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Vorwort

Qualitat ist fur viele Unternehmen ein entscheidender Erfolgsfaktor — und gleichzeitig ein Thema,
das oft mit Unsicherheit verbunden ist. Spatestens wenn Kunden eine Zertifizierung verlangen, Pro-
zesse komplexer werden oder erste Audits bevorstehen, tauchen Fragen auf wie:

»Brauchen wir wirklich ein Qualitditsmanagementsystem?“

»Wie aufwandig wird die ISO 9001?“

»Ist das fiir ein kleines Unternehmen iiberhaupt praktikabel?“

Gerade kleine und mittlere Unternehmen verbinden die ISO 9001 haufig zundchst mit zusatzlicher Bi-
rokratie, komplizierter Dokumentation oder starren Vorgaben. Genau dadurch entsteht schnell der
Eindruck, Qualitdtsmanagement sei vor allem ein theoretisches System fiir grosse Konzerne - weit
entfernt vom eigentlichen Arbeitsalltag eines KMU.

Doch genau hier liegt eines der gréssten Missverstandnisse rund um die ISO 9001.

Denn die Norm verlangt weder perfekte Unternehmen noch tiberdimensionierte Handbticher. Im
Kern geht es vielmehr darum, Abldufe bewusst zu steuern, Verantwortlichkeiten zu klaren, Risiken
friihzeitig zu erkennen und Kundenanforderungen zuverlassig zu erfillen.

Oder einfacher formuliert:
Die 1SO 9001 soll Unternehmen helfen, strukturierter, stabiler und bewusster zu arbeiten — nicht
komplizierter.

Gerade KMU besitzen dafiir oft beste Voraussetzungen. Kurze Entscheidungswege, direkte Kommuni-
kation, hohe Flexibilitdt und Kundenndhe ermdglichen es kleinen Unternehmen haufig, Verbesserun-
gen schneller und praxisndher umzusetzen als grosse Organisationen.

Dieses Buch verfolgt deshalb bewusst keinen theoretischen oder akademischen Ansatz. Es soll keine
trockene Norminterpretation sein, sondern ein praxisnaher Begleiter fiir Unternehmen, die Qualitats-
management verstandlich und alltagstauglich umsetzen mochten.

Im Mittelpunkt stehen dabei nicht abstrakte Normkapitel, sondern die typischen Herausforderungen
aus dem realen Unternehmensalltag:

e Wie kdnnen Prozesse einfach und wirksam gestaltet werden?

e Wie lassen sich Fehler und Reklamationen sinnvoll nutzen?

e Wie werden Audits verstandlicher und entspannter?

e Wie kann Qualitdtsmanagement ohne unnotige Blirokratie funktionieren?

e Und wie entsteht aus der ISO 9001 ein echter Nutzen fiir das Unternehmen?

Dabei werden Sie feststellen, dass viele Anforderungen der Norm im Grunde nichts anderes sind als
strukturierter gesunder Menschenverstand. Kundenanforderungen verstehen, Verantwortlichkeiten
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klaren, Probleme I6sen, Risiken betrachten oder Verbesserungen umsetzen — all das tun erfolgreiche
Unternehmen haufig bereits intuitiv. Die ISO 9001 hilft dabei, diese Themen bewusster und nachhalti-
ger in den Unternehmensalltag zu integrieren.

Dieses Buch richtet sich deshalb nicht nur an Qualitatsverantwortliche oder Auditoren. Es richtet sich
vor allem an Unternehmerinnen und Unternehmer, Filhrungskrafte und Mitarbeitende, die Qualitat
pragmatisch leben mdchten — ohne den Blick fir die Realitdt eines KMU zu verlieren.
Besonders wichtig war dabei ein Ansatz, der:

e verstandlich statt kompliziert,

e praxisnah statt theoretisch,

e pragmatisch statt birokratisch und

e direkt umsetzbar bleibt.

Sie werden in diesem Buch deshalb zahlreiche Beispiele, Empfehlungen, typische Auditorenfragen
und konkrete Hilfestellungen finden, die speziell auf kleine und mittlere Unternehmen zugeschnitten
sind.

Denn letztlich geht es bei der ISO 9001 nicht darum, moglichst viele Dokumente zu erstellen oder Au-
dits ,,zu bestehen”. Entscheidend ist vielmehr, dass ein Unternehmen:

e klarer arbeitet,

e Risiken besser erkennt,

e Probleme systematisch |6st,

e Wissen sichert und

e sich kontinuierlich weiterentwickelt.

Vielleicht ist genau das die wichtigste Botschaft dieses Buches:

Qualitdtsmanagement ist kein Selbstzweck. Es soll Unternehmen helfen, den Alltag klarer, stabiler
und erfolgreicher zu gestalten.

Gute Qualitat entsteht dort, wo Menschen Verantwortung iibernehmen, Prozesse bewusst gestal-
ten und gemeinsam an einer stabilen und erfolgreichen Zukunft arbeiten.




Teil | - Orientierung fiir KMU
1. 1SO 9001 kompakt erklart

1.1 Was verlangt die Norm — und was nicht?

Wer sich als KMU erstmals mit ISO 9001 beschaftigt, hat oft ein ungutes Gefihl. Viele verbinden die
Norm mit Burokratie, Ordnern, Formularen und komplizierten Anforderungen. Dieses Bild halt sich
hartnackig — ist aber falsch.

ISO 9001 ist kein starres Regelwerk, das allen Unternehmen libergestilpt wird. Die Norm beschreibt
auch keine bestimmte Organisationsform und schreibt keine Prozesse im Detail vor. Sie gibt viel-
mehr einen Rahmen vor, innerhalb dessen ein Unternehmen seine Qualitdt systematisch steuert.

Fiur ein KMU bedeutet das vor allem eines:
ISO 9001 will nicht, dass man mehr arbeitet — sondern bewusster!

Die Norm geht davon aus, dass ein Unternehmen bereits funktioniert. Sie verlangt nicht, alles neu
zu erfinden, sondern fordert, dass das, was man ohnehin tut, klar geregelt, nachvollziehbar und
beherrscht ist. Genau darin liegt die Starke von ISO 9001 — insbesondere fiir kleine und mittlere
Unternehmen.

Was I1SO 9001 wirklich verlangt — einfach erklart
ISO 9001 stellt nur wenige, dafiir grundlegende Anforderungen. Diese lassen sich auf einige Kern-
fragen reduzieren, die jedes KMU ohne grosses Fachwissen beantworten kann.

Zunachst verlangt die Norm, dass ein Unternehmen weiss, was es tut und in welchem Umfeld es
tatig ist. Ein KMU muss seine Kunden, seine Leistungen und seine wichtigsten Rahmenbedingungen
kennen. Dazu gehoéren auch gesetzliche Anforderungen oder branchenspezifische Vorgaben. Nie-
mand erwartet dafliir Marktstudien oder umfangreiche Analysen. Es reicht, wenn die Geschaftslei-
tung weiss, wo die wesentlichen Herausforderungen liegen.

Ein weiterer zentraler Punkt ist die Verantwortung der Fiihrung. ISO 9001 macht klar: Qualitat ist
Chefsache. Die Geschéftsleitung muss die Richtung vorgeben, Ziele definieren und sicherstellen,
dass Qualitat im Alltag ernst genommen wird. Fir ein KMU heisst das nicht, eine Qualitatsabteilung
aufzubauen. Im Gegenteil: Haufig ist der Inhaber oder Geschéftsfiihrer selbst die verantwortliche
Person — véllig normkonform.

Ein KMU muss ausserdem seine wichtigsten Abldufe als Prozesse verstehen. Das bedeutet nicht,
jeden Arbeitsschritt zu dokumentieren. Es geht darum zu wissen, wie aus einer Kundenanfrage ein
Angebot wird, wie ein Auftrag abgewickelt wird und wie das Ergebnis beim Kunden ankommt. ISO
9001 verlangt Ubersicht — keine Detailverliebtheit.




Schliesslich fordert die Norm, dass ein Unternehmen aus Fehlern lernt und sich verbessert. Wenn
etwas nicht funktioniert, soll reagiert werden. Nicht mit Schuldzuweisungen, sondern mit Lésungen.
Auch hier gilt: 1ISO 9001 erwartet keine komplizierten Methoden, sondern Aufmerksamkeit und Kon-
sequenz.

Risikobasiertes Denken: keine Angst vor dem Wort ,,Risiko”
Ein Begriff, der viele abschreckt, ist das sogenannte ,risikobasierte Denken”. Dabei verbirgt sich da-
hinter nichts anderes als eine einfache Frage:

Was konnte schiefgehen — und was tun wir dagegen?

ISO 9001 verlangt nicht, dass Risiken berechnet, bewertet oder in Tabellen festgehalten werden. Es
gibt keine Pflicht zu Risikomatrizen, Punktesystemen oder speziellen Methoden. Die Norm will le-
diglich, dass Risiken erkannt und beriicksichtigt werden.

In einem KMU geschieht das oft ganz automatisch. Man weiss, wo es kritisch werden kann: bei
neuen Mitarbeitenden, bei Lieferanten, bei Termindruck oder bei Sonderauftragen. ISO 9001 ver-
langt lediglich, dass man dieses Wissen bewusst nutzt und entsprechende Massnahmen ergreift.

Risikobasiertes Denken bedeutet also nicht mehr Arbeit, sondern vorausschauendes Handeln. Ge-
nau das tun erfolgreiche KMU ohnehin — ISO 9001 gibt diesem Vorgehen lediglich einen Namen.

Dokumentation: so viel wie notig, so wenig wie méglich
Kaum ein Thema ist so stark mit Vorurteilen belastet wie die Dokumentation. Viele glauben, ISO
9001 verlange dicke Handblicher und unzahlige Formulare. Das Gegenteil ist der Fall.

ISO 9001 schreibt kein Qualitditsmanagement-Handbuch vor. Sie verlangt auch keine Verfahrensan-
weisungen fir alle Tatigkeiten. Gefordert sind nur sogenannte ,,dokumentierte Informationen®, und
zwar dort, wo sie sinnvoll und notwendig sind.

Fir ein KMU bedeutet das:

Dokumentiert wird nur, was hilft, Qualitat sicherzustellen oder Fehler zu vermeiden. Das kbnnen
kurze Prozessbeschreibungen, Checklisten oder einfache Arbeitsanweisungen sein. Auch digitale L6-
sungen sind ausdriicklich erlaubt — von Excel bis zu bestehenden IT-Systemen.

Ein guter Leitsatz fir KMU lautet:
Wenn etwas problemlos miindlich funktioniert, muss es nicht zwingend dokumentiert werden.
Dokumentation ist kein Selbstzweck, sondern ein Hilfsmittel.

Was ISO 9001 ausdriicklich nicht verlangt
Mindestens genauso wichtig wie die Anforderungen selbst ist das, was ISO 9001 nicht fordert. Viele
Belastungen entstehen, weil Unternehmen Dinge tun, die gar nicht verlangt sind.




ISO 9001 verlangt keine spezielle Software, keine externe Beratung und keine I1SO-Kenntnisse bei
allen Mitarbeitenden. Auch interne Audits im Alltag oder normgetreue Sprache im Betrieb sind
keine Pflicht. Niemand muss die Norm lesen kénnen, um 1SO 9001-konform zu arbeiten.

Alles, was Uber die tatsachlichen Anforderungen hinausgeht, ist eine unternehmerische Entschei-
dung — keine Normforderung. Wer mehr dokumentiert, detaillierter misst oder komplexere Systeme
einfiihrt, darf das tun. ISO 9001 verlangt es aber nicht.

Gerade fiir KMU ist diese Erkenntnis zentral:
Ein schlankes, verstandliches und gelebtes QM-System ist immer besser als ein perfektes, aber un-
genutztes System.

1.2 Typische KMU-Angste und wie man sie vermeidet

Wenn sich ein kleines oder mittleres Unternehmen erstmals mit ISO 9001 beschaftigt, tauchen fast
immer dieselben Sorgen auf. Diese Angste sind verstindlich — und in den meisten Fallen unbegriin-
det. Entscheidend ist, sie friih zu erkennen und richtig einzuordnen.

Typlsche KMU-Angste bei ISO 9001

und wie man sie vermeidet

,»Zu viel Buirokratie!* ,,Keine Zeit & Kosten!*

Nur das Notige l ! B QM in den Alltag -C
dokumentieren. _E===000 (/' integrieren. ‘

’
’
’, | \
2 ¢ . .

,,Die Mitarbeiter o ‘ ,» Wir machen zu viel falsch!“
machen nicht mit!* ’ 4
. — @ Fehler nutzen, w
Vorteile einfach erklaren. © @ ‘ um zu lernen.

.
.

Audits als
Unterstiitzung sehen.

Abbildung 1: Typische KMU-Angste bei ISO 9001
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Angst 1: ,,1SO 9001 macht alles kompliziert und biirokratisch”

Die wohl haufigste Sorge ist die Angst vor Biirokratie. Viele KMU befiirchten, dass 1ISO 9001 den
Betrieb verlangsamt, Entscheidungen erschwert und den Alltag mit Formularen Gberladt. Diese
Angst entsteht meist aus Erzdhlungen anderer Unternehmen oder aus veralteten Erfahrungen.

In Wirklichkeit verlangt 1ISO 9001 keine Birokratie. Sie verlangt lediglich Ordnung dort, wo sie sinn-
vollist. Komplex wird ein QM-System nicht durch die Norm, sondern durch die Art, wie es umgesetzt
wird.

Diese Angst lasst sich vermeiden, indem von Anfang an klar ist:

Dokumentiert wird nur das, was im Alltag hilft. Prozesse werden so beschrieben, wie sie tatsachlich
gelebt werden — nicht, wie sie theoretisch aussehen konnten. Alles, was keinen Nutzen bringt, darf
weggelassen werden.

Angst 2: ,Wir brauchen dafiir viel Zeit und zusatzliche Ressourcen”

Viele Geschaftsleitungen fragen sich, woher sie die Zeit fiir ISO 9001 nehmen sollen. Im KMU ist der
Alltag oft dicht getaktet, Mitarbeitende Glbernehmen mehrere Rollen, und freie Kapazitaten sind
selten.

ISO 9001 verlangt jedoch keinen Zusatzbetrieb. Ziel ist es nicht, neue Aufgaben zu schaffen, sondern
bestehende Ablaufe zu strukturieren. Wer ISO 9001 richtig angeht, integriert das Qualitdtsmanage-
ment in den normalen Arbeitsalltag.

Diese Angst verschwindet, wenn ISO 9001 nicht als Projekt ,,neben dem Tagesgeschaft”, sondern als
Verbesserung des Tagesgeschafts verstanden wird. Kleine Schritte, pragmatische Lésungen und re-
alistische Ziele sind hier entscheidend.

Angst 3: ,,Unsere Mitarbeitenden werden Widerstand leisten”

Ein weiterer haufiger Gedanke ist, dass Mitarbeitende ISO 9001 ablehnen kénnten. Man befiirchtet
zusatzliche Kontrolle, mehr Vorschriften oder den Verlust von Freiheiten. Gerade in KMU, in denen
viel informell und personlich geregelt wird, wirkt die Norm auf den ersten Blick fremd.

Diese Angst entsteht meist dann, wenn ISO 9001 falsch kommuniziert wird. Wenn Mitarbeitende
den Eindruck bekommen, es gehe um Kontrolle oder Misstrauen, ist Widerstand fast sicher.
Abhilfe schafft eine einfache und ehrliche Kommunikation. ISO 9001 sollte nicht als Norm, sondern
als Hilfsmittel erklart werden: klarere Ablaufe, weniger Fehler, weniger Stress. Werden Mitarbei-
tende friih einbezogen und diirfen ihre Erfahrung einbringen, wird aus Skepsis oft Unterstitzung.

Angst 4: ,\Wir machen zu viel falsch fiir 1ISO 9001
Viele KMU glauben, sie seien ,nicht reif genug” fir ISO 9001. Man denkt, Prozesse seien zu wenig
formal, Abldufe zu wenig dokumentiert oder Entscheidungen zu stark personenabhangig.
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Diese Angst beruht auf einem Missverstandnis. ISO 9001 setzt keine Perfektion voraus. Im Gegen-
teil: Die Norm geht davon aus, dass Fehler passieren und Verbesserungen notwendig sind. Entschei-
dend ist nicht, ob alles perfekt lauft, sondern ob das Unternehmen bewusst mit Abweichungen um-
geht.

Diese Sorge lasst sich abbauen, indem 1SO 9001 als Entwicklungsinstrument verstanden wird. Das
QM-System bildet den aktuellen Stand ab — nicht ein Idealbild. Alles andere darf wachsen.

Angst 5: ,,Der Auditor sucht Fehler und will uns erwischen”
Audits |6sen in vielen KMU Unbehagen aus. Man stellt sich den Auditor als Kontrolletti vor, der mit
Checkliste und erhobenem Zeigefinger durch den Betrieb geht.

In der Realitdt sind Audits keine Prifungen im schulischen Sinn. Auditoren bewerten nicht Men-
schen, sondern Systeme. Sie wollen verstehen, wie ein Unternehmen arbeitet, und priifen, ob das
Beschriebene sinnvoll umgesetzt wird.

Diese Angst verliert ihren Schrecken, wenn das QM-System ehrlich aufgebaut ist. Wer nichts be-
schonigt und Prozesse so beschreibt, wie sie tatsachlich funktionieren, hat im Audit wenig zu be-
firchten. Ein einfaches, gelebtes System ist immer auditfahiger als ein perfektes, aber kiinstliches.

Zusammengefasst: Angst entsteht durch falsche Erwartungen

Fast alle Angste rund um ISO 9001 entstehen nicht durch die Norm selbst, sondern durch falsche
Bilder davon. Wer I1SO 9001 als starres Regelwerk versteht, wird sich eingeschrankt fiihlen. Wer sie
als Orientierungshilfe begreift, gewinnt Klarheit.

ISO 9001 passt sich dem Unternehmen an — nicht umgekehrt.

1.3 Nutzen statt Papier: ISO 9001 als Fiihrungsinstrument

Viele kleine und mittlere Unternehmen begegnen ISO 9001 mit gemischten Gefiihlen. Oft steht da-
bei weniger die Frage im Vordergrund, was bringt uns das?, sondern eher wie viel Aufwand bedeutet
das? Genau hier liegt der grosste Denkfehler im Umgang mit der Norm.

ISO 9001 ist kein Dokumentationssystem. Sie ist auch kein Kontrollinstrument. Richtig verstanden
ist ISO 9001 vor allem eines: ein Fithrungsinstrument, das dabei hilft, den eigenen Betrieb klarer,
sicherer und vorausschauender zu steuern.

Qualitadt beginnt nicht beim Papier, sondern bei Entscheidungen

In KMU werden taglich Entscheidungen getroffen — oft schnell, oft intuitiv, oft unter Zeitdruck. Ge-
nau darin liegt die Starke, aber auch das Risiko kleiner Organisationen. ISO 9001 setzt hier an. Die
Norm verlangt nicht, Entscheidungen zu formalisieren, sondern sie bewusst zu machen.
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Ein Qualitdtsmanagement-System hilft der Geschaftsleitung, sich regelmassig mit zentralen Fragen
zu beschaftigen:

e Wo stehen wir?

¢  Was lauft gut?

¢  Wo besteht Handlungsbedarf?

e Welche Risiken diirfen wir nicht ibersehen?

ISO 9001 zwingt nicht zur Birokratie, sondern zur Reflexion. Und gute Fiihrung beginnt immer mit
Klarheit.

Flihrung heisst Verantwortung sichtbar machen

In vielen KMU ist Verantwortung historisch gewachsen. Jeder weiss ungefahr, wer was macht. So-
lange alles lauft, funktioniert das gut. Schwieriger wird es, wenn Mitarbeitende wechseln, das Un-
ternehmen wachst oder Fehler auftreten.

ISO 9001 unterstitzt Fihrungskrafte dabei, Verantwortung klar zu benennen — ohne starre Hierar-
chien oder komplizierte Organigramme. Es geht nicht darum, neue Rollen zu schaffen, sondern be-
stehende Zustandigkeiten transparent zu machen.

Fiir Mitarbeitende bedeutet das Sicherheit. Fiir die Geschaftsleitung bedeutet es Entlastung. Flh-
rung wird dadurch nachvollziehbar, nicht kontrollierend.

Prozesse als Orientierung — nicht als Korsett

Das Wort ,,Prozess” schreckt viele ab. Dabei beschreibt ein Prozess nichts anderes als einen wieder-
kehrenden Ablauf. ISO 9001 fordert, diese Abldufe zu kennen und zu steuern — nicht, sie zu verkom-
plizieren.

Als Fiihrungsinstrument helfen Prozesse, den Uberblick zu behalten:
Wo beginnt unsere Leistung? Wo endet sie? Wo gehen Informationen verloren? Wo entstehen Feh-
ler oder Verzogerungen?

Gut beschriebene Prozesse geben Orientierung, insbesondere in stressigen Situationen. Sie schaffen
Verlasslichkeit, ohne die Flexibilitdt eines KMU einzuschranken. Flihrung bedeutet in diesem Zusam-
menhang, Rahmenbedingungen zu schaffen, in denen Mitarbeitende selbststdndig handeln kon-
nen.

Risiken erkennen, bevor sie Probleme werden

Ein zentrales Element von ISO 9001 ist das sogenannte risikobasierte Denken. Fiir Fihrungskrafte
ist das nichts Neues. Jede unternehmerische Entscheidung beinhaltet Risiken. ISO 9001 fordert le-
diglich, diese bewusst wahrzunehmen.
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Als FUhrungsinstrument hilft die Norm, Risiken friihzeitig zu erkennen — bevor sie teuer werden. Das
kdnnen Abhangigkeiten von einzelnen Mitarbeitenden sein, kritische Lieferanten oder unklare Kun-
denanforderungen.

Wer I1SO 9001 ernsthaft nutzt, reagiert nicht erst, wenn etwas schiefgeht, sondern handelt voraus-
schauend. Genau das unterscheidet reaktive von wirksamer Fiihrung.

Kennzahlen, wo sie wirklich etwas bringen
ISO 9001 verlangt nicht, alles zu messen. Sie fordert lediglich, dass die Leistung des Unternehmens
beobachtet wird. Fiir die Fiihrung bedeutet das: Weniger Zahlen, mehr Aussagekraft.

Ein gutes QM-System liefert der Geschaftsleitung genau die Informationen, die sie fir Entscheidun-
gen braucht. Das kdnnen einfache Kennzahlen sein, Rickmeldungen von Kunden oder Beobachtun-
gen aus dem Alltag.

Wichtig ist nicht die Menge der Daten, sondern deren Nutzen. ISO 9001 unterstiitzt FiGhrungskrafte
dabei, den Fokus auf das Wesentliche zu richten — und nicht im Detail zu verlieren.

Verbesserung als Teil der Fithrungskultur

In vielen KMU wird verbessert, wenn es brennt. ISO 9001 fordert einen anderen Ansatz: kontinuier-
liche Verbesserung als Teil der Filhrungskultur. Fehler werden nicht versteckt, sondern genutzt, um
besser zu werden.

Als Flihrungsinstrument hilft ISO 9001, Verbesserungen systematisch anzugehen. Nicht mit grossen
Projekten, sondern mit kleinen, realistischen Schritten. Fihrung bedeutet hier, Lernen zuzulassen
und Entwicklung zu ermdoglichen.

ISO 9001 richtig verstanden
Wer ISO 9001 auf Papier reduziert, verpasst ihren eigentlichen Wert. Die Norm entfaltet ihren Nut-
zen erst dann, wenn sie gelebt wird — und zwar von der Flihrung ausgehend.

ISO 9001 unterstitzt Filhrungskrafte dabei:
e den Uberblick zu behalten
e Verantwortung klar zu regeln
e Risiken friihzeitig zu erkennen
e Entscheidungen fundierter zu treffen
e das Unternehmen nachhaltig zu entwickeln

ISO 9001 ist kein Ordner im Regal,
sondern ein Werkzeug im Kopf der Fiihrung.
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1.4 Uberblick iiber den Zertifizierungsprozess

Wer zum ersten Mal von einer ISO-9001-Zertifizierung hort, stellt sich oft einen komplizierten Prf-
prozess vor. In Wirklichkeit folgt die Zertifizierung einem klaren, gut strukturierten Ablauf, der fiir
KMU gut machbar ist — wenn man weiss, was auf einen zukommt.

Grundsatzlich geht es bei der Zertifizierung nicht darum, ein Unternehmen zu ,,priifen”, sondern
darum festzustellen, ob das Qualitdtsmanagement sinnvoll aufgebaut und im Alltag umgesetzt
ist.

Schritt 1: Das Qualitdtsmanagement-System aufbauen

Am Anfang steht immer das eigene Unternehmen. Bevor eine Zertifizierung liberhaupt moglich ist,
muss ein Qualitatsmanagement-System aufgebaut werden. Das bedeutet nicht, alles neu zu ma-
chen, sondern die bestehenden Ablaufe bewusst zu ordnen.

Ein KMU legt fest:
e wie Auftrage hereinkommen und bearbeitet werden
o wer wofiir verantwortlich ist
e wie Qualitat sichergestellt wird
e wie mit Fehlern und Verbesserungen umgegangen wird

Dieser Schritt ist der wichtigste im ganzen Prozess. Je einfacher und realistischer das System aufge-
baut ist, desto reibungsloser lauft spater die Zertifizierung.

Schritt 2: Eine Zertifizierungsstelle auswdhlen
Die ISO selbst vergibt keine Zertifikate. Daflir gibt es unabhangige, akkreditierte Zertifizierungsstel-
len. Das Unternehmen wahlt eine solche Stelle aus und vereinbart den Ablauf der Zertifizierung.

Fir KMU ist wichtig zu wissen:

Alle akkreditierten Zertifizierungsstellen priifen nach denselben Normanforderungen. Unter-
schiede gibt es eher im Auftreten, in der Branchenkenntnis oder im Kommunikationsstil der Audi-
toren.

Schritt 3: Optionales Voraudit — ein Probelauf
Viele Unternehmen entscheiden sich freiwillig fiir ein sogenanntes Voraudit. Dabei schaut ein Au-
ditor das QM-System grob an, bevor die eigentliche Zertifizierung startet.

Dieses Voraudit ist keine Priifung, sondern eine Standortbestimmung. Es hilft, Schwachstellen friih-
zeitig zu erkennen und gibt Sicherheit fiir die ndchsten Schritte. Fiir KMU ist es oft eine gute Mog-
lichkeit, letzte Unsicherheiten abzubauen.
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Schritt 4: Stufe-1-Audit — das System im Uberblick
Die eigentliche Zertifizierung besteht aus zwei Stufen. In der ersten Stufe prift der Auditor, ob das
Qualitatsmanagement-System grundsatzlich bereit ist fir die Zertifizierung.

Dabei geht es vor allem um:
e die Dokumentation
e das Verstdndnis der Prozesse
e die grundlegende Struktur des Systems

In dieser Phase wird noch nicht tief in den Betriebsalltag eingestiegen. Ziel ist es festzustellen, ob
das System sinnvoll aufgebaut ist und ob die Voraussetzungen fiir das nachste Audit erfillt sind.

Schritt 5: Stufe-2-Audit — der Blick in den Alltag
Das zweite Audit ist der zentrale Teil der Zertifizierung. Hier besucht der Auditor das Unternehmen
und schaut sich an, wie das QM-System tatsachlich gelebt wird.

Er spricht mit Mitarbeitenden, verfolgt reale Abldufe und prift, ob das Beschriebene auch umge-
setzt wird. Dabei geht es nicht um Perfektion, sondern um Nachvollziehbarkeit und Wirksamkeit.

Kleine Abweichungen sind normal und in KMU durchaus tiblich. Entscheidend ist, dass das Unter-
nehmen offen damit umgeht und bereit ist, daraus zu lernen.

Schritt 6: Abweichungen korrigieren

Falls der Auditor Abweichungen feststellt, erhalt das Unternehmen Zeit, diese zu korrigieren. Das
kdnnen zum Beispiel fehlende Klarheiten, unvollstandige Regelungen oder Verbesserungsbedarf in
Prozessen sein.

Wichtig:
Abweichungen bedeuten kein Scheitern, sondern sind Teil des Zertifizierungsprozesses. Sie zeigen,
wo das System noch verbessert werden kann.

Schritt 7: Zertifikat erhalten — und weiterarbeiten

Sind alle Anforderungen erfiillt, erhdlt das Unternehmen das ISO-9001-Zertifikat. Dieses ist in der
Regel drei Jahre giiltig. In dieser Zeit finden jahrliche Uberwachungsaudits statt, bei denen gepriift
wird, ob das QM-System weiterhin angewendet und gepflegt wird.

Die Zertifizierung ist damit kein Abschluss, sondern ein Startpunkt. ISO 9001 lebt davon, dass das
System mit dem Unternehmen wachst und sich weiterentwickelt.
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Abbildung 2: Ablauf Aufbau und Zertifizierung I1SO 9001-System
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2. Erfolgsfaktoren speziell fiir KMU
Der Erfolg eines Qualitdtsmanagementsystems nach I1SO 9001 hangt in KMU weniger von der Norm
selbst ab als von der Art, wie sie umgesetzt wird. Kleine und mittlere Unternehmen haben andere
Voraussetzungen als Grossunternehmen: kiirzere Wege, direkte Kommunikation und stark perso-
nenabhangige Ablaufe. Genau darin liegen ihre Chancen — aber auch ihre Risiken.

Dieses Kapitel zeigt, welche Erfolgsfaktoren speziell fiir KMU entscheidend sind. Es geht nicht um
perfekte Systeme oder umfangreiche Dokumentation, sondern um pragmatische Losungen, klare
Verantwortung und ein Qualitatsverstandnis, das im Alltag funktioniert. Denn 1SO 9001 wirkt nur
dann, wenn sie zum Unternehmen passt — und nicht umgekehrt.

2.1 Rolle der Geschaftsleitung im KMU

Geschiftsleitung als zentraler Erfolgsfaktor im KMU

In kleinen und mittleren Unternehmen hat die Geschéftsleitung eine besondere Stellung. Entschei-
dungen sind oft direkt, Wege kurz, und vieles lauft (iber persénliche Erfahrung. Genau deshalb
spielt die Geschéftsleitung bei der Einfihrung eines Qualitdtsmanagementsystems nach 1SO 9001
eine entscheidende Rolle.

ISO 9001 funktioniert in einem KMU nicht ,von unten nach oben” Sie kann nicht delegiert oder
ausgelagert werden. Ob das System akzeptiert, verstanden und genutzt wird, hangt massgeblich
davon ab, wie sichtbar und glaubwiirdig sich die Geschiftsleitung engagiert.

Haltung statt Anweisung

Der wichtigste Beitrag der Geschaftsleitung ist nicht das Erteilen von Anweisungen, sondern die
eigene Haltung. Wenn Qualitat als Pflichtibung wahrgenommen wird, wird auch das QM-System
so gelebt. Wird 1SO 9001 hingegen als Unterstiitzung fir den Betrieb verstanden, Gbertragt sich
diese Sichtweise auf die Mitarbeitenden.

Gerade in KMU beobachten Mitarbeitende sehr genau, was die Geschaftsleitung vorlebt. Ein offe-
nes Gesprach Uber Fehler, echtes Interesse an Verbesserungen und konsequentes Handeln sind
wirkungsvoller als jede schriftliche Vorgabe.

Richtung vorgeben und Prioritidten setzen

Ein weiterer zentraler Erfolgsfaktor ist die Fahigkeit der Geschaftsleitung, klare Prioritdten zu set-
zen. ISO 9001 konkurriert im Alltag mit Kunden, Terminen und operativem Druck. Wenn Qualitat
dabei keinen Platz hat, verliert das System schnell an Bedeutung.
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Die Geschaftsleitung muss nicht alles selbst tun, aber sie muss klar machen, dass Qualitat kein Ne-
benthema ist. Das zeigt sich darin, dass Zeit fir QM-Themen eingeplant wird, Entscheidungen
nachvollziehbar begriindet sind und Verbesserungen tatsachlich umgesetzt werden.

Verantwortung kldren und Vertrauen schaffen

In KMU sind Aufgaben oft historisch gewachsen. ISO 9001 bietet die Chance, Verantwortlichkeiten
zu kldren, ohne Strukturen unnotig zu verkomplizieren. Hier ist Fingerspitzengefiihl gefragt.

Die Geschaftsleitung ist gefordert, Verantwortung klar zu benennen und gleichzeitig Vertrauen zu
schenken. Mitarbeitende sollen wissen, woflr sie zustandig sind, ohne das Gefiihl zu haben, kon-
trolliert zu werden. Ein gutes QM-System starkt Eigenverantwortung — vorausgesetzt, die Flihrung
lasst sie zu.

Prasenz zeigen, nicht kontrollieren
Ein haufiger Fehler in KMU ist, ISO 9001 als Kontrollinstrument zu nutzen. Das fuhrt fast immer zu
Widerstand. Die Rolle der Geschéftsleitung ist eine andere: prasent sein, zuhoren, verstehen.

Wer Prozesse kennt, Fragen stellt und sich flr den Alltag interessiert, zeigt Wertschatzung. Genau
das macht ISO 9001 lebendig. Fiihrung heisst in diesem Zusammenhang, den Rahmen zu schaffen,
in dem Qualitat selbstverstandlich wird.

Vorbild sein — auch im Umgang mit Fehlern

Kein QM-System ist fehlerfrei. Entscheidend ist der Umgang damit. Wenn die Geschéftsleitung Feh-
ler offen anspricht, Losungen sucht und aus Erfahrungen lernt, entsteht eine Kultur der Verbesse-
rung.

ISO 9001 unterstltzt diese Haltung, verlangt sie aber nicht automatisch. Sie wird erst wirksam,
wenn die Geschéftsleitung sie vorlebt. In KMU ist diese Vorbildfunktion besonders stark — positiv
wie negativ.

Zusammengefasst
Die Einfiihrung von I1SO 9001 in einem KMU steht und fallt mit der Geschéftsleitung. Nicht wegen
formaler Anforderungen, sondern wegen ihrer Wirkung auf Menschen, Kultur und Alltag.

ISO 9001 braucht keine starke Organisation —
sondern eine klare Fithrung.
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2.2 Zeit- und Ressourcenrealitét in kleinen Organisationen

Kleine und mittlere Unternehmen arbeiten unter anderen Voraussetzungen als Grossorganisatio-
nen. Zeit ist knapp, Ressourcen sind begrenzt, und viele Mitarbeitende (ibernehmen mehrere Auf-
gaben gleichzeitig. Die Einfihrung eines Managementsystems nach 1SO 9001 muss sich dieser Re-
alitat anpassen — andernfalls bleibt sie Theorie.

Ein haufiger Fehler besteht darin, ISO 9001 als zusatzliches Projekt zu behandeln, das ,,neben dem
Tagesgeschaft” lauft. Fiir kleine Organisationen ist dieser Ansatz kaum umsetzbar. Qualitat lasst
sich nicht parallel zum Alltag managen — sie muss Teil des Alltags werden.

ISO 9001 darf kein Zusatzaufwand sein

ISO 9001 verlangt nicht, neue Strukturen aufzubauen oder zusétzliche Stellen zu schaffen. Sie for-
dert vielmehr, bestehende Ablaufe bewusster zu nutzen. In KMU bedeutet das: Das Management-
system entsteht dort, wo ohnehin gearbeitet wird —in Angeboten, Auftragen, Gesprachen und Ent-
scheidungen.

Wenn I1SO 9001 als separate Aufgabe verstanden wird, entsteht sofort Zeitdruck. Wird sie hingegen
als Unterstlitzung des bestehenden Betriebs gesehen, reduziert sich der Mehraufwand deutlich.
Der Schlissel liegt darin, Vorhandenes sichtbar zu machen, statt Neues zu erfinden.

Realistische Planung statt Perfektionsanspruch
In kleinen Organisationen ist es unrealistisch, alle Anforderungen gleichzeitig umzusetzen. ISO 9001
verlangt das auch nicht. Die Norm lasst ausdriicklich Raum fir schrittweises Vorgehen.

Ein erfolgreicher Ansatz ist, Prioritdten zu setzen: Welche Themen sind kritisch? Wo besteht aktuell
der grosste Nutzen? Was kann spéter folgen? Ein schlankes System, das funktioniert, ist wertvoller
als ein umfassendes, das niemand pflegt.

Die Geschaftsleitung spielt hier eine zentrale Rolle, indem sie den Anspruch an das System bewusst
begrenzt und realistische Ziele setzt.

Rollen mehrfach besetzt — und das ist in Ordnung

In KMU ist es normal, dass eine Person mehrere Funktionen tibernimmt. ISO 9001 verlangt keine
Trennung von Rollen oder formale Zustandigkeiten. Entscheidend ist lediglich, dass klar ist, wer
wofiir verantwortlich ist.

Ein Mitarbeitender kann gleichzeitig operativ arbeiten, Prozesse betreuen und Verbesserungen an-
stossen. Das ist kein Widerspruch zur Norm, sondern gelebte KMU-Realitdt. Wichtig ist, diese
Mehrfachrollen nicht zu tGiberfrachten und Aufgaben klar zu priorisieren.

Zeit fiir Qualitat bewusst einplanen
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Auch wenn Zeit knapp ist: Ein Managementsystem funktioniert nur, wenn ihm Aufmerksamkeit
geschenkt wird. ISO 9001 verlangt nicht viel Zeit — aber regelmassige.

Kurze Besprechungen, gezielte Gesprache oder einfache Riickblicke reichen oft aus. Qualitat ent-
steht nicht durch lange Sitzungen, sondern durch konsequentes Dranbleiben. Wenige, gut ge-
nutzte Zeitfenster sind in KMU wirksamer als grosse Projekte.

Unterstiitzung gezielt einsetzen
Externe Unterstiitzung kann fiir KMU sinnvoll sein — muss aber zur Organisation passen. ISO 9001
verlangt keine externe Beratung. Wenn Unterstitzung genutzt wird, sollte sie entlasten und nicht
zuséatzlichen Aufwand erzeugen.

Ein guter externer Partner hilft, den Fokus zu halten, unnotige Schritte zu vermeiden und das Sys-
tem schlank zu gestalten. Die Verantwortung bleibt jedoch immer im Unternehmen.

Zusammengefasst

Die Zeit- und Ressourcenrealitdt in KMU ist kein Hindernis fir 1ISO 9001 — sie ist der Massstab fir
eine erfolgreiche Umsetzung. Ein gutes Managementsystem passt sich dem Alltag an, statt ihn zu
belasten.

ISO 9001 muss in den Kalender eines KMU passen —
sonst passt sie nicht ins Unternehmen.
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Zeit- und Ressourcenrealitat

in kleinen Organisationen
ISO 9001 pragmatisch und machbar fiir KMU

|SO 9001 muss zum AIItag passen

' Nutzung bestehender Abliufe ;4»

1 Qualitdt im Tagesgeschaft V/
\ einbinden.

Schrittweise statt alles auf einmal
Reallstlsche Planung in kleinen Schritten -

System statt Sonderaufgaben

1=

1SO 9001 muss in den Kalender einer
kleinen Organisationen passen.

Abbildung 3: Zeit- und Ressourcenrealitdt
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