbe-
triebe, sind hier von dieser Thematik betroffen. Dieser Mitarbeiterwiderstand gegen-
tber Verdnderungen wurde schon in zahlreichen Untersuchungen, beginnend mit der
1. Revision in 1994, erkannt von Kim (1994), und setzte sich fort bis zu den Untersu-
chungen von Bounabri et al. (2018), wo Organisationen im Servicebereich unter-
sucht wurden, und auch bei Anholon et al. (2018) im Produktionssektor, sowie bei
den internationalen Untersuchungen im Consulting Engineering Industry Sektor von
Tang et al. (1999).

In diesem Kontext mit Mitarbeiterwiderstand gegentiber Verdnderungen ist das The-
ma Unzureichende Mitarbeiter-Schulungen fiir das ISO Thema zu verstehen. Der
Widerstand gegeniber Verdnderungen ist ein weit verbreitetes Hindernis von allen

1 Die Bewertung reicht von 0 = neutral, Uber 1 = agreed und 2 = strongly agreed, bis -1 =

disagreed und -2 = strongly disagreed
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Qualitatsverbesserungs-Programmen, was u.a. in der Service-Industrie von Talib et
al. (2015) erforscht wurde. In diesen Untersuchungen ist als wirksame GegenmalB-
nahme vorgeschlagen, die Beteiligung der Mitarbeiter zu verstérken, was die
Akzeptanz von deren Ideen, Vorschlagen oder Prozessverbesserungen betrifft.

In diesen Betrachtungen von Talib et al. (2015) zu Mitarbeiter-orientierten Themen ist
an zweiter Stelle der Mangel von Mitarbeiterschulung und mangelnde Ausbildung der
Mitarbeiter genannt. Tang et al. (1999) hatte in seinen internationalen Untersuchun-
gen bei IDL mit den Bewertungen von 0,42 (Mitarbeiter-Widerstand) und 0,2 (unzu-
reichendes Qualitits-Training der Mitarbeiter) auch eine eindeutige Position zu die-

sen Hindernis-Merkmalen, die eine effektive Umsetzung eines QMS erschweren.

Bei den durchgefihrten Untersuchungen in den nationalen Ingenieurbetrieben ist
dieses personenbezogene Thema nicht aufgetreten. Hier werden eher organisati-
onsbezogene Hindernisse mit Widerstand in Verbindung gebracht. In diesem Kontext
ist die Frage Hj zu sehen, welche darauf zielt, ob die Besonderheiten des Unterneh-
mens bei der Implementierung des QMS miteinbezogen wurden, oder ob das QMS
keine Anpassung auf betriebliche Besonderheiten erfahren hat. Die Antworten dazu
sind erkennbar Ubereinstimmend ausgefallen, dh. der Medianwert 5 und die SD von
0,34 zeigen, dass auf die Besonderheiten des Unternehmens bei der Einflhrung des
QMS durch eine sorgfaltig ausgewahlte Gewichtung®® bestimmter Normforderungen
Rucksicht genommen wurde. Als Folge wird der Mitarbeiterwiderstand von den Inter-
viewten als nicht relevant eingestuft.

Das Thema der Blrokratisierung einer Organisation durch (berbordende Dokumen-
tationsanforderungen ist in den Publikationen in genannten Wirtschaftssektoren un-
tersucht worden (Tab. 7 im Kap. 5.1): Bei Dienstleistern von Willar (2012), Abdullah
et al. (2013), Willar et al. (2015), im mixed Sektor von Lippovatz et al. (1999), Al-
Najjar et al. (2011), Bounabri et al. (2018), bei den produzierenden Unternehmen von
Kim (1994), Carlsson et al. (1996), Anholon et al. (2018), und bei den IDL von Tang

%2 Die Bewertung reicht von 0 = neutral, Uber 1 = agreed und 2 = strongly agreed, bis -1 =

disagreed und -2 = strongly disagreed

%3 zB. die Normforderung Prifmitteliiberwachung hat in der Fertigung eines metallverarbei-
tenden Betriebes einen anderen Stellenwert als in einem Planungsbiro, wo die Verwendung
von Prifmitteln nur eingeschrankt besteht. Damit sind die Nachweisforderungen im Zertifizie-
rungsaudit fir diesen Normpunkt vernachlassigbar bis nicht vorhanden.
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et al. (1999). Die Thematik mit der dberbordenden Dokumentation wurde bei Tang et
al. (1999) mit 0,6°* bewertet, was bei den internationalen IDL erkennbare Zustim-

mung als erkannten Hindernisgrund einer Einfihrung zeigt.

In den vorliegenden Untersuchungen der nationalen IDL wird dieses Thema uber-
bordende Dokumentation differenziert zu den internationalen Untersuchungen gese-
hen. Das Thema wurde bei der Befragung der nationalen IDL erkennbar reduziert auf
die Aufzeichnung von Fehlern. Dieser Dokumentationsaufwand wird von den befrag-
ten Personen nur in der Vergangenheit als Hindernis gesehen, dh. fir die Mehrzahl
des jetzt angewandten MMS stellt diese Forderung keine Blrokratisierung mehr dar.
Die Grinde daflir sind, dass bei den interviewten Ingenieurblros das zertifizierte
QMS, auch was den Umfang der dokumentierten Aufzeichnungen und Anweisungen
betrifft, angepasst wurde und damit tber die Jahre ein fir das Unternehmen prakiti-
kables, angepasstes MMS entwickelt worden ist. Hier wurde erkannt, dass die Norm-
forderung nur auf Nachweise besteht, welche qualitdtsrelevante Themen der Organi-

sation betreffen. In der Revision 2015 im Kapitel ,Documented Information“® wird
versucht dieser Blrokratisierung, hervorgerufen durch GbermaBige Dokumentations-

forderungen, durch Reduktion der Forderungen entgegenzuwirken.

Zur Verdeutlichung dieser Dokumentations-Thematik soll ein Interview-Beispiel bei-
tragen: Bei den befragten planenden IDL werden nur mehr systemrelevante Fehler
dokumentiert und nicht mehr Zeichenfehler, die durch das Arbeiten in den Planunter-
lagen entstehen, wie diese im iterativen Planungsprozess einfach passieren kénnen.
Ein systemrelevanter Fehler dagegen ist, wenn zB. Pauschalpreise vereinbart sind,
und die x-te (unbezahlte) Plananderung des Auftraggebers eingefordert wird, ohne
dass diesem Mehraufwand finanziell Rechnung getragen wird. Dieser Zustand ist fur
das Geschéft systemrelevant, damit wird der Normforderung nach Fihren von

* Die Bewertung reicht von 0 = neutral, Uber 1 = agreed und 2 = strongly agreed, bis -1 =

disagreed und -2 = strongly disagreed

% Vgl. ISO 9001:2015 Quality management systems - Requirements, Chapter 7 Support,

Clause 7.5 Documented information
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Aufzeichnungen entsprochen, um die klassischen Ablaufe einer KorrekturmafBnah-

me*® einzuleiten.

In diesem Umfeld kann die Frage Hi (haben die Mitarbeiter jetzt mehr Arbeit durch
das MMS) gesehen werden, was zu dem Medianwert 3, unentschiedene Haltung,
und der SD von 1,17 in der Beantwortung der Frage filhrt>". Einerseits wird von den
Befragten bemerkt, dass die Menge der Aufzeichnungen und Dokumentationen an-
steigt, da die Forderung nach Nachweisen und Protokollen besteht und damit eine
andere ist als bei keiner Flhrung eines Zertifikats. Auf der anderen Seite werden
Nachweise im Projektgeschaft der planenden IDL als Ublich angesehen, was die
vermeintliche Mehrarbeit der Aufzeichnungen durch das eingefiihrte QMS verneint.

Ein ahnliches Bild wie bei tberbordender Dokumentation ergibt sich bei den nationa-
len IDL bzgl. der Flexibilitdt der Organisationen. Der Faktor Flexibilitdt wird von der
Mehrzahl der IDL durch die Systemforderungen dieses QMS nach ISO 9001 nicht
negativ beeinflusst gesehen, wie die ausgewerteten Antworten in der Abb. 15 im
Kap. 8.1.3 zeigen. Der Medianwert von 5, véllig unzutreffend, zeigt deutlich, dass die
Flexibilitdt der Organisation durch die Umsetzung der ISO 9001 Forderungen nicht
behindert wird. Die gegenteilige Bewertung (Bewertung 2, teilweise Zustimmung),
eines Unternehmens ist darin begriindet, dass das Unternehmen F3 jeden Verbes-
serungsvorschlag im Fuhrungsteam behandeln muss, auch wenn das Ergebnis in

vielen Fallen bereits vorweg genommen werden kdnnte.

% Damit ist in Folge die 3-teilige Aktion einer KorrekturmaBnahme zu erfillen, dh. Fehlerana-
lyse, MaBnahmen ausarbeiten und umsetzen, und Wirksamkeitsprifung der getroffenen
MaBnahme durchfihren. Damit sollten bei konsequenter Durchfihrung der Aktivitaten Wie-
derholungsfehler auszuschlieBen sein.

%" In diesem Fragenblock ist die Spannweite der Standardabweichung von 0 bis 1,55. Damit
liegt der Wert 1,17 im letzten Drittel, was die erkennbare Spreizung der gegensétzlichen Be-
trachtungsweise der Befragten zum Thema unterstreicht. Der Verfasser merkt an, dass die
Flhrung eines ISO 9001 Zertifikats erkennbar einen Mehraufwand bedeutet, da diese norm-
bedingten Dokumentationsanforderungen sich nur z.T. mit den Projektgeschéft-Forderungen
decken, aber im Wesentlichen lber die Forderungen aus dem Projektgeschéft hinausgehen
werden (beispielhaft fur den Dokumentations-Mehraufwand wird die Durchfihrung des Ma-
nagement Reviews oder des Internen Audits angefuhrt). Die Verneinung des Mehraufwan-
des bezieht sich damit nur auf die Aufzeichnungen bezogen auf das Projekigeschéft.
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Diese Einhaltung der festgeschriebenen Vorgangsweise kann durch Probleme in der
Terminkoordination der beteiligten Personen zu Verzégerungen in anderen Berei-
chen fihren bzw. diese festgeschriebene Vorgangsweise kann die Entscheidungs-
Flexibilitat verzégernd beeinflussen. Diese festgeschriebenen Prozeduren kénnen in
manchen Prozessen hinderlich sein, was auch von F6 geteilt wird (Bewertung 2, teil-
weise Zustimmung). Die anderen IDL F1-F7 (genannte Ausnahmen F3 und F6) fin-
den keine Einschréankung der Flexibilitat durch diese Normforderungen gegeben, was
in diesen Unternehmen auf andere Lésungswege in den Prozessbeschreibungen
und deren Anwendung schlieBen lasst. Auch die IDL mit den zurlckgelegten Zertifi-
katen F8-F10 sind mit der Beantwortung der Frage A2 (Haben die Anweisungen, die
Sie wegen der Dokumentationsanforderungen der ISO erstellt haben, die internen
Ablédufe erschwert) im Kontext mit Flexibilitit zu sehen. Hier ist Uber alle Firmen
Ubereinstimmung gegeben, dh. Median 5 und SD 0 (siehe Abb. 16 im Kap. 8.2.1).
Von den befragten Personen wird durch das dokumentierte QMS keine Einschran-
kung in der Flexibilitat des Unternehmens gesehen.

Der Mangel an Ressourcen (Geld, Zeit, Personal, Wissen) wird in der Literatur in al-
len Wirtschaftssektoren als ein Hindernis bei der Einflihrung oder beim Betreiben
eines QMS gesehen. Dass die Implementierung erkennbar Bedarf an ausgebildetem
Personal, verbunden mit einem gewissen Zeitaufwand und eingesetzten Mittel bean-
sprucht, wurde in verschiedenen internationalen Veroffentlichungen (Tab. 7 in Kap.
5.1) in den Sektoren der Dienst- und Sachleister sowie bei Ingenieurdienstleistern
festgestellt: Im Dienstleistungs-Sektor sind das Publikationen von Cheng et al.(2007),
Heras et al. (2008), Psomas et al. (2010), Mosadeghrad (2014), im mixed Sektor von
Quazi et al. (1998), Lee et al. (1999), Al-Khalifa et al. (2000), Poksinska et al. (2006),
Bhat et al. (2009), bei den Untersuchungen im produzierenden Sektor von Kim
(1994), Carlsson et al. (1996), Gustafsson et al. (2001), Zain et al. (2002), Magd
(2008), Feng et al. (2008), Anholon et al. (2018). Die Untersuchungen dartber, Uber
einen Mangel von Ressourcen, fihrt zu erkennbaren Hindernissen flr eine erfolgrei-
che Umsetzung eines QMS.

Dieser Mangel an Ressourcen als Verhinderungsgrund tritt ausgepragt bei den be-
fragten nationalen Ingenieurdienstleistern auf, welche das Zertifikat auslaufen lieBen.
F8 war nicht bereit Ressourcen, Personal, Zeit und Geld fir einen Systemaufbau zu
investieren, welcher auf die nebenséachlichen Bereiche beim Zertifizierungsaudit re-
duziert wird, und die betrieblich relevanten Bereiche nicht anspricht. Daflir gibt es aus

168



Sicht des Geschaftsfihrers bessere Einsatzmdglichkeiten im operativen Geschaft,
als im Gebiet ISO-Zertifizierung Ressourcen zu binden. Bei F9 und F10 war es eine
klare Kostenfrage, warum man das Zertifikat zurticklegte. Wenn keine Kundenforde-
rung nach einem zertifizierten QMS besteht, wollte man auch kein Geld mehr fir den
Zertifikaterhalt ausgeben. Bei den Interviewteilnehmern der anderen zertifizierten
Betriebe, F1-F7, waren Ressourcen als nicht eindeutiger Hinderungsgrund fir das
Betreiben eines QMS zu sehen, was mit den Antworten der Fragen Hi (...Mehrarbeit
fir die Mitarbeiter..) und dem Medianwert 3, unentschiedene Haltung, belegt werden

kann.

Die Thematik der Probleme ein passendes QMS zu installieren, bedingt durch unrea-
listische Normforderungen wurde auch in verschiedenen Veréffentlichungen disku-
tiert: im mixed Sektor von Chow-Chua et al. (2003), Al-Najjar et al. (2011), im produ-
zierenden Sektor von Park et al. (2007), Anholon et al. (2018), und bei den internati-
onalen IDL von Tang et al. (1999), Jensen (1994). Das Problem der missverstande-
nen Normforderungen finden bei Tang et al. (1999) die Bewertung 0,7 und das Prob-
lem der unpraktikablen Forderungen der Norm fiir IDL die Bewertung 0,5%, was er-
kennbar als Hindernisgrund in den Untersuchungen von Tang et al. (1999) in der in-
ternationalen Consulting Engineering Industry einzustufen ist.

Diese Thematik der unpraktikablen Forderungen der Norm fir IDL ist dem Zeitpunkt
der Umfrage, 1997-1999, geschuldet. In dieser Zeitspanne bis 1999 war noch die
Revision 1994 umzusetzen, die flr Ingenieurbetriebe in der praktischen Umsetzung
durchaus problematisch war, da dieser Revisionsstatus eine erkennbare Ausrichtung
auf Produktionsbetriebe hatte, welches sich in den Forderungen der 20 Elemente in
der Norm ausdrlckte (Jensen 1994). Im Jahr 2000 wurde diese Revision aus 1994,
welche als produktionslastig benannt werden kann, abgeldst. Erst mit der Revision
2000 wurden vermehrt die Bedirfnisse der Dienstleistungs-Organisationen berlck-
sichtigt (siehe Kap. 3), was sich auch durch Zertifikatsinhaber in den unterschiedli-

chen Wirtschaftssektoren zeigt>.

%8 Die Bewertung reicht von 0 = neutral, Uber 1 = agreed und 2 = strongly agreed, bis -1 =
disagreed und -2 = strongly disagreed

%9 Auch Universitaten erganzen die Anzahl der Zertifikatsinhaber, was als aktuelles Beispiel
durch die Universitat der Azoren, Portugal, im November 2018 vom Verfasser angegeben

wird.
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Bei den zertifizierten nationalen IDL ist das Thema unrealistische Normforderungen
nicht erkennbar, da nach Meinung der befragten Zertifikatsinhaber bei der Umset-
zung des QMS die Besonderheiten eines Ingenieurbetriebes berticksichtigt worden

sind.

Ubererwartungen an den Standard, hervorgerufen durch mangelnde Information oder
mangelndes Wissen bzgl. Normforderungen im Unternehmen erzeugen auch Defizite
und Hemmnisse fir eine erfolgreiche Umsetzung eines QMS. Diese Untersuchungs-
ergebnisse finden sich in den internationalen Veréffentlichungen wieder: Im Dienst-
leistungs-Sektor von Psomas et al. (2010), im mixed Sektor von Zeng et al. (2007),
bei den produzierenden Unternehmen von Psomas et al. (2015), Anholon et al.
(2018), und bei den internationalen IDL von Jensen (1994), Tang et al. (1997). Bei
diesen internationalen IDL flhren diese nicht erfiillte Erwartungen an den Standard
zu Frustration und Verweigerung der Mitarbeiter, bis zur vélligen Verneinung des zer-
tifizierten QMS, wie die empirischen Untersuchungen bei dem &sterreichischen Inge-
nieurbetrieb F8 ergaben, welcher das Zertifikat nicht mehr verlangerte.

10.3 Vorteile eines zertifizierten 1ISO 9001 QMS

In Analogie zu den durchgefihrten Untersuchungen bzgl. der Hindernisse bei der
Einfihrung und Umsetzung des MMS wurde in der Literatur gezeigt, dass die erziel-
ten Vorteile in den Sektoren Sachleister-/Dienstleistungsunternehmen und Ingeni-

eurdienstleister in ihrer Prioritat Unterschiede haben kénnen.

Bei Dienstleistern wird als gréBter Zugewinn (Singh et al. 2006) die verbesserte Do-
kumentationsstruktur gesehen, danach verbesserter Marktauftritt und bessere Quali-
tat beim Kundenservice (weniger Fehler bei der Erbringung der Dienstleistung). Bei
den produzierenden Betrieben stehen folgende Themen im Mittelpunkt: héhere Ver-
antwortung bei den Mitarbeitern (fihrt auch zur Fehlervermeidung bzw. Reduzierung
von Herstellungsfehlern und damit zur Kostenreduktion), und verbessertes Reagieren
auf Kundenwtinsche. Es besteht auch eine starke Wechselwirkung zwischen der Be-
grindung eine Zertifizierung anzustreben und den erreichten Vorteilen. Auch hier
sind die Vorteile gréBer, wenn ein Zertifizierungsprojekt nicht marktgetrieben ist, son-
dern aus Eigenmotivation erfolgt (Boilar et al. 2007; Poksinska et al. 2006; Gotzama-
ni et al. 2002; Singles et al. 2001).
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In Analogie zu den Kapiteln 10.1 (Motive) und 10.2 (Hindernisse) werden die in den
Publikationen gefundenen erzielten Vorteile eines zertifizierten QMS, unabhangig ob
produzierendes Unternehmen oder serviceorientiert, zusammengefasst (vgl. Tab. 8
in Kap. 5.2), und den Untersuchungsergebnissen der nationalen IDL gegentberge-
stellt.

e Zugang zu neuen Markten, Marktanteil-Erhéhung

e Image Steigerung

e Kundenzufriedenheit gesteigert

e Verbesserung in der Kommunikation intern und mit Kunden

e Produktivitatssteigerung

e Senkung der Ausschussrate/Fehlerhaufigkeit

e Verbesserung des Qualitatsbewusstseins

e Verantwortlichkeiten und Pflichten geregelt und definiert

¢ Interne Organisationsverbesserung

e Steigerung der Produktqualitat/Servicequalitat

e Verbesserung der Konkurrenzfahigkeit

e Steigerung der Mitarbeiter-Motivation

Der Vorteil fir ein Unternehmen wie Zugang zu neuen Méarkten und Erhéhung des
Marktanteils wird in den angegebenen Wirtschaftssektoren in der Literatur wie folgt
angefuhrt: die Ergebnisse von Produzenten und Dienstleistern in den Verdffentli-
chungen von Jones et al. (1997), Leung et al. (1999), Escansiano et al. (2001), Magd
et al. (2003), Pan (2003), Santos et al. (2014), Ismyrlis et al. (2015), Swanepoel et al.
(2015), Aba et al. (2016), Denton et al. (2016), im Sektor der produzierenden Unter-
nehmen von Dzus (1991), Sateesh (1992), Sprow (1992), Motwani et al. (1996), Van
der Wiele et al. (2000), Singels et al. (2001), Gotzamani et al. (2002), Magd (2008),
Fotopoulos et al. (2010), Kakouris et al. (2018), und in den internationalen IDL von
Tang et al. (1999). Auch bei den Produzenten liegt das Zulegen am Markt darin, dass
mit dem Zertifikat ,Eintrittsbarrieren” geschaffen wurden. Einkaufsabteilungen wurden
angewiesen, Lieferungen von Produkten nur dann zu erlauben, wenn der Lieferant
ein 1ISO 9001 Zertifikat vorweisen konnte (Dzus 1991, Sateesh 1992, Sprow 1992,
Motwani 1996). Wenn man kein Zertifikat vorweisen konnte, war man aus dem Liefe-
rantenpool der gelisteten Zulieferbetriebe ausgeschlossen, damit gingen Marktanteile

verloren. Bei den Untersuchungen der nationalen Ingenieurbetriebe war der erzielte
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Vorteil Zugang zu neuen Mérkten insofern erfillt, dass bei manchen Ausschreibun-
gen ein ISO 9001 Zertifikat als Zulassungskriterium gefordert ist. Es werden zwar
keine Vorteile bei 6ffentlichen Ausschreibungen dem Zertifikat zugesprochen (siehe
Abb. 14 in Kap. 8.1.2, Median 5, véllige Ablehnung, zur Frage Va: sind Vorteile bei
Offentlichen Ausschreibungen zu erkennen), aber ohne internationales Zertifikat war
die Teilnahme am Verfahren nicht mdéglich. Die Frage ist bei den IDL relevant, wel-
che bei 6ffentlichen Ausschreibungen teilnehmen (Bewertung 1, véllige Zustimmung),
was bei einigen befragten IDL nicht zutrifft (Bewertung 5, véllige Ablehnung). Daher
auch die maximale Spreizung 1-5, véllige Zustimmung bis véllige Ablehnung, und SD
von 1,57, da far einige befragte IDL die Bearbeitung von 6ffentlichen Ausschreibun-
gen nicht relevant ist. Eine vergleichbare Situation ist bei den internationalen IDL, wo
das Fehlen eines ISO 9001-Zertifikats Grund fir den Ausschluss im Bieterverfahren
von oOffentlichen Auftragen ist (Tang et al., 1999) ist. Auch bei international tatigen
nationalen IDL kann das ISO Zertifikat eine Eintrittshiirde sein, was beim Fehlen des
Zertifikats zum Ausschluss vom Wettbewerb fiihren kann®. Als Folge werden bei den
zertifizierten IDL in den internationalen Untersuchungen auch mehr Vertrage abge-
schlossen, was sich in der dritthéchsten Bewertung von 0,4°' als generierter Vorteil

zeigt.

Ein weiterer Vorteil, wie Steigerung des Image, wird in den Publikationen angefiihrt:
im Dienstleistungs-Sektor von Singh et al. (2006), Kasperavigiaté-Cerniauskiené et
al. (2016), Djofack et al. (2017), Djofack et al. (2017), die Ergebnisse von Produzen-
ten und Dienstleistern bei Pan (2003), Santos et al. (2014), Ismyrlis et al. (2015),
Denton et al. (2016), Da Fonseca et al. (2017), Murmura et al. (2017), im Sektor der
produzierenden Unternehmen bei Dzus (1991), Sateesh (1992), Sprow

€0 Bei international tatigen Ingenieurdienstleistern, die zB. bei Wasser- und Energie-
Versorgungseinrichtungen, im Verkehrs-Infrastrukturbereich (Briicken- und StraBenbau,
Schienenverkehr etc.) oder bei der Errichtung von internationalen Produktionsanlagen tatig
sind, wird das Fihren eines ISO 9001 Zertifikates vorausgesetzt, wodurch der Unterhalt ei-
nes Zertifikats alternativlos ist.

! Die Bewertung reicht von 0 = neutral, Gber 1 = agreed und 2 = strongly agreed, bis -1 =

disagreed und -2 = strongly disagreed
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(1992), Motwani et al. (1996), Magd (2008), Fotopoulos et al. (2010), Kakouris et al.
(2018), und in den internationalen IDL von Tang et al. (1997) und Tang et al. (1999).

Bei den empirischen Untersuchungen in den nationalen Ingenieurbetrieben wurde zu
der Frage A6 (hat das QMS zur Verbesserung des Firmenimage beigetragen) der
Median 2 ermittelt, teilweise Zustimmung. Tendenziell wird die Flhrung eines Zertifi-
kats als positiv gesehen, wobei der tatsachliche Imagetrager eines Unternehmens
unbestritten die Qualitat der gelieferten Arbeit ist.

Auch die gestiegene Kundenzufriedenheit, als zentrales Thema der ISO 9001 Anfor-
derungen®, wird in den Publikationen aller Wirtschaftssektoren, den Dienstleistern
von Lee et al. (2009), Chiarini (2017), Djofack et al. (2017), den gemischten Sektoren
(Stichproben aus Dienstleistern und Sachleistern) von Escansiano et al. (2001),
Magd et al. (2003), Pan (2003), Al-Rawabhi et al. (2011), Santos et al. (2014), Ismyrlis
et al. (2015), Swanepoel et al. (2015), Denton et al. (2016), Murmura et al. (2017),
den Produktionsunternehmen von Van der Wiele et al., (2000), Gotzamani et al.
(2002), Magd (2008), Fotopoulos et al. (2010), und den internationalen IDL bei Tang
et al. (1999) als generierter Vorteil gesehen. Die Bewertung dieses Vorteils bei den
internationalen IDL liegt bei 0,7%, was in dieser internationalen Untersuchung (,be-
nefits from operating a QMS to ISO 9001") die zweithdchste Bewertung erreichte. Bei
den nationalen IDL wurde mit der Beantwortung der Frage A4 (wurde die Kundenzu-
friedenheit durch das eingefiihrte QMS erhdht) kein eindeutiges Ergebnis erreicht,
was durch den erreichten Medianwert von 3, unentschiedene Haltung, unterstrichen
wird. Die Auswertung der Antworten reichten hier von 4, teilweiser Ablehnung, (,Kun-
denzufriedenheit muss mit oder ohne QMS erreicht werden) bis 1, véllige Zustim-
mung, (,ist ein eindeutiges Verdienst des QMS®). Die Gruppe der Befragten mit ver-
neinender und unentschlossener Haltung schreibt eine Steigerung der Kundenzufrie-
denheit nicht erkennbar dem zertifizierten QMS zu. Die Beteiligten waren der Mei-

nung, dass eine Steigerung der Kundenzufriedenheit grundséatzlich von der Qualitat

62 Vgl. ISO 9001:2015 Qualitdtsmanagementsysteme - Anforderungen — 9.1.2 Kundenzufrie-
denheit

% Die Bewertung reicht von 0 = neutral, (iber 1 = agreed und 2 = strongly agreed, bis -1 =
disagreed und -2 = strongly disagreed
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der gelieferten Dienstleistung abhangt, und wird von den Befragten nicht in Verbin-
dung mit einem QMS gesehen. Die Gruppe der Beflirworter, Bewertung 1, véllige
Zustimmung, und Bewertung 2, teilweise Zustimmung, sieht den Kontext von QMS
und gesteigerte Kundenzufriedenheit.

In diesem Kontext ist auch die Auswertung der Antworten auf die Frage Ve (Konnten
Kundenreklamationen verringert werden) zu sehen. Der Median 3, unentschlossene
Haltung, SD von 1,17 und die Spreizung der Antworten von 1, véllige Zustimmunag,
bis 4, teilweise Ablehnung, zeigen ein erkennbar unbestimmtes Bild zur Thematik.
Zum einen wird es dem QMS als Vorteil angerechnet, zum anderen wird die Kunden-
reklamation nur der Qualitat der abgelieferten Planungsleistung zugeordnet, welche
mit oder ohne Verwendung eines QMS den Kundenanforderungen passen muss.

Das Thema verbesserte Kommunikation, intern und extern, wird in den Publikationen
angesprochen: im Dienstleistungssektor in Untersuchungen von McAdam et al.
(2001), Melao et al. (2015), Djofack et al. (2017), den gemischten Sektoren (Stich-
proben aus Dienstleistern und Sachleistern) von Escansiano et al. (2001), Denton et
al. (2016), im Produktionssektor von Singels et al. (2001), Gotzamani et al. (2002),
Singh et al. (2006), Fotopoulos et al. (2010), und den internationalen IDL bei Tang et
al. (1997) wird dieses Thema als generierter Vorteil dieses ISO 9001 QMS gesehen.
Die Erwartungshaltung zu dieser Vorteilgenerierung war bei den Untersuchungen
von 1997 der internationalen IDL erkennbar. Verbindungen zum Thema sind auch
bei Tang et al. (1999) zu sehen, wenn die Bewertung des Vorteils ,Verbesserte Ad-
ministration zwischen unterschiedlichen Abteilungen® in den Untersuchungen (Abbil-
dung ,benefits from operating a QMS to ISO 9001 bei den internationalen IDL bei
0,3% liegt, was in dieser internationalen Untersuchung die vierthdchste Bewertung
erreichte. In diesem Kontext stehen die Auswertungen der Antworten bei den natio-
nalen IDL zur Frage A7 (...gesteigerter Wissensaustausch...). Der Medianwert 1,
volle Zustimmung, zeigt ein eindeutiges Ergebnis. Die Mehrzahl stimmt einem ge-
steigerten Wissensaustausch unter den Mitarbeitern durch das eingefihrte QMS zu,
mit Ausnahme eines IDL, welcher der ISO-Zertifizierung ablehnend gegeniber steht.
Daher auch die Begriindung in der breiten Ergebnis-Bandbreite von 1-5, véllige Zu-

stimmung bis Vvéllige Ablehnung, und die damit verbundene SD von 1,41.

% Die Bewertung reicht von 0 = neutral, Uber 1 = agreed und 2 = strongly agreed, bis -1 =

disagreed und -2 = strongly disagreed
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Weitere Vorteile eines zertifizierten QMS werden den Themen Produktivitétssteige-
rung und Interne Organisationsverbesserung zugeschrieben. Zum Thema Produktivi-
tatssteigerung wurde in den Wirtschaftssektoren umfangreich veréffentlicht: im
Dienstleistungs-Sektor von Prajogo et al. (2006), Parast et al. (2010), Heras et al.
(2001), Melao et al. (2015), bei den gemischten Sektoren (Stichproben aus Dienst-
leistern und Sachleistern) von Calingo et al. (1995), Leung et al. (1999), Escansiano
et al. (2001), Lee et al. (2001), Chow-Chua et al. (2003), Pan (2003), Quazi et al.
(2004), Williams (2004), Zaramdini (2007), Santos et al. (2014), Chatzoglou et al.
(2015), Aba et al. (2016), Denton et al. (2016), Da Fonseca et al. (2017), Murmura et
al. (2017), Kumar et al. (2018), im produzierenden Sektor von Dzus (1991), Sateesh
(1992), Sprow (1992), Motwani et al. (1996), Van der Wiele et al. (2000), Magd
(2008), Fotopoulos et al. (2010), Psomas et al. (2015), und den internationalen DL
bei Tang et al. (1999) wird dieses Thema als generierter Vorteil dieses ISO 9001
QMS gesehen. In diesem Zusammenhang kann bei den nationalen IDL die Frage A1
Tragen die aktuell entwickelten Q-Kennzahlen ihres QMS zur Verbesserung der Be-
triebsleistung bei als Vorteilsgenerierung gesehen werden. Der Median 2, teilweise
Zustimmung, zeigt erkennbar, dass die nationalen IDL durch geforderte Kennzahlen
im angewandten QMS der Organisation eine verbesserte Betriebsleistung zuspre-
chen, was im Vorfeld eine gesteigerte Produktivitdt des Unternehmens erfordern
kann. Die Spreizung der Antworten von 1, véllige Zustimmung, bis 4, teilweise Ab-
lehnung, zeigt die unterschiedliche Arbeitsweise mit Kennzahlen, welches auch zu
diesem SD von 1,17 fihrt. Die Auswertung der Frage Vf Konnte eine Steigerung der
Arbeitsablauf-Produktivitdt durch das Auswerten der geforderten QMS-Dokumen-
tation erreicht werden ergibt den Median 2, teilweise Zustimmung. Damit ist eine er-
kennbare Zustimmung dieser Vorteilsgenerierung gegeben, was durch den SD von
0,53 unterstrichen wird. Damit wird die Verbindung zum Thema Dokumentation ge-
schaffen, welches als Zustimmung zu den Dokumentationsforderungen der Norm
interpretiert werden kann. In diesem Zusammenhang ist auch die Interne Organisati-
onsverbesserung zu sehen. Hier Uberschneiden sich die Publikationen teilweise mit
den Publikationen zum Thema Produktivitatssteigerung: im Dienstleistungs-Sektor
von Heras et al. (2001, 2002 a,b), Dick et al. (2002), Lee et al. (2009), Melao et al.
(2015), bei den gemischten Sektoren (Stichproben aus Dienstleistern und Sachleis-
tern) von Calingo et al. (1995), Jones et al. (1997), Lee et al. (2001), Boulter et al.
(2002), Tari et al. (2002), Chow-Chua et al. (2003), Pan (2003), Quazi et al. (2004),
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Zaramdini (2007), Chatzoglou et al. (2015), Denton et al. (2016), Murmura et al.
(2017), im produzierenden Sektor von Mann et al. (1994), Maani et al. (1994), Wisner
et al. (1994), Curkovic et al. (1999), Terziovski et al. (1999), Van der Wiele et al.
(2000), Gupta (2000), Gotzamani K.D. et al. (2002), Psomas et al. (2015), und den
internationalen IDL bei Tang et al. (1999) wird dieses Thema als generierter Vortelil
dieses ISO 9001 QMS gesehen.

Die Senkung der Ausschussrate bzw. der Fehlerhdufigkeit wird als eines der Vorteile
des ISO 9001 QMS in vielen Veréffentlichungen anerkannt: im Dienstleistungs-
Sektor von Prajogo et al. (2006), bei den gemischten Sektoren (Stichproben aus
Dienstleistern und Sachleistern) von Calingo et al. (1995), Jones et al. (1997), Es-
cansiano et al. (2001), Williams (2004), Zaramdini (2007), Williams (2004), Aba et al.
(2016), Denton et al. (2016), im produzierenden Sektor von Singels et al. (2001),
Gotzamani et al. (2002), Magd (2008), Almeida et al. (2018), und in den Untersu-
chungen bei den internationalen IDL von Tang et al. (1999). Bei den internationalen
IDL war der Stellenwert von gesenkter Fehlerhdufigkeit im Designprozess und im
Management im Allgemeinen erkennbar gering und lag hinter den Erwartungen zu-
rick. Bei der Befragung der nationalen IDL wurde in Zusammenhang mit der Thema-
tik Fehler folgende Auswertung auf die Frage Vc (Abb.14 in Kap. 8.1.2: Sind Vorteile
erkennbar durch das Betreiben von strukturierten Korrektur- und Verbesserungs-
mafBnahmen) der Median 1, véllige Zustimmung, bei einer Spreizung von 1, véllige
Zustimmung, bis 3, unbestimmte Haltung, erreicht. Die Bewertung der in der Norm
geforderten Systematik ist vom IDL F6 mit 3, unentschiedenen Haltung, durchgeflhrt
worden, da man die Systematik flr einen Betrieb mit rd. 10 Mitarbeitern als nicht
passend sieht. Andere zertifizierte IDL mit 10, 12, 20 und mehr Mitarbeitern (40-400)
waren durchwegs zustimmender Haltung zu dieser geforderten Systematik, wie diese
in den 1ISO 9001 Forderungen dokumentiert sind.

In den Publikationen wird auch die Verbesserung des Qualitdtsbewusstseins ange-
sprochen: in den Untersuchungen bei den Dienstleistern von Djofack et al. (2017),
bei den gemischten Sektoren (Stichproben aus Dienstleistern und Sachleistern) von
Leung et al. (1999), Withers et al. (2000), Escansiano et al. (2001), Magd et al.
(2003), Pan (2003), Williams (2004), Poksinska et al. (2006), Al-Rawahi et al. (2011),
Santos et al. (2014), Chatzoglou et al. (2015), Denton et al. (2016), Da Fonseca et al.
(2017), im produzierenden Sektor von Van der Wiele et al. (2000), Gotzamani et al.
(2002), Singh et al. (2006), Fotopoulos et al. (2010), Almeida et al. (2018). Bei den
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internationalen Untersuchungen der IDL wurde die Thematik Qualitdtsbewusstsein
der Mitarbeiter hinsichtlich eines erzielten Vorteils nicht angefihrt. Bei diesen Unter-
suchungen standen die gesteigerte Arbeitsplatzzufriedenheit und die Arbeitsmoral im
Fokus der Untersuchungen Tang et al. (1999). Dieser Vorteilsgewinn hatte einen un-
tergeordneten Stellenwert. Im Gegensatz zu den internationalen IDL war die Bewer-
tung bei den nationalen IDL mit Median 1, véllige Zustimmung, ein erkennbares Be-
kenntnis dazu, dass das QMS zur Steigerung des Qualitdtsbewusstsein bei den Mit-
arbeiterlnnen (in Abb. 13 Frage A8 Konnte das Qualitdtsbewusstsein der Mitarbeiter
durch das MS gesteigert werden) beigetragen hat. In diesem Zusammenhang wird
die Steigerung der Mitarbeiterinnen-Motivation in den Verdéffentlichungen als Vor-
teilsgewinn durch das Fihren eines QMS in den verschiedenen Wirtschaftssektoren
gesehen (bei den Dienstleistern von Melao et al. (2015), bei den gemischten Sekto-
ren, Stichproben aus Dienstleistern und Sachleistern, von Leung et al. (1999),
Escansiano et al. (2001), Magd et al. (2003), Denton et al. (2016), im produzierenden
Sektor von Singels et al. (2001), Singh et al. (2006), Kakouris et al. (2018)). Die Moti-
vation von Mitarbeiterinnen ist eher negativ beeinflusst worden, was sich aus den
freien Gesprachen bei den nationalen IDL interpretieren lasst. Die Befragten schrank-
ten diese negative Stimmungslage zeitlich ein, dh. nur zu Beginn bei der Einflhrung
des QMS, da die Ressourcen (mangelndes Personal und Know-how) vom Manage-
ment nicht passend eingeschéatzt wurden, in Verbindung mit dem Mitarbeiterwider-
stand gegenulber der Einfihrung von neuen Methoden (vgl. Kap.9.2).

Dass die Verantwortlichkeiten und Pflichten geregelt und definiert sind, wird in den
Publikationen beim Betreiben eines QMS nach ISO 9001 als Vorteil anerkannt: in
den Untersuchungen bei den Dienstleistungsbetrieben von Singh et al. (2006), Kas-
peravigiaté-Cerniauskiené et al. (2016), bei den gemischten Sektoren (Stichproben
aus Dienstleistern und Sachleistern) von Williams (2004), Al-Rawahi et al. 2011),
Santos et al. (2014), im produzierenden Sektor von Singels et al. (2001), Magd
(2008). Auch bei den internationalen Untersuchungen der IDL bei Tang et al. (1997)
wird dieses Thema in Zusammenhang mit verbesserten Managementmethoden und
Informationsfluss als generierter Vorteil dieses ISO 9001QMS gesehen. In den Verdf-
fentlichungen bei den internationalen IDL war die Wahrnehmung eines Vorteils durch
Verantwortlichkeiten und Pflichten geregelt und definiert nicht erkennbar. Bei der Be-
fragung der nationalen IDL wird dieses Thema Definition der Verantwortlichkeiten
und Pflichten mit der Frage A3 (tragen Anweisungen... dazu bei Ablédufe transparen-
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ter zu gestalten) in Verbindung gebracht, was sich in der Bewertung Median 2, geteil-
te Zustimmung, und SD von 0,69 ausdriickt. Damit wird auch den dokumentierten
Anweisungen und Definitionen Rechnung getragen. Diese Ergebnisse zeigen im
Kontext Ubereinstimmung mit dem Thema Dokumentation mit den Untersuchungen
von Singh et al. (2006) im Dienstleistungssektor, worin hier positive Effekte fir die
Organisation anerkannt werden. Auch die Untersuchungen bei den nationalen IDL
sind in erkennbarer Ubereinstimmung mit den Untersuchungen von Singh et al.
(2006), wenn wir das Thema verbesserte Dokumentationsstruktur, Dokumentenabla-
gesystem in Betracht ziehen. In der durchgeflhrten Befragung der nationalen IDL
werden zur Frage Vd (Abb. 14, Kap. 8.1.2....Vorteile durch transparente Dokumenta-
tionsstruktur...) die Werte Median 1, véllige Zustimmung, bei einer SD von 0,45 er-
reicht. Damit ist die Spreizung der gegebenen Antworten von 1, vélliger Zustimmung,
bis 2, teilweise Zustimmung, erkennbar gering gehalten. Der Aufbau eines zertifizier-
ten QMS verlangt eine Systematik, welche durch die Normforderungen hinsichtlich
Nachweise im Kontext mit Rlckverfolgbarkeit von Prozessen durch ein geordnetes
Dokumentationssystem geregelt ist. Damit ist der Aufbau eines Formularwesens inkl.
Checklisten eines der generierten Vorteile eines QMS, welches auch zur partiellen
Erflllung dieser ISO 9001- Normforderungen beitragt. In diesem Zusammenhang ist
auch die Beantwortung zur Frage Vf (Abb. 14, Kap. 8.1.2....Produktivitdt durch QM-
Dokumentation...) zu sehen, mit dem Medianwert 2, teilweise Zustimmung, und der
SD von 0,53. Auch hier ist die Spreizung der Antworten erkennbar gering, von 1, vél-
lige Zustimmung, bis 3, unentschlossene Haltung, welche vom IDL mit ablehnender
Haltung gegeniber der Zertifizierung gegeben wurde. Damit sind bei den hier durch-
gefihrten Befragungen die Vorteile bzgl. QMS Dokumentationsstruktur insgesamt
von den Osterr. IDL durchwegs als Vorteilsgewinn eines QMS wahrgenommen. Die-
ses erkennbar eindeutige Ergebnis wird auch durch die beste Bewertung bei erreich-
ten Vorteilen durch eine eingeforderte Dokumentationsstruktur eines 1ISO 9001:2000
QMS von Magd et al. (2003) im produzierenden Sektor erreicht. Auch im mixed Sek-
tor wurde verbesserte Dokumentationsstruktur in den Publikationen von Chow-Chua
et al. (2003), Tari et al. (2012), in Aufzahlungen von generierten Vorteilen eines QMS

eingereiht.

Die Verbesserung der Konkurrenzfahigkeit wird in den Verdffentlichungen als Vorteil
gesehen: bei den gemischten Sektoren (Stichproben aus Dienstleistern und Sach-
leistern) von Williams (2004), Zaramdini (2007), Da Fonseca et al. (2017), und im
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produzierenden Sektor von Almeida et al. (2018). In den Veréffentlichungen bei den
internationalen IDL war dieses Thema nicht erkennbar prasent. Bei den Befragungen
der nationalen IDL war der Punkt verbesserte Konkurrenzfdhigkeit im Median 2, teil-
weise Zustimmung, was den positiven Effekt eines implementierten QMS bei den
nationalen IDL unterstreicht. Die Spreizung der Antworten geht hier von 1, vélliger
Zustimmung, bis 4, teilweise Ablehnung und einer SD von 1,04. Die Bewertung 4,
teilweise Ablehnung, fihrt auf den IDL mit der ablehnenden Haltung gegentber einer
Zertifizierung zurtick. Nach Aussage der Befragten ist in diesem Geschaftsfeld die
Nachfrage nach einem ISO 9001 Zertifikat nicht mehr gegeben.

Far den Unterhalt eines zertifizierten QMS spricht bei einigen der befragten nationa-
len IDL auch, neben den oben angeflihrten Vorteilen, Inputs zu aktuellen Themen
vom Zertifizierungs-Auditor zu bekommen. Damit wird dem externen Auditor eine
wesentliche Rolle im QMS zugesprochen (Poksinska et al. 2006). Bei den nationalen
IDL wird auf die Frage Vg (Abb. 14 im Kap. 8.1.2 Tragen die Hinweise aus dem 3rd
party Audit wesentlich zur Verbesserung des MS bei) im Median 1, véllige Zustim-
mung, bewertet. Die beiden IDL, F5 und F6, haben mit 4, teilweise Ablehnung, be-
wertet, was in der Auditflhrung des externen Auditors gelegen ist (Dokumentation
und Firmenbewertung oberflachlich, Inkompetenz des Auditors, stark dokumentati-
onslastig auditiert, nicht die Schwerpunktsthemen des Unternehmens erkannt etc.).
Die anderen befragten IDL waren in vélliger Zustimmung zum Auditor, welcher durch
das Standardisieren des KVP Prozess und die Einbringung von neuen Ideen Zu-
stimmung gewinnen konnte. Dagegen flhrt Franceschini et al. (2006) keinen signifi-
kanten Effekt durch den Zertifizierungsauditor auf eine gesteigerte Betriebsleistung

zurick.

Trotz der aufgezahlten positiven Implikationen zeigen die Untersuchungen von inter-
nationalen IDL in den Publikationen (Tang et al. 1999), dass die generierten Vorteile
fir ein Unternehmen durch ein zertifiziertes QMS nicht signifikant sind. Auch Terzio-
vski et al. (2003) haben in den Untersuchungen festgestellt, dass eine Zertifizierung
nach den 9000er Standards keine signifikante positive Auswirkung auf die Organisa-
tion hat. Im Gegenteil, diese Untersuchung zeigt gestiegene Herstellungskosten und
eine sinkende Produktqualitat.

179



10.4 Einflussfaktoren bei der Zuriicklegung von Zertifikaten

In diesem Kapitel werden die empirischen Ergebnisse der interviewten Ingenieur-
dienstleister mit den Untersuchungen zu den Organisationen, welche ein Zertifizie-
rungsprojekt abgebrochen oder das Zertifikat zurtickgelegt hatten, in der Literatur in
Beziehung gesetzt.

Das Ziel ist, die Forschungsfrage RQ2 (siehe Kap.1.2) mit den erganzenden Unter-
fragen zu bearbeiten.

RQ 2: Welche Vorteile bzw. Nachteile filhren zu einer Weiterfiihrung oder
Ablehnung von zertifizierten Qualititsmanagementsystemen bei
Ingenieurdienstleistern?

RQ 2.1: Welche Griinde gelten bei Ingenieurdienstleistern mit Infrastruktur-
Bezug?

RQ 2.2: Welche Motive sprechen fiir eine Nichtverlangerung von zertifizierten
Qualitatsmanagementsystemen?

Einige Organisationen entschieden nach einer gewissen Zeit die Zertifizierung nicht
mehr fortzusetzen. Die Griinde daflir wurden in Kap. 6 angesprochen und zeigen
sich im Wesentlichen in folgenden Punkten (Kafel et al. 2017):

e finanzielle Probleme des Unternehmens

e hohe Zertifikats-Kosten und Auditkosten

e Mangel an administrativer Unterstitzung

e Internalisiertes QMS macht Zertifikat obsolet

e Fehlende bzw. abnehmende Kundenforderung nach einem Zertifikat
e [Ineffizientes QMS

e Managemententscheidung

e Wechsel der Zertifizierungsstelle

Diese Studien decken sich erkennbar gut mit den Untersuchungen von Alic (2014).
Uberraschenderweise waren iber die Jahre mehr Zertifikatszuriicklegungen bei den

Betrieben mit positiver finanzieller Tendenz als bei den Firmen mit negativ finanziel-
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lem Trend. Die Begrindung liegt darin, dass die Betriebe mit guter finanzieller Leis-
tung, welche schon relativ frih zu den zertifizierten Organisationen gehérten, jetzt
nicht mehr das Zertifizierungsprozedere fortsetzen um weiter am Markt operieren zu
kénnen (Kafel et al. 2017). Diese Unternehmen haben das QMS in einem Ausmaf
institutionalisiert, dass eine externe Kontrolle in Form eines 3rd party audit nicht mehr
notwendig war. Unter anderem wurde auch eine Marktposition erreicht, wo das Flh-
ren eines Zertifikates nicht mehr erforderlich ist (Bernardo et al. 2014).

Ausléser fur eine Nichtverlangerung des Zertifikats decken sich erkennbar mit den
identifizierten Einflissen in Tab. 7 (Hindernisse bei der Implementierung eines Zerti-
fizierungsprojektes, aufgeteilt in Wirtschafts-Sektoren) in Kap. 5.1. Hemmende Fakto-
ren fdr eine Implementierung. Zeng et al. (2007) thematisiert in diesem Zusammen-
hang auch die Rolle des Auditors. In dieser Untersuchung wurden mehrere Faktoren
fir ein mangelndes Zertifizierungsaudit mit den entsprechenden Folgen eines ineffi-
zient gefuhrten QMS angeflhrt. 40% der Antworten in dieser Untersuchung von Zeng
et al. (2007) deckten sich mit dem Faktor Mangel an Engagement der Zertifizierungs-

stelle, welches sich in den folgenden Punkten erschlieBt:

e Dokumentation und Firmenbewertung oberflachlich
e inkompetente Auditoren
e Einige Zertifizierungsstellen betrachten nur das aktuell vorliegende QMS ohne

die praktikable Umsetzung nach der Zertifizierung.

Diese Aufzahlungen lassen eine gute Ubereinstimmung mit dem IDL F8 (Anhang A)
erkennen, wo sich die mangelnde Kompetenz des Zertifizierungsauditors bzw. der
Zertifizierungsstelle mit den verdffentlichten Ergebnissen der Studie decken. Bei F 8
war der Einfluss des Zertifizierungsauditors betrachtlich®. Hier wurden die Forderun-
gen im jahrlichen Audit als nicht angebracht und nicht an die tatséchlichen Anforde-
rungen an eine Ingenieurdienstleistung gerichtet empfunden (Bewertung 1, vdllige
Zustimmung, zur Frage A5 in Abb. 16 in Kap. 8.2.1 die Forderungen beim jdhrlichen
Audit waren nicht praxisbezogen und (iberzogen).

& Vgl. Terziovski et al. (2007), cit.: “the quality auditor is an important player in the process”.
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Bei F8 hatte diese Auditpraxis, Dokumentationslastigkeit mit den falsch priorisierten
Themen, die Nichtverlangerung des Zertifikates zur Folge. Hier wurden die Probleme
und die relevanten Prozesse, die einen IDL betreffen, nicht erkannt (fehlende Audito-
renkompetenz), und somit wurden wahrend des Audits die falschen Prioritdten ge-
setzt (vgl. Zeng et al. 2007). Die Kombination mit in der Zwischenzeit obsoleten Kun-
denerfordernis, dh., die Auftraggeber bei den &éffentlichen Vergaben bevorteilten die-
ses zertifizierte QMS nicht mehr mit einem gewissen Punkteaufschlag gegentber
den nichtzertifizierten Betrieben, ergab schlussendlich, dass man sich nicht mehr
langer einem Ressourcen bindenden Zertifizierungsprozess aussetzen wollte (vgl.

fehlende Kundenforderung Kafel et al. 2017).

Bei den IDL F9 und F10 hatte das Thema Zertifizierungsaudit durch die Beantwor-
tung der Frage A5 in Abb. 16 im Kap. 8.2.1 (waren die Forderungen beim j&hrlichen
Audit nicht praxisbezogen und (berzogen) in der Bewertung 5, véllige Ablehnung,
keine Relevanz flr eine Zertifikatszurlicklegung, welches auf eine kompetente Audit-
fihrung schlieBen lasst.

Ein entscheidendes Argument flr die Zurlcklegung des Zertifikates war, dass die
Kundenforderung, ein Zertifikat zu fihren, nicht mehr bestand (vgl. Kafel et al. 2017).
Die befragten IDL bemerkten eine Anderung des Kundenverhaltens mit dem Ergeb-
nis, dass die Nachfrage nach einem ISO 9001 Zertifikat nachgelassen hatte oder zur
Ganze obsolet war. Die Beantwortung der Frage E4 in Abb. 17 in Kap. 8.2.2 (die
Kunden haben kein Zertifikat verlangt) war bei den nationalen IDL eindeutig, dh. Me-

dian 1, véllige Zustimmung, bei SD von 0.

Die Thematik der Kosten fir Zertifikat und jahrliche Audits wurde in der Frage A6 in
Abb. 16 angesprochen (Konnten die Kosten der jéhrlichen Audits und der laufenden
Zertifizierung an den Kunden nicht weiterverrechnet werden). Die Bewertung der
Antworten ergab den Median 2, teilweise Zustimmung, mit Bewertungen von 1, vélli-
ge Zustimmung, bis 3, unentschlossene Haltung. Die Aussagen der Befragten zum
Kosten-Thema ergab sinngemalB, dass man nicht mehr bereit war finanzielle Res-
sourcen flur etwas bereitzustellen, was vom Kunden nicht mehr wertgeschatzt oder

honoriert wird (vgl. fehlende Kundenforderung Kafel et al. 2017).

Die Frage E3 in Abb. 17 im Kap. 8.2.2 (Hat das QMS nicht zur Verbesserung des
Firmenimages beigetragen) hat in der Beantwortung den Median 3, unentschlossene
Haltung, ergeben. Damit ist das Ergebnis der zertifizierten IDL gegeniber den IDL
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mit den zurtickgelegten Zertifikaten tendenziell besser. Auch bei den IDL mit den zu-
rickgelegten Zertifikaten war man grundsétzlich der Ansicht, dass Imagesteigerung
nur Uber die Qualitat der Dienstleistung erreicht werden kann. Eine gewisse Werbe-

wirksamkeit wird dem Zertifikat zugesprochen.

Auch die Auswertungen zur Frage E1 in Abb. 17 im Kap. 8.2.2 bzgl. keine Steigerung
der Kundenzufriedenheit war im Median 1, véllige Zustimmung, erkennbar bewertet,
dh. in der Beantwortung war man hier vergleichbar mit den zertifizierten IDL, die eine
Steigerung der Kundenzufriedenheit nur der fehlerfrei und erwarteten gelieferten
Qualitat der Dienstleistung zuschreiben, was hier nicht mit dem zertifizierten QMS in

Verbindung gebracht wird.

Zusammenfassung Uber die Nichtverlangerung von zertifizierten Qualitats-
managementsystemen bei 6sterreichischen IDL

Die Anfangsmotivation zur Einflhrung eines zertifizierten ISO 9001 QMS war bei den
nationalen IDL erkennbar extern begriindet, dh. es bestand die Kundenforderung bei
6ffentlichen Ausschreibungen nach einem Zertifikat. Erganzt wurden diese Beweg-
griinde durch interne Motivatoren wie Sicherung der Qualitat der geleisteten Arbeit
sowie die Ubernahme von Verantwortung von den Mitarbeitern bzgl. der geleisteten
Arbeiten, dh. Steigerung des QualitatsbewuBtseins. Auch das Marketing war ein Be-
weggrund flr eine Zertifizierung, die Unternehmen erwarteten sich einen gewissen
Werbeeffekt durch das Zertifikat.

Trotz der Nicht-Verlangerung des Zertifikates sprechen sich alle Interviewpartner far
eine Weiterfllhrung des QMS auf Basis der ISO 9001 Forderungen aus. In den ge-
nannten Fallbeispielen der nationalen Ingenieurdienstleister wird dem eingeflihrten

QMS folgender Nutzen zugeschrieben, wie

e Standardisierung von Ablaufen

e Verbessertes Formularwesen

e Geordnete Dokumentationsstruktur

e Rduckverfolgbarkeit von Planunterlagen

¢ Verantwortlichkeiten und Pflichten eindeutig zugeordnet
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Allerdings wird eingerdumt, dass das QMS nicht in der vollen Auspragung weiterge-
fihrt wird, wie es durch das jahrliche 3rd party-Audit zum Nachweis der Einhaltung
der Normforderung verlangt ware. Damit werden von den befragten nationalen IDL
wesentliche Normforderungen ausgenommen wie: Internes Audit, Management Re-
view und weitere Dokumentationsanforderungen (wie zB. dokumentierte Verbesse-
rungs- und KorrekturmaBnahmen) angesprochen. Die Systematik Gber das Ausarbei-
ten und Anpassen relevanter Arbeitsanweisungen will man beibehalten, dh. die Be-
antwortung der Frage A2 in Abb. 16 zeigt ein eindeutiges Bild der zustimmenden Hal-
tung bzgl. Dokumentationsanforderungen.

Damit hat das Management fir sich eine Variante des urspringlich zertifizierten
MMS gewahlt, mit der man weiterarbeiten will. Man will Bewéhrtes (siehe Aufzéhlung

oben) nicht Gber Bord werfen.

Das Nicht-Verlangern der Zertifikate hat im Wesentlichen folgende Griinde:

e Fehlende Kundenforderung® und fehlende Marktnotwendigkeit (zumindest in
dem Markt, in dem man sich bewegt, dh. Warum soll fiir etwas Geld ausgege-
ben werden, wenn keine Nachfrage danach besteht)

e Der Eigenaufwand zur Zertifizierungsvorbereitung ist nicht angepasst (Warum
sollen Ressourcen gebunden werden, wenn kein nachvollziehbarer Nutzen
bestehi)

e Kosten/Nutzen der externen Zertifizierungsstellen (Warum soll fir etwas Geld
ausgegeben werden, wenn kein nachvollziehbarer Nutzen eines Zertifikats
bestehi)

Grundsétzlich wird dem eingefiihrten MMS ein erkennbarer Nutzen zugesprochen (in
Abb.16 die Frage A2: geforderte Anweisungen wurden nicht als Hindernis empfun-
den.... Die Frage A4: gesteigertes QualitdtsbewuBtsein der Mitarbeiter... und die
Frage A7: Qualitdtsverbesserung der Dienstleistung...) wurden von allen IDL mit vél-

liger Zustimmung und SD von 0, dh. ohne Abweichung der ausgewerteten

€ Bei internationalen Auftragen mit IFI Finanzierungen besteht grundsatzlich der Nachweis
eines I1ISO 9001 Zertifikats. Wenn das Unternehmen F8 internationale Auftrdge am Infrastruk-
tursektor lukriert, wird dies Uber eine groBe danische Partnergesellschaft mit mehreren Tau-
send Mitarbeiterlnnen abgewickelt, die tber ein gltiges 1SO 9001 Zertifikat verfigt.
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Antworten, gesehen). Die nationalen IDL waren in den Untersuchungsergebnissen
vergleichbar mit den zertifizierten IDL, was die Berlicksichtigung der firmenspezifi-
schen Besonderheiten bei der Implementierung des Standards betroffen hatte. Damit
sind Mangel in der QMS-Implementierung fir beide Gruppen, Zertifikatsinhaber und
Nicht-Zertifikatsinhaber, auszuschlieBen.

Das Ingenieurbiiro F9 und F10 betreiben das QMS in abgeminderter Form weiter.
Das letzte gultige Zertifikat war schon vor 15 Jahren bzw. vor 6 Jahren abgelaufen.
Da man dem System seine positiven Seiten zuschreibt, allen voran das Formularwe-
sen und die eindeutige Zuteilung der Verantwortlichkeiten mit deren Nachvollziehbar-
keit, halt man auch nach so vielen Jahren an einer teilweisen normangepassten Sys-
tematik fest, die vom Zertifizierungsprozess abgekoppelt ist, aber Teile dieses nor-
mierten QMS nach ISO 9001 zeigen. Die Begriindung zur Fortfiihrung des QMS liegt
auch im Zugestandnis aller hier befragten IDL, dass das QMS zur Qualitdtsverbesse-
rung in den Betrieben beigetragen hat (In Abb. 16 Frage A7......Qualitétsver-
besserung.....mit Ergebnis Median 5 und SD 0).

Bei keinem der hier untersuchten IDL, welche den Zertifizierungsprozess nicht mehr
durchlaufen, aber angeben, das QMS in einer flir sie angepassten Form weiterzutrei-
ben, wurde das Thema kontinuierliche Verbesserungen angesprochen (vgl. Zhu et al.
1999, Gustafsson et al. 2001). Es wird den Organisationen in den Betrieben nicht
abgesprochen, dass diese permanent ihre Ablaufe und Produkte und Dienstleistun-
gen Verbesserungen unterziehen missen, um am Markt bestehen zu kénnen. Dass
ein ISO 9001 Standard ein System dazu liefert, um diese Prozesse der Verbesse-
rung permanent einzufordern und umzusetzen, wird in dieser Form nicht angenom-

men.

Damit wirde ein schleichendes Auslaufen der QMS Normforderung erwartet und
somit als negative Entwicklung aufgenommen werden (Candido et al. 2016). Das
Management hat mit einer aufrechten Zertifizierung ein Werkzeug, um die gesetzten
Organisationsstrukturen und Ablaufe erkennbar besser aufrechterhalten zu kdénnen,
wie dies im Kap. 5.2 Férdernde Faktoren fiir eine Implementierung und in der Tab. 8
mit den Themen Verantwortlichkeiten und Pflichten geregelt und definiert und Interne

Organisationsverbesserung in den Publikationen untersucht wurde.

185



10.5 Handlungsempfehlungen fir ein erfolgreiches Qualitats-
management in Ingenieurdienstleistungsbetrieben

Die Umsetzung eines QMS fiir Dienstleistungen unterscheidet sich von den Sachleis-
tern nicht wesentlich in der systematischen Vorgangsweise des PDCA Zyklus. Die
Phasen der Analyse, Planung, Umsetzung und Kontrolle sind in der Durchfihrung
unabhangig davon, ob es sich um Sachleister oder Dienstleister handelt.

In der Folge werden Untersuchungsergebnisse aus der Literatur im Kontext mit den
Ergebnissen der vorliegenden empirischen Untersuchung fir eine praktische Imple-
mentierung folgende sieben Schritte einer erfolgversprechenden Einflihrung eines
QMS empfohlen:

1. Einbindung des Topmanagements

N

Interne Kommunikation der Qualitatsoffensive und Definition der Qualitat von
Ingenieurdienstleistungen

Bereitstellung von Ressourcen

Schulungen der Mitarbeiter

Definition von qualitatsrelevanten Ablaufen und zeithahe Umsetzung

Angepasster QMS-Aufbau an die Spezifikation des Ingenieurbetriebes

N o O W

Kommunikation der Qualitatsstrategie nach auB3en

Ad1) Einbindung des Topmanagements

Wie in Kap. 10.2 zusammengefasst, ist in zahlreichen Veréffentlichungen in den ver-
schiedenen Wirtschaftssektoren die mangelnde Unterstiitzung des Topmanagements
fir das Scheitern einer erfolgreichen Implementierung erkannt worden. Internationale
Auswertungen in der Consulting Engineering Industry flr eine mangelnde Verpflich-
tung des Topmanagements und damit flr ein Scheitern des Zertifizierungsprojektes
werden in den Untersuchungen von Tang et al. (1999) veréffentlicht und die Ergeb-
nisse dieser Untersuchungen waren mit anderen Wirtschaftssektoren vergleichbar.
Im Umkehrschluss ist es umso wichtiger, die Vorbildwirkung des Topmanagements
bei der Einhaltung der Normforderungen einzusetzen, um eine durchgangige Umset-
zung der Normeinhaltung zu erreichen. Die Unterstitzung des Topmanagements
gelingt eher, wenn konkrete Messergebnisse der DL-Qualitét vorliegen, welche in
einer Ist-Status Erhebung durchzufiihren sind. Damit bestehen auch gute Chancen
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diese Qualitatsoffensive auf ein breites Fundament zu stellen, da Qualitatsverbesse-
rungsbedarf auch quantitativ aufgezeigt wird. Mit dieser Darstellung ist auch die Fih-
rung des Unternehmens gefordert, Steuerung und Initiierung des QMS zu unterstit-
zen (Bruhn 2013). Eine geeignete Vorgabe von erreichbaren Qualitatszielen, abgelei-
tet von der Qualitatspolitik und Qualitaitsmerkmalen auf Basis von Kundenerwartun-
gen, bieten eine wertvolle Basis in der Verpflichtung des Topmanagements, sich zur
Umsetzung und Weiterentwicklung des Qualitdtsmanagements zu bekennen. Falls
das Commitment des Topmanagements nicht Gberzeugt, kann mit einer Einstellung
dieses Zertifizierungsprojektes bzw. der Fortflhrung eines bereits umgesetzten 1ISO
9001 QMS gerechnet werden (Kafel et al. 2017).

Ad2) Interne Kommunikation der Qualitatsoffensive und Definition der Qualitat
von Ingenieurdienstleistungen

Die interne Kommunikation tber die Einfihrung eines QMS ist insbesondere am An-
fang des Zertifizierungsprojekts von Bedeutung, da bei mangelnder Kommunikation
Mitarbeiter-Widerstand gegentber Veranderungen und damit zu Einschrankungen in
der Umsetzung des QMS fiihren kénnen (Tang et al. 1997, Talib et al. 2015, Bounab-
ri et al. 2018). In diesem Projektstadium wird auch das interne Versténdnis flr den
Qualitatsbegriff im Unternehmen geklart (Bruhn 2013), was durch die Erfassung ak-
tueller unternehmensspezifische Parameter zu einer neuen Definition des betriebli-
chen Qualitatsbegriffs filhren kann. Dazu sind auch die relevanten Kundenerwartun-
gen im angestrebten Geschéftsfeld zu erheben, welche Grundlage fir ein effizientes
QMS sind (Beispielsweise sind fur Kunden eines Planungsbiros andere Aspekte von
Bedeutung als flr Kunden einer Versicherung. Zu berlcksichtigen gilt, dass die Aus-
wirkungen des externen Faktors (Rieck 2011) entscheidenden Einfluss auf die Er-
gebnisqualitat haben) sowie die relevanten Leistungs- und Qualitdtsmerkmale, die
der Ingenieurdienstleister bieten kann. Es werden mit quantitativen Methoden objek-
tivierbare Werte geschaffen, die man zur Gewichtung einzelner Qualitdtsmerkmale
heranziehen kann (zB. Kundenzufriedenheit, Termintreue, Anzahl der Planrevisio-
nen, Anzahl der Kundenreklamationen etc.). Das Resultat ist die Formulierung einer
unternehmensspezifischen Qualitatspolitik mit den daraus abgeleiteten Qualitatszie-
len, welches intern angemessen zu kommunizieren ist. Damit werden u.a. Themen-
bereiche wie Unklarer Nutzen einer Zertifizierung oder Mangelndes Verstdndnis ge-
gentber der ISO Norm geklart (Solomon et al. 2017), damit die Erwartungshaltung
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der Mitarbeiterinnen zum QMS realistisch gebildet werden kann. In diesem Kontext
werden hier die Unternehmensbesonderheiten im Wesentlichen berlcksichtigt, was
zu einer erfolgreichen Einfihrung und Umsetzung beitragen kann, wie die Antworten
in der hier durchgefiihrten Untersuchung im Kap. 8.1.1 Frage A1 (Abb. 13) zeigen.

In der Kombination der Schritte 1 und 2 kann festgehalten werden, dass eine um-
fangreiche Kommunikation des Topmanagements mit den Mitarbeiterlnnen unab-
dingbar ist. Mit diesem Schritt beginnt eine erfolgversprechende Einflihrung eines

QMS in der Organisation eines Ingenieurdienstleisters.

Ad3) Bereitstellung von Ressourcen
Die Bereitstellung von ausreichenden Ressourcen zur Durchfiihrung eines ISO 9001
Zertifizierungsprojektes hat wesentlichen Anteil am Gelingen. Dazu zahlen:
e ausreichendes Budget zur Projektfinanzierung
e ausreichendes Zeit-Budget zur geordneten Abarbeitung der Normforderungen
e umfassendes Know-how tber die Normforderungen einer ISO 9001
e Projektmanagement-Erfahrung in der Umsetzung von QMS-Projekten

e ausreichende Anzahl an Personal mit klarer Zuteilung der Verantwortungen

Falls die aufgezahlten Punkte nicht erflillt werden kénnen, sind mit Barrieren bei der
Durchfiihrung von Zertifizierungsprojekten zu rechnen (in Anlehnung an Mosadeg-
hrad 2014, Murmara et al. 2017, Kafel et al. 2017). Auch die Untersuchungen bei den
nationalen Ingenieurbetrieben F8-F10, welche das Zertifikat zurlcklegten, zeigen,
dass bei Streichung der finanziellen Mittel (in Anlehnung an Frage A6 in Abb. 16 im
Kap. 8.2.1) oder bei Personalkiirzungen das Ende eines zertifizierten ISO 9001 QMS

Projektes eingeleitet und damit keine Verlangerung des Zertifikats angestrebt wird.

Ad4) Schulungen der Mitarbeiter

Mit der Schulung der Mitarbeiter Uber die Vorteile und Ziele eines QMS und die ada-
quate Interpretation der Normforderungen, wird die Furcht vor Veranderungen ge-
senkt werden (Bounabri et al. 2018), die unrealistischen oder nicht zu erflillende Er-
wartungen gemindert (Zeng et al. 2007, Psomas et al. 2010), und die Motivation flr
ein QMS gesteigert (Meldo et al. 2015) sowie eine Verbesserung des Qualitatsbe-
wusstseins (Djofack et al. 2017). Auch bei den nationalen Untersuchungen in dieser
Arbeit kann ein gesteigertes Qualitdtsbewusstsein bei Mitarbeitern in Ingenieurbe-
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trieben mit entsprechender Schulung und ISO 9000 Wissen zugeordnet werden
(Kap. 8.1.1 in Anlehnung an Frage A8 in Abb. 13), was die Akzeptanz steigert und
das Gelingen eines Zertifizierungsprojekts wahrscheinlich macht. Schon Jensen
(1994) pragte in seinen Untersuchungen den Ausspruch ,for an engineering consul-
tancy the employees are the lifeblood" , was nicht nur fir die Qualitéat der Ingenieur-
dienstleistung gilt, sondern auch die Interpretation zulasst, das ausgebildete und ge-
schulte Mitarbeiter unabdingbar sind fur die Einfihrung und Umsetzung eines Zertifi-
zierungsprojekts.

Ad5) Definition von qualitatsrelevanten Ablaufen und zeithahe Umsetzung

Die klare Definition und Dokumentation von qualitatsrelevanten Ablaufen und die ra-
sche Umsetzung der normkonformen Vorgaben (unter Berlcksichtigung der firmen-
spezifischen Besonderheiten) passieren in enger Zeitabfolge, um den ,Schwung®
dieser Initiative aufrecht zu halten. Das erfordert auch eine eindeutige Zuordnung der
verantwortlichen Personen mit der Eingebundenheit der beteiligten Personen und
dem Bekenntnis, die vorgegebene Qualitatsinitiative auch offen zu demonstrieren.
Andernfalls wird sich der gewlinschte Umsetzungsgrad dieser Initiative nicht einstel-
len. In diesem Kontext ist eine erkennbare Akzeptanz der Normforderungen des im-
plementierten QMS bei der Befragung der nationalen Ingenieurdienstleister zu se-
hen, was sich in einer Steigerung des Qualitadtsbewusstseins bei den MitarbeiterIn-
nen deutlich zeigt (Bewertung véllige Zustimmung zur Frage A8 in Abb. 13 im Kap.
8.1.1).

Ad6) Angepasster QMS-Aufbau an die Spezifikation des Ingenieurbetriebes

Von erkennbarer Bedeutung zum Aufbau und Betrieb eines QMS nach ISO 9001 ist
die Berlcksichtigung von firmenspezifischen Merkmalen des Unternehmens, welche
auch mit den Qualitdtsmerkmalen im Kontext gesehen werden kdnnen. Die Einhal-
tung der Normforderungen ist die Basis zur Erflllung der Zertifizierungskriterien, aber
die Gewichtung dieser Normforderungen ist in Einklang zu bringen mit den Qualitéts-
kriterien des Ingenieurdienstleisters. Falls hier ,fehlgeleitete Auditoren® falsche Priori-
taten setzen, kann diese Vorgangsweise zur Entscheidung des Topmanagements
fihren, sich dem Zertifizierungsprozess nicht weiter auszusetzen und keine Verlan-
gerung dieses ISO 9001 Zertifikats anzustreben. Untersuchungen bei nationalen In-
genieurdienstleister zeigen diese Entwicklung (Frage A5 in Abb. 16 im Kap. 8.2.1).
Vergleichbare Ergebnisse zum Thema falsch gesetzte Prioritdten wurden auch in den
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Untersuchungen von Zeng et al. (2007) veréffentlicht, welche die fehlende Audito-
renkompetenz untersuchten. Falls hier eine Fehleinschatzung der Firmenprioritaten
getroffen wird, bedeutet das eine Vergeudung von Ressourcen.

Die Auswahl der Zertifizierungsstelle und des Auditors ist von erkennbarer Bedeu-
tung, da kompetente Auditoren durchaus zur Verbesserung des QMS beitragen koén-
nen, wie die Auswertung der nationalen Ingenieurdienstleister zeigt (Frage Vg in
Abb. 14 im Kap. 8.1.2), was sich auch erkennbar positiv in der Umsetzung des QMS

auswirkt.

Ad7) Kommunikation der Qualitatsstrategie nach auBBen

Ein QMS berilcksichtigt die Kundenerwartungen und Realisierung der Kundenanfor-
derungen im Rahmen der Dienstleistungserbringung. Damit werden die Qualitats-
wahrnehmung und das Qualitdtsimage des Kunden langfristig gesichert. Es erscheint
von zunehmender Wichtigkeit, dass diese MaBnahmen nicht ,still und leise” umge-
setzt werden, sondern dass diese Leistungsverbesserungen auch aktiv kommuniziert
werden mussen. Damit wird sich eine ,sich selbst erfillende Prophezeiung® einstellen
(Bruhn 2013). Damit nimmt der Kunde eher eine Verbesserung der Dienstleistung
wahr, wenn er im Vorhinein auf eine Qualitatsverbesserung eingestellt ist. Eine Ver-
besserung bis zu einem gewissen Grad ist natlrlich auch vorausgesetzt. Die Image-
steigerung und die positive AuBenwirkung sind in zahlreichen Veréffentlichungen un-
tersucht worden (Tab. 5 in Kap. 4, zB. Santos et al. 2014, Georgiev et al. 2015,
Bounabiri et al. 2018). Auch bei den internationalen Untersuchungen der Ingenieur-
dienstleister von Tang et al. (1999) und die Ergebnisse bei den Auswertungen der
nationalen Buiros (Frage A6 in Abb. 13 im Kap. 8.1.1) sind vergleichbare positive Be-

wertungen bzgl. Imagesteigerungen gezeigt worden.

Diese sieben Schritte zur Einfihrung und Umsetzung eines QMS sind als eine Hand-
lungsanweisung zu sehen, in denen alle Aspekte angesprochen wurden, die flr den
Aufbau und Umsetzung eines QMS bertcksichtigt werden sollen. Erfolg wird sich
dann einstellen, wenn alle Mitarbeiterlnnen ihren Beitrag leisten. Am Sektor der In-
genieurdienstleistungen gilt unter Berlcksichtigung aller firmenspezifischer Qualitats-
kriterien und 1ISO 9001 normrelevanter Forderungen folgender Kernsatz:
Lésungskompetenz zur Verfliigung stellen flir technische Herausforderungen unter

wirtschaftlichen Bedingungen.

190



11  Zusammenfassung, Limitationen und Ausblick

Die weltweite Anerkennung und Verbreitung dieses ISO Standards 9001 demons-
triert die Bedeutung dieses Management-tools, und zeigt auch in den zahlreichen
Veréffentlichungen die groBe Bandbreite der Anwendung und Umsetzung. Die vor-
liegende Arbeit hat sich mit der Anwendung dieser Norm in §sterr. Ingenieurbetrieben
auseinandergesetzt und diese Ergebnisse mit der Literatur zu diesem Thema in Be-
ziehung gesetzt. Besonderer Gegenstand dieser Untersuchung waren Ingenieur-
dienstleister mit Bezug zu Infrastruktureinrichtungen. Mit Hilfe ausgewahlter Aspekte
wurde die Umsetzung des ISO 9001 Managementsystems bei nationalen Ingenieur-
betrieben untersucht und diese Ergebnisse mit den internationalen Untersuchungen
zum Thema ISO 9001 verglichen.

11.1 Zusammenfassung

Es wurde zu Beginn des Forschungsvorhabens eine Auswahl an Ingenieurdienstleis-
tern getroffen, die eine reprasentative, wirtschaftlich prasente Sparte im Ingenieur-
wesen darstellen. Die Ausgangslage wurde im Kapitel 1 beschrieben, in dem allge-
mein auf die wirtschaftliche Entwicklung und das Ziel der Forschungsarbeit einge-
gangen wurde. Dabei wird auch das Forschungsdesign beschrieben und der grob-
strukturierte Aufbau der Arbeit.

Im Theorie-Teil 2 werden im Kapitel 2 die allgemeine Aufarbeitung von Management
in Dienstleistungsunternehmungen mit Fokus auf den ISO 9001 Standard beschrie-
ben. Einen groBen Raum nehmen die Beschreibung der Historie von Qualitdtsmana-
gementsystemen, deren historischen Aspekte und die Entwicklung der Norm, ein.
Hier wird die Wandlung erkennbar, wie sich der Standard verandert von einem rein
produktionsorientierten und starren ,Forderungskatalog“bis hin zu einem modernen,
zukunftsorientierten Management-tool, welches die Bedirfnisse der Produktion wie
auch die von Serviceunternehmen gleichermafBen abdecken méchte. Weiters werden
die Besonderheiten, die Grundsétze der Norm, beschrieben und damit auch die we-
sentlichen Unterschiede in den Revisionsstanden. Die Entwicklung war die Wandlung
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von einem Forderungsstandard in den 80iger Jahren, der sich am Anfang auf die
Entwicklung eines Qualitdtssicherungssystems beschrankte. Danach wurde die
Wandlung zum Qualitdtsmanagementsystem hin vollzogen. Mit diesen inhaltlichen
Anderungen wird die Weiterentwicklung des Standards I1SO 9000ff erreicht. Hervor-
zuheben ist auch, dass der prozessorientierte Ansatz wieder in die Reihe der revi-
dierten 2015 Forderungen aufgenommen wurde (bereits in der Revision 2000 be-
stand diese Forderung). Damit wurde der Tatsache entsprochen, dass diese Forde-
rung bis heute unzureichend umgesetzt wurde. Weiters sind auch die Verbreitung
und die schwankenden Unterschiede (Kap. 3.3) in der Zertifikatsanzahl angespro-
chen worden, die mit Zertifikatszurticklegungen in Verbindung gebracht werden kon-
nen (dieses Thema wurde als Forschungsfrage in den Kapiteln 8.2 und 9 gesondert
bearbeitet).

Am Ende vom Kapitel 3 werden verwandte Managementsysteme betrachtet, insbe-
sondere die 1ISO 9000 Normenfamilie. Hier wird die ganzlich Uberarbeitet Ausgabe
der ISO 9004 mit der Ver6ffentlichung im Jahr 2018 hervorgehoben. Diese Norm wird
als Basis fir Organisationen mit nachhaltigem Erfolg entwickelt und als konsequente
Weiterentwicklung der ISO 9001 gesehen (allerdings mit keinem Zertifizierungssta-
tus).

Auch gewinnen die integrierten Managementsysteme (Qualitaitsmanagement in Ver-
bindung mit Umwelt und Arbeitssicherheit, sowie Energiemanagement) immer gréBe-
re Bedeutung, da diese durch den HLS Ansatz wesentlich einfacher auf einer ge-
meinsamen Plattform unterzubringen sind. AuBerdem werden Risiken auf unter-

schiedlichen Ebenen angesprochen und damit reduziert.

Im Kapitel 4 werden die Literaturstellen auf die Beweggrinde zur Einflhrung dieses
ISO 9001 QMS hin im Zusammenhang mit der Motivation zur Einfihrung und Betrieb
des ISO 9001 QMS untersucht. Hier werden Griinde erforscht und aufgezahlt, warum
Organisationen eine Zertifizierung anstreben. Auch sind die Unterschiede in der Or-
ganisation begrindet, ob es sich um ein produzierendes Unternehmen oder um ei-
nen Dienstleistungsbetrieb handelt. Die Einteilung der Veréffentlichungen in ver-
schiedenen Wirtschaftssektoren, Sachleister, Dienstleister, oder Ingenieurdienstleis-
ter wurde in Tabellenform dargestellt, wobei die eindeutige Zuordnung ausgewahlter
Aspekte insbesondere fir den Sektor Dienstleister sich mit wenigen Ausnahmen als
schwierig erwies. Die Aspekte Steigerung der Effizienz sowie Steigerung der Kun-
denzufriedenheit konnten erkennbar als wesentliche Motivatoren sektorenibergrei-
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fend fUr die Einflhrung dieses QMS genannt werden. Die Darstellung im mixed Sek-

tor sind vermischte Untersuchungsergebnisse von Sach- und Dienstleister.

Im Kapitel 5 wurden in den Literaturstellen die Einflussfaktoren (Hindernisse sowie
Vorteile) bei der Einflihrung des ISO Standards untersucht. Als erkennbar oft ange-
fihrter Faktor mit groBem Einfluss wurde die mangelnde Unterstiitzung des Topma-
nagements gesehen. Das Topmanagement hat demnach groBen Einfluss auf Gelin-
gen oder Nichtgelingen einer erfolgreichen Umsetzung des QMS nach I1SO 9001.
Daneben wird noch eine ganze Reihe von Faktoren aufgezahlt, wie mangelndes
Verstédndnis oder Ubererwartung gegentiber dem Standard, unklarer Nutzen der Zer-
tifizierung, Anderungswiderstand der Belegschaft, Biirokratisierung, mangelnde Res-
sourcen (Personal, Zeit, Wissen, Geld) udgim.

Zu den Vorteilen des ISO Standards, wie diese in der Literatur gesehen werden, sind
u.a. Steigerung der Produktivitat, Verbesserung der Abldufe bis hin zu Imagesteige-
rung und Zugang zu neuen Mérkten angefihrt. Diese generierten Vorteile sind z.T.
unterschiedlich von den Sach- und Dienstleistern, insbesondere der Ingenieurdienst-
leister und z.T. Gberdecken sich diese. Hinsichtlich zum Thema Finanzen wird her-
vorgehoben, dass nicht eindeutig nachgewiesen werden konnte, ob zertifizierte Fir-
men wirtschaftlicher wéaren als solche, die kein Zertifikat nachweisen konnten. Damit
wird deutlich, dass der Zusammenhang von QMS-Organisationen und Finanzen nicht
eindeutig herzustellen ist. In Erganzung zu diesen Ergebnissen muss festgestellt
werden, dass bei einer Vielzahl der untersuchten Firmen ein positiver Einfluss auf die
interne Organisations-performance, Steigerung der Produkt/Servicequalitdt sowie
Verbesserung des Qualitdtsbewu Btsein und Mitarbeitermotivation zu sehen ist.

Im Kapitel 6 sind die Einflussfaktoren fiir den Abbruch eines Zertifizierung-Projektes
und das Nicht-Weiterflihren eines ISO 9001 Zertifikates untersucht worden. Als er-
kennbar oft angefiihrter Faktor mit groBem Einfluss wurde das Problem der fehlen-
den Ressource angeflihrt, dh. finanzielle Probleme, oder Personalmangel, was zum
Abbruch des Zertifizierungsprojektes fuhren kann. Fehlende Kundenforderung nach
einer Zertifizierung, ineffizientes QMS oder auch die Internalisierung eines QMS sind
Faktoren, welche einer Fortfiihrung eines ISO Zertifikates entgegenstehen.

Im Kapitel 7 sind die Einflussfaktoren auf das QMS aus der Theorie insbesondere fir
Ingenieurdienstleister auf Basis der ausgewahlten Literaturstellen dargestellt worden.
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Dieses Kapitel beinhaltet die Theorien aus den Kapiteln 2 bis 6, und orientiert sich an
der strategischen Ausrichtung und operative Gestaltung des QMS fir IDL.

Im Kapitel 8 wird der Prozess der empirischen Untersuchung mit dem theoretischen
Hintergrund beschrieben. Die empirischen Untersuchungen mit der durchgefthrten
Datensammlung und Datenanalyse mit deren qualitativen Methoden bei einer geeig-
neten Auswahl von Ingenieurbetrieben sind ein zentrales Thema in diesem Kapitel.

In diesem Kontext wird auch der entwickelte Interviewleitfaden beschrieben.

Kapitel 9 zeigt die Ergebnisse der empirischen Untersuchung und die Auswertungen
der Antworten aus dem Interviewleitfaden. Dabei wurden fiir die Gruppe der zertifi-
zierten IDL und der Gruppe mit den zuriickgelegten Zertifikaten Fragen ausgewertet,
welche sowohl interne Bereiche der Organisation als auch externe Auswirkungen
betreffen. Die Auswirkungen der Themen sind in Diagrammen durch Angabe von SD,
Median und Spannweite verdeutlicht worden, wobei die Aspekte Motivation, Hemm-

nisse/Nachteile und Vorteile fir das QMS den Fragen zugrunde gelegen sind.

Im Kapitel 10 werden die Antworten aus dem Interviewleitfaden in die Diskussion von
den Konsequenzen aus dem Theorie- und Empirie-Teil eingebunden. Damit werden
die Literaturstellen, angefiihrt im Theorie-Teil 2, den Ergebnissen der Interviews von
ausgewahlten Ingenieurdienstleistern gegentbergestellt und die Forschungsfragen

beantwortet.

Das Kapitel 11 zeigt die gestraffte Zusammenfassung der Arbeit mit den Schlussfol-
gerungen, den Limitationen dieser Arbeit und den Ausblick fir Managementsysteme

bei Ingenieurdienstleistungsunternehmen am Planungssektor.

11.2 Schlussfolgerung

Als ein gemeinsamer Nenner fir die in dieser Arbeit untersuchten IDL hatte sich als
wesentlicher Einflussfaktor das verbesserte Dokumentationssystem herausgestellt in
Verbindung mit einer geschaffenen Ordnung in der Organisation auf Basis eines in-
ternationalen Standards. Die hier beschriebene Ordnung zielt auf das grundsétzliche
Schaffen von Strukturen, die eindeutige Zuordnung von Verantwortung, und auf die
Ruckverfolgbarkeit von Aktivitdten. Die Interviewergebnisse bei den angefragten In-
genieurbiiros haben dieses Ergebnis gezeigt, wobei hier die Ubereinstimmungen in
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der Literatur erkennbar waren. Das Thema verbessertes Dokumentationssystem
wurde von der Gruppe der IDL mit Zertifikat als auch von der Gruppe der IDL ohne
Zertifikat gleichermaBen als Vorteil empfunden.

Bei den Interviews der befragten Personen wurde auch deutlich zu den genannten
Beweggrinden ausgesprochen, dass vorrangig Markt- und Kundenerfordernisse zur
Einflhrung eines zertifizierten 1ISO 9001 QMS geflihrt hatten. Dieser Anspruch hatte
sich im Laufe der Jahre geandert, wie Untersuchungen in dieser Arbeit als auch in
der Literatur in den Verdffentlichungen von Alic (2014) belegen. Resultierend zu den
empirischen Untersuchungen kann festgestellt werden, dass das QMS, neben ande-
ren normativen Anforderungen, eine zentrale Aufgabe ibernommen hat, ndmlich den
Status Quo der Organisation abzubilden. Damit sind nicht nur gesetzliche Vorschrif-
ten, wie Vorschriften aus dem Steuergesetz, Aufzeichnungsvorschriften aus Sozial-
versicherungs-Verpflichtungen udgim. gemeint, sondern dariber hinaus Leistungs-
kennzahlen, und auch Qualitatskennzahlen, die ein Gesamtbild der Organisation zei-

gen und damit ein Unternehmensmonitoring ermdglichen.

Die Einfihrung von Leistungskennzahlen ist eine weitere zentrale Forderung des ISO
9001 Standards, damit u.a. die Weiterentwicklung des QMS nachvollziehbar gemacht
werden kann. Die Problematik, die sich bei den IDL stellt, ist die Messbarkeit von
qualitatsrelevanten Prozessen, weil durch das Fehlen von eindeutigen oder schwer
festzumachenden Kriterien (,was ist eine optimale Planung?“) diese Messbarkeit als
schwierig empfunden wird, was durch den Einfluss des Kunden als externer Faktor
verstarkt wird. Dazu kommt bei kleinen Organisationen noch das Problem des feh-
lenden ,Know-hows* fir Methoden zur Entwicklung von Leistungskennzahlen, ge-
paart mit anderen mangelnden Ressourcen. GrdBere Organisationen haben diese
Ressourcen (Personal und Know-how) um solche Leistungskennzahlen zu erheben
und sind in der Regel auch mit dem dafiir notwendigen Wissensstand ausgestattet.
Bei Betrieben bis ca. 10 Mitarbeiterlnnen ist die Orientierung erkennbar auf den Un-
ternehmensgriinder beschrankt, welcher in der Regel - nicht zuletzt durch die perso-
nellen Kapazitaten — meist mit Finanzkennzahlen, die von der Steuerbehdrde gesetz-
lich gefordert sind, sein Auslangen findet.

Das Betreiben von strukturierten VerbesserungsmafBnahmen wird bei den Untersu-
chungen der ausgewahlten Interviewpartnerinnen als Uberwiegend positiv und als

generierter Vorteil gesehen. In diesem Zusammenhang erscheint wesentlich, dass
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das QMS mit deren Auswirkungen und dem Erfolg nicht an den Forderungen der ISO
9001 gebunden sind. Die Einstellung des Erfolgs geschieht im organisatorischen
Kontext und in der Art und Weise, wie der Standard interpretiert und umgesetzt wird
(Poksinska et al. 2006).

Der Einfluss des Zertifizierungsauditors wird bei den Befragungen als hoch einge-
stuft, welches sowohl positive als auch negative Effekte erzeugen kann. Die negati-
ven Auswirkungen kénnen die Zuricklegung des Zertifikats zur Folge haben, wel-
ches neben der fehlenden Kundenforderung ein wesentlicher Grund fir das Aus-
scheiden aus dem Zertifikatsverband ist. Falls die positiven Einflussfaktoren Uber-
wiegen, wird die Erwartungshaltung des zertifizierten Betriebes an den Auditor erfallt.
Die Erwartungshaltung bezieht sich vor allem auf Vorschlage von Problemlésungen
und Hinweise, wie diese Probleme in anderen Organisationen gelést werden und
geldst wurden. Dieser Informationsfluss vom Auditor zur gepriften Organisation wird
von den Kundenlnnen erwartet. Wie Beckmerhagen et al. (2004) feststellen, ist ein
Audit ein zusammenhangender Prozess, in dem unter anderem sowohl die Uberein-
stimmung mit den Forderungen als auch die Identifizierung von Verbesserungspo-
tenzialen in der jeweiligen Organisation Uberprift wird (was nicht als Beratung zu

interpretieren ist).

Die Barrieren und Hindernisse, die sich bei der Einfilhrung dieses MMS einstellen,
liegen erkennbar bei der Uberinterpretation der Forderungen und dem Setzen von
falschen Prioritdten. Faktoren wie zB. zuséatzliche Arbeit, verursacht vom QM-
System, Dokumentationsanforderungen und Aufzeichnungen, eingeschrénkte Flexi-
bilitdt der Organisation, Mehrkosten durch den Betrieb der Zertifizierung, sind keine
ausschlaggebenden Hindernisse, wie die Befragung bei den &sterr. IDL ergab. Die
erfolgreiche Umsetzung wird durch die praxisbezogene Umsetzung, unter Miteinbe-
ziehung der Firmenbesonderheiten, sehr wahrscheinlich. Wesentlich erscheint, wie
auch Poksinska et al. (2006) anfihrten, dass das QMS mit deren Auswirkungen und
dem Erfolg nicht in den Forderungen der ISO 9001 geregelt sind. Aber der Erfolg
stellt sich ein im organisatorischen Kontext und in der Art und Weise, wie der Stan-
dard interpretiert und umgesetzt wird. In diesem Kontext sind auch die Auswertungen
der Befragung der 6sterr. IDL zu sehen, die den Faktor Kundenzufriedenheit als
zentralen Bestandteil des Geschéaftes sehen, und zwar mit oder ohne Anwendung
von ISO 9001 Forderungen.
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Wichtig ist die praktikable Umsetzung der Forderungen des Standards in der tagli-
chen Praxis und nicht die Standardisierung der lang gelebten Praxis (Poksinska et al.
2006). Dann ist auch die Ausschépfung des Systemnutzens gegeben.

Im Kapitel 10.4 wurden die Nichtverldngerungen von Zzertifizierten QMS diskutiert.
Wesentliche Griinde waren, dass bei 6ffentlichen Auftragsvergaben dieses Zertifikat
nicht mehr eingefordert wird und der Markt, in dem die ausgewahlten IDL prasent
waren, das Fuhren eines ISO 9001 Zertifikats keine Kundenforderung darstellt. Die-
ses Ergebnis der Befragung beschrankt sich auf das Kundenverhalten im innerdster-
reichischen Markt. Im internationalen Geschéft ist der Nachweis eines ISO 9001 Zer-
tifikates weiterhin als eine Bedingung flr Geschéafte am Weltmarkt, wie auch die
Testbefragung der internationalen Ingenieurbetriebe (Anhang A, Unternehmen R1
bis R5)%”. Am innerdsterreichischen Markt hat das 1ISO 9001 Zertifikat, mit wenigen
Ausnahmen, erkennbar an Bedeutung verloren, die wenigen Ausnahmen sind GroB-
konzerne am Osterr. Markt, die diese Nachweise vor allem im Sicherheitsbereich von
Servicebaustellen verlangen. Der Vorteilsbonus bei 6ffentlichen Auftragen ist er-
kennbar weggefallen, und bei den Vergaben im privaten Bereich am Planungssektor
war und ist das Thema Zertifizierung nach 1ISO 9001 kein Thema (,Qualitdt wird mit
oder ohne ISO 9001-Zertifikat erwartet). Die Folge aus dieser Entwicklung war, dass
fr den Zertifizierungsprozess auch keine Ressourcen mehr bereitgestellt wurden.

Diesen Tatsachen gegenlbergestellt sind die Aussagen der Geschaftsfiihrer, dass
man trotz Nichtverlangern des Zertifikates am aufgebauten MMS festhalten mdchte,
was bei der Interpretation der bewerteten Antworten aus den Interviews schlissig
erscheint. Man steht den positiven Einflussfaktoren wie Systematisierung, Dokumen-
tationsstruktur, Ubernahme von Mitarbeiter-Verantwortung udglm. positiv gegeniiber
und sieht daher keine Notwendigkeit darin, diese eingefihrten Regelungen abzu-
schaffen.

67 Ausschreibungen der Internationalen Finanzierungsinstitute IFls, wie Weltbank, Entwick-
lungsbank, African Bank, etc. machen den Nachweis an Managementsystemen wie ein ISO
9001 Zertifikat als Bedingung flr die Teilnahme an den internationalen Programmen.
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11.3 Limitationen

Das hier angewandte induktive und qualitative Forschungsdesign ist nach den Re-
geln von Eisenhardt (1989) und Gioia (2012) abgearbeitet worden, wie diese in den
Fallstudien beschrieben sind. Im Wesen sind diese qualitativen Studien tendenziell
subjektiver Natur und beziehen sich nicht auf objektive ,hard facts“. Aus diesem
Grund wurden Qualitatskriterien angelegt, welche im Absatz 8.2.4 beschrieben sind.
Damit sollte dieser Beitrag auf dem Gebiet der ISO 9001 eine Ergédnzung sein zu den
anderen bereits veréffentlichten wissenschatftlichen Arbeiten.

Komplexitét der Ingenieurdienstleister

Um die Qualitat der Arbeit zu steigern, wurde transparent gearbeitet und verschiede-
ne Quellen zur Ergebnisfindung genutzt. Zusatzliche Interviews von internationalen
Ingenieurdienstleistern am Planungssektor haben zur Plausibilitédt des Interviewleitfa-
dens und damit zu den gesammelten Daten beigetragen.

Eine Limitation ist jedenfalls die Verfalschung, Verzerrung der interviewten Personen,
die in jedem Fall ihre subjektive Meinung auBerten und keine Daten zur Beantwor-
tung vorlegen konnten. Zum Zweiten hatten die Geschaftsleitung und die Qualitats-
stelle z.T. durchaus unterschiedliche Meinungen zu den Themen, die erst nach Dis-
kussion zusammengefihrt worden sind. Die Abteilungsvorsteherlnnen des Quali-
tdtsmanagements waren dem QMS gegenlber positiver eingestellt als deren Vorge-
setzte. Da man in den meisten Fallen den/die Qualitatsmanagerin oder die Vertre-
tung der Geschéftsleitung befragte, war hier auch die Moéglichkeit der Verzerrung des
Singel-Informanten (Ernst et al. 1998) oder die Verfalschung des Informanten (Ei-
senhardt et al. 2007) gegeben, wenn hier nicht entsprechend vorgegangen wurde.
Die Auswahl der Ingenieurbiiros erfolgte nach dem Schwerpunkt der Dienstleistung
und FirmengrdBe (reprasentativ von klein bis groB), und zuletzt auch nach der Be-
reitschaft sich einer Befragung auszusetzen. Es wurden auch keine Mitarbeiterlnnen
in der Linie befragt, die direkt mit Aufzeichnungen oder anderen Regeln und Anwei-
sungen arbeiten missen. Das gabe auch ein umfassenderes Gesamtbild in zuklnfti-
gen Studien zum Thema ISO 9001 in Ingenieur-Organisationen.

Die Befragungsergebnisse sind auch limitiert auf planende Biiros, die im Bereich der
Infrastruktureinrichtungen arbeiten. Damit ist eine Verallgemeinerung der Ergebnisse
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auf alle Sparten der Ingenieurbiiros, auch durch die kleine Anzahl der Stichproben,

nur eingeschrankt anzunehmen.

11.4 Ausblick

Das Thema ISO 9000ff wird trotz oder wegen der vielen geleisteten wissenschaftli-
chen Untersuchungen im wissenschaftlichen Fokus bleiben, da auch in Zukunft der
Wunsch der Firmen untereinander besteht, mit vergleichbaren Systemen und Stan-
dards zu arbeiten, um das Miteinander und den Austausch von Waren und Dienst-

leistungen besser einschatzen zu kénnen.

Die Zahlen der Neuzugange von ISO 9001 - Zertifikaten sind global tendenziell riick-
laufig, was mit einer generellen weltweiten Saturierung des Marktes fir ISO 9001
Zertifikate einhergeht. Wenn man die Schlussfolgerung aus dem Kap. 3.3 Verbrei-
tung des ISO 9001 - Standards weiterzieht, ist weltweit der nachste Einbruch an Zer-
tifikatsausstellungen 2018, wenn die Zertifikate der Revision 2008 ungliltig werden
und der Umstieg auf die revidierte Fassung 2015 nicht vollzogen wird (wie die Ein-
briiche 2003 und 2011 in Abb. 7 zeigen).

Am Planungssektor drangen weitere MMS auf den Markt, welche speziell fir diese
Aufgabenbereiche entwickelt worden sind (zB. BIM mit hoher Aktualitat bei FIDIC
und EFCA-Konferenzen), die das Arbeiten und die Kommunikation der Planungs-
Biros mit Sublieferanten untereinander erleichtern mdéchten. Diese Aufgabe war
beim Aufkommen des ISO 9000ff QMS auch diesem MMS zugedacht gewesen.
Neue MMS werden geschaffen, die spezifischer in diesen Bereich eingreifen und
Kommunikationsdefiziten vorgreifen kénnen, oder auch immer wieder verstarkt auf-
kommenden Zeiterscheinungen, wie zB. Korruption, vorgreifen wollen (wie zB. ISO
37001 Anti-Bribary Standard®® am internationalen Planungssektor). Die Notwendig-
keit von Ubergeordneten MMS kann weiterhin angenommen werden, welche auf die-

ser Ebene die Organisationen unterstiitzen sollen.

8 Anti-Bribary Standard 1ISO 37001 beschreibt Systeme, um Bestechlichkeit in Organisatio-
nen vorzubeugen. Ziel ist, angemessene MaBnahmen gegen Korruption in ihre bestehenden
Strukturen und Prozesse zu integrieren.
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Eines dieser Managementsysteme aus dem Umfeld der Normenreihe ISO 9000ff ist
der Standard 1ISO 9004, welche eine Weiterentwicklung erfahren hat und im Jahr
2018 verdffentlicht wurde. Der Titel dieses Standards zeigt die Ausrichtung eines
zeitgemaBen Managementsystems: “Quality of an organization — Guidance to achie-

ve sustained success”.

Aufbauend auf den wissenschaftlichen internationalen Untersuchungen und den Er-
kenntnissen dieser Arbeit ergeben sich weitere Anséatze flr Forschung zum Thema
ISO 9000ff:

e Erhebung von Daten zum Thema Fortbestand des QMS bei Nichtverldngerung
der Zertifikate und identifizieren der Bereiche, welche organisatorische Einbu-
Ben erreichen durch den Wegfall der externen Kontrolle oder einzelner Forde-
rungen aus dem Standard (u.a. als Funktion des zeitlichen Parameters).

e Ausarbeitung von Leistungskennzahlen im Sektor Consulting Engineering,
welche die Projektorientierung des Geschaftsfokus vs. Prozessorientierung
auf Basis der Normforderungen der ISO 9001 darstellen.

e Entwicklung von Strategien von risikobasierten Ansatzen und Chancen auf
Basis der ISO 9001:2015 Forderungen fir den Consulting Engineering Sektor.
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Anhang A - Informationen liber die ausgewahlten

Ingenieurdienstleister
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Kurzbeschreibung: Gesundheitseinrichtungen, Stahlbau und Industrie

Unternehmensnummer: F1
Branche: ZT Buro far Bauingenieurwesen
Dienstleistung: Baumanagement, Statik, Hochbau, Haustechnik,

Konstruktion, Projektevaluierung, Nachhaltigkeits-
konzepte, Generalplanung (begleitende Kontrolle,
Projektmanagement, Statik und Konstruktion, &rtli-
che Bauaufsicht), Baukoordination

Mitarbeiteranzahl: 40
Erstzertifizierung: 1999 (dh. vor 16 Jahren)

Beweggrinde zur Zertifizierung: Markterfordernis und um den Qualitatsstandard zu
dokumentieren

Durchfihrung mit Externen/Internen:  Erstellung durch internen Mitarbeiter in Form
einer Diplomarbeit unter Aufsicht und Begleitung
der ausgewahlten Zertifizierungsstelle

Befragung beantwortet durch: QM zugleich GF
Kundenstruktur éffentlich/privat: 60%/40%

Datum des Interviews: 30.07.2015

Ort des Interviews: Firmenstandort

Gespréachsaufzeichnung und Voll-Transkription des Interviews
Interviewdauer: 53:37
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Kurzbeschreibung: Medizintechnik, Elektrotechnik, Betriebsorganisati-
on von Krankenanstalten, Medizingasanlagen, Si-
cherheitstechnik

Unternehmensnummer: F2
Branche: ZT Buro fur Elektrotechnik
Dienstleistung: Planung und Bautberwachung von elektrischen

Ausrlstungen fir Krankenh&user
Mitarbeiteranzahl: 12
Erstzertifizierung: 2001 (dh. vor 14 Jahren)

Beweggrinde zur Zertifizierung: Markterfordernis und um den Qualitatsstandard zu
dokumentieren

Durchfiihrung mit Externen/Internen:  Erstellung durch internen Mitarbeiter unter
Aufsicht und Begleitung der ausgewahlten Zertifi-
zierungsstelle

Befragung beantwortet durch: QM
Kundenstruktur éffentlich/privat: 90%/10%

Datum des Interviews: 30.07.2015

Ort des Interviews: Firmenstandort

Gespréachsaufzeichnung und Voll-Transkription des Interviews
Interviewdauer: 51:41
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Kurzbeschreibung:

Unternehmensnummer:

Branche:

Dienstleistung:

Mitarbeiteranzahl:

Erstzertifizierung:

Technische Gebaudeausriistung TGA und Um-
weltmanagement

F3
ZT Buro fur Umwelttechnik

Energie & Umwelt mit Thema Klimaschutz, TGA mit
Reinraum und Labortechnik, Bauphysik, Akustik
und Technischer Schallschutz

60
2005 (dh. vor 10 Jahren)

Beweggrtinde zur Zertifizierung: Markterfordernis, Marketing- und Haftungsgriinden

Durchfihrung mit Externen/Internen:  Erstellung durch internen Mitarbeiter (80%)

Befragung beantwortet durch:

unter Aufsicht und Begleitung durch externe Berater
(20%)

QM und GF

Kundenstruktur 6ffentlich/privat: 20%/80%

Datum des Interviews: 27.03.2015
Ort des Interviews: Firmenstandort
Gespréachsaufzeichnung und Voll-Transkription des Interviews

Interviewdauer: 26:38
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Kurzbeschreibung:

Unternehmensnummer:

Branche:

Dienstleistung:

Mitarbeiteranzahl:

Erstzertifizierung:

Anlagenbau: Raffinerie, Petrochemie, Energie- und
Umwelttechnik

F 4

Ingenieur-Baro fur Verfahrenstechnik, ZT Biro fur
Bauingenieurwesen und Architektur

Ausfihrungsplanung fir den Gesamtanlagenbau,
Projektstudien, Technologie-Auswahl und Beschaf-
fung, Bautechnische Projektabwicklung

200
1995 (dh. vor 19 Jahren)

Beweggrinde zur Zertifizierung: Markterfordernis

Durchfiihrung mit Externen/Internen:  Erstellung durch internen Mitarbeiter

Befragung beantwortet durch:

GF

Kundenstruktur éffentlich/privat: 0%/100%

Datum des Interviews: 16.09.2014
Ort des Interviews: Firmenstandort
Gespréachsaufzeichnung und Voll-Transkription des Interviews

Interviewdauer: 38:30
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Kurzbeschreibung:

Unternehmensnummer:

Branche:

Dienstleistung:

Mitarbeiteranzahl:

Erstzertifizierung:

Planungslésungen elektro-, mess,- steuer-, regel-
technische Ausriistungen fiir StraBentunnel, Klaran-
lagen, Pumpstationen, Trink — und Nutzwasserver-
sorgungsanlagen und Industrieanlagen

F5

Ingenieur-Baro fur Elektrotechnik und Maschinen-
bau

Planung der oben genannten Gebiete beginnend
von der Mittelspannungseben Uber Niederspan-
nungsverteilungen und Kabelanlagen, Kommunika-
tions-, Gefahrenmelde-, und Sicherheitsanlagen

20
2007 (dh. vor 7 Jahren)

Beweggrlinde zur Zertifizierung: Markterfordernis

Durchfiihrung mit Externen/Internen:  Erstellung durch externen Berater

Befragung beantwortet durch:

GF (zugleich QM)

Kundenstruktur éffentlich/privat: 100%/0%

Datum des Interviews: 14.04.2014
Ort des Interviews: Firmenstandort
Gespréachsaufzeichnung und Voll-Transkription des Interviews

Interviewdauer: 16:11
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Kurzbeschreibung:

Unternehmensnummer:

Branche:

Dienstleistung:

Mitarbeiteranzahl:

Erstzertifizierung:

Herstellung von Automaten und Vorrichtungen zur
Vollprifung in der industriellen Fertigung mit
Schwerpunkt Softwareentwicklung

F6
Ingenieurblro fur Elektrotechnik

Prozessprifungen, Dauerversuchsprifstédnde, La-
bormessungen

10 + 5 Werksvertrage
2009 (dh. vor 6 Jahren)

Beweggrinde zur Zertifizierung: Markterfordernis

Durchfiihrung mit Externen/Internen:  Erstellung durch externen Berater

Befragung beantwortet durch:

GF

Kundenstruktur éffentlich/privat: 0%/100%

Datum des Interviews: 11.08.2015
Ort des Interviews: Firmenstandort
Gespréachsaufzeichnung und Voll-Transkription des Interviews

Interviewdauer: 32:36
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Kurzbeschreibung:

Unternehmensnummer:
Branche:

Dienstleistung:

Mitarbeiteranzahl:

Erstzertifizierung:

Beweggrinde zur Zertifizierung:

Planung und Konstruktion, Ausschreibungen,
Machbarkeits- und  Wirtschaftlichkeits-Studien,
Baulberwachung, Projektmanagement

F7
ZT Buro far Bauingenieurwesen, Maschinenbau

Planung und Bauiiberwachung von Ol- und Gas
Einrichtungen, Energie- und Umweltschutzprojekte
(Thermische Kraftwerke, erneuerbare Energie),
Wasser-Kraftwerke, Transport und Infrastruktur
(Flughafen, Eisenbahn, Tunnelbau, Urbane Trans-
portsysteme)

400 in Osterreich, 2000 weltweit

1996 bzw. 2000 (dh. vor 19 Jahren, bzw. vor
15 Jahren)

Markterfordernis (und um den Qualitatsstandard zu
dokumentieren)

Durchfihrung mit Externen/Internen:  Erstellung durch internen Mitarbeiter

Befragung beantwortet durch:

Kundenstruktur 6ffentlich/privat:

QM
50%/50%

Datum des Interviews: 20.08.2015
Ort des Interviews: Firmenstandort
Gespréachsaufzeichnung und Voll-Transkription des Interviews

Interviewdauer: 41:44
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Kurzbeschreibung:

Unternehmensnummer:

Branche:

Dienstleistung:

Mitarbeiteranzahl:

Erstzertifizierung:

Beweggriinde zur Zertifizierung:

Planung und Konstruktion, Ausschreibungen,
Machbarkeits- und  Wirtschaftlichkeits-Studien,
Baulberwachung, Projektmanagement

F8

ZT Bulro fir Bauingenieurwesen, Ing.Biro fir
Maschinenbau

Architektur, Bauwesen, Wirtschaftswissenschaften
und Energiemanagement. (Windkraftwerke, Hafen-
anlagenkonzeptionen, Eisenbahnereinrichtungen,
Biogasanlagen, Fernsehstationen, Bauaufsicht WU
Wien, Verkehrswege: StraBe und Schiene, Abfall-
wirtschaft, Deponien

> 60 (80 z.Zt. des Interviews) in Osterreich

2008 - 13 (dh. 5 Jahre)

Markterfordernis (und um den Qualitatsstandard zu
sichern)

Durchfiihrung mit Externen/Internen:  Erstellung durch extern/internen Mitarbeiter

Befragung beantwortet durch:

Kundenstruktur éffentlich/privat:

GF
50%/50%

Datum des Interviews: 26.03.2015
Ort des Interviews: Firmenstandort
Gespréachsaufzeichnung und Voll-Transkription des Interviews

Interviewdauer: 15:20
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Kurzbeschreibung:

Unternehmensnummer:
Branche:

Dienstleistung:

Mitarbeiteranzahl:
Erstzertifizierung:

Beweggrinde zur Zertifizierung:

Planung von Heizungs-, Klima-, Liftungs-, Rege-
lungs- und Sanitaranlagen sowie deren Herstel-
lungsiberwachung vor Ort. Ein weiterer Schwer-

punkt ist die Energieberatung,
Bautragerkonzession
F9

Ing.Blro fir Maschinenbau

Planung von Heizungs-, Klima-, Liftungs-, Rege-
lungs- und Sanitaranlagen sowie deren Herstel-
lungsiberwachung vor Ort. Ein weiterer Schwer-
punkt ist die Energieberatung, Bautrager-
konzession

7 + 4 Werkvertragsnehmer
1996 bis 99 (dh. 3 Jahre)

Markterfordernis (und Dokumentation zu verbes-
sern und Verantwortung zu Ubertragen!)

Durchfihrung mit Externen/Internen:  Erstellung durch internen Mitarbeiter

Befragung beantwortet durch:

Kundenstruktur 6ffentlich/privat:

GF
100%/0%

Datum des Interviews: 16.04.2015

Ort des Interviews: auswérts

Gespréachsaufzeichnung und Voll-Transkription des Interviews

Interviewdauer: 23:52
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Kurzbeschreibung:

Unternehmensnummer:
Branche:

Dienstleistung:

Mitarbeiteranzahl:
Erstzertifizierung:

Beweggriinde zur Zertifizierung:

-Elektroanlagen

-Lichttechnik

-Bussysteme

-SPS- und Industrienetzwerke
-EDV-Netzwerke

- Kommunikationsanlagen

F 10
Ing.Buro fur Elektrotechnik

S.0.
E-Technik im Wohnbau und im Gewerbebereich,
Steuerungs- und Regelungstechnik

6 + 4 Werksvertragsnehmer
1996 bis 2010 (dh. 14 Jahre)

Kundenerfordernis bei 6ffentlichen Ausschreibun-
gen

Durchfiihrung mit Externen/Internen:  Erstellung durch internen Mitarbeiter

Befragung beantwortet durch:

Kundenstruktur éffentlich/privat:

GF
40%/60%

Datum des Interviews: 02.10.2015

Ort des Interviews: auswérts

Gespréachsaufzeichnung und Voll-Transkription des Interviews

Interviewdauer: 18:17
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Kurzbeschreibung:

gegrutindet in Athen. Schwerpunktprojekte: Projekte im Wasserbau, Damm-Bau, Ab-
wasserbehandlung, Wasserversorgung und andere verwandte Infrastrukturprojekte

Unternehmensnummer: R 1

Branche: Buro far Bauingenieurwesen
Dienstleistung: Baumanagement, Statik, Konstruktion
Mitarbeiteranzahl: 11

Erstzertifizierung: 05/2014 (dh. sehr junges System)

Beweggrinde zur Zertifizierung: Markterfordernis (und um den Qualitatsstandard zu
dokumentieren)

Durchfiihrung mit Externen/Internen:  Erstellung 100% extern
Befragung beantwortet durch:  GF
Kundenstruktur éffentlich/privat: 90%/10%

Datum des Interviews: 23.05.2014

Ort des Interviews: auswérts

Gespréachsaufzeichnung und Ausfiillen des Interviewleitfadens
Interviewdauer: 17:35
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Kurzbeschreibung:

founded in Korea, the first port and on/offshore engineering consulting firm in Korea,
has now been operating expertly for 45 years. Our specialties include port &
on/offshore engineering, geotechnical engineering, structural engineering, marine
environmental engineering, marine studies, urban planning, and the supervision of
on/offshore construction.

Unternehmensnummer: R2

Branche: Baro fur Bauingenieurwesen-Architektur
Dienstleistung: S.0.

Mitarbeiteranzahil: 350

Erstzertifizierung: 1998 (dh. vor 16 Jahren)

Beweggrlinde zur Zertifizierung: Markterfordernis

Durchfihrung mit Externen/Internen:  Erstellung durch internen Mitarbeiter
Befragung beantwortet durch: GF

Kundenstruktur 6ffentlich/privat: 50%/50%

Datum des Interviews: 30.09.2014

Ort des Interviews: auswérts

Gespréachsaufzeichnung und Ausfiillen des Interviewleitfadens
Interviewdauer: 25:46
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Kurzbeschreibung:

founded in Korea and is based in Seoul, South Korea. Ltd. provides construction en-
gineering services for roads, bridges, tunnels, and water resources. It also offers
structural and geotechnical engineering, landscape architecture, transportation plan-
ning, urban planning, and construction management and supervision, harbour and
port planning and design, and environmental services.

Unternehmensnummer: R3

Branche: Baro fur Bauingenieurwesen-Architektur
Dienstleistung: S.0.

Mitarbeiteranzahl: 180

Erstzertifizierung: 1998 (dh. vor 16 Jahren)

Beweggrlinde zur Zertifizierung: Markterfordernis

Durchfihrung mit Externen/Internen:  Erstellung durch internen Mitarbeiter
Befragung beantwortet durch: GF

Kundenstruktur 6ffentlich/privat: 50%/50%

Datum des Interviews: 30.09.2014

Ort des Interviews: auswérts

Gespréachsaufzeichnung und Ausfillen des Interviewleitfadens
Interviewdauer: 25:46
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Kurzbeschreibung:

founded in Australia, main business in Asset Management, Bridges & civil engineer-
ing, Building design, Bulk transport, Bulk water, dams, Environment & planning, Mass
transit, Ports & marine, Power generation, Project management, Tunnels, Tall build-
ings, Water resources management

Unternehmensnummer: R4

Branche: Infrastruktur sehr weit gefasst

Dienstleistung: S.0.

Mitarbeiteranzahl: >7000 (30 Mitarbeiter in QM-Abteilung)
Erstzertifizierung: 1993 (AUS), 1995 (SA) (dh. vor 21 bzw. 19 Jahren)

Beweggrlinde zur Zertifizierung: Markterfordernis (und um den Qualitédtsstandard zu
dokumentieren)

Durchfihrung mit Externen/Internen:  Erstellung durch internen Mitarbeiter
Befragung beantwortet durch: QM
Kundenstruktur 6ffentlich/privat: 50%/50%

Datum des Interviews: 18.11.2014

Ort des Interviews: auswérts

Gespréachsaufzeichnung und Ausfiillen des Interviewleitfadens
Interviewdauer: 37:17
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Kurzbeschreibung:

founded in Germany as a private consultant company with activities around the
globe, Implementation of management and training projects for national and interna-
tional financing agencies as well as private industry in more than 130 countries. Ex-
perience is built on fifty years of planning and implementing technical assistance pro-
jects in developing and transition economies. The company implements planning,
management and training projects for national and international financing agencies
as well as private industries.

Unternehmensnummer: R5
Branche: S.0.
Dienstleistung: S.0.
Mitarbeiteranzahl: 200
Erstzertifizierung: 2004 (dh. vor 11 Jahren). 15.03.2016 zertifiziert

nach 9001:2015

Beweggrlinde zur Zertifizierung: Markterfordernis und um den Qualitatsstandard zu
dokumentieren

Durchfihrung mit Externen/Internen:  Erstellung zu 85 % durch internen Mitarbeiter
Befragung beantwortet durch: GF
Kundenstruktur 6ffentlich/privat: 80%/20%

Datum des Interviews: 29.05.2015

Ort des Interviews: auswérts

Gespréachsaufzeichnung und Ausfiillen des Interviewleitfadens
Interviewdauer: 26:38
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Anhang B - Interviewleitfaden

Zertifizierte Firmen mit glltigem Zertifikat S.249-255, 259-263
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Interviewleitfaden, Interviewpartner sind die Geschiftsleitung oder das QM.

allgemeine Fragen zum Unternehmen:
Name/Bezeichnung,
Einzelunternehmen / Gmbh / AG

Gegrindet/founded am:

a. Wie viele Mitarbeiter hat das Unternehmen?

How many members /staff people work in your company?

b. Wie lange wird das QMS angewandt bzw. wann war die
Erstzertifizierung? When was your first certification?
C. Was waren die Beweggriinde fiir eine Zertifizierung?

What was the main reason for certification?

d. Welche anderen Managementsysteme sind in Verwendung?

Do you use any other managementsystems

e. Wie hoch waren die (geschatzten) Kosten der Einflihrung (interne Personal-
kosten und externe Beratungskosten, Zertifizierung)?

Estimated implementation costs?

f. Wie lange hat der Vorbereitungsprozess bis zur Zertifizierung gedauert?

How much time was needed for preparation till cerification?

g. Auftraggeber sind mehrheitlich der 6ffentliche oder privat Sektor?
Clients mostly in public sector or private?  OFF % PRIV %

h. Wurde mit externen Beratern gearbeitet oder wurde das QMS nur durch ge-
schulte interne Firmenmitarbeiter eingefiihrt?  EXT % INT%

Did you work with consultants or trained internal staff?
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5-stufige Likert Skala zu Fragen zum Managementsystem
1 = vollige Zustimmung, 2 = teilweise Zustimmung, 3 = unentschiedene Haltung, 4 =

teilweise Ablehnung, 5 = vollige Ablehnung
allgemeine Aussagen zu lhrem ISO 9001 Managementsystem

Auf die speziellen Bediirfnisse des Unternehmens ist bei der Einflihrung des ISO 9001
Standards eingegangen worden bzw. eine Gewichtung der Norm-Forderungen hat sich
bei der spateren Entwicklung des QMS ergeben.

Special consideration according to the special needs of the company was taken during
the implementation project.

Die aktuell entwickelten Q-Kennzahlen Ihres QMS tragen zur Verbesserung der Betriebs-
leistung lhrer Organisation bei.
The quality key factors help you to improve the effectiveness of your organisation.

Die Arbeitsanweisungen, Prozessanweisungen, Priifanweisungen, die Sie wegen der Do-
kumentationsanforderungen der ISO erstellt haben, tragen dazu bei, Ihre Arbeitsabldufe
transparenter zu gestalten.

The working instructions which you created contribute to improving the documentation
requirements of the standards for the transparency of your processes.

Die Kundenzufriedenheit durch das eingefiihrte QMS wurde erhoht (dh. die Kundenbin-
dung wurde erhoht).

The customer satisfaction was improved because of the I1SO system (improved customer
relationship).

Durch die Einfihrung dieses QMS ist die Konkurrenzfdhigkeit am Markt erhoht worden.
The market position improved because of the ISO MMS.

Das QMS hat zur Verbesserung des Firmenimage beigetragen.
MMS increased the company’s image.
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7. Der Wissensaustausch unter den Mitarbeitern konnte durch das QMS gesteigert wer-
den.
Knowledge transfer among the staff members was improved because of the MMS.

8. Das QualitatsbewuBtsein der Mitarbeiter konnte durch das MMS gesteigert werden.
Quality awareness could be improved.

9. Das Topmanagement (GF) zeigt Unterstitzung fir das QMS.
Top management supports the MMS.

Wo sind lhrer Meinung nach die gro3ten Vorteile fiir Ingenieurbiiros bei
der Umsetzung dieses MMS? What do you think are the most important
advantages for consulting engineers according to the implementation of
this QMS?

a. Bei offentlichen Ausschreibungen bzw. 6ffentlichen Auftragsvergaben
public tenders

b. Im Schadensfall und Abwehr von Anspriichen
in case of damage defense of claims

c. Betreiben von strukturierten Korrektur- und VerbesserungsmalBnahmen (kontinuierli-
chen Verbesserungen)
dealing with corrective actions, continuos improvement
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Transparentes Archivierungssystem, Dokumentationsstruktur und Dokumentenablage-
system
Transparency of documentation system and archive

Verringerte Kundenreklamation
fewer customer claims

Verbesserung der Arbeitsablauf-Produktivitat durch das Auswerten der geforderten
QMS-Dokumentation, (zB. Korrekturmafnahmen, Verbesserungsmafnahmen)
improvement of efficiency regarding work-measures

Die Hinweise aus dem 3rd party Audit tragen wesentlich zur Verbesserung des MMS bei.
The comments of the 3rd party audit are essential for the improvement of the MMS.

Durch die gesonderte Risikobetrachtung, die bei den erarbeiteten Losungen der Kun-
denauftrage angestellt wurden, ist die Transparenz der moéglichen Risiken verbessert
dargestellt. risk-management, transparency of risks

Ergdnzende Themen zur Diskussion:

e Kontinuierliche Verbesserungsprozesse/ Continous Improvement

e Kundenorientierungsfokus/ customer focus

e Vermeidung von Fehlern/ failure prevention
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5-stufige Likert Skala:

1 = vollige Zustimmung, 2 = teilweise Zustimmung, 3 = unentschiedene Haltung, 4 = teilweise

Ablehnung, 5 = véllige Ablehnung

Wo sind lhrer Meinung nach die gro8ten Hindernisse bei der Umsetzung
dieses MMS? What do you think are the most obvious barriers according

to implementation of ISO 9001 standard

i. Die Mitarbeiter haben jetzt mehr Arbeit durch das MMS.
More work for staff because of MMS.

j.  In der Umsetzung des MMS wird nicht auf die Besonderheiten des Betriebes eingegan-
gen. No sensibility for company’s specs.

k. In den geforderten internen Fehleraufzeichnungen the requirements of failure reports

I. Die Flexibilitat des Unternehmens wird durch das MMS eingeschrankt, Reaktionszeiten
werden durch den Formalismus langer. limitation on flexibility

m. Es entstehen dem Unternehmen Mehrkosten, die nicht auf den Produktpreis abgewalzt
werden kdénnen. more costs for the company that the client does not pay

n. Die Mitarbeiter haben aus den genannten Griinden kein Interesse an derartigen MMS.
No interest in ISO.

Ergdnzende Themen zur Diskussion:
Was ist der Nutzen heute und welcher war dieser frither?
What were the benefits of this MMS in the past and which ones are relevant today?
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Anhang C - Interviewleitfaden

Firmen mit nicht verlangertem Zertifikat S.256-258
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Interviewleitfaden -ANTI
Interviewpartner sind die Geschaftsleitung oder das Qualitdatsmanagement.

allgemeine Fragen zum Unternehmen:

Name/Bezeichnung,

Einzelunternehmen / Gmbh / AG

gegrindet am:

a. Wie viele Mitarbeiter hat das Unternehmen?

b. Wie lange wurde das QMS angewandt bzw. wann war die Erstzertifizierung?

c. Was waren damals (falls erinnerlich)die Beweggriinde fir eine Zertifizierung?

d. Welche anderen Managementsysteme sind in Verwendung?

e. Auftraggeber sind mehrheitlich im 6ffentlichen Sektor oder privat?

OFF % PRIV %
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5-stufige Likert Skala zu Fragen zum Managementsystem
1 = véllige Zustimmung, 2 = teilweise Zustimmung, 3 = unentschiedene Haltung, 4

= teilweise Ablehnung, 5 = véllige Ablehnung
aligemeine Aussagen zu lhrem zuriickgelegten Zertifikat bzw. dem
Nicht-Weiterfiihren des I1SO 9001 Managementsystems

(intern zuzuordnen)

die Besonderheiten des Unternehmens konnten mit diesem Standard nie einbezogen
werden.

Die Arbeitsanweisungen, Prozessanweisungen, Prifanweisungen, die Sie wegen der
Dokumentationsanforderungen der ISO erstellt haben, haben die internen Ablaufe
erschwert bzw. schwerfélliger gemacht (,Flexibilitat” ging verloren).

Die Zusammenarbeit unter den Mitarbeitern konnte durch das QMS nicht gesteigert
werden.

Das Qualitatsbewusstsein der Mitarbeiter konnte durch das MMS nicht erkennbar
gesteigert werden.

Die Forderungen beim jahrlichen Audit waren nicht praxisbezogen und (iberzogen.

Die Kosten der jahrlichen Audits und der laufenden Zertifizierungen konnten an den
Kunden nicht weiterverrechnet werden bzw. konnten bei den Anboten nicht aufge-
schlagen werden.
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7. Das QMS hat nicht zur Qualitdtsverbesserung unserer Dienstleistung beigetragen.

8. Es hat aus nicht ndher definierten Griinden nicht zu unserer Firma gepasst.

Allgemeine Aussagen zu lhrem zuriickgelegten Zertifikat bzw. dem Nicht-
Weiterfiihren des 1SO 9001 Managementsystems

(extern zuzuordnen)
5-stufige Likert Skala zu Fragen zum Managementsystem
1 = véllige Zustimmung, 2 = teilweise Zustimmung, 3 = unentschiedene Haltung,

4 = teilweise Ablehnung, 5 = vollige Ablehnung

1. Die Kundenzufriedenheit konnte durch das eingefiihrte QMS nicht erhéht werden.

o o © o 6

2. Trotz Einfihrung dieses QMS konnte die Konkurrenzfahigkeit am Markt nicht erhéht

worden.

o o © o 6

3. Das QMS hat nicht zur Verbesserung des Firmenimage beigetragen.

4. Die Kunden haben kein Zertifikat verlangt.
(1) (2 (3 O ©

Falls noch Griinde anzufiihren sind, welche zur Zertifikatszuriicklegung ge-

fiihrt haben, geben Sie diese bitte an:

Ergianzende Themen zur Diskussion: Nutzen des MMS ?
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Anhang D - Qualitatsmanagementthemen in E-Journalen von 2015
— 2018 mit adressierten Themenschwerpunkten
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Titel der Publikation

Adressierte

Quelle/Journal Autor paraphrasiert und aus dem | Themen in der
Englischen (ibersetzt Publikation
8|l g
A
T N
Anholon et al Hindernisse wéhrend der X
Journal of (2018) Einfihrung eines QMS in
Manufacturing brasilianischen Ferti-
Technology gungsunternehmen
Management El Mokadem ISO 9001 im Produktions- | x X
(2016) Kontext der Lieferkette
Bounabri et al. Hindernisse bei der ISO X
(2018) 9001 Einfihrung in ma-
rokkanischen Organisati-
Journal of onen
Industrial Engi- | o Fonseca et | Vorteile eines zertifizier- X
neering and al. (2017) ten QMS
Management
Georgiev et al. | Motivatoren zur Einfiih- X
(2015) rung eines ISO 9001
QMS in Osteuropa
Camison et al. QMS zur Verbesserung X
(2016) im Innovations-Prozess
International Salgado et al. ISO 9001 Zertifizierun- x
Journal of (2016) gen am amerikanischen
Production Re- Kontinent: Statistische
search Untersuchungen
Psomas et al. Die Wirksamkeit eines X X
(2015) ISO 9001 QMS und kriti-
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sche Einflussfaktoren in
griechischen Produkti-

onsfirmen

International
Journal of Op-
erations & Pro-
duction Man-

agement

Candido et al.
(2016)

Die finanziellen Auswir-
kungen eines zurtiickge-
legten ISO 9001 Zertifika-
tes

Chatzoglou et
al. (2015)

Der Einfluss einer ISO
9001 Zertifizierung auf
die Betriebsleistung

International
Journal of Qual-
ity & Reliability
Management

Almeida et al.
(2018)

Bewertung der ISO
9001:2015 Einfihrungs-
Faktoren im automotiven

Sektor in Brasilien

Carnerud (2018)

Forschung im Qualitéts-

management: Trends

Kakouris et al.
(2018)

Der Einfluss von ISO
9000 auf die Betriebsleis-
tung von griechischen
SMEs

Kumar et Der Einfluss eines QMS
al.(2018) auf die Betriebsleistung
Lobo et al. Das Potential eines QMS
(2018) in Fertigungsbetrieben

Youssef et al.
(2018)

Die Synergien in der
Wechselwirkung von

TQM und ISO 9000
Alvarez-Garcia | Qualitdtsmanagement
et al. (2017) und Kundenergebnisse

im Tourismus-Sektor in

Spanien
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International
Journal of Qual-
ity & Reliability
Management

Djofack et al.
(2017)

Einfthrung von ISO 9001
in der spanischen Tou-

rismusbranche

Domingues et

Integrierte MMS: Um-

frage-Ergebnisse

al. (2017)

Galetto et al. ISO 9001 Zertifizierung

(2017) und Betriebsleistung von
italienischen Betrieben

Aba et al. Auswirkungen einer ISO

(2016) 9001 Zertifizierung auf
die finanzielle Leistungs-
fahigkeit

Basu et al. Einfluss eines QMS: Em-

(2016) pirische Untersuchungen

Chiarini (2016)

bei indischen KMUs im

Service-Sektor

Wachstums- Strategien in
italienischen Regierungs-

Organisationen
Denton et al. Die Arbeitsumgebung als
(2016) Basis eines erfolgreichen
ISO 9000 Systems
Elshaer et al. Direkte Auswirkungen
(2016) eines QMS als Wettbe-
werbsvorteil

Eriksson (2016)

Ergebnisse von QMS
Praktiken: Unterschiede
zwischen privaten und
6ffentlichen Organisatio-
nen, sowie produzierend-

als auch serviceorientiert
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Jraisat et al. Qualitat im Baumanage-
(2016) ment: explorative Studie
Psomas et al. Der Einfluss von TQM in
(2016) spanischen Service-
Unternehmen
Ismyrlis et al. Kritische Erfolgsfaktoren
(2015) in 1ISO 9001:2008 zertifi-
International Zierten griechischen Be-
Journal of Qual- trieben
ity & Reliability
Management Kafetzopoulos | per E.inf/uss. eines' QMS'
et al. (2015) auf die Betriebsleistung in
Produktionsbetrieben
Vrellas et al. Qualitdtsmanagement in
(2015) der Brauerei-Industrie
Wu (2015) Die Auswirkung der Qua-
litdtskultur auf die Quali-
tatsleistung in chinesi-
schen Produktionsbetrie-
ben
Xiong et al. QMS und deren Auswir-
(2017) kungen auf die Betrieb-

International
Journal of Qual-
ity and Service

leistung in &ffentlichen

Spitélern

Barouch et al.

Lernen von Kritik tiber

Sciences (2015) Qualitdtsmanagement
Shin et al. Samsung’s Weg zu Ex-
(2015) zellence in Qualitét
Bacoup et al. Von einem Qualitdtsma-

The TQM Jour- | (2018) nagement-system (QMS)

nal zu einem schlanken Qua-

litdts-management Sys-
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The TQM Jour-

nal

tem (LQMS)

Chiarini (2017)

Risikobasiertes Denken
auf Basis der ISO
9001:2015

Ismyrlis (2017)

Qualitatswerkzeuge und
die Integration von QMS
in die Organisation

Murmura et al.
(2017)

Empirische Daten tiber
ISO 9001 und ISO 9004
in italienischen Betrieben

Assarlind et al.
(2016)

QMS Initiativen in kleinen

Betrieben

Lau et al. (2016)

TQM Anwendung in In-
genieurbetrieben in Hong
Kong

Nikolaidis et al.
(2016)

Qualitatssicherung in
griechischen Dienst-

leistungsunternehmen

Babatunde et al.
(2015)

TQM Einfihrung auf Ba-
sis von ISO 9001: Er-
kenntnisse von chinesi-

schen Baufirmen in Nige-

ria
Ismyrlis et al. Die Auswirkungen einer
(2015) ISO 9001 Zertifizierung
auf die Betriebsleistung
von griechischen Firmen
Ochieng et al. Der Einfluss von ISO
(2015) 9001 Einfihrung auf die

organisatorische Leistung

in Kenya
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Psomas et al. ISO 9001 Gesamt-
(2015) leistung: eine explorative
Studie
The TQM Jour- | Taip et al. Erkennen und Gewicht-
nal (2015) ung von Hindernissen bei
der Einfiihrung von TQM
in der Dienstleistungs-
industrie
Franceschini et | ISO 9001 Zertifizierung
al. (2018) und Ausfallsrisiko
Kasperaviciatée- | Die Anwendung des ISO
Cerniauskiené | 9001 Standards in der
et al. (2018) héheren Ausbildung in
Litauen
Murmura et al. Empirische Analyse von
(2018) 1ISO 9001:2008 Anwen-
dung in der italienischen
Dienstleistungs- und Fer-
tigungsindustrie
TQM & Busi-
ness Excellence Rybsky et al. Stand der Vorbereitung
(2017) zur ISO 9001:2015 Revi-
sion: empirische Studie
Savic et al. Evaluierung eines ISO
(2017) 9001 Systems bzgl. Lie-
ferantenentwicklung
Basir et al. Instandhaltungsma/3-
(2016) nahmen eines ISO 9000

Systems nach Einflihrung
im 6ffentlichen Bereich in
Malaysia

Du et al. (2016)

Innovation und I1SO 9000
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TQM & Busi-

ness Excellence

Umsetzung im Kontext:
Auswirkungen bei chine-
sischen KMUs

Parvadavardini

Der Einfluss eines QMS

et al. (2016) auf die Qualitéts- und
Finanzleistung bei indi-
schen Produzenten

Pimentel et al. Erfolgsfaktoren von QMS

(2016) Einfthrung: Ergebnisse

im offentlichen Bereich

Swanepoel et
al. (2016)

QMS bei Tageszeitungen
in Entwicklungslédndern

Sansalvador et

Bewertung der Option
das Zertifikat nicht zu ver-

al. (2015)
ldngern: spanische Stu-
die
Melso et al. Auswirkungen von ISO
(2015) 9001 auf KMUs im Sozi-

albereich
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