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Beim nachfolgenden Dokument handelt es sich um die EinreichungsfassungtcesBe

Schwerdtner, Patrick: Qualitatsmanagement in der Bauwirtsclaft als Mittel zur Konflikt-
bewaltigung. In: Baumarkt + Bauwirtschaft. Gutersloh : Bauverlag (2005), Nr. 6, S. 34-37

Auf ggf. bestehende Unterschiede infolge redaktioneller Uberargeden Einreichungsfassung
wird hingewiesen.
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1 Einleitung

Qualitatsmanagement ist insbesondere in der Bauwirtschaft digr@eringe Flexibilitat und eine
Uberregulierung interner Vorgange in der Vergangenheit in Misikigeraten. Der folgende
Beitrag zeigt, dass dies zu Unrecht erfolgte, denn die richtigggeAdung eines Qualitats-
managementsystems leistet in konflikttrédchtigen Situationem eakéven Beitrag zur Konflikt-
vermeidung und -bewaéltigung.

2 Das elementbasierte Qualitdtsmanagement als Papiertiger

Seit den 80er Jahren erlangte das Qualititsmanagement vor daltein die Einfihrung von
Normen, insbesondere der ,9000er-Familie”, eine erhdhte AufmerksarbkeitVorgaben der
Normen erwiesen sich nicht immer als hilfreich: Bis zu ititberarbeitung im Jahr 2000 blieb die
DIN EN ISO 9001 (kurz 1SO 9001) als bedeutendste Norm fur diefiZiemung eines Qualitats-
managementsystems elementbasiert mit wenig Spielraum fir unternehnogiestegeAnpassungen.

Die mangelnde Flexibilitat und ein gewisser Ubereifer dernterartlichen ,Qualitatspioniere*

resultierten bei vielen Unternehmen unterschiedlicher Brancherobiebren, die den Nutzen des
Qualitditsmanagements in Frage stellten und dessen Akzeptanzedtis erschweren. Starre
Regelungen, umfangreiche Dokumente und realitatsferne Verfahrensamgen fuhrten bei den
betroffenen Mitarbeitern zu Frustration und zu einer ablehnendetungaljegentber einem
Qualitatsmanagement.

3 Die Umstellung zu einer prozessorientierten Norm

Die Uberarbeitung der Normenreihe ISO 9000 im Jahre 2000 spiegeleise die bis dahin
gesammelten Erfahrungen bei der Umsetzung eines Qualitatsnrerdagewider. Der prozess-
orientierte Ansatz der ISO 9001 : 2000 soll besser als der elems@rte Ansatz eine realitatsnahe
und flexible Abbildung von Geschéaftsprozessen erlauben.

Auch fir die Bauwirtschaft bieten die Ansétze der Uberarbeit&&n9001 mit dem in der ISO
9004 enthaltenen Leitfaden die Chance, ein eng an den Herstellungspiogelshintes Qualitats-
management aufzubauen. Die Umsetzung musste im Vergleich ea aetleren Branchen leicht
fallen, denn in der Bauausfuhrung ist eine prozessorientierte Derkeiais notwendige Voraus-
setzung flur eine erfolgreiche Projektabwicklung. Ein GrofR3teilall@m der kleinen und mittel-
standischen Unternehmen scheut jedoch den Schritt zur Erstzeifgibzw. die Umstellung auf
die neue ISO 9001 bei einem bestehenden System nach alter Norm.
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4 Konflikte als Triebfeder far die EinflUhrung eines
Qualitatsmanagements

Eine im Rahmen einer Dissertation durchgefuhrte Befragung edgab, lediglich ca. 6,5 % der
kleinen und mittelstandischen Bauunternehmen zertifiziert.sid Einfiihrung und Zertifizierung
eines Qualitdtsmanagementsystems stellt demnach nur fur e@iderkkit der Unternehmen einen
Wettbewerbsvorteil bei der Akquisition dar. Eine diesbeziigliche refang von Auftraggebern
bleibt in der Bauwirtschaft eher die Ausnahme. Uber 70 % der kleinen ittelstandischen
Bauunternehmen haben in der Umfrage angegeben, bei Auftragsverhandioegenie auf ein
Qualitditsmanagementsystem angesprochen worden zu sein - unghlginginer bereits erfolgten
Einfuhrung oder Zertifizierung (siehe Abbildung 1). Die Einfihrung eiQaalititsmanagements
allein aus akquisitorischen Grinden durfte folglich nicht sinnvoll $2ém.Antrieb muss aus dem
Unternehmen selbst kommen, um andere Vorteile eines Qualitditsmanagemeregmzu nut
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Abbildung 1: Anteil von Auftragsverhandlungen, bei denen die Eistenz eines Qualitats-

managementsystems angesprochen wurde

Kaum ein Bauvorhaben wird mittlerweile ohne Streitigkeiteniselaen den Vertragsparteien
abgewickelt. Ein funktionierendes Qualitditsmanagement kann dabai eitecheidenden Beitrag
zur Konfliktbewaltigung leisten. Kommt es zwischen dem Auftraggeined dem Auftragnehmer
zu Auseinandersetzungen wahrend oder nach der Ausfliihrung der Bauleistscigeidat regel-

! Maire, A.: Wirtschaftliche Aspekte der Gewahraisy bei kleinen und mittelstandischen Bauunterrehm

Braunschweig : Schriftenreihe des Instituts funBatschaft und Baubetrieb (2002), 34
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mafig die bessere Aktenlage Uber den Erfolg bei der Durchsetzgeigeeibzw. der Abwehr
fremder Anspriche.

Im Rahmen gutachterlicher Untersuchungen (Bewertung gestorteblBaiga Baupreisermittiung
etc.) erhalt das Institut fur Bauwirtschaft und Baubetrieb JIB& TU Braunschweig regelméafig
Einblicke in die Dokumentation von Bauunternehmen. Je komplexer der zuughtmde Sach-
verhalt ist, desto entscheidender ist die Qualitat der Dokumentatioiz. der Hektik des Tages-
geschafts, Personalwechsel wahrend der Bauzeit oder sonstigeiei@gkeiten muss eine aus-
reichende Qualitat einer Dokumentation gewéhrleistet sein. ifa@rbingen des IBB aus der Praxis
zeigen, dass hier noch ein erhebliches Verbesserungspotenzial besteht.

5 Nutzen eines Qualitatsmanagements in der Bauwirtschaft

Wesentliche Bestandteile bei der Einfihrung eines Qualitatgyearents sind die Dokumente
(Soll) und die Aufzeichnungen (Ist) sowie deren Verwaltung. Dokum&ntk meist Verfahrens-
oder Arbeitsanweisungen, die geplante Prozesse von der Eingabe (Isput) Busgabe (Output)
beschreiben und Schnittstellen regeln. Unter Aufzeichnungen werdgnelsigise Protokolle,

Terminplane oder Schriftverkehr verstanden, die in den Verfahrens- Asteitsanweisungen

gefordert werden und unterschiedliche Sachverhalte wahrend dekt&oojeklung beschreiben
und dokumentieren.

Mit Hilfe dieser Dokumentation (Dokumente und Aufzeichnungen) kénnen versdaediele
verfolgt werden, von denen hier neben der bereits erwahnten Nutziaihgektierne Gutachter drei
weitere Aspekte kurz vorgestellt werden: Interne Ubergaben, Veéumgieines Organisations-
verschuldens und die Erfullung der Anforderungen von Auftraggebern.
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Externe Interne Organisations- Anforderungen
Parteien Ubergaben verschulden Auftraggeber
Abbildung 2: Bestandteile und Nutzen des Qualitatsmanagements

Die Vollstandigkeit und eine nachvollziehbare Systematik der Actineingen erleichtern fur
externe Gutachter den Einstieg in die Problematik. Dazu bedasdrbser einer Festlegung von
Mindeststandards im Unternehmen mit Hilfe von Dokumenten. Die gef2oktementation leistet
einerseits einen aktiven Beitrag zur Reduzierung von Gutachterkosterbesotileunigt die
Bewaltigung des Konflikts. Andererseits unterstitzt ein funktiongs Qualititsmanagement
unter Berucksichtigung von Auftragnehmerpflichten gema? BGB und VQ@BIBNahrung von
Anspriichen gegenliber dem Auftraggeber, indem es fur die Anwender kohhkietéerungen und
Ziele beschreibt.

Die Notwendigkeit der Ubergabe von Aufzeichnungen ergibt sictichauth ohne die Einbindung
externer Parteien. Neben einem nicht uniblichen Personalwecltdsl Bauleitung wahrend des
Bauvorhabens muss vor allem bei Méngelanzeigen in der Gewtntgiphase auf bestehende
Aufzeichnungen zugegriffen werden. Nachfolgende Bearbeiter stehen an digdlen vor der
gleichen Problematik wie der externe Gutachter: Unvollstandigigefichnungen erschweren die
Problemlésung und konnen auf Grund fehlender Nachweismdglichkeiten fitanzeluste zur
Folge haben. Mit Hilfe eines Qualitadtsmanagements kann einedseitgoraussetzung fir eine
vollstandige und systematische Dokumentation erreicht werden. Aseiesebesteht die Mdglich-
keit, mit Hilfe von Arbeitsanweisungen und Formatvorlagen Ubergalpegehe mit einem vorher
definierten Ablauf zu installieren.

Nach der Gewahrleistungsphase verbleiben weiterhin finanziedikeR fir das Unternehmen, die
meist unterschatzt werden: Der Tatbestand des Organisatiafavdens kann auch nach dem
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Ende der Gewahrleistungsfrist noch zu Schadenersatzansprichenfttaggkbers fuhren. Der
Auftragnehmer muss daher auch sehr lange nach Beendigung deshiddewsrin der Lage sein,
den Nachweis einer vertraglich korrekten Ausfiihrung zu erbringas. Risiko eines Organisa-
tionsverschuldens dirfte durch den verstarkten Einsatz von Nachunternehrcigrnklainer
geworden sein. Verfahrens- und Arbeitsanweisungen unterstitzen demagAehmer bei der
Minimierung der Risiken eines Organisationsverschuldens. Durch eare Kuweisung der
Verantwortlichkeiten bei der Qualitatssicherung und eindeutige &bemg flr die zu erstellenden
Aufzeichnungen (Protokolle, Fotos etc.) kbnnen praventive Anordnungen zur Mgmgeidung
getroffen werden. Die Aufzeichnungen dienen spater dem Nachwes fachgerechten Bau-
leistung.

Ein funktionierendes Qualitadtsmanagement kann auRerdem eine wetthtige Funktion in der
Organisation von Bauunternehmen Ubernehmen: Es gewadhrleistet damatigsthe Lernen aus
Fehlern. Als Fehler werden dabei nicht nur Mangel in der Bauausfuhruirgede sondern
samtliche nicht vertragskonformen Handlungen. Die vertraglichen defongen und die daraus
resultierenden Pflichten werden durch den Auftraggeber (den Kundaegegeben. Es muss
demnach sichergestellt werden, wiederkehrende Anforderungen deagyefrer in ein Qualitats-
managementsystem zu integrieren. Fur die Berucksichtiguezjeier Anforderungen einzelner
Projekte bietet sich ein baustellenspezifischer QM-Plan an. Béafinahmen dienen neben der
Erhéhung der Kundenzufriedenheit auch dem eigenen Schutz vor Schéaden und eiiem wi
schaftlichen Misserfolg.

6 Erfolg durch Veranderung

Nach der Einfuhrung eines Qualitdtsmanagements muss das Sgstebt” werden (unabhangig
von Audits gemaR I1ISO 9001). Insbesondere sollte bei allen Beteiliggderkenntnis reifen, dass
eben nicht weiter nach dem Grundsatz verfahren werden darf: ,Das tébschon immer so
gemacht!”. Die Mitarbeiter missen Uber die Systematik undZidile informiert werden und die
Dokumente als hilfreiche Soll-Vorgaben in ihrem taglichen Arpeitgess betrachten. Dazu gehort
auch die Durchsetzung eines kontinuierlichen Verbesserungsprozess®DOA-Gedanke (Plan-
Do-Check-Act) muss Uber das ubliche Kosten- und Termincontrolling heiausster Bestandteil
der monatlichen Routine sein.
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Abbildung 3: P-D-C-A-Zyklus

Konkret bedeutet dieses Prinzip die Erstellung der Soll-Dokumertda)(Rlie Erstellung von
Aufzeichnungen wahrend der Projektdurchfihrung (Do), die anschlielBendgs@maittels eines
Soll-Ist-Vergleichs (Check) und die ggf. notwendige Einleitung von édduarmalinahmen (Act).
Neben der Uberpriifung messbarer Ziele (z. B. Kennzahlen) gebéstatidige Hinterfragung der
vorgegebenen Verfahrensweisen, d. h. der Prozesse, zu diesemuKreislaverfehltes Ziel kann
seine Ursache auch in einem fehlerhaften Prozess haben, der dann koreigiert muss.
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Abbildung 4: Kontinuierlicher Verbesserungsprozess

Bei der Durchsetzung des kontinuierlichen Verbesserungsprozesstsn stk Anderungen
maoglichst behutsam und in Etappen durchgefuhrt werden. Eine zu exdgkehr von bekannten
Vorgehensweisen birgt ebenso wie ein lbertriebener Eifer bei nidgerdng von Soll-Vorgaben
weitere Probleme in sich. Die Verbesserungen durfen nicht zu @besforderung der Anwender

fuhren. Das Prinzip der kleinen Schritte verspricht den langfristigémigE ohne kurzfristiges
Chaos zu verursachen.
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7 Selbsttest am Institut fir Bauwirtschaft und Baubetrieb
(IBB)

Um die Hirden bei der Einfihrung und die Vorteile nach der Umsetzusgrlmas verstehen, hat
das IBB als Hochschulinstitut an der TU Braunschweig selbsQeiaitdtsmanagementsystem
aufgebaut und dieses am 27.08.2004 nach ISO 9001 : 2000 zertifizieren lassEntddheidung
zur Einfihrung des Systems erfolgte ohne auf3eren Zwang. Die Eniwgsphase dauerte etwa
neun Monate.

Aus der Einfihrung des Qualitadtsmanagements resultieren im emsie Verbesserungen in der
internen Organisation und in der Sicherung von Erfahrungen der Mittbbie Ablaufe sind
transparenter geworden und die individuellen Pflichten klarer hervorgehDeeih.enkung von
Dokumenten und Aufzeichnungen ist durch das Qualitatshandbuch sichergestedltMitarbeiter
konnen nach kurzer Einweisung in das System und den Zugriff auf stehbade Dokumentation
ihre Aufgaben problemlos erfullen. Die Erstellung von Aufzeichnungerdevemit Hilfe von
Formatvorlagen erleichtert und vereinheitlicht.

Ungeachtet der grof3en Sorgfalt bei der Einfihrung des Qualitatsmagratggstems unterliegen
alle Dokumente einem kontinuierlichen Verbesserungsprozess. Die Dolkeumentlen bei Bedarf,
mindestens jedoch halbjahrlich gepruft. Durch das schlanke Systesichétler Aufwand dafir in
vertretbaren Grenzen. Das Qualitdtsmanagement-Handbuch besitzt ohng Amies Umfang von
nur 28 Seiten.

Aus der Zertifizierung selbst resultierten keine quantifizierba/orteile. Der Mehrwert fir das
IBB liegt neben dem Nachweis der unabhéngigen Uberwachung vor ilder kritischen, aber
konstruktiven Uberprufung durch die zertifizierende Organisation uedddraus umgesetzten
Verbesserungen im System.

8 Vermeidung und schnellere Losung von Konflikten

Fur die Bauwirtschaft durfte die Erfullung séamtlicher Anforderungier ISO 9001 zunéchst
weniger bedeutsam sein. Vielmehr muss ein Qualitatsmanagemezihem Umdenken bei der
Vorbereitung und Ausfiihrung von Projekten sowie den dazu notwendigen PromasBener-
nehmen fihren und eine Abkehr von starren Prinzipien erméglichen.dearigt in vielen Fallen
bereits die Umsetzung der wesentlichen Grundgedanken eines Qualité@smants.

Die resultierenden Vorteile bei der Abwicklung von Bauvorhaben riegmerseits in einer
verbesserten Erfullung von Anforderungen der Auftraggeber und interetenZDamit dient das
System der aktiven Pravention von Konflikten. Andererseits untersligtaystematisierte Doku-
mentation die Durchsetzung eigener Anspriche und eine frihzeit@enigl von Konflikten
wahrend und nach der Bauausfiihrung. Der Umfang eigener NacharbeitBiachweisfiihrung
wird reduziert. Die Verbesserung der internen Prozesse durcfumionierendes Qualitats-
managementsystem ist somit ein Baustein zur Zukunftssicherung des Untemeehm
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