VERBAND & MANAGEMENT

Verbédnde sind in einer besonderen Umbruchphase struktureller Veranderungen in der Interessenver-

tretung. Die Verbandsbindung der Unternehmen muss hart erkdmpft, die Unternehmen vom Nutzen

der Mitgliedschaft mehr denn je liberzeugt werden. Dabei stehen Verbande in einem verschérften

Wettbewerb mit neuen selbstbewussten Anbietern von Interessenvertretung, wie Anwaltskanzleien,

Agenturen mit vielféltigen Lobbydienstleistungen und einer wachsenden Zahl von Unternehmens-

reprasentanzen. Die Entwicklung vom Generalmandat zur Spezialaufgabe ist unlibersehbar. Zudem

nimmt der Wettbewerb auch zwischen den Verbanden deutlich zu. Und die Unternehmen der Metall-

und Elektro-Industrie bendtigen in einem immer harteren internationalen Wettbewerb an einem

Standort, dessen demografische Veranderungen auch in der Beschdftigung erste Schatten vorauswer-

fen, vielfaltigere und differenziertere Beratung.

Die Ressourcen des
Verbandes optimal nutzen

Projektbericht tGber die Einfliihrung eines Qualitdtsmanagement-Systems und die

Zertifizierung nach DIN EN ISO 9001:2000 des Arbeitgeberverbandes Gesamtmetall

VON DR. HEIKE MARIA KUNSTMANN UND THOMAS VEIT

Verbdnde sind in einer besonderen
Umbruchphase struktureller Verdnde-
rungen in der Interessenvertretung. Die
Verbandsbindung der Unternehmen
muss hart erkdmpft, die Unternehmen
vom Nutzen der Mitgliedschaft mehr
denn je iberzeugt werden. Dabei stehen
Verbdnde in einem verschirften Wett-
bewerb mit neuen selbstbewussten An-
bietern von Interessenvertretung wie
Anwaltskanzleien, Agenturen mit viel-
faltigen Lobby-Dienstleistungen und
einer wachsenden Zahl von Unterneh-
mensreprasentanzen. Die Entwicklung
vom Generalmandat zur Spezialaufga-
be ist uniibersehbar. Zudem nimmt der
Wettbewerb auch zwischen den Verbdn-
den deutlich zu. Und die Unternehmen
der Metall- und Elektro-Industrie beno-
tigen in einem immer hdrteren interna-
tionalen Wettbewerb an einem Standort,
dessen demografische Verdnderungen
auch in der Beschiftigung erste Schatten
vorauswerfen, vielfaltigere und differen-

ziertere Beratung.
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Gesamtmetall hat sich dieser verander-
ten Wirklichkeit schon vor einiger Zeit
konzeptionell gestellt (sieche Verbandere-
port2/2005). Dazu gehérte —um einen we-
sentlichen Punkt herauszugreifen — die
Offnung fiir eine neue Form der Mitglied-
schaft, die Mitgliedschaft fiir sogenannte
OT-Verbdnde. Dies sind Arbeitgeberver-
béande, die den Unternehmen ohne Tarif-
bindung das ganze Feld verbandlicher Un-
terstitzung auflerhalb der Tarifbindung
anbieten.

Um nach auflen schlagkriftig zu sein
und mehr Aufgaben noch effizienter zu
erfilllen, gibt es nur einen Weg, die Res-
sourcen des Verbandes optimal zunutzen.
Zu diesem Zweck kamen die Kernaufga-
ben und die Arbeitsprozesse auf den Priif-
stand, ausgehend davon, dass bei einem
35-kdpfigen Team mit vielen Spezialisten
die Arbeitsprozesse optimal gestaltet und
aufeinanderabgestimmt sein missen. Mit
dieser Zielsetzung beschaftigten wir uns
in einer ersten Phase selbst, in der zweiten

Phase dann mit externer Unterstiitzung,

um die verschiedenen Arbeitsprozesse
zu erfassen, zu analysieren und zu opti-
mieren. Das Ergebnis dieser Arbeit ist mit
dem Begriff der Zertifizierung dabei viel

zu mager beschrieben.

ZI|ELE DER ZERTIFIZIERUNG

Fir Gesamtmetall waren mit der ,,Zer-
tifizierung“ folgende Ziele und Erwar-
tungen verbunden: Transparenz in den
Abldufen, genaue Kenntnis der Verant-
wortlichkeiten, kritisches Hinterfragen
der Vorgehensweise, Erkennen von inef-
fizienten Prozessen und systematisches
Korrigieren, Identifikation mit den eige-
nen Prozessen, Zwang zur kontinuierli-
chen Verbesserung.

Auch wenn unsere Geschdftsstelle
Jnur“ 35 Mitarbeiter hat, ist es fir eine ef-
fiziente Ablauforganisation von groflem
Vorteil, wenn jeder die Abldufe kennt. Die
Mitarbeiter wussten zwar auch bisher in
groben Ziigen, wer fiir welche Aufgaben
zustdndig ist. Dies ist nun aber im Intra-
net dokumentiert, sodass im Zweifel jeder
die Moglichkeit hat, sich entsprechend
zu informieren. Unter anderem konnen
mit diesem Instrument alle Anfragen un-
mittelbar adressatengerecht vermittelt
werden, da auch die Telefonzentrale alle
Abldufe und die entsprechenden Verant-
wortlichkeiten dem Intranet entnehmen
kann.

Da im Laufe des Projektes auch der

Jst-Zustand“ der Prozesse aufgenommen
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wurde, brachte es die Zertifizierung mit
sich, dass sich jeder Mitarbeiter noch-
mals intensiv mit den eigenen Prozessen
beschaftigen musste. In dem Bewusstsein,
dass die eigenen Prozesse auch im Qua-
lititsmanagement-Handbuch veréffent-
licht werden, war jeder Mitarbeiter daran
interessiert, bereits im Vorfeld seine Pro-
zesse zu optimieren. Somit wurden die
Ablaufe bereits vor der eigentlichen Ver-
o6ffentlichung im Intranet kritisch hinter-
fragt und optimiert dargestellt. Allerdings
besteht dabei die Gefahr, dass ,Idealpro-
zesse“ dokumentiert werden, die mit der
Realitdt nichts gemein haben. Hier ist es
die Aufgabe des Qualititsmanagement-
Beauftragten, darauf hinzuweisen, dass
spatestens bei der Zertifizierung ein Ab-
gleich zwischen Realitit und Wunsch
stattfindet. Nicht ,gelebte Idealprozesse
bringen zum einen den Verband nicht
weiter, konnen zum anderen dartber hi-
naus schlimmstenfalls sogar den Erfolg
des gesamten Projektes gefahrden.

ERWARTUNGEN AN DIE
ZERTIFIZIERUNG

Bei der Projektplanung wurden neben
den Zielen auch unsere Erwartungen an
eine Zertifizierung formuliert. Dies war
wichtig, um berechtigter Kritik entge-
gentreten zu konnen. Folgendes wollte
Gesamtmetall unbedingt im Rahmen der
Zertifizierung sichern: keine Standardi-

sierung von Prozessen, die auf Kosten der

Kreativitit und Spontaneitit der Mitarbei-
ter geht; keine Dokumentationspflichten,
dielediglich der Norm dienen und keinen
Beitrag zur Steigerung der Effizienz leis-
ten; keine Offenlegung von Netzwerken,
deren Funktionieren auf verldsslicher
Vertraulichkeit beruht; kein Regelwerk,
das die Mitarbeiter nétigt, sich mehr mit
der Form der Arbeit als mit deren Inhalt
zu beschéftigen.

VORAUSSETZUNG FUR EINE
ERFOLGREICHE ZERTIFIZIERUNG

Ganz am Anfang galt es die Mitarbei-
ter mitzunehmen. Die Zweifel, ob eine
Zertifizierung fiir die Verbandsarbeit
hilfreich ist, konnten nur ausgerdumt
werden, indem die Geschaftsfithrung bei
zahlreichen Informationsveranstaltun-
gen die Beweggriinde, Vorteile und Ziele
der Zertifizierung ausfiihrlich darstellte
und erlduterte. Dass die Befiirchtungen
der Mitarbeiter ernst genommen wurden
und letztlich auch die Kritiker iiberzeugt
werden konnten, war Grundlage fir die
erfolgreiche Durchfithrung des gesamten
Projektes.

Genauso wichtig fiir das Gelingen war
es, dass eine engagierte Geschiftsfithrung
dem Projekt die volle Aufmerksamkeit
und Unterstiitzung entgegenbrachte.
Insbesondere fiir den Projektleiter war es
unerldsslich, mit den notwendigen Kom-
petenzen ausgestattet und sich der Unter-

stiitzung der Geschiftsfithrung sicher zu
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sein. Eine Erkenntnis: Der Projektleiter
sollte im Anschluss an die Zertifizierung
auch die Aufgabe des Qualititsmanage-
ment-Beauftragten innehaben, um den
begonnenen Weg ohne Reibungsverluste
fortsetzen zu konnen.

Dariiber hinaus mussten auch die
Mitgliedsverbdnde von der Richtigkeit
der Zertifizierung iiberzeugt werden. Zu
diesem Zweck wurden im Vorfeld alle re-
levanten Gremien tber Ziele und Erwar-
tungen informiert. Sie wurden in das Pro-
jekt eingebunden und regelmafig {iber
den Projektstand unterrichtet.

Hochste Zielprioritdt des Projektes
hatte stets die Schaffung eines ,Mehr-
wertes” fiir die Verbandsarbeit. Die Er-
fillung der Normanforderungen der
DIN EN ISO goor1:2000 und die Erlan-
gung eines Zertifikates waren ,nur” ein
willkommenes Nebenprodukt, standen
aber zundchst nichtim Zentrum unserer
Bemiithungen. Wir haben uns folglich
bei der Projektdurchfithrung auch nicht
von der ISO leiten lassen, sondern uns
ausschlieflich auf die notwendigen und
hilfreichen Aspekte unserer Verbands-
arbeit konzentriert. Erst zeitnah zur ei-
gentlichen Zertifizierung wurde unser
QM-System auf seine ISO-Normkonfor-
mitdt hin Gberprift.

PARTNER BEI DER
EINFUHRUNG DES
QM-SYSTEMS

Das mogliche Zeit-
fenster fiir die Umset-
zung des Zertifizie-
rungsprojektes  war
im Jahr 2006 dufierst
begrenzt. Ende April
wurde die Tarifrunde
2006 abgeschlossen.
Aufgrund der Kiirze
der Laufzeit des Tarif-
vertrages von 13 Mona-
ten war auch klar, dass
spdtestens Anfang De-
zember 2006 alle perso-
nellen Ressourcen fiir
die Vorbereitungen der
neuen Tarifrunde ge-
bunden sein wiirden.

Ein solch enger
Zeitplan — es standen
lediglich viereinhalb
Monate zur Verfi-
gung — wire ohne ex-
terne Unterstiitzung
nicht zu realisieren
gewesen. Aus diesem
Grund haben wir die
TQU ifgm GmbH (Ins-
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titut fiir Qualitdt und Management) ge-
beten, ein nach DIN EN ISO 9001:2000
zertifiziertes Managementsystem bei Ge-
samtmetall aufzubauen.

Die eigentliche Zertifizierung unseres
sollte
dann die TUV Rheinland Group iiber-

nehmen.

Qualitditsmanagement-Systems

PROJEKTPLANUNG UND
-DURCHFUHRUNG

Die Auftaktveranstaltung des Projek-
tes ,Zertifizierung“ fand am 19. Juni 2006
statt. TQU informierte im Rahmen einer
Mitarbeiterveranstaltung alle Mitarbeiter
detailliert iber den geplanten Projektab-
lauf. In dieser Phase war es wichtig, alle
Mitarbeiter in das Projekt einzubeziehen
und mitzunehmen, selbst dann, wenn ih-
re Arbeit nicht unmittelbar von der Zerti-
fizierung betroffen war.

Das Projekt gliederte sich in die folgen-
den Phasen, wobei die einzelnen Projekt-
phasen teilweise parallel abgewickelt

werden mussten (s. Schaubild)

MANAGEMENTMODELL ERARBEITEN

In zahlreichen Meetings wurde das
Gesamtmetall-Managementmodell ent-
wickelt. Im Zentrum aller Bemithungen
von Gesamtmetall steht der Kunde. Un-
sere Kunden sind unmittelbar unsere
Mitgliedsverbdnde, mittelbar auch deren
Mitgliedsunternehmen. Alle Prozesse
missen auf den Kunden ausgerichtet
sein, sodass stets eine bestmogliche Leis-
tung erbracht werden kann.

Die drei Kernprozesse ,Modernisierung
Flichentarifvertrag®, ,Beeinflussung so-
zialpolitischer Entscheidungen” und ,,Si-
cherung M+E-Nachwuchs“ beschreiben
die Wertschopfung von Gesamtmetall in
Richtung der Kunden.

Die fiinf Bindungsprozesse ,Lésungen
entwickeln und umsetzen®, ,Service an-
bieten — Mehrwert schaffen®, ,Entschei-
dungen vorbereiten — Meinungen vertre-
ten”, ,Beobachten und bewerten” sowie

Jnternationale Beziehungen“ definieren

Leistungsanforderungen, welche in den
jeweiligen Kernprozessen realisiert sind.

Die Fokusprozesse ,Interne & externe
Kommunikation®, ,Best Practice Sharing”
und ,Projektmanagement” bilden die Ba-
sisder erfolgreichen Leistungserbringung
von Gesamtmetall und sind in allen Pro-
zessen verwirklicht.

Die unterstiitzenden Prozesse gewahr-
leisten die Fokussierung der Kernprozes-
se auf die Wertschopfung in Richtung der

Kunden.

ERFASSUNG DES
PROZESSNETZWERKES

Parallel wurden alle bestehenden Pro-
zesse aufgenommen und bewertet. Die
Aufnahme der Ist-Prozesse erfolgte aus-
schlieflich durch den externen Berater,
der in zahlreichen Einzelgesprachen die
Prozesse der Mitarbeiter strukturiert und
visualisiert hat. Die meisten Prozesse wer-
den als Workflow dargestellt. Dies hat
unseres Erachtens den Vorteil, dass die
Prozessabldufe auch von Dritten leichter

nachvollzogen werden kénnen.

EINZELPROZESSE DEFINIEREN UND
MODIFIZIEREN

Bereits in der Phase der Aufnahme des
Ist-Zustandes wurden die Prozesse in Zu-
sammenarbeit mit TQU modifiziert. Hier
war es besonders hilfreich, dass uns auch
jemand mit Unternehmensbackground
ein Feedback fiir unsere Prozesse geben
konnte. Anregungen wurden konstruk-
tiv diskutiert und — sofern dies fir die
Arbeit hilfreich war — unmittelbar in den
Prozessen umgesetzt. Es war jedoch trotz
aller Anregungen wichtig, dass nur nach-
priifbar ,gelebte” Prozesse Eingang in das
Qualitdtsmanagement-Handbuch gefun-

den haben.

BEGLEITUNG DER
PROZESSUMSETZUNG

Sofern bei der Bestandsaufnahme Op-
timierungs- und Veranderungsmafinah-

men moglich waren, wurden diese in
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Abstimmung mit den Prozessverantwort-

lichen auch unmittelbar umgesetzt.

INTERNE SYSTEMAUDITS

Die ISO-Norm fordert, dass jahrlich
interne Audits durchgefithrt werden.
Die internen Audits haben wir an zwei
Tagen von einem weiteren externen Be-
rater durchfithren lassen. Das Ziel des in-
ternen Systemaudits war die Bewertung
der Wirksamkeit der QM-Mafinahmen
im Rahmen des Gesamtmetall-Manage-
mentsystems hinsichtlich Umsetzung
der festgelegten Prozesse, Erfiillung der
relevanten Forderungen aus der DIN EN
ISO goor1:2000 und Ermittlung moglicher
Verbesserungspotenziale.

Die internen Systemaudits hatten so-
mit einen anderen Fokus. War bisher
ausschliefliches Ziel, Verbesserungspo-
tenzial fiir die kiinftige Verbandsarbeit zu
erschliefden, musste nun die Konformitat
zu den ISO-Anforderungen hergestellt
werden. Schliefllich sollte Gesamtmetall
in rd. sechs Wochen durch den TUV ent-
sprechend den Normforderungen der ISO
zertifiziert werden.

Es hat sich gezeigt, dass es sehr hilf-
reich war, die Audits von einem anderen
externen Berater durchfithren zu lassen.
Gesamtmetall hat auf diese Weise weite-
re wertvolle Hinweise und Anregungen
erhalten, um den Anforderungen der ISO-

Zertifizierung entsprechen zu konnen.

MANAGEMENTBEWERTUNG

Ein weiterer Meilenstein folgte An-
fang Oktober 2006: die von der ISO-Norm
geforderte Managementbewertung. An
der ersten Managementbewertung in der
Geschichte Gesamtmetallsnahmenneben
dem Berater, die Geschiftsfithrung sowie
der Qualitditsmanagement-Beauftragte
teil. In dieser Diskussionsrunde wurden
insbesondere folgende Themen erortert:
die Ergebnisse der internen Audits, die
Zielerreichung und Systembewertung
desJahres 2006 —wobei die Bewertung an-

hand von Kennzahlen erfolgte, die durch
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die Mitglieder- und Mitarbeiterbefragung
gewonnen wurden —, die interne Zielbe-
wertung durch die Geschiftsfithrung, der
Fokus des Managementsystems des Jah-
res 2007, die erforderlichen Maffnahmen
zur Umsetzung der vereinbarten Ziele der

Managementbewertung.

ZERTIFIZIERUNGSVORBEREITUNG
UND ZERTIFIZIERUNG

In der letzten Phase mussten die Mitar-
beiter gezielt auf die eigentliche Zertifizie-
rung vorbereitet werden. In einer Mitar-
beiterversammlung wurden alle dartiber
informiert, was sie bei der Zertifizierung
erwartet und was der Auditor von Gesamt-
metall erwartet. Die Begrifflichkeiten, die
Besonderheiten unserer Dokumentation
sowie einige Formalien wurden nochmals
in komprimierter Form den Mitarbeitern
verabreicht, sodass jeder mit einem guten
Gefithlin die Zertifizierung gehen konnte.

Die Zertifizierung wurde vom 30. Ok-
tober 2006 bis 1. November 2006 von der
TUV Rheinland Group durchgefiihrt. Es
war zunichst Uberzeugungs- und Trans-
ferarbeit zu leisten, da unser QM-System
an einigen Stellen von der in der Indus-
trie iblichen Form, jedoch nicht von der
Norm abweicht. So wird beispielsweise
bei Gesamtmetall die ISO-Norm ,,Produkt-
entwicklung® ausschlieflich tber das

Projektmanagement erfiillt. Es war ohne
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GESAMTMETALL

Die Arbeitgeberverbande der Metall- und Elektro-Industrie
Zweifel Transferleistung  Der Arbeitgeberverband Gesamtmetall ist die Interessenver-
notig, um die ISO-Norm  tretung der Metall- und Elektro-Industrie. Er versteht seine
Aufgabe darin, die Leistungskraft und Wettbewerbsfahigkeit

der M+E-Industrie am Standort Deutschland durch Opti-

eins zu eins auf die Ver-
bandsarbeit ibertragen
zu konnen. Dennoch wa-  mierung der Arbeitsbedingungen und Arbeitsbeziehungen
ren wir jederzeit davon  zu steigern. Gesamtmetall ist Sprecher, Politikberater und
iberzeugt, dass das Ge-  Gestalter sowohl fiir Unternehmen, die den Flachentarifver-
samtmetall-QM-System  trag anwenden, als auch fiir solche, die sich fiir eine Ver-
der ISO-Norm entspricht,  bandsmitgliedschaft ohne Tarifbindung entschieden haben.
sodass wir mit Ausnahme  Die 21 Mitgliedsverbande von Gesamtmetall vereinen tGber
der,Mess-und Priifmittel*  6.000 Unternehmen, davon rund 4.300 mit Tarifbindung. Der
auch nichts ausschlieffen =~ Verbandszentrale in Berlin gehdren 35 Mitarbeiter an. Die Me-
wollten. So ist es uns im tall- und Elektro-Industrie ist mit knapp dreieinhalb Millionen
ersten Anlauf gelungen,  Mitarbeitern der starkste Industriezweig in Deutschland.
das Zertifikat ohne eine

einzige Abweichung zu erhalten. im Intranet auf die komplette Dokumen-
tation einschlieflich aller Workflows
AUSBLICK UND KUNFTIGE

AUFGABEN

zugreifen. Es besteht dariiber hinaus die

Moglichkeit, dass jeder Mitarbeiter Kom-

Die Zertifizierung ist ein dynamischer
Prozess, der mit Erteilung des Zertifika-
tes durch den TUV eigentlich erst richtig
begonnen hat. Nun ist es an der Zeit, die
Frichte der Arbeit zu ernten. Dazu ist es
notwendig, dass das neu entwickelte Ma-
nagement-System konsolidiert und dann
stetig weiterentwickelt und neuen Bege-
benheiten angepasst wird.

Es ist wichtig, dass die Mitarbeiter mit
den Zertifizierungsergebnissen arbeiten,
dass sie ihre Prozesse ,leben“ und diese
stetig optimieren. Zu diesem Zweck kon-

nen die Mitarbeiter nun per Datenbank

mentare und Verbesserungsmoglichkei-
ten der Prozesse einpflegen kann. Der Pro-
zessverantwortliche wird automatisch
dariiber informiert, sobald Anderungen
seinen Prozess betreffen. Sofern die Ande-
rungen akzeptiert werden, wird eine neue
Version des Prozesses generiert. Der Ande-
rungs- und Pflegedienst erfolgt demnach

ausschlieRlich elektronisch. m

WEITERE INFORMATIONEN
www.gesamtmetall.de
www.dgvm-zert.de

www.tuev.com

Dr. Heike Maria Kunstmann ist seit April 2005 Hauptgeschafts-

fuhrerin des Arbeitgeberverbandes Gesamtmetall. Thomas Veit

ist Leiter der Zentralabteilung des AGV Gesamtmetall.

Kontakt zum Autor

veit@gesamtmetall.de



Qualitdtsmanagement- und
Zertifizierungssystem fir Verbande
und Organisationen

In Form einer ausfiihrlichen Checkliste stellt der zierung nach ISO/DGVM ZERT nicht anstreben,
Kriterienkatalog die Grundlage zur Einfiihrung finden im Kriterienkatalog Informationen und An-
eines Qualitdtsmanagementsystems nach 1S/ regungen, die Organisationsablaufe im Verband
DGVM ZERT dar. Auch Verbande, die die Zertifi- zu {iberpriifen und neu zu strukturieren.

Aus dem Inhalt

1 Allgemeine Anforderungen ‘
1.1 Grundlegende Voraussetzungen
1.2 Dokumentationsanforderungen

2 Strategische Geschéftsablaufe und Fiihrungsprozesse
2.1 Verbandsgrundsatze
2.1.1 Organisatorische Verpflichtungen
2.1.2 Interne Kommunikation und Gremienarbeit
2.2 Ziele und Erfolgsbewertung
2.2.1 Verbandsziele
2.2.2 Erfolgshewertung durch die Verbandsfiihrung
2.3 Bereitstellung von Ressourcen
2.3.1 Finanzressourcen
2.3.2 Infrastruktur und Arbeitsmittel

3 Personalmanagement
3.1 Dokumentationsanforderungen
3.2 Anforderungsprofile
3.3 Personalplanung und -gewinnung
3.3.1 Auswahlverfahren
3.3.2 Einarbeitung ‘

3.3.3 Fortbildung und Personalentwicklung
3.4 Besondere MaRnahmen zur Mitarbeitermotivation und -bhindung
3.5 Mitarbeitervertretung

4 Mitgliedermanagement
4.1 Dokumentationsanforderungen
4.2 Mitgliederwerbung und -pflege ‘
4.3 Mitgliederinformation
4.3 Mitgliederverwaltung
4.3 Beschwerdemanagement ‘

5 Die Prozesse des Geschiftsbetriebs

5.1 Geschéftsabldufe zur Erfiillung des Verbandszwecks
5.1.1 Entwickeln von Verbandsleistungen
5.1.2 Agieren in der Gffentlichkeit (Medienarbeit) |
5.1.3 Bearbeiten von Anfragen aus Politik und Medien
5.1.4 Lobbyarbeit
5.1.5 Erfahrungs-/Informationsaustausch und Vermitteln von Wissen
5.1.6 Vermitteln von Dienstleistungsangeboten fiir Mitglieder

5.2 Geschéftsabldufe fiir Dienstleistungen im Rahmen eines wirtschaftlichen

Geschéftsbetriebs

5.2.1 Entwickeln von Individualdienstleistungen
5.2.2 Erbringen von Dienstleistungen

5.3 Unterstiitzende Geschaftsablaufe
5.3.1 Selbstbewertung (interne Audits)
5.3.2 Beschaffung von Waren und Dienstleistungen
5.3.3 Umgang mit Reklamationen und Riickmeldungen von Kunden
5.3.4 Berichterstattung zum Managementsystem oy ,w““’y'
5.3.5 Einsatzfahigkeit verwendeter Uberwachungs- und Messmittel T
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Bestellformular auf der Riickseite _TUV 10V Rheinland Group



