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Einführung

Einführung
Der Dienstleistungssektor ist der Bereich, auf dem hinsichtlich der Be-
schäftigungssituation noch immer große Hoffnungen ruhen. Es wird 
immer wieder behauptet, dass sich unsere Gesellschaft von einer 
Indus trie- hin zu einer Dienstleistungsgesellschaft entwickelt. Damit 
kommt dem Dienstleistungssektor eine große Bedeutung zu und ent-
sprechend sind die Wachstumsraten dieses Bereiches.

Dieses Wachstum bringt es leider mit sich, dass sich gerade in diesem 
Bereich viele „schwarze Schafe“ tummeln. Es gibt zwar in vielen Be-
reichen innerhalb des Dienstleistungssektors Bemühungen, Quali-
tätsstandards zu setzen, doch übergreifende Standards hinsichtlich 
der Qualität von Dienstleistungen sind bisher noch kaum entwickelt. 
Gleichzeitig ist die Qualität von Dienstleistungen vor ihrer Erbrin-
gung in vielen Fällen nur schwer messbar. Immer wieder tritt der Fall 
ein, dass eine Dienstleistung erbracht und erst danach festgestellt 
wird, dass die Qualität nicht ausreichend war. Als Beispiel sei nur der 
Fall einer Beratung durch einen Unternehmensberater angeführt, die 
nicht zum gewünschten Erfolg führt. Gleichzeitig ist bei Dienstleistun-
gen die Qualität in weit größerem Umfang von der Qualifikation und 
Moti vation des die Dienstleistung erbringenden Personals abhängig, 
als das in der industriellen Fertigung der Fall ist. Grund dafür ist der 
vergleichsweise hohe Mechanisierungsgrad in der industriellen Fer-
tigung. Auf diese beiden Faktoren muss also bei der Entwicklung und 
Erbringung von Dienstleistungen verstärkt geachtet werden.

Ein weiterer wichtiger Aspekt des Dienstleistungssektors ist die 
Unübers chaubarkeit des Angebots: Ist es beim Kauf von Reinigungs-
leistungen noch relativ einfach, Angebote gegeneinander zu verglei-
chen, so fällt dieser Vergleich in anderen Fällen wesentlich schwerer.

Anhand welcher Merkmale sollte man zum Beispiel verschiedene 
Ange bote über die Projektberatung im Thema DIN EN ISO 9000 ff. 
verglei chen? Hier kann man andere als die Angabe von Referenzen 
kaum finden.

Mussten sich auf manchen Märkten die Dienstleistungsanbieter bis 
dato kaum Sorgen um die Abnahme ihrer Produkte machen (beispiel-
haft sei der Boom für Personalverleih in den letzten Jahren genannt), 
so deutet sich inzwischen auch hier eine Entwicklung hin zum Käufer-
markt an. Damit wird es für Dienstleistungsunternehmen immer wich-
tiger, die Qualität ihrer Produkte sicherzustellen, sich von Mitbewer-
bern abzuheben.

1 
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Sehr hohe Kosten fallen auch im Dienstleistungsbereich für die Be-
seitigung von Fehlern an. Dabei ist es unerheblich, ob diese Kosten 
letztendlich vom Kunden oder vom Dienstleistungsanbieter zu tra-
gen sind, denn im ersten Fall ist die Geschäftsbeziehung wohl in den 
meisten Fällen anschließend beendet. In dieser Hinsicht gilt für die-
ses Marktsegment dieselbe Regel wie in eigentlich allen anderen: Die 
spätere Fehlerbeseitigung ist wesentlich teurer als das Erkennen und 
Verhindern von Fehlern in der Entwicklung. Auch die Prüfung von Pro-
dukten, und dazu sind auch Dienstleistungen zu zählen, vor der Aus-
lieferung an den Kunden kann nur eine von mehreren Maßnahmen 
sein, die Qualität sicherzustellen. Qualität kann nicht „erprüft“ wer-
den. Dies ist inzwischen quer durch alle Branchen erkannt worden und 
hat auch für den Dienstleistungssektor Gültigkeit. Ein noch so ausge-
feiltes Testszenario kann den Fehlerdurchschlupf bestenfalls minimie-
ren.

Die Vermarktung von Dienstleistungen ist vielfach geprägt von der 
Tatsache, dass Dienstleistungen nicht wie Produkte zur Nachbesse-
rung „zurückgerufen“ werden können. Beispielhaft sei nur an ein Wei-
terbildungsunternehmen gedacht, das seine ehemaligen Teilnehmer 
eben nicht zurückrufen und „nachbessern“ kann, wenn ein Seminar 
nicht den gewünschten Erfolg hatte. Bei Dienstleistungen muss die 
Qualität quasi sofort „stimmen“.

Alle diese Tatsachen haben auch im Dienstleistungsbereich dafür 
gesorgt, dass die möglichst umfassende Sicherung der Qualität zu 
einem wichtigen Thema geworden ist. Dabei folgen die Anbieter der 
Entwicklung, die in anderen Branchen bereits weiter fortgeschritten 
ist. Überall ist umfassendes Qualitätsmanagement das Ziel der Unter-
nehmen. Beim Thema Qualitätsmanagement dreht sich die Diskussion 
auch heute regelmäßig um die Normengruppe DIN EN ISO 9000 ff. 
Schon sind viele Dienstleistungsunternehmen nach dieser Norm zerti-
fiziert, immer mehr wird DIN EN ISO 9000 ff. zum Marktstandard auch 
in dieser Branche. Die DIN EN ISO 9000 ff. kann auf alle Unternehmen 
angewendet werden. Selbstverständlich gibt es in Dienstleistungs-
unternehmen spezifische Dinge, die bei der Umsetzung der Norm 
berücksichtigt werden müssen. Die Norm nimmt auf diese Besonder-
heiten Rücksicht. Das vorliegende Buch soll eine Hilfe für Unterneh-
men des Dienstleistungssektors beim Aufbau eines Qualitätsmanage-
mentsystems sein, das sich an der DIN EN ISO 9000 ff. orientiert.

Dabei wird nach einführenden Bemerkungen die Normengruppe 
DIN EN ISO 9000 ff. zum zentralen Thema. Zunächst werden ihre Her-
kunft und Struktur beschrieben. Sodann wird eine Vorgehensweise 
angegeben, die beim Aufbau eines normgerechten Qualitätsmanage-
mentsystems hilfreich ist. Auch die mit dem Systemaufbau verbun-
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denen Gefahren werden genannt. Im anschließenden Teil werden die 
einzuhaltenden Normforderungen übersichtlich angegeben und durch 
Anregungen zur Umsetzung in Unternehmen des Dienstleistungs-
bereiches ergänzt. Dieser Abschnitt listet weiterhin Fragen auf, die 
eine Einschätzung des eigenen Unternehmens im Hinblick auf die For-
derungen der Norm ermöglichen. In den abschließenden Kapiteln wird 
DIN EN ISO 9000 ff. gegenüber Total Quality Management (TQM) abge-
grenzt und mit den dort vorhandenen Qualitätsmodellen verglichen. 
Ein Ausblick über die abzusehenden Entwicklungstendenzen des 
Quali tätsmanagements schließt das Buch ab.
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Entwicklung des Qualitätsverständnisses
Sicherlich machen sich die Menschen explizit oder implizit Gedan-
ken über Qualität, seit sie Güter herstellen. Bis vor wenigen Jahrzehn-
ten beschränkten sich diese Qualitätsgedanken jedoch überwiegend 
auf das produzierende Gewerbe. Es gab und gibt Gütesiegel, Zertifi-
kate etc. für alle möglichen Produkte. Erst in neuerer Zeit macht man 
sich verstärkt Gedanken um die Rahmenbedingungen, unter denen 
die Güter produziert werden. Man interessiert sich also nicht nur für 
die Eigenschaften der Produkte, sondern untersucht verstärkt die Ab-
läufe, mit denen diese Produkte hergestellt werden. Damit wurde der 
Qualitätsansatz wesentlich breiter, als dies in der Vergangenheit der 
Fall war.

Gleichzeitig wurde immer deutlicher, dass die Effizienz zentraler Prüf-
abteilungen Grenzen hat. Diese zentralen Funktionen führten zu einer 
Teilung der Verantwortung. Die Mitarbeiter, die die Produkte herstel-
len, im Dienstleistungsbereich diejenigen, die Dienstleistungen ent-
wickeln, tragen Produktverantwortung und die Prüffunktionen neh-
men die Qualitätsverantwortung wahr. Dies hat in vielen Unternehmen 
dazu geführt, dass die Qualität der hergestellten Produkte erst vor der 
Auslieferung an den Kunden „erprüft“ oder gar erst durch den Kun-
den festgestellt wurde. Um Fehler früher und damit billiger feststellen 
zu können, gingen viele Unternehmen nun dazu über, entwicklungs- 
und herstellungsbegleitende Prüfungen vorzusehen. Oftmals wur-
den diese jedoch ebenfalls von eigens dafür eingesetzten Mitarbei-
tern durchgeführt. Zwar konnten nun viele Fehler früher erkannt und 
beseitigt werden, doch die Teilung der Verantwortung stand einem 
opti malen Ergebnis immer noch im Wege. Deshalb gehen viele Unter-
nehmen aller Branchen immer mehr dazu über, die Qualitätsverant-
wortung den Funktionen zu übertragen, die auch Produktverantwor-
tung haben. Damit ist quasi jeder Mitarbeiter für die Qualität seiner 
eigenen Arbeit verantwortlich.

Ein solches Vorgehen setzt die Existenz definierter und beherrschter 
Abläufe voraus. Diese Abläufe müssen sich auf den gesamten Lebens-
zyklus eines Produktes oder einer Dienstleistung beziehen. Es muss 
also ein System vorhanden sein, das festgelegte Abläufe und Quali-
tätskriterien sicherstellt, ein Qualitätsmanagementsystem.
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Warum ein Qualitätsmanagementsystem 
nach DIN EN ISO 9000 ff.?
Bereits seit dem 1.7.1993 ist die öffentliche Hand europaweit gehal-
ten, Dienstleistungsaufträge dann, wenn Qualitätssicherung notwen-
dig ist, ab einem Auftragsvolumen von mehr als 100 000 Euro nach 
Möglichkeit nur noch an Unternehmen zu vergeben, die die Konformi-
tät zur DIN EN ISO 9001 nachweisen können. Dieser Beschluss hatte 
Signalwirkung. Inzwischen werden zunehmend auch Ausschreibun-
gen von privaten Nachfragern vom Vorliegen eines entsprechenden 
Zertifikates abhängig gemacht. Große Firmen wollen nicht nur bei 
Großprojekten den gesamten Projektumfang durch ein Zertifikat ab-
gesichert wissen. Ist in manchen Branchen im Moment ein Zertifikat 
nach DIN EN ISO 9001 noch ein Wettbewerbsvorteil, so wird es mit-
telfristig lediglich die Ausschreibungsbeteiligung des eigenen Unter-
nehmens sicherstellen.

Viele Unternehmen zwingt also der Markt, ein QM-System nach 
DIN EN ISO 9000 ff. aufzubauen und einzuführen. Neben diesem ex-
ternen Faktor sind es jedoch häufig auch Überlegungen über die Zu-
kunftssicherung des eigenen Unternehmens, die diesen Prozess 
auslösen. Studiert man die aktuelle Literatur zu diesem Thema, so 
stößt man auf Begriffe wie Geschäftsprozessmanagement (GPM), Ge-
schäftsprozessoptimierung (GPO), Total Quality Management (TQM) 
und andere.

Sehr schnell wird klar, dass zwei Dinge wichtig sind:
 ï die möglichst optimale Gestaltung und Beschreibung der betrieb-

lichen Abläufe
 ï die Einbeziehung möglichst aller Mitarbeiter in den betrieblichen 

Ablauf- und Entscheidungsprozess.

Sobald die generelle Notwendigkeit der Überprüfung und Festschrei-
bung von Abläufen erkannt ist, stellt sich die Frage danach, was ge-
regelt werden sollte und was ungeregelt bleiben kann. Es bestehen 
beim Aufbau eines QM-Systems zwei Gefahren: Zum einen sollte man 
vermeiden, in Aktionismus zu verfallen, also alles und jedes beschrei-
ben und regeln zu wollen. Zum anderen werden oftmals sehr schnell 
„Insellösungen“ geschaffen, die nicht miteinander vernetzt sind, also 
kein umfassendes und einheitliches System darstellen. Beide Gefah-
ren sind dann gegeben, wenn der Aufbau des QM-Systems nicht in ge-
planter Art und Weise stattfindet.

Hier kann DIN EN ISO 9000 ff. als hervorragendes Hilfsmittel dienen. 
In dieser Normengruppe sind Forderungen erhoben, die beim Aufbau 
eines QM-Systems unterstützen. Beispielsweise werden die Abläufe 
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im Unternehmen angegeben, die in geregelter und damit beherrschter 
Art und Weise ablaufen müssen, wenn man ein entsprechendes Zer-
tifikat erhalten möchte. Ein Vertreter eines großen deutschen Unter-
nehmens sagte über die DIN EN ISO 9000 ff. sinngemäß, sie regle ja 
lediglich ein Minimum dessen, was in einem gut geführten Unterneh-
men geregelt sein müsse.

DIN EN ISO 9000 ff. ist also ein Mittel zur Schaffung einer einheit-
lichen Basis im Unternehmen. Von dieser Basis aus kann das Unter-
nehmen dann weiterwachsen in Richtung auf eine Total-Quality-
Management-Philosophie (TQM). Orientiert man sich beim Systemauf-
bau lediglich am zu erringenden Zertifikat, so wird tatsächlich nur ein 
notwendiges und sinnvolles Minimum an Abläufen geregelt. Darüber 
hinaus jedoch bietet die DIN EN ISO 9000 ff. eine Vielzahl von Anre-
gungen darüber, wie man sein Unternehmen sinnvoll organisieren und 
steuern kann.

Der Gefahr eines ungeplanten und damit eher zufälligen Vorgehens 
beim Systemaufbau wird bei DIN EN ISO 9000 ff. mehrfach gegen-
gesteuert. Zum einen verlangt die Norm die Festlegung der für das 
 Unternehmen wichtigen Prozesse sowie eine Klärung des Zusammen-
spiels dieser Prozesse. Die Beschreibung der Prozesse des Unter-
nehmens ergibt dann in Summe eine Beschreibung des Qualitäts-
managementsystems des Unternehmens. Allein durch den Zwang zur 
Erstellung dieser Prozessdokumentation ergibt sich die Sicherheit, 
dass ein einheitliches, abgerundetes und umfassendes System auf-
gebaut wird. Zum anderen wird das System durch externe Personen 
überprüft. Auch dies zwingt zu einer im gesamten Unternehmen ein-
heitlichen Vorgehensweise, denn wie sollte man externen Prüfern ein 
System erklären, das lediglich aus der Addition von uneinheitlichen 
Vorgehensweisen besteht?

Selbstverständlich birgt die im Rahmen von DIN EN ISO 9000 ff. not-
wendige Beschreibung und Optimierung von Abläufen auch Gefahren, 
die scheinbar in der Norm begründet sind. Auf diese wird im Weiteren 
noch detailliert eingegangen, doch seien sie trotzdem an dieser Stelle 
schlagwortartig genannt: Eine große Gefahr ist, dass Abläufe in viel 
zu detaillierter Form geregelt werden, die Kreativität der Mitarbeiter 
also eingeschränkt wird. Eine weitere Gefahr besteht darin, dass Ab-
läufe in einer Art beschrieben werden, die gar nicht eingehalten wer-
den kann. Dies geschieht oft dann, wenn diese Ablaufbeschreibungen 
„am grünen Tisch“ erstellt werden. Die dritte Gefahr bei der Beschrei-
bung von Abläufen besteht darin, dass das Hauptaugenmerk nicht auf 
das Ergebnis des Ablaufes gerichtet wird (Ergebnisorientierung). Dann 
denkt man sehr schnell in betrieblichen Funktionen und verliert den 
optimalen und damit kostengünstigen Ablauf aus den Augen (Funk-
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