Das Arbeitsprogramm, das Christian
Imfeld als Leiter des Audits bei der Or-
tho-Team AG an die Teilnehmer ver-
schickt hatte, las sich fur mich - as
Laiein Sachen Zertifizierung - fast wie
das Inhaltsverzeichnis eines betriebs-
wirtschaftlichen Lehrbuchs. Punkt fir
Punkt waren die Bereiche aufgelistet,
die von den Experten der SGS-ICS
Uberpruft werden sollten.
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Die Gunst der Stunde
geschickt genutzt

Zertifizierungsaudit bei der Ortho-Team AG in Bern - Von einem Laien hautnah

miterlebt

ach gut anderthalb Tagen war es
N dann so weit: Mit dem Antrag der
Auditoren an die Geschéftslei-
tung der SGS-ICS, ,, der Ortho-Team AG
mit sofortiger Wirkung das Zertifikat zu
erteilen”, war ein anfanglich als ehrgeizig
beurteiltes Ziel praktisch erreicht. In
i hrem Bericht dokumentierten die Audi-
toren ihren positiven Gesamteindruck
von der Firma an einer Reihe von Bei-
spielen. Und keine der verlangten Kor-
rekturmalinahmen war - so versicherte
man mir auf eine entsprechende Frage -
derart gewichtig, als dass ihrem Antrag
nicht Folge gegeben wirde.

Verfehlte Examensangste

Als Beobachter, der erstmals ein Audit
begleiten durfte, war ich naturlich ge-
spannt, wie eine solche Uberprifung ab-
|aufen wirde. Dass sie in eéinem Ton er-
folgen wirde, wie das friher etwa in Ex-
amen Ublich war, konnte ich mir zwar
nicht ganz vorstellen. Trotzdem hatte ich
so meine Phantasien, gewissermalien
nach dem Motto ,, Man wei3janie...".

Die gleiche Unsicherheit war beim
Er6ffnungsgespréch spirbar, zu dem sich
etwa 20 bis 25 Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter, die gerade abkémmlich waren,
um neun Uhr einfanden. Die einen gaben
sich betont locker und unbekimmert, an-
dere wirkten eher angespannt, das Ge-
dicht voller Frauenzu all dem- das ietzt

auf sie zukommen wirde. Unterstutzt
von Urs Bleuler, der als Auditor mitwirk-
te, erklarte Christian Imfeld die Ziel set-
zungen und den Ablauf der beiden Tage.
Je deutlicher wurde, dass nichts Unmdg-
liches verlangt wirde, sondern auf der
Ebene Mitarbeiter lediglich Einblick in
den Ablauf der Arbeiten zu geben und
Prozesse zu erkldren waren, desto ent-
spannter wurde die Stimmung. Endguiltig
gebrochen war das Eis, als der Audit-
Leiter nachdrtcklich betonte, dass der
Kunde selbstverstandlich Vorrang habe
und bel unerwarteten Terminkollisionen
auch kurzfristige Umstellungen des Au-
dit-Programms mdglich wéren. Das herz-
hafte Lachen, mit dem seine Feststellung
quittiert wurde, dass sich selbstverstand-
lich niemand hinter dem Argument ,, Kun-
de" verstecken und so der Uberprifung
entziehen kénne, bestétigte den Stim-
mungsumschwung eindrtcklich.

In neue Dimensionen
hineingewachsen

Hatte man sich zum Eroéffnungsge-
spréch rund um einen Zuschnitt-Tisch in
einem Arbeitsraum getroffen, in demin
der Regel Orthesen und Prothesen fertig-
gestellt werden, zog man sich in der Fol-
gein ein Sitzungszimmer zuriick. Der
Weg dorthin kam mir wie der Gang durch
ein Labyrinth vor, in dem ich mich ohne
kundige Fihrung nur schwer zurechtge-
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Jung und dynamisch

Die Ortho-Team AG ist eine junge Firma.
Zum einen betragt das Durchschnittsalter
ihrer rund 50 Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter blo gut 30 Jahre. Zum anderen wur-
de sie erst 1991 mit der Ubernahme eines
lokal gut eingefuihrten Fachgeschéfts aus
der Taufe gehoben. Damit war der Start-
schuss fiur einen ebenso fulminanten wie
kontinuierlichen Aufschwung erfolgt. Das
kommt nicht nur in der Entwicklung des
Personalbestands, sondern auch in den
30.000 Auftragen zum Ausdruck, die heute
im Jahresmittel abgewickelt werden.

Die Ortho-Team AG, einer der Marktfuhrer
auf diesem Gebiet in der Schweiz, ist vor al-
lem in der Orthopé&die- und der Rehatechnik
tatig. Zusétzlich vermarktet sie tber das La-
dengeschéaft am Hauptsitz in Bern und ihre
Filialen in Thun und Interlaken ein breites
Spektrum von Sanitatshausartikeln. Das
Schwergewicht ihrer Aktivitaten liegt jedoch

auf der maRgefertigten Produktion von Hil-
fen aller Art, so namentlich von Orthesen,

Prothesen und Korsetten, aber auch in der
Anpassung und Abgabe von Rollstihlen
und Sitzschalen.

Auffallend ist der persodnliche Ton, der im
Umgang unter den Mitarbeitern wie mit den
Kunden hor- und spurbar ist. Ob das damit
zusammenhéngt, dass die Inhaber-es sind
ihrer funf - als Aktionére auch aktivim Be-
trieb mitarbeiten und Wert darauf legen,
trotz ihrer FUhrungsfunktionen regelmafig
»,an der Front' tatig zu sein? Und dass sie
sich persdnlich seit langem ebenso gut ken-
nen wie die meisten Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter? Dadurch, dass die Ortho-Team
AG inhabergefuhrt ist, erhalt sie einen spe-
ziellen Charakter. Wahrscheinlich spielt aber
auch die Tatsache eine Rolle, dass sich auf-
grund des Kontakts mit den kdrperlich zu-
meist behinderten Kunden-ahnlich wie bei
anderen arztlichen Bezugspersonen - ein
Vertrauensverhaltnis entwickelt, das auch
auf das Betriebsklima abféarbt.

Der Fuhrungsstil scheint jedenfalls betont
teamorientiert und kollegial; fast kdnnte
man meinen, dass er im Firmennamen pro-
grammatisch verankert wurde. Im Hinblick
auf die prozessorientierte Fuhrung war im
Vorfeld der Zertifizierung zwar noch eine
weitere Differenzierung vorgenommen wor-

den. Eine der priméren Aufgaben der neu

ernannten Fachvorgesetzten ist die operati-
ve Entlastung der Geschaftsleitung; als An-
laufstellen fur Fachfragen erfullen sie Funk-

tionen, die sie im Ubrigen aufgrund ihrer
beruflichen Kompetenz in der Praxis de fac-

to bereits schon vorher wahrgenommen

hatten.
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funden hétte - und damit in mehrfacher
Hinsicht geradezu symptomatisch fir ei-
ne Firma, die innerhalb weniger Jahre
stark gewachsen ist und sich damit réum-
lich immer wieder neu organisieren
musste um in die neuen Dimensionen
hineinzuwachsen. Um die Infrastruktur
dem raschen Wachstum anzupassen war
offensichtlich ein hohes Maf3 an Improvi-
sationstalent notwendig gewesen. Die da-
mit zwangsl&ufig verbundenen Engpésse
und Schwierigkeiten waren trotz raum-
lich begrenzter Méglichkeiten mit viel
Geschick gemeistert worden.
Ubersichtlich und klar hingegen préa-
sentierten sich die Strukturen und Prozes-
se, die Mitglieder der Geschéftsleitung in
den anschlief3enden Gespréchen erklér-
ten. Ebenso klar wie die Visionen und das
Leitbild, das siein Vorbereitung des Au-
dits erarbeitet hatten. Oder die Bearbei-
tung von Auftragen, angefangen bei der
Erfassung bis zur Behandlung von Rekla-
mationen. Geradezu beispielhaft die Aus-
wertung buchhalterischer und betriebs-
wirtschaftlicher Informationen im Rah-
men des Managementsystems, das mit ei-
ner Reihe wichtiger Kennzahlen und Re-

ports periodisch - zum Teil auch lautend
- eine kritische Standortbestimmung er-
laubt. Nicht zu vergessen die Dokumen-
tenlenkung und der Einsatz von Arbeits-
anweisungen, zwei Punkte, die von den
Auditoren mit Nachdruck durchleuchtet
wurden.

Zertifizierung als
Eckpfeiler der
Gesamtstrategie

Wie von der Geschéftsleitung wieder-
holt betont wurde, ist die Zertifizierung
fur sie ein eigentlicher Eckpfeiler der Ge-
samtstrategie. Abgesehen von den Vortei-
len, die sie sich - mehr oder weniger un-
ausgesprochen - dadurch in der Ver-
kaufsférderung ganz allgemein und in
der Bewerbung um Auftrége staatlicher
und halbéffentlicher Institutionen ver-
spricht, sind die Vorteile einer Fhrung in
Kenntnis der Fakten mit beiden Handen
zu greifen.

Was frilher - so Adrian Bosshard, Mit-
glied der Geschéftsleitung, - nur in den
Kopfen vorhanden war, ist jetzt auch
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schriftlich dokumentiert. Die Tatsache,
dass jeder Auftrag systematisch erfasst
und mit einer Nummer identifiziert wer-
den muss, macht sich im internen Verkehr
ebenso bezahlt wie im Kontakt mit den
Kunden. Dieser erst im Vorfeld der Zerti-
fizierung konsequent durchgesetzte Ab-
|auf erspart, wie etwaim Gespréch mit
dem Verkaufspersonal im Laden zu héren
war, Umtriebe und Unsicherheiten, er-
laubt bei Abwesenheit des Sachbearbei-
ters eine einwandfreie I dentifikation und
und und...

Der alten Zettelwirtschaft trauert nie-
mand nach; die Vorteile des neuen Sys-
tems Uberzeugen. Die Geschéftsleitung
i st zudem Uberzeugt, dass sich der mit
den Vorbereitungen fur die Zertifizierung
verbundene Aufwand bereits kurzfristig
auszahlt. Der Lernprozess, der damit auf
allen Ebenen des Betriebs ausgel 6st wur-
de, hat zu neuen Impulsen und Erkennt-
nissen gefiihrt, die den betrieblichen All-
tag positiv beeinflussen. Gleichzeitig
wurden fur das weitere Wachstum des
Betriebs solide Grundlagen in einem ge-
ordneten Rahmen geschaffen, der durch
die stirmische Entwicklung der letzten
Jahre allmahlich gesprengt zu werden
drohte, mit allen Konsequenzen, die sich
bei einem Verlust der Ubersicht zwangs-
l&ufig ergeben hétten.

Offen fur Verbesserungs-
vorschlage

Allesin alem verlief das Audit, so
mein Eindruck als Beobachter, in einer
sehr offenen, ja freundschaftlichen At-
mosphére. So entschieden die Auditoren
ihre Fragen stellten, bis Unklarheiten
ausgeraumt waren, so umganglich war
der gegenseitige Umgang bei der Diskus-
sion der einzelnen Problembereiche. Da-
bei wurden gelegentlich auch Hinweise
auf mdgliche Verbesserungen der Be-
triebsablaufe oder der Organisation ge-
macht, die interessiert zur Kenntnis ge-
nommen wurden.

Bei so viel Offenheit konnte man nur
vermuten, dass die Geschéftsleitung der
Ortho-Team AG durch die bereits erziel-
ten Erfolge fur weitere Optimierungen
nachhaltig motiviert worden war. Jeden-
falls schien esihr klar zu sein, dass esim-
mer etwas zu verbessern gibt - und nutz-
te die Gunst der Stunden der Zertifizie-
rung entsprechend, die sich ihr durch die
Prasenz von zwei fachlich kompetenten
und erfahrenen Auditoren der SGS-ICS
eroffnet hatte.
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Krénung mit zeitlich
befristeter Wirkung

Die Zertifizierung bedeutet gewissermalfien
die Krénung einer aulRerst anspruchsvollen
Arbeit, die kaum ohne externe Hilfe zu be-
waltigen ist. Allerdings ist eine solche Aus-
zeichnung zeitlich nur befristet wirksam,
weil das Qualitdtsmanagement damit zu ei-
nem standigen Thema wird. Und wem das
entsprechende Gltesiegel der ISO einmal
zugesprochen ist, muss periodisch in wei-
teren Audits beweisen, dass er die interna-
tional vorgegebenen Standards nach wie
vor erfullt.

Dem Berater kommt bei der Vorbereitung
des grof3en Tages in mehrfacher Hinsicht
eine eigentliche Schlusselrolle zu. Thomas
Enzmann von der T. Enzmann Engineering
AG, der die Ortho-Team AG auf dem Weg zu
diesem hochst anspruchsvollen Ziel beglei-
tet hat, betont vor allem die Notwendigkeit
einer ganzheitlichen Betrachtungsweise. Ei-
ne seiner primaren Aufgaben ist die kriti-
sche Bestandsaufnahme der Ablaufe im Be-
trieb. Gestitzt auf diese Befunde gilt es in
einer nachsten Phase den Ist-Soll-Vergleich
zu erarbeiten, was den Einbezug der obers-
ten Fihrungsebene voraussetzt. Dabei geht
es namlich nicht nur um harte betriebswirt-
schaftliche Fakten, sondern - namentlich
im Zusammenhang mit Fragen der Organi-
sation und der Fuhrung - sehr oft um gera-
dezu philosophische Aspekte. Ohne ein en-
ges Vertrauensverhaltnis, ohne entspre-
chendes Einfuhlungsvermdégen in die ethi-
schen Zielsetzungen des obersten Manage-
ments ist eine kompetente Beratung kaum
maoglich.

Nicht weniger Sorgfalt als die Suche nach
dem Konsens in diesen heiklen Punkten er-
fordert die praktische Umsetzung des Kon-
zepts selber. Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter fur die Notwendigkeit und die Voraus-
setzungen einer umfassenden Qualitatssi-
cherung zu motivieren ist das eine Anlie-
gen. Ebenso unabdingbar ist anderseits die
umfassende Schulung. Diese erdffnet zu-
gleich die Mdoglichkeit neue Ablaufe auf
mogliche Schwachstellen zu durchleuchten
und die Dokumentation auf ihre Verstand-
lichkeit zu Uberprifen.

Bei einer derart umfassenden Aufgabenstel-
lung und intensiven Zusammenarbeit ist es
weiter nicht Gberraschend, wenn sich der
Berater mehr und mehr mit ,seiner" Firma
zu identifizieren beginnt. Und sich ihr letzt-
ich so verbunden fuhlt, dass er - wie bei
Thomas Enzmann deutlich wurde - auf de-
ren Audit-Erfolg nicht weniger stolz ist als
diese selber.
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