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Qualitdtsmanagement in SHK-Handwerksbetrieben

Lebendiges System

Thomas Wienforth*
Andreas Ebbers**

Zertifizierung kann ftir
moderne Handwerksbetriebe
mehr als ein kundenwirk-
sames Aushédngeschild sein.
Dazu bedarf es aber einer
zielgerichteten Einfiihrung.
Geleitet von vier Grundsatz-
fragen bauen ZVSHK-Bera-
ter in 10 bis 15 Tagen ein
funktionierendes QM-System
auf. Einmal installiert, ist

es ein Werkzeug zur konti-
nuierlichen Unter-
nehmensoptimierung.

Funk - Notdienst:
07172 / 306 95 B4

und Thomas Wienforth, beide betriebs-

wirtschaftliche Berater beim ZVSHK,
mit Andreas Ebbers, dem Unternehmens-
berater und Fachmann fir den Aufbau von
Qualitétsmanagement-Systemen in kleinen
und mittelstandischen Unternehmen, dort
zusammen, wo auch heute noch manche
gute Idee geboren wird: In der Kneipe, vor
einem Glas Bier.
Wahrend der laufenden Diskussion um die
1SO 9000 wurde schnell klar, daR es sich
hierbel keinesfalls um ein neues isotoni-
sches Getrank handelt, sondern vielmehr um
eine sinnvolle Forderung fir moderne
Handwerksunternehmen, bei deren Umset-
zung der Zentralverband seine Mitglieder
unterstiitzen sollte. Also entschlof3 man
sich, ein funktionierendes Qualitdtsmana-
gement-System aufzubauen, das in 10 bis
15 Beratungstagen zu instalieren ist und
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von allen Mitarbeitern des Betriebes mitge-
tragen wird. Wichtigster Mal3stab fir die
ZV SHK-Berater war dabel von vornherein
der effektive Nutzen fur die Handwerksbe-
triebe.

Inzwischen wurden die ersten Projekte er-
folgreich abgeschlossen und der folgende
Artikel berichtet am Beispiel von zwei
groReren  SHK-Handwerksunternehmen
Uber die Einfuhrung von Qualitdtsmanage-
ment-Systemen in Anlehnung an die SO
9000 ff.

Der Kopf entscheidet

Die Arbeitsablaufe und die betriebliche Or-
ganisationsstruktur eines Unternehmens ha-
ben Starken und Schwéchen. Auch gute Be-
triebe konnen hier meist noch besser wer-
den, wenn sie nur bereit sind, etwas Zeit
und Geld zu investieren, um langfristig op-
timal zu arbeiten. Der erste Schritt auf die-
sem Weg kann z. B. darin bestehen, dal3 sie
sich fir ein Qualitdtsmanagement-Projekt
entscheiden, bei dessen Einfihrung der
ZVSHK seine Mitglieder tatkréftig unter-
sttzt.

FORTUNA
HANITAR

Tel.: 536377-0
Fax: 53637747

N R
= _-l:_'-'ll"':L_ -_ e

Rl - .-'.--\.-.__

}.f"'lf' PP TR

= e T =™ —

Gas - Wasserinstallation
Heizungsanlagen
Fliesenlegerarbeiten
Reparaturschnelldienst

Bei der Einfiihrung eines QM-Systems ist die Einbeziehung aller Mitarbeiter von entscheidender Bedeutung
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Normpunki 09, QO M - Grobplan

Ablaufplan eines Qualitdtsmanagement-Systems

Zualererst mul3 sich aber die Geschéftdlei-
tung dartber im klaren sein, ob sie wirklich
dazu bereit ist, in ihrem Betrieb etwas zu
andern oder das | SO-Zertifikat nur als Aus-
hangeschild braucht. Ist der Ball einmal ins
Rollen gebracht, muR3 der Chef bei vielen
Themen gar nicht mehr direkt eingreifen.
Wenn sich Bauleiter und Obermonteure un-
ter Mithilfe der Berater Uber ihre Aufgaben
und Verantwortungsbereiche einigen, muf3
die Firmenleitung die héufig sehr guten Er-
gebnisse der Mitarbeiter nur noch prifen
und freigeben sowie dafur sorgen, dal3 sie
in die Praxis umgesetzt werden. Den Start-
schu’ fir ein funktionierendes Qualitatsm-
anagement-Projekt kann alerdings nur die
Geschéftdeitung geben.

Hat sie sich definitiv dazu entschlossen, be-
antwortet man in Einzelberatungsprojekten
des ZVSHK zunéchst gemeinsam die vier
Fragen:

1. Wie machen wir es zur Zeit?

2. Was gefdllt uns daran nicht?
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3. Welche Lésungen gibt es?

4. Wie stellen wir sicher, dai3 die Lésungen
auch Bestand haben?

Zur Arbeit der Berater gehort es z. B., die
derzeitigen Arbeitsabléaufe mit Hilfe der
Metaplantechnik festzuhalten. Dabei wird
der jeweilige Auftrags
durchlauf in Form von
Ablaufplanen an Pinn-
waénden dargestellt. Die
Erarbeitung erfolgt in en-
ger Zusammenarbeit mit
den Fuhrungskréften des
beratenen Unternehmens.
Bei dieser Arbeit gelangt
man beinahe automatisch
zu einer Diskussion Uber
die vorhandenen Proble-

me. Aufgeworfene Schwachstellen werden
notiert und zur spéteren Bearbeitung in ei-
ner Liste festgehalten.

Die Probleme sind dabei von Betrieb zu Be-
trieb unterschiedlich, doch gibt es Gemein-
samkeiten, die in fast allen Unternehmen

— T e -i i
Schaal-Geschéftsfiihrer Jiirgen Matz erldutert den organisatori-
schen Ablauf im Kundendienst
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vorkommen: Irgendwie geht es fast immer
um die Bauleiter. Kein Wunder, bei ihnen
lauft die Arbeitsvorbereitung durch dieVer-
waltung und die Arbeitsausfiihrung durch
die Monteure zusammen. Sie sind fur die
Umsetzung der Planung verantwortlich und
haufig —wie auch die Geschéftsleitung — ei-
ner enormen zeitlichen Belastung ausge-
setzt. Beim Aufbau eines guten Qua
litétsmanagement-Systems mUssen sie aso
in ganz besonderem Maf3e mit einbezogen
werden.

Verschiedene Blickwinkel

Wenn man die Arbeitsabléufe und ihre
Schwachstellen aus Sicht des Managements
erfaldt, werden natirlich andere Probleme
aufgenommen, alsbel der Analyse mit Bau-
leitern oder Monteuren. Standardprobleme
sind im ersten Fall z. B. die Angebotser-
stellung oder die Verfolgung von Angebo-
ten und Rechnungen sowie die Erfassung

Jiirgen Matz, Geschéftsfiihrer der
Schaal GmbH:

»Der Entschlul® zur Zertifizierung unse-
res Unternehmens nach 1SO 9001 ent-
stand aus dem Gedanken, nach innen
und auf3en Zeichen zu setzen sowie un-
seren Kunden weitere
Uberzeugende  Argu-
mente fur die Zusam-
menarbeit mit uns zu
geben. Von Anfang an
war dabei klar, dal es
uns nicht um einen
Zertifizierungsstem-
pel, sondern um die
Festigung und Foérde-
rung der Qualitat unse-
rer Leistungen fur un-
sere  Kunden geht.
Dementsprechend sind
wir mit den Beratern
an dieErarbeitung des QM-Systems her-
angegangen. Durch die Uberpriifung
und Bearbeitung unserer Arbeitsabléufe
sind bei uns vor alem zwei gravieren-
de Verbesserungen eingetreten: Zum ei-
nen ist das allgemeine Verstandnis fir-
einander besser geworden, weill man
Einblick in die Arbeit und die damit ver-
bundenen Probleme des anderen be-
kommen hat. Zum anderen sind die Ar-
beitsablaufe klar festgelegt und somit
auch fur alle verfligbar.”
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und Abrechnung von zusétzlichen Leistun-
gen (Nachtrége). Im zweiten Fall liegen die
Schwerpunkte eher auf der Baustellenein-
weisung, der Weitergabe von Anderungen
wahrend der Bauphase, haufig wechselnden
Arbeitsgruppen oder unzureichenden Infor-
mationen Uber den Kunden. Es wird deut-
lich, dal?3 die Monteure ihre Arbeit anders
bewerten und natlrlich auch andere
Schwachstellen erkennen als die Bauleiter,
und diese wiederum andere Schwerpunkte
setzen als die Geschéftsleitung.

Fir die Monteure ist z. B. ihr Einsatz in
wechselnden Arbeitsgruppen problema-
tisch, da sie sich auf immer neue Partner
einstellen missen. Fir sie ist die Notwen-
digkeit flexibler Gruppen schwer durch-
schaubar und erscheint damit willkdrlich.
Fir die Bauleiter und die Geschéftsleitung
sind wechselnde Arbeitsgruppen dagegen
arbeitsorganisatorisch im bestehenden Sy-
stem erforderlich, um auf die Anforderun-
gen der Kunden flexibel reagieren zu kon-
nen und Auslastungsprobleme zu vermei-
den.

Im Bereich Kundendienst kommt es zu Zeit-
und Geldverlusten, wenn Monteure unzu-
reichende Informationen Uber ihre Kunden
bzw. Auftrége haben und Ruckfragen er-
forderlich sind. Typische Fehler sind z. B.
falsche Anfahrtswege oder Zielorte, fehlen-
de Materialien, unklare Namen
und Adressen sowie mangelhafte
Zusatzdaten zum Kunden.

Gemeinsam ans Ziel

Sind die Probleme erst mal ge-
meinsam definiert, geht es ziel-
strebig an ihre Beseitigung. Das
geschieht in Gruppen, an denen
die jeweils betroffenen Mitarbei-
ter teilnehmen. Bei den wechseln-
den Arbeitsgruppen handelt es
sich z. B. um ein verzwicktes Pro-
blem der Arbeitsorganisation, an
dem je nach Organisationsstruktur die Ge-
schéftdeitung, Bereichdeiter, Bauleiter,
Obermonteure und Monteure beteiligt sind.
In der Problemlsungsgruppe wird nun un-
ter Mithilfe der Berater ein Verfahren ge-
meinsam erarbeitet. Das kann z. B. so aus-
sehen, dald die Bauleiter nach vorheriger
Abstimmung untereinander die Einteilung
der Monteure auf den Baustellen tberneh-
men, nachdem die Obermonteure sie vorher
Uber die notwendige Personalstarke auf der
Baustelle informiert haben.

Bestimmt wird es auch nach der Umsetzung
solcher gemeinschaftlich erarbeiteter LO6-
sungen in Drangphasen noch wechselnde
Arbeitsgruppen geben. Doch wenigstens ist
dann alen klar warum: Es ist arbeitsorga-

Hans-Jiirgen Wohlfeil, Geschéftsftih-
rer der Fortuna Sanitdr Bau GmbH:

,In welchem Unternehmen mit einer
Grofenordnung von ca. 100 Mitarbei-
tern kommt es nicht zu Unstimmigkei-
ten im Betriebsablauf? Aber das Be-
rufsforderungswerk des SHK-Hand-
werks hatte mit dem Hinwelis auf die

Einfhrung eines Qualitdtsmanage-
ment-Systems eine Losung parat. In
mehreren Gespréchen erlauterten die
Berater dessen Ablauf und Aufbau. So
konnten wir bis zur Zertifizierung wich-
tige organisatorische Abldufe in die
richtigen Bahnen lenken. Durch dasEin-
beziehen aler Mitarbeiter in den QM-
Plan konnte jeder, vom Auszubildenden
bis zum Geschéftsfuhrer, seine Gedan-
ken und Vorschlége einbringen. Das
trug zur Klérung vieler Unstimmigkei-
ten bei. Ich kann nur sagen, dal3 das Qua-
litétsmanagement ein Gewinn fir die
Firmaist.”

nisatorisch manchmal nicht anders machbar
und die Flexibilitdt des Betriebes mufld er-
halten bleiben. Aul3erdem werden Kriterien
fur die Einteilung transparent gemacht: Wer
paldt zu wem? Was ist auf der Baustelle ge-
fordert und wer kann diese Anforderungen
am besten erfullen? Die Mitarbeiter tragen
dieses Problem nun gemeinsam, denn sie
haben gemeinsam an einer Ldsung gearbei-
tet. Dasist ein wichtiger Motivationseffekt,
der selbst dann positive Auswirkungen hat,
wenn es keine bessere Losung as die be-
stehende gibt oder wenn deutlich wird, dal3
die Monteure keine Entscheidungsverant-
wortung an ihrer Einteilung tragen kénnen,
dadies nun einmal zentral entschieden wer-
den muf3.
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Papier und Praxis

Zur Lésung des zweiten Problembeispieles
missen im Falle der mangelnden Informa-
tionen Uber den Kunden die Mitarbeiter der
Auftragsannahme und die Kundendienst-
monteure an einen Tisch. In einem Projekt
wurde z. B. folgendes Verfahren erarbeitet:
Grundlage ist eine Datenbank Uber ausge-
fuhrte Auftrége. Neben Kundenname und
Adresse enthdlt sie die wichtigsten einge-
bauten Materialien. So kann bei jedem Auf-
trag gepriift werden, ob essich um einevom
Betrieb selbst erstellte Anlage handelt.
Zusétzlich entwickelte die Auftragsannah-
me gemeinsam mit den Kundendienstmon-
teuren eine Checkliste zur Annahme von
Kundendienstauftrégen. Mit ihrer Hilfe
kénnen nun auch von Nicht-Fachleuten
Fehler teillweise bereits am Telefon einge-
grenzt werden. DarUber hinaus wird mit der
Liste sichergestellt, daf? die Auftragsannah-
me nicht versdumt, wesentliche Informatio-
nen zu erfragen (Name, Zeit, Ort, Telefon,
usw.). Der Monteur erhélt die wichtigsten
Informationen Uber die Anlage und kann in
Verbindung mit den Informationen aus der
Checkliste den Auftrag optimal vorbereiten.
Die Schnittstelle Auftragsannahme/Kun-
dendienst ist somit geschlossen.

Die gemeinsam getroffenen Vereinbarun-
gen werden schriftlich festgehalten und von
alen Teilnehmern unterschrieben. Erst jetzt
kommt die Normenreithe 1SO 9000 ins
Spiel. Sie schreibt vor, daf betriebliche Ab-
laufe dokumentiert sein missen. Die ge-
troffenen Vereinbarungen werden folglich
in schriftliche Arbeits- und Verfahrensan-

weisungen umgewandelt.
Eine Dokumentation
kann aber auch, wie ab-
gebildet, durch die ge-
naue Festlegung der Ar-
beitsablaufe in  einem
Qualitdtsmanagement-
Plan erfolgen.

Natirlich erfolgt die Si-
cherstellung der ent-
wickelten Verfahren in
erster Linie im téglichen
Arbeitsprozefd durch die
gemeinsame Erarbeitung
und nicht dadurch, da’
die Regelung irgendwo
dokumentiert ist. Den-
noch hat die schriftliche
Festlegung wesentliche
Vorteile. Nicht nur, daf3
jeder nachlesen kann, welche Regelungen
im Betrieb aktuell glltig sind und neu ein-
gestellte Mitarbeiter besser eingearbeitet
werden konnen, auch die rechtliche Absi-
cherung wird verbessert, da dokumentierte
Prozesse leichter nachzuweisen sind.

Auf allen Ebenen

Ein funktionierendes Qualitdtsmanage-
ment-System kann niemals stillstehen. Die
beratenen Unternehmen miissen ihren stan-
digen innerbetrieblichen V erbesserungspro-
zel3 selbsténdig fortsetzen, indem festge-
legte Arbeitsgruppen in regelméafiigen
Absténden prufen, ob Schwachstellen auf-
treten, und entsprechende Ldsungen erar-
beiten. Da in diesen Gruppen Mitarbeiter

Im Lager sind bei Schaal jetzt alle Bereiche klar voneinander
abgegrenzt und im Plan verzeichnet. ,,Lagerleichen* wurden
entsorgt

aus allen Hierarchieebenen an einem Tisch
sitzen, wirken die entwickelten Lésungen
selbstverpflichtend. Mitarbeiter, die eine
Losung aktiv mitgestaltet haben, verlieren
ihre Lizenz zum Meckern.

Sie sind motivierter, weil sie ihre Arbeit
besser durchschauen, das Verhalten von
Kollegen besser verstehen und Arbeitsbe-
dingungen innerhalb des méglichen Rah-
mens selbst mitgestalten kénnen. So wird
die Voraussetzung fur eine nachhaltige
Identifikation mit dem Unternehmen ge-
schaffen. Der Betrieb erhalt damit viel mehr
als das von seinen Kunden geforderte | SO-
Zertifikat. Er hat seine Ablaufe optimiert
und gleichzeitig ein Instrument geschaffen,
diese auch in Zukunft immer wieder an neue
Erfordernisse anzupassen. a



