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Es geht auch einfacher

Bis vor einem Jahr war Urs Bruhin, Geschaftsfiihrer der
Bruhin AG in Freienbach, nicht unbedingt ein Freund von
Zertifikaten wie 1SO 9001, I1SO 14001 oder FSC. Die
Geschafte liefen nicht schlechter und nicht besser ohne sie.
Die Zertifizierungsmethode der F.E.E. Consulting — und der
Druck von Kundenseite — I6sten allerdings einen

regelrechten Zertifizierungsmarathon aus.

Ein Radweg, die Bahnlinie und ein Griin-
streifen trennen die Druckerei vom Zii-
richsee, idyllischer gehts kaum. Einzig der
Friedhof nebenan gemahnt an die Verginglich-
keit des Lebens. Hinter den Mauern an der
Pfarrmatte 6 hingegen geht es nicht um Ver-
gangenes, sondern um die aktuellen unterneh-
merischen Herausforderungen und den Blick
in die Zukunft. Einer, der sich damit tagtéglich
zu befassen hat, ist Urs Bruhin, seit 2004 allei-
niger Geschiftsfithrer des Familienunterneh-
mens: «In einem solch schwierigen Umfeld, in
dem wir uns bewegen, bestehen wir nur, wenn
wir zuvorderst mit dabei sind.» Damit spielt er
neben der Technologie auf den Qualititsan-
spruch an. «Qualitit hat zwei Seiten», so Bru-
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hin weiter, «die eine ist mit Standards wie PSO
oder ISO 9001 messbar. Nicht messbar hinge-
gen sind weiche Faktoren wie das kompetente
Auftreten des Aussendienstmitarbeiters beim
Kunden oder auch nur die nette Stimme am
Empfang.» Um in Sachen Qualitit auch ins-
kiinftig zuvorderst dabei sein zu kénnen, muss-
te nun ein taugliches Qualitdtsmanagement
implementiert werden. Genauer gesagt, ein
taugliches Zertifizierungsverfahren. Denn mit
ISO 9001 startete man bereits 1998, brach die
«Ubungy aber schon bald wieder ab. Zum ei-
nen war der Berater laut Bruhin in erster Linie
darauf bedacht, méglichst viele Stunden be-
rechnen zu konnen, hinzu kam, dass schlicht
die Ressourcen fehlten. «Wir verzettelten uns

in Details wie der Erfassung des exakten Da-
tenflusses in der Vorstufe, wenn eine PS-Datei
angeliefert wurde. Wir wollten nicht alle Pro-
zesse bis ins Detail in einem Flussdiagramm
beschreiben miissen und mit diesen unzahli-
ge Ordner fiillen, die dann schon geordnet in
einem Regal langsam, aber sicher verstaubt.»
Also blieb die Zertifizierung vorerst ein Pro-
jekt fiir spdter. Bis ein wichtiger Kunde das The-
ma wieder auf den Tisch brachte.

Qualitatsvereinbarungen reichten
nicht mehr aus

2001 stieg die Bruhin AG mit dem Kauf
einer Finffarben-Komori erfolgreich in den
Verpackungsdruck ein. Mit der Kundschaft in
diesem Segment traf man vorerst noch Quali-
titsvereinbarungen, die aber bald nicht mehr
akzeptiert wurden. Sie verlangten die Zertifi-
zierung nach BRC (British Retail Consortium,
ein globaler Standard fiir Lebensmittelsicher-
heit). Diese wiederum setzte jedoch die Zerti-
fizierung nach ISO 9001 voraus. Wie dieser
QM-Standard nun doch noch eingefiihrt wer-
den konnte, sah Urs Bruhin vor etwas mehr
als einem Jahr wihrend des Besuchs eines wich-
tigen Verpackungskunden, der das Manage-
mentsystem nach der EE.E.-Methode des
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gleichnamigen Consulting-Unternehmens an-
wendet. «Das System ist vollig anders aufge-
baut, basiert auf einer elektronischen Daten-
bank, das Handbuch ist browserbasiert. Und

»

Deshalb erarbeiten wir in einem ersten Schritt
gemeinsam mit dem Management die Anfor-
derungen fiir jeden Prozess und anschliessend
die Qualititsdaten. Um eine Ordnung in den

Die Methode beruht auf der simplen Frage,
wie Qualitat definiert ist und wie die dafur

relevanten Parameter (iberpriift werden
kénnen. Kann ich diese nicht messen, macht
es auch keinen Sinn. urs sruhin

es gibt keine Regale voller Handbiicher. Die
Methode beruht auf der simplen Frage, wie
Qualitit definiert ist und wie die dafiir rele-
vanten Parameter iiberpriift werden konnen.
Kann ich diese nicht messen, macht es auch
keinen Sinn.» Man habe nichts anderes ge-
macht, als die bestehenden Regeln und Ablidu-
fe im Hause schriftlich festzuhalten und fiir die
anderen nachvollziehbar zu machen, fiigt Bru-
hin hinzu. Dafiir wurden in Stellenbeschrei-
bungen, prozessrelevante Abliufe etc. viele
Mannstunden investiert.

Mit der Chaostheorie zu ISO 9001

Der Startschuss fir den Zertifizierungsma-
rathon fiel im Sommer 2009. Innerhalb eines
Jahres sollten die Zertifikate fiir ISO 9001, ISO
14001, klimaneutrales Drucken, FSC und BRC
erlangt werden. Hauptarbeitsinstrument dazu
war die Software winFEE. Wie aber funktio-
niert die EE.E.-Methode? Dazu Heinrich Sto-
r1, EE.E. Senior Partner und verantwortlich fiir
den Aufbau des Qualititsmanagementsystems
und fiir die Zertifizierungsvorbereitungen (zer-
tifiziert wurde die Bruhin AG durch die Swiss

verschiedenen Prozessbausteinen (Fraktale) zu
erhalten, haben wir ein Ordnungsprinzip mit
fiinf Hauptkapiteln geschaffen: Management,
Ressourcen, Kundenbeziehungen, Realisation
und Unterstiitzung. Mit diesen bilden wir ein
funktionierendes Unternehmen ab. Und mit
der winFEE-Software unterstiitzen wir den
Aufbau und die Administration der gelenkten
Dokumente.»

Wozu dieser Marathon?

Man darf sich zu Recht fragen, aus welchem
Grund sich ein Unternehmen, das sich in ei-
nem, wie sie selbst sagt, schwierigen Umfeld
behaupten muss, einen solchen Zertifizierungs-
marathon antut, einen trotz einfacher Metho-
de betrichtlichen Zeitaufwand in Kauf nimmt
und sozusagen eine Operation am offenen Her-
zen vornimmt. Es geht schlicht nicht mehr an-
ders. Allen voran das BRC ist matchentschei-
dend, als Verpackungsdrucker auf dem Markt
auftreten zu kénnen. Ohne dieses Zertifikat
bleiben einem heute die meisten Tiiren ver-
schlossen. Nicht anders sieht es mit dem FSC-
Zertifikat aus. «Ohne FSC konnten wir heute

Wenn wir Qualitat handhaben wollen, mus-
sen wir Qualitét als Ubereinstimmung mit den
Anforderungen definieren. Wenn ein Cadillac
alle Anforderungen an einen Cadillac erfiillt,
dann ist er ein Qualitatsauto. phitip 8. crosby

TS Technical Services AG ) bei der Bruhin AG:
«Die Methode basiert auf dem in der Natur be-
wihrten Systemaufbau, dem Fraktal, ein Be-
griff aus der Chaostheorie. Jedes grossere Ge-
bilde basiert auf einem einfachen Grundmus-
ter, das sich mehrmals wiederholt. Die FE.E.
Consult AG hat einen solchen einheitlichen
Baustein als Grundlage fiir den Systemaufbau
fiir Unternehmen entwickelt. Als weitere
Grundlage dient die Erkenntnis, dass Qualitit
die Erfiillung von Anforderungen bedeutet.
Der Umkehrschluss heisst: Wer Qualitit er-
bringen will, muss die Anforderungen kennen.

bei vielen Kunden gar nicht mehr offerieren»,
meint Urs Bruhin dazu. Etwas zuriickhalten-
der ist er hingegen beim klimaneutralen Dru-
cken, das er nun auch anbietet: «Wir waren uns
schon vor dieser Zertifzierung unserer 6kolo-
gischen Verantwortung bewusst, die Hand in
Hand geht mit betriebswirtschaftlichen As-
pekten. Wir heizen seit 20 Jahren mit Warme-
pumpe. Wir kennen unsere Infrastruktur und
wissen, wo noch Einsparpotenzial besteht. Ein
Klimaneutral-Zertifikat, nur um einen Ener-
gie-Check im Unternehmen zu machen, greift
meines Erachtens zu kurz. Als Unternehmer

kenne ich die Schwachpunkte und weiss, wie
ich diese ausmerzen kann.»

Operation am offenen Herzen

Wen ein Qualititsmanagement-System ein-
gefithrt wird, man also ein Unternehmen
durchleuchtet, Prozesse und Messmethoden
definiert, geht es auch um Psychologie. Beste-
hendes wird aktiv hinterfragt. Dass man es
schliesslich schon seit 20 Jahren so handhabt
und das auch immer so funktionierte, hilt als
Ausrede nicht langer stand. Es entsteht ein ge-
wisses Konfliktpotenzial, das im Zuge eines
Change Management eruiert und eliminiert
werden muss. Das heisst, das Management
muss nach innen offen und transparent kom-
munizieren konnen. «Die Mitarbeiter sollen
wissen, dass es fiir die Zukunft des Unterneh-
mens kein Nachteil ist, wenn man am Ende ei-
nes aufreibenden Prozesses diese Zertifikate
vorweisen kann. Wenn man auf die Mitarbei-
ter eingeht, ihnen zuhért, Inputs von ihnen
umsetzt, wenn sie sehen, dass ihr Engagement
also auch etwas bewirkt, das ist die beste Mo-
tivationsspritze.»

Und die Kunden?

Fin Jahr nach dem Startschuss ist die Bru-
hin AG nun nach ISO 9001, ISO 14001, kli-
maneutrales Drucken, FSC und BRC zertifi-
ziert. Welche Reaktionen gibt es von Kunden-
seite? Mit Blick auf die ISO 9001 meint dazu
Urs Bruhin abschliessend: «Bis anhin spiiren
wir von aussen nichts. Welchen Nutzen ISO
9001 nach aussen iiberhaupt hat, wird nach
wie vor kontrovers diskutiert. Schaut man sich
die Vorreiterunternehmen in diesem Bereich
an, so waren dies meist nicht diejenigen, die
mit einem Ubermass an Innovation und Fle-
xibilitit glanzten. Fiir uns selbst ist die Zerti-
fizierung einfach ein weiterer Schritt nach vor-
ne. Wir waren anfangs skeptisch, ob durch die
Zertifizierungen ein Stiick unserer tiberdurch-
schnittlichen Innovation und Flexibilitit auf
der Strecke bleiben kénnte. Oder bei unserer
Kundschaft dieser Eindruck entstehen kénn-
te. Aber dank der EE.E.-Methode wurden wir

hier iiberhaupt nicht eingeschrinkt.»
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«viscom print & communication»: Je
komplexer die Arbeit, desto mehr nicht
Messbares steckt in ihr. Das ist die Crux
beim Qualitatsmanagement. Inwiefern
kann lhre Methode dem gerecht werden?
Heinrich Stéri: Die EE.E.-Methode basiert
auf dem einheitlichen Prozesshaustein, dem
Fraktal. Komplexe Prozesse werden in (iber-
schaubare Unterprozesse zerlegt und mit
Anforderungen und Q-Daten messhar ge-
macht. Durch die Beschreibung in fiir alle
verstandlichen Texten erreichen wir eine hohe
Transparenz und Akzeptanz bei den Mitarbei-
tenden. Wir verstehen den Aufbau des F.E.E.-
Managementsystems als kybernetisches, sich
selbst kontrollierendes System. Durch die Ver-
netzung der verschiedenen Prozessbausteine
und begleitenden Dokumente entsteht ein in
sich schliissiges System.

«Qualitat ist die Erfiillung von Anforde-
rungen», sagt die ISO 9001. Qualitat sei
grundsatzlich schwer zu objektivieren,
meinen Skeptiker von Qualitatsmanage-
mentsystemen. Was ist lhre Meinung?
«Qualitat ist die Erfillung von Anforderun-
gen» gehdrt zu den Schliisselsatzen unserer
Methode. Der Umkehrschluss dieses Satzes
heisst: «Wer Qualitat erbringen will, muss die
Anforderungen kennen.» Aus diesem Grund
erarbeiten wir mit dem Management immer
zuerst die Anforderungen jedes Prozesses und
anschliessend definieren wir die Q-Daten, d.h.,
wie stellen wir fest, dass die Anforderungen
erfillt sind. Dabei legen wir immer auch fest,
wer fiir diese Uberpriifung verantwortlich ist.
Damit erreichen wir ein sich selbst kontrollier-
tes System. Gemeinsam mit den am Prozess
beteiligten Mitarbeitenden erarbeiten wir
dann unter Kenntnis der Anforderungen und
der Q-Daten die Ausflihrungsschritte. Das
fiihrt zu einer hohen Motivation bei den Mit-
arbeitenden und einer hohen Akzeptanz fiir
das System. Wir stellen die Menschen in den
Mittelpunkt und bieten ihnen eine Plattform,
ihre Tatigkeiten laufend zu verbessern.

Gab es in diesem Zertifikatsmarathon
auch Zielkonflikte?

Der Aufbau eines Managementsystems erfor-
dert den zeitlichen Aufwand des Manage-
ments und der Mitarbeitenden. Dies kann in
dieser Phase zu Prioritatsverschiebungen zu
Gunsten des Tagesgeschaftes fiihren. Dabei ist
zu beachten, dass die gemeinsam erarbeiteten
Prozesse sofort in der Praxis eingesetzt wer-
den kdnnen und so rasch zu einer Effizienz-
steigerung beitragen. Die F.E.E.-Methode ver-
zichtet auch bewusst auf eine Analyse der
bestehenden Abldufe. Dagegen starten wir mit
dem Aufbau dort, wo es dem Unternehmen di-
rekt am meisten niitzt. Der Hauptaufwand ist
der Aufbau der Dokumentation. Anschliessend
profitiert das Unternehmen von einer Effizi-
enzsteigerung und den laufenden Verbesse-
rungen. Die Zertifizierung selber dauert ledig-

lich einen bis maximal zwei Tage. Mit der
Uberreichung der Zertifikatsurkunde ist ein
Meilenstein erreicht, welcher die Unterneh-
men auch verpflichtet, weiterhin an Verbesse-
rungen zu arbeiten. Die jahrliche Auditierung
ist fur die Unternehmen eine Bestatigung, auf
dem richtigen Weg zu sein. Das Management-
system ist die Basis fiir die Zertifizierung und
unterstiitzt das Management in der Zielset-
zung, das Unternehmen fiir die Zukunft fit zu
halten.

Die ISO 9001 umschreibt — einfach gesagt
— Massnahmen zum Qualitatsmanage-
ment. Dementsprechend mess- und wie-
derholbar miissen die Ablaufe und Prozes-
se in einem Unternehmen sein. Dazu
gehort als Grundsatz unter anderem die
Kundenorientierung. Inwiefern kann man
diese messbar machen?

Das Messen der Kundenzufriedenheit ist eines
der zentralen Anliegen eines Qualitdtsma-
nagementsystems. Die Kundenbefragung ist
deshalb als Prozess im System eingebaut und
wird im jahrlichen Management-Audit iiber-
priift.

Kann eine 1SO 9001 Soft Skills wie das
Auftreten des Aussendienstes beim Kun-
den oder die sympathische, kompetente
Beratung am Telefon beriicksichtigen?
Diese Fragen werden bei der Umfrage ber die
Kundenzufriedenheit beriicksichtigt. Ausser-
dem werden die Anforderungen an den Aus-
sendienst und den Telefondienst in den ent-
sprechenden Prozessen definiert und mit
entsprechenden Q-Daten nach der
F.E.E.-Methode iberwacht. Die Beurteilung der
Mitarbeitenden wird in den Mitarbeiterge-
sprachen bewertet und mit den persénlichen
Zielsetzungen und entsprechenden Schulun-
gen weiterentwickelt. Die Schulung und Wei-
terentwicklung der Mitarbeitenden sind zent-
rale Anliegen des Managementsystems.

Ist die Standardisierung hinsichtlich eines
Zertifikates wie I1SO 9001 oder 14001
nicht auch eine Gefahr fiir Flexibilitat und
Kreativitat in einem Unternehmen, spe-
ziell in einem grafischen Unternehmen?
Die FE.E.-Methode basiert auf dem Grundsatz,
die Anforderungen immer eindeutig und voll-
standig zu definieren. Die Ausfiihrungsschritte
sind nur soweit ndtig vorzuschreiben. Damit
geben wir dem Unternehmen die Freiheit, nur
so viel wie nétig vorzuschreiben. Mit diesem
Vorgehen erreichen wir die Flexibilitat, im
gleichen System einmal ein reines Fiihrungs-
system, im anderen Mal ein eigentliches
Q-System zu sein, welches die Ablaufe genau
vorschreibt. Das Unternehmen entscheidet
selbst tiber die Granularitat ihrer Prozessbe-
schreibungen.

www.fee-consult.ch
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