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Der Weg ist das Ziel
- Erfahrungen mit dem Qualitdtsmanagement nach 1SO 9000

Nachdem im produzierenden Gewerbe in Deutschland eine Zertifizierung nach der europaischen
Norm ISO 9000 inzwischen weit verbreitet ist, sehen sich nun auch Dienstleistungsunternehmen -
und damit auch die Wohnungswirtschaft - verstarkt mit der Frage konfrontiert, welche Chancen
und Mdglichkeiten mit der Einfihrung eines von unabhangiger Stelle gepruften Qualitditsmanage-
mentsystems verbunden sind. Dabei ist bei den Verantwortlichen der Wohnungsunternehmen bis-
her haufig eine skeptische, manchmal sogar ablehnende Reaktion anzutreffen. Zum einen wird da-
zu kritisch angemerkt, dal die Zielgruppe fiir eine solche Zertifizierung, die Mieter, keinen Wert auf
formale Gutesiegel legen wirde, wie dieses etwa bei Autoherstellern der Fall ist, die auf diese
Weise Sicherheit Uber die Qualitat ihrer Zulieferer haben méchten. Zum anderen werden der grofie
Aufwand, die Regelungsflut und die Papierberge angefiihrt, die vermeintlich zu einem solchen Sys-
tem gehdren. An beiden Argumenten ist sicherlich etwas daran, doch bietet die Einfilhrung eines
Qualitatsmanagementsystems auch gute Entwicklungschancen und damit Wettbewerbsvorteile fir
ein Wohnungsunternehmen, insbesondere dann, wenn sich wie zur Zeit viele Unternehmen in ei-
ner Phase der Um- oder Neuorientierung befinden.

Inzwischen bereiten sich einige Wohnungsunternehmen auf die Zertifizierung nach 1SO 9000 vor,
und zwei Wohnungsunternehmen haben bereits im Frihjahr 1997 als erste in Deutschland erfolg-
reich die Zertifizierungsaudits bestanden: die WIRO in Rostock und die Wohnungswirtschaft Frank-
furt (Oder) GmbH.

Die bisher gesammelten praktischen Erfahrungen mit der Einfiilhrung von Qualitdtsmanagement-
systemen bei Wohnungsunternehmen zeigen, dal trotz des erheblichen Aufwandes die positiven
Aspekte Uberwiegen und durch das Qualitdtsmanagementsystem ein Prozel’ in die Wege geleitet
wird, der nachhaltig zur kontinuierlichen Verbesserung der Leistungsfahigkeit und Kundenorientie-
rung des Unternehmens beitragt.* Die Zertifizierung selbst und damit der Nachweis der Normenge-
rechtkeit des Systems bilden dabei das i-Tupfelchen und die Mdglichkeit fir eine attraktive Aulien-
darstellung.

Wesentlich sind aber vor allem die positiven internen Effekte, die sich durch ein QM-System erzie-
len lassen, so z.B. im Hinblick auf

- die Entwicklung eines Unternehmensleitbildes und eines entsprechenden Selbstverstandnisses
bei den Mitarbeitern

- die kundengerechte Ausrichtung und Optimierung der Aufbau- und Ablauforganisation

- die Erfahrungen der Mitarbeiter, ein hohes MaRR an Verantwortung zu Ubernehmen und selbst
an der Gestaltung der Arbeitsorganisation mitwirken zu kénnen.

Den Ausgangspunkt fur die Einfihrung des Qualitdtsmanagements bildet die von der Unterneh-
mensfihrung und den leitenden Mitarbeitern getragene Initialisierung des Prozesses. Es sollte eine
tragfahige Uberzeugung vorliegen, denn die Fiihrungskréfte fungieren nicht nur als Motor fur die
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Umsetzung, sondern sollten auch bereit sein, gemeinsam mit den Mitarbeitern das Selbstverstand-
nis und die Arbeitsprozesse kritisch zu durchleuchten und offen fir Veranderungen zu sein. Hierzu
gehdort auch, die Ubergeordneten Ziele und Qualitatsgrundsatze fur das Unternehmen zu entwi-
ckeln, die die Basis fUr das weitere Vorgehen bilden. Viele Wohnungsunternehmen haben diesen
Schritt, etwa durch die Erstellung eines Leitbildes fir das Unternehmen, bereits vollzogen und da-
mit eine Voraussetzung fur ein weiterreichendes QM-System geschaffen.

Das Qualitditsmanagement ist nur so gut, wie es von den Mitarbeitern nach der Einfihrung auch
tatsachlich im Alltagsgeschaft umgesetzt wird, sonst bleiben die ausgefeiltesten Verfahrensanwei-
sungen Makulatur und teilen das Schicksal vieler Organisationsrichtlinien: sie landen in der unters-
ten Schublade. Deshalb sollten die Mitarbeiter so friih wie moglich intensiv tGber die Ziele und Zwe-
cke eines QM-Systems informiert werden, und vor allem auch dartber, welche Aufgaben und M&g-
lichkeiten sie innerhalb des Systems haben. Hierfur haben sich z.B. moderierte Workshops be-
wahrt, auf denen nicht nur informiert wird, sondern bei denen die Mitarbeiter von vornherein in die
Gestaltung des Systems einbezogen werden. Wichtig ist dabei, dal auf sicherlich vorhandene Be-
firchtungen eingegangen wird, Qualitdtsmanagement sei nichts anderes als eine Verschlankung
des Unternehmens, die den Verlust von Arbeitsplatzen zur Folge habe.
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Die weitere Entwicklung des QM-Systems sollte von einer kleinen Arbeitsgruppe gesteuert und ko-
ordiniert werden, an deren Spitze der - zu ernennende - Qualitatsbeauftragte des Unternehmens
steht. Um die zuséatzliche Arbeitsbelastung fur diese Gruppe zu reduzieren, kann dabei auf externe
Unterstltzung zuriickgegriffen werden kann.
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Das Qualitatsmanagement-System wird, wenn es nach der Norm ISO 9000 zertifiziert werden soll,
in einem sogenannten QM-Handbuch dokumentiert. Dieses Handbuch beinhaltet zum einen Uber-
geordnete Kapitel, in denen es z.B. um die allgemeine Qualitéatspolitik des Unternehmens und die
Sicherstellung von Qualitatsstandards geht, zum anderen werden hier in Verfahrensanweisungen
die Verantwortlichkeiten und Arbeitsabldufe fur einzelne Arbeitsprozesse dargelegt. Hier gilt es,
eine erste konzeptionelle Hirde zu tberwinden: in den einschlagigen 1SO-Normen wird nur sehr
allgemein festgelegt, welche Anforderungen ein QM-System erflllen muf3. Diese "Elemente" ge-
nannten Anforderungen, so z.B. die ‘Lenkung von Qualitatsdokumenten’, missen nun auf die spe-
zifischen Gegebenheiten des Wohnungsunternehmens hin 'Ubersetzt' werden. Eine weitere zentra-
le konzeptionelle Aufgabe ist es, die Unternehmensbereiche und Arbeitsprozesse zu bestimmen,
die in das QM-System einbezogen werden sollen. Es mussen nicht alle Bereiche erfalit werden, vor
allem sollten die Prozesse im Vordergrund stehen, bei denen eine enge Kundenorientierung be-
steht, so z.B. Vermietung, Verwaltung und Instandhaltung von Wohnungen sowie die Erfassung
der Mieterzufriedenheit.

Die Erstellung der Verfahrensanweisungen sollte soweit wie moglich von den betroffenen Abteilun-
gen und Sachgebiete mitgestaltet werden, denn die Mitarbeiter wissen meist am besten, wie es
geht, aber auch, wo die zu verbessernden Schwachstellen liegen. Auf Basis von Mustervorlagen,
die sich an den Anforderungen der ISO-Norm orientiert, werden Arbeitsablaufe beschrieben, Ver-
antwortlichkeiten dargestellt und Formulare und sonstige Unterlagen bezeichnet, die verwendet
werden sollen. Dieser Erstellungsproze3 beschrankt sich dabei keineswegs auf die Beschreibung
des Status quo; es hat sich gezeigt, dal’ bei der Erstellung der Verfahrensanweisungen eine inten-
sive Reflexion und Diskussion bei den Mitarbeitern dariiber stattfindet, ob z.B.

- die Arbeitsablaufe kundenorientiert organisiert sind,

- wo unndétige Umwege vollzogen werden,

- ob die Materialien und Unterlagen praxisgerecht sind,
- wie die Arbeitsaufteilung gestaltet ist,

- wie der Informationsflufl verbessert werden kann.

Es wird im Rahmen der Erstellung aber auch sichtbar, wenn bei einem an sich gleichen Arbeitsab-
lauf oder Sachverhalt verschieden vorgegangen wird oder bei den Mitarbeitern unterschiedliche
Bewertungsmalistabe bestehen, etwa bei der Durchfliihrung von InstandhaltungsmaRnahmen. Ein
weiterer Ansatzpunkt ist, wie z.B. bei der Wohnungswirtschaft in Frankfurt (Oder), die Einflihrung
einer systematischen Beurteilung von externen Dienstleistern (z.B. Hauswart- und Handwerksun-
ternehmen), um die internen QualitdtsmaRstébe auch auf kooperierende Unternehmen Ubertragen
zu kénnen. Bei all diesen Punkten zeigt sich, wie wesentlich die Mitarbeiter zu einer Verbesserung
der Arbeit beitragen kdnnen, wenn die entsprechenden Voraussetzungen und Rahmenbedingun-
gen geschaffen werden. In dieser Phase ist es aber auch wichtig, dall der Prozel3 entweder durch
den Qualitatsbeauftragten, die Vorgesetzten oder externe Berater gesteuert wird, damit die Ar-
beitsablaufe innerhalb des vom Unternehmen machbaren und gewollten Rahmens gestaltet wer-
den.

Die formalen Anforderungen an die Dokumentation innerhalb des QM-Handbuchs sind recht hoch,
wenn eine Zertifizierung nach 1SO 9000 erfolgen soll. Da diese Dokumentation Grundlage und ei-
nen Bewertungsmalistab fur das Zertifizierungsaudit bildet, sollten diese formalen Anforderungen
genau eingehalten werden.

Das Zertifizierungsaudit selbst, in dessen Rahmen die einbezogenen Abteilungen "vor Ort" Uber-
pruft werden, sollte gut vorbereitet sein. Die Anspannung bei den Mitarbeitern ist relativ hoch, und
es hat sich als positiv erwiesen, wenn vorab in internen Audits die Mitarbeiter noch einmal intensiv
vorbereitet werden. Analog zur sehr geringen Zahl der bisher in Deutschland zertifizierten Woh-
nungsunternehmen sind auch die Erfahrungen der Zertifizierungsunternehmen mit dem Bereich
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Wohnungswirtschaft und den dortigen Arbeitsprozessen noch nicht weiter ausgepragt. Vor diesem
Hintergrund ist es wichtig, bereits sehr friihzeitig den spéateren Zertifizierer auszuwéhlen und ins-
besondere die Erstellung des QM-Handbuchs eng mit dem Auditor abzustimmen.

Die Zertifizierung bildet auf der einen Seite den Abschlul} eines intensiven unternehmensinternen
Prozesses, der auf allen Ebenen des Wohnungsunternehmens zur Bildung eines gemeinsamen
Selbstverstandnisses und mehr Kundenorientierung beitragt. Wesentlich ist vor allem, dal3 die Aus-
richtung an den Anforderungen und Winschen der Mieter keine Leerformel bleibt, sondern von
den einbezogenen Mitarbeitern konkret im Hinblick auf ihr Tagesgeschaft ausgefullt wird. Auf der
anderen Seite markiert die Anerkennung nach der ISO-Norm den Beginn eines kontinuierlichen
Prozesses, denn die daraufhin jahrlich erfolgenden Uberpriifungen machen es erforderlich, weiter-
hin an der Verbesserung der Unternehmensprozesse zu arbeiten. So zeigte sich z.B. bei der Woh-
nungswirtschaft in Frankfurt (Oder), daR auch nach der Zertifizierung auf Initiative der Mitarbeiter
auch Verfahrensanweisungen flr Prozesse erstellt werden, die bisher noch nicht in das QM-System
einbezogen sind. Weiterhin werden dort, etwa im Rahmen von Mitarbeiter-Workshops, die Verfah-
rensanweisungen kontinuierlich Uberprift und Verbesserungsméglichkeiten entwickelt.

Eine wesentliche Voraussetzung fir eine Anwendung des Systems ist es aber, dal die Mitarbeiter
weitestmoglich in die Entstehung einbezogen werden. Mit einer sicherlich weniger aufwendigen
und damit auch kostengunstigeren Entwicklung eines Qualitdtsmanagements nur durch externe
Berater kann zwar auch das Ziel einer Zertifizierung erreicht werden, aber eine tatsachlich "geleb-
te" starkere Mieter- und Dienstleistungsorientierung des Wohnungsunternehmens macht ein inten-
sives internes Engagement erforderlich. Sonst bleibt das Qualitdtsmanagementsystem eine leere
Hulle, und statt inhaltlicher Verbesserungen entsteht bei vielen Mitarbeitern eher Unmut dartber,
sich mit mehr Formalien auseinandersetzen zu missen.

Die Zertifizierung selbst ist dabei sicherlich nicht unbedingt erforderlich, aber wenn sowie mit der
Schaffung eines QM-Systems die Voraussetzungen geschaffen sind, kann damit fur die Mitarbeiter
ein weiterer Motivationsschub erzielt werden. Auch verbessert sich damit, wie die ersten Erfahrun-
gen zeigen, die Position und AulRendarstellung des Wohnungsunternehmens, z.B. gegentber Mie-
tern, Bauunternehmen, Versicherungen und offentlichen Amtern. Fir die Wohnungswirtschaft
GmbH in Frankfurt (Oder) ist die Einfuhrung eines Qualitatsmanagementsystems ein Gewinn, aber
auch eine Verpflichtung, denn die erreichten Qualitatsstandards werden sich zukinftig bei den
Kunden, den Mietern, bewahren mussen.
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