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Einlatung Satel

1 Einleitung

1.1 Ziel, Inhalt und Aufbau des Berichtes

Im Januar 2000 wurde am Ingtitut fir Marketing und Handel ein auf drel Jahre angelegtes und
vom BMBF gefordertes Forschungsprojekt zum Thema “Die Normierung und Zertifizierung
integrierter Quadités- und Umwetmanagementsysteme in Diengtlestungs- und Handdsunter-
nehmen” begonnen. Zentrdes Zid des Projektes ist es, die konzeptionelen und umsetzungsoe-
zogenen Besonderheiten von kleinen und mittleren Handdls- und Diengtleistungsunternehmen
be der Implementierung enes Integrierten Managementsystems (IMS) zu bestimmen und
entsprechende Umsetzungshilfen zu gestdten.

Um den diesbezliglichen Wissens- und Entwicklungsstand in Theorie und Praxis zu erheben,
wurde im Herbst 2000 eine breit angdegte schriftliche Befragung von 3.273 Unternehmen,
Beratern, Zertifizierern und Wissenschaftlern in Deutschland, Grof3oritannien und Schweden
durchgefihrt (Rucklaufquote: 18,3%).

Um auf die bisherigen Forschungsergebnisse aufbauen zu kénnen und die Kontinuitdt im
Projekt zu wahren, wird weiterhin regelmadg Bezug zu dem Ergebnisbericht dieser schriftli-
chen Befragung aus dem Herbst 2000 hergestdlt:

Funck, D.; Mayer, M.; Schwendt, S.: Integrierte Managementsysteme im

Spiegd ener internationaen Expertenbefragung — IM S-Forschungsberichte

Nr. 3 am Indtitut fir Marketing und Handel, Université Gattingen, Gottin-
gen 2001.

Die Befragungsergebnisse, erganzt um die elgene konzeptiondle Arbeit sowie die Erfahrungen
aus einem begleitenden Rilotprojekt zur EinfUhrung enes IMS in einem mittelstdndischen
Grol> und Einzdhandelsunternehmen, haben bel der Forschungsgruppe einen welteren
Informationsbedarf offen gelegt, der sich neben konzeptiondlen Aspekten sowie Fragen der
Standardiserung vor dlem auch auf die Besonderheiten der Umsetzung von IMS in kleinen
und mittleren Handds- und Diengtlel stungsunternehmen bezogen hat.

Um entsprechend vertiefende Erkenntnisse sammeln zu kénnen, wurden aus den drei oben
genannten Landern Deutschland, Grofdoritannien und Schweden insgesamt 47 Experten
ausgewdahlt, mit denen im Herbst 2001 bis zu fUnfstindige strukturierte Interviews gefihrt
wurden. Im Vordergrund stand dabe die quditaive Auswertung der Expertenmeinungen,
weshab auf eine Darstellung quantitativer Ergebnisse vollkommen verzichtet wurde.
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Einlatung

Nachfolgend die Aufteilung der Experten auf die Lander und Expertengruppen:

Gruppe Deutschland Grolbritannien Schweden Summe
Unternehmen 11 4 3 18
Berater 7 3 16
Zertifizierer 2 0
Wissenschaftler 1 1
Summe 26 14 7 47

Abb. 1: Auftelung der Experten nach Landern

Im Mittelpunkt der Gespréche standen folgende Themenfelder (in Klammern die jeweiligen
Kapitd, in denen diese Themen behanddt werden):

Konzeption, Inhat und Ablauf von Integrationsprojekten sowie die damit verbundenen
Umsetzungsprobleme (Kapitd 2).

Generdler Nutzen von Standards sowie deren Beurteilung im Einzelnen (Kapitd 3).
Besonderheiten von Diengtleistungs- und Handel sunternehmen sowie deren Konsequenzen

fur den Aufbau von IMS (Kapitel 4).

Charakteridische Eigenschaften von kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) sowie
grofenspezifische Besonderheiten beim Aufbau von IMS (Kapitel 5).
Umgang mit Umsetzungshilfen und deren Nutzen bel der Implementierung von Manage-
mentsystemen (Kapitd 6).

Im anschlief3enden Abschnitt 1.2 werden die zentralen Ergebnisse dieses Forschungsberichtes
zur besseren Ubersicht vorab zusammengefasst. Die detaillierten Ausfilhrungen finden sich

dann in den entsprechenden Kapiteln.

Das 7. Kapitd enthdt Hinweise auf die Konsequenzen der Ergebnisse dieses Berichtes flr den

weiteren Verlauf des oben angesprochenen Forschungsprojektes. Zudem findet sich im 8.
Kapitel ein Uberblick tiber rdevante Sekundarliteratur zu den diskutierten Themenfeldern.

Auf der néchgten Seite wird der Aufbau des Forschungsberichtes mit Hilfe eines Schaubildes

veranschaulicht.

Wir bedanken uns auch auf diesem Weg be dlen Interviewpartnern, die sich die Zeit
genommen haben, uns von ihren Erfahrungen zu berichten.
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1.2 Zusammenfassung der zentralen Ergebnisse

Begriff und Konzeption von IMS

Ein IMS kann den Charakter eines Nachhatigkeitsmanagements erhdten und basert auf
dem traditiondlen betriebswirtschaftlichen Managementsystem.

Es exidiert keine geschlossene Theorie der Managementsysteme, und es wird se in
absehbarer Zet auch nicht geben. Dominant sind die System- und Entscheidungstheorie
sowie die unterschiedlichen Organisations- und Motivationstheorien.

Ein IMS efordert ein Prozessmanagement, in dessen Mittdpunkt die kommunikativen
Schnittstellen im Unternehmen stehen.

Ein IMS fordert die Innovationskraft, indem das Innovationshewusstsein der Mitarbeiter
gesteigert, Ideensuche und Ideenumsetzung systematisert und dadurch die Veranderungs-
fahigkealt des Unternehmens erhoht wird.

Ein Managementsystem fiir Wertschopfungsketten oder umfassende Beziehungsnetzwerke
ist sehr komplex und nur in eénem klar begrenzten Rahmen umsetzbar. Bidang fehlen noch
befriedigende Ansitze zur Standardiserung/Normierung.
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Umsetzungvon IMS

Integrationsprojekte hangen hingchtlich Verlauf und Dauer von den  unternehmensspezifi-
schen Rahmenbedingungen ab (insbesondere: Stakeholder, vorhandene Managementsy-
steme sowie deren Reifegrad).

Die Einfuhrung eines IMS dauert bis zu zwe Jahre und basert auf den Methoden des
klassischen Projektmanagements.

Der Managementbeauftragte sollte das Integrationsprojekt koordinieren und wirkt in erster
Linie als Moderator und Motivator.

Der Managementbeauftrage sollte ds Stabstelle der Geschéftdeitung zugeordnet werden —
gof. eingebettet in eine Abtellung Organisatio/EDV — und zu enem nennenswerten Tell
saner Arbetszeit Linienfunktionen tbernehmen.

Entscheidende Erfolgsfaktoren eines Integrationsprojektes sind die Unterstiitzung  der
Gechéftdeitung, die Einbindung der Mitarbeiter, die organisatorische Verankerung des
Systems sowie die problemgerechte EDV-Unterstiitzung.

Modelle

Die Mativation zur Einfilhrung von Managementsystemen kommt in den meisten Falen von
den Kunden. Dies verhindert oft die Initidiserung eines kontinuierlichen Verbesserungs-
prozesses.

Der hohe Abdraktionsgrad von Normen ig auf Grund ihrer Allgemengltigkeit
unvermedlich. Trotzdem bieten Normen ene dnnvolle Strukturierungshilfe  zur
Systematiserung von Abléaufen und zur Situationsanalyse (Soll-1st-Vergleich).

Der Nutzen einer Norm flr IMS ist umdtritten. Skeptiker verweisen auf die bereits erzidten
Kongruenzen hingchtlich der 1SO-Standards fir Quditds- und Umwetmanagement-
systeme durch die Revision der 1SO 9001.

Die Evduation eines IMS wére auf Bass des EFQM-Moddlls gut moglich. Besonders
hervorzuheben ist das klar definierte Bewertungsraster des Systems.

IMSin Handels- und Dienstleistungsunternehmen

Der geringe Umsetzungsstand von (Integrierten) Managementsystemen  in Handels und
Diengle stungsunternehmen ist auf einen Erfahrungsvorsprung der Industrie zurtickzufinren.

Zwischen Handdls- und Diengtleistungsunternehmen existieren keine Unterschiede, die eine
differenzierte Vorgehensweise bel der Einfiihrung von IM S rechitfertigen wirden.

Erfahrungen aus dem indudtridlen Sektor bei der Einfihrung von IMS snd auf Handdls-
und Diendleisungsunternehmen Ubertragbar. Bedeutsame Umsetzungsbarrieren gibt es
nicht. Ggf. kbnnen andere inhdtliche Schwerpunkte erforderlich sain.

Die Einflihrung enes IMS in Handds- und Diengleistungsunternehmen ist problematischer
asin der Indudrie, well immateridle Leistungsbestandteile dominieren und weiche Fakto-
ren fUr den Unternehmensarfolg eine hohe Bedeutung besitzen.
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Managementzertifikate haben in Handels- und Diendtleisungsunternehmen vor dlem enen
internen Nutzen (Schwachstdllenandyse durch externe Audits, Motivation der Mitarbeiter).
Grundsétzlich snd dle Standards a's Zetifizierungsgrundlage gesignet.

IMSin KMU

Eine quantitative Beschreibung von KMU ig dlenfals durch die Mitarbeiterzahl moglich.
Die Definition mit Hilfe von qualitativen Besonderheiten ist wesentlich aussagekréftiger.

IMS konnen typische Schwéchen von KMU kompenseren (z. B. professonelere
Unternehmendtihrung, erhdhte Effizienz). Dafir muss das Managementsystem aber
konsequent an den Unternehmensbediirfnissen ausgerichtet werden.

Die EinfUhrung eines IMS in KMU ig nicht generdl schwieriger ds in Grol3unternehmen.
Die Uberschaubare Struktur sowie die Dominanz der Geschéftdeitung erleichtern sogar die
organisatorische Verankerung des Systems.

Die Implementierungsschwierigkeiten von IMS in KMU sind vor dlem auf die begrenzte
Verflgbarkeit von persondlen Ressourcen sowie auf mangelnde Umsetzungskompetenz
zurtickzufhren.

Eine externe Unterstiitzung beim Aufbau enes IMS i fir KMU sehr hilfreich. Diese sollte
aber die Managementkompetenz im Unternehmen Uber den Zeitraum der Einfiihrung hinaus
langfristig verbessern.

Umsetzungshilfen

Ums=tzungshilfen sollten moglichst branchenspezifisch sain.

Zidgruppe fir Umsatzungshilfen sollten die Unternehmen (Geschéftsfiihrung, Managemernt-
beauftragter) sein. Bel den Beratern und Zertifizierern wird eine hohe Sachkenntnis voraus-
gesetzt. , Klassische' Leitféden sind hier nicht notwendig.

Es wurde ene Zweitelung der Umsetzungshilfen empfohlen. Tel 1. Informaion und

Moativation der Geschéftdeitung (Warum Managementsysteme?). Tell 22 Hinwelse zum
Aufbau und zur Aufrechterhdtung enesIMS.

Auf keinen Fdl sollten vorgefertigte Konzepte (z. B. Musterhandbuch) die Unternehmen
von der Suche nach ,,ihrer* unternehmensandividudlen Losung entbinden.

Snnvoller ds en Letfaden ig die Entwicklung eines Schulungskonzeptes fir Multiplikato-
ren (, Train the Trainer). Hier dellen Berater eine snnvolle Zielgruppe dar, insbesondere
dann, wenn branchenspezifische Ansdize vermittelt werden.



Sate 6 IMS: Begriff, Konzeption und Umsetzung

2 IMS: Begriff, Konzeption und Umsetzung

2.1 Begriff und Gegenstandsbereich der Integration

Was heil3t I ntegration?

Mit dem Begriff der Integration wird in der Literatur zunéchst der Anspruch verbunden, eine
Abgtimmung zwischen den unterschiedlichen Managementsystemen herbe zufiihren. Dartber
hinaus beinhdtet die Integrationsidee aber auch die Vorgdlung, dass en neues, tbergeordne-
tes Sysem entsteht, welches “mehr ds die Summe sainer Telle’ i, Schlieldich soll auch eine
Verschme zung des Systems mit den Ablaufen im relen Unternehmen erfolgen.*

Konfrontiet man diese Definition mit den Vorgdlungen in der Praxis, so verwundert es
zunéchgt nicht, dass keine Ubereingimmende Definition von “Integration” verwendet wird.
Dennoch lassen dch enige Elemente zum Begriffsversténdnis isolieren, Uber die Einigket
besteht und die mit der Lehrbuchauffassung Ubereinsimmen: Integration bedeutet demnach,
die verschiedenen Themen wie Qudité, Umwedt, Sicherheit, Information, Weiterbildung etc.
unter einem Dach, innerhab eines gemeinsamen Rahmens im Unternehmen zu behandeln und
Zu managen. Damit bedeutet “Integration” auch deutlich mehr ds“ Abstimmung”.

Interessant war dabel die (Einzd-)Menung, dass der wichtigste gemeinsame Nenner dler
Managementsysteme die Reduktion von Risken sa.

Schliefdich wurde sehr héufig darauf hingewiesen, dass Integration nur erfolgreich sein kann,
wenn diese auch die Menschen im Betrieb erfasst (Zitat: ,, Integration has to be in people’s
minds, habits and manners of work. It is a question of awareness.”).

Die “pefekie’ Integration wére demnach erreicht, wenn dle Organisationsmitglieder auf die
Ziele der Organisation hinarbeiten und die daftir notwendigen Informationen fur dle zuganglich
gemacht werden.

Hingchtlich der Operationdiserbarket dieses Zids bestanden aber grof3e Ungcherheiten. Der
Idee, einen optimaen Integrationsgrad bestimmen zu wollen, standen die Experten sehr
skeptisch gegenliber. Die wesentlichen Griinde dafiir waren, dass diese Aufgabe inhdtlich zu
komplex und letztlich zu unternehmensspezifisch sai. Eine solche Messung wurde zwar ds
“theoretisch reizvoll” angesehen, ihr wurde aber der praktische Nutzen abgesprochen.

! Pischon, A.: Integrierte Managementsysteme fur Qualitét, Umweltschutz und Arbeitssicherheit,
Berlin, Heidelberg, New York 1999, S. 277 und Schwaninger, M.. Managementsysteme,
Frankfurt, New York 1994; S. 46-48.
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Waswird integriert?

Hingchtlich der Inhdte von Managementsysemen konnten in den Expertengespréchen
zunéchgt die Ergebnisse der schriftlichen Befragung bestétigt werden: Es setzt Sch in der Praxis
gegenwartig der Dreiklang ,, Quditét”, ,Umwdtschutz” und , Arbeitssicherhet” durch, wobe
sch die Unternehmen bel der Umsetzung sehr stark an Standards wie den 1SO-Normen,
EMAS oder dem EFQM-Modél orientieren.

Die Gespréche haben aber gezeigt, dass der “Integration” prinzipiel keine inhatlichen Grenzen
gesetzt sind und dass das Thema keineswegs an Standards gebunden ist. Vidmehr wurde der
Angcht Ausdruck verliehen, dass die gesetzlichen, technischen und normativen Anforderungen
an Unternehmen immer den Ausgangspunkt fur en Managementsystem bilden (, Es geht um
die Integration verschiedener Sichtweisen.”). Haufig ist in diessm Zusammenhang die Idee
formuliert worden, den inhdtlichen Rahmen eines IMS mit dem Anspruch der “Nachhaltigkeit”
zu verbinden.

Praxisbeispied OTTO:

Der Vearsandhéndler OTTO it eines der ersen Unternehmen, die einen Nachhdtigketsreport
herausgeben. In Planung i in diesem Zusammenhang ein konzernweites 7-Punkte-
Programm, welches die Inhdte des Managementsystems wie folgt beschreibt:

1. Verantwortung des Managements

2. Alle Textilien nach Oko-Tex-Standard 100

3. Baumwolle aus kontralliert biologischem Anbau (KBA)

4. Nachhaltige Wa dbewirtschaftung

5. Tropenholzverzicht

6. CO,-Verbrauch im Transport senken

7. Sozide Verantwortung in der Dritten Welt/in Schwellenlndern

Zusammenfassend it festzuhaten, dass nach Meinung der Experten das traditionelle betriebs-
wirtscheftliche Managementsystem Kern eines Integrierten Managementsystems ist. Darin
konnten dann weitere Themen eingebunden werden. Dazu gehdrten neben der Quaité und
dem Umwetschutz je nach unternenmensindividueler Betroffenheit auch en (hier begrifflich
sehr wet gefasstes) Social-Management, welches sowohl unternehmensinterne as auch
unternehmensexterne Beziige aufweist:

intern: Arbeitssicherheait, Gesundheitsschutz, Arbeltszufriedenhelt;

extern: Lohne und Kinderarbeit in der Dritten Wet bzw. in Schwdlenléndern; win-

schenswert oder zumindest denkbar sind auch Systeme zur Sicherstelung von Anwoh-
nerinteressen oder zum Themenfeld Korruption.
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Erneut wurde ds Klammer fir ale Managementsysteme die Idee enes “ Gefaéhrdungsmanage-
ments’ formuliert (Management kritischer Punkte).

Hinschtlich des Gegengtandbereichs von Managementsystemen kénnen neben dem Inhdt drel
weitere Dimens onen unterschieden werden:
Der raumliche Bezug: Mdglich snd der einzdne Standort, das gesamte Unternehmen
(z B. Filidsystem) oder auch ein virtudler Raum.
Der organisatorische Bezug: Zu betrachten snd immer (mdglichgt smultan) die Aufbau-
und die Ablauforganisation.
Der konzeptionelle Bezug: Es gibt immer eine drategische Schleife (Managementzyklus)
und eine operaive Schleife (Lestungsprozesse).

2.2 Theorie der Managementsysteme

Beraits die schriftliche Befragung aus dem Herbst 2000 hat gezeigt, dass zur theoretischen
Fundierung von Managementsystemen sowie deren Integration eine Vidfdt an Theorien und
K onzepten herangezogen werden (kann).

Die vetiefenden Gesprache mit Experten aus Wissenschaft und Praxis haben dies nun
bestétigt. Einhdlige Meinung war es, dass es angesichts des umfassenden Anspruchs von
Managementsystemen kaum maglich i, eine geschlossene Theorie zu entwickeln. Je nach
dem Andyseschwerpunkt konnen unterschiedliche Theorien hilfreich sain.

Ausgangspunkt it dabel die Sysemtheorie, da Managementsysteme en ganzhetliches
Vegéndnis von Unternehmendftihrung voraussetzen. Zudem fordern IMS immer ene
Integration unterschiedlicher Sichtwelsen (6konomisch, sozid und okologisch). Diese wird
erlechtert, wenn e@n Unternehmen ds offenes System begriffen wird, welches mit sainen
unterschiedlichen Umwelten in Beziehung Seft.

Vewiesen wurde in diessm Zusammenhang insbesondere auf die Arbeten aus St. Gdlen.
Zudem wurde zur Anayse der in Managementsystemen zu bertickschtigenden Inhdte der
Stakeholderansatz empfohlen. Dieser ist mit dem Stuaiven Ansaiz zu verbinden, da letztlich
jedes System ein individudles Zid system besitzt und spezifischen Anspriichen gegeniiber steht.
Es wurde deshdb vor der Einflihrung eines Managementsystems grundsétzlich eine umfassen
de und unternehmensindividuelle Situationsanalyse gefordert.

Beztiglich des weiteren Aufbaus eines Managementsystems bietet sch ein entscheidungsorien-
tierter Ansatz an: Ausgehend von der Situationsanalyse sowie den Zielen des Unternenmensist
en (integriertes) Managementprogramm zu entwickeln, welches den drategischen und
operativen Handlungsbedarf definiert. Nach der Umsetzung igt schliefdich eine ggf. auch
externe Kontrolle (Auditierung) des Systems snnvall, diein eénem Zertifikat miinden kann.
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Hingchtlich der Implementierung eines Managementsysems im Unternehmen haben die
Expertengespréache gezeigt, dass es sch um eine hoch komplexe Aufgabe handdlt, dieim Kern
die unterschiedlichen Organisations- und zum Tell auch Motivationstheorien berthrt.

Die nicht immer befriedigende theoretische Fundierung von in der Praxis angewendeten
Managementkonzepten hangt eng mit dem eher schwerfdligen Prozess der Standardisierung
(insbesondere im Rahmen der 1SO-Organisation) zusammen: Die dort angesieddten Entschel-
dungsprozesse beruhen auf einem i.d.R. langwierigen, mehrstufigen Konsensprozess. Dadurch
werden klare, konzeptiondl ausgerichtete und theoretisch fundierte Grundlagen fir die
Umsetzung von (integrierten) Managementsystemen in den Unternehmen verhindert.

Pogtiv hervorgehoben wurde in diesem Zusammenhang aber das EFQM-Modéll. In diesem
werden systematisch Ursache-Wirkungsbeziehungen beziglich des wirtscheftlichen Erfolgs
eines Unternehmens untersucht und in ein geschlossenes Beurtellungsraster Uberfiihrt. Es lassen
sch deutliche Beziige zur System- und Entscheidungstheorie sowie zum Ressourcenansatz
erkennen.

2.3 Konzeption von IMS

Die Expertengespréche haben verdeutlicht, dass die Integration von Managementsystemen
sehr vid mehr i ds die gleichzetige Umsstzung mehrerer Normer/Standards. Ein solches
Projekt ist konzeptiondl zu planen, wobe inshesondere folgende Zusammenhénge gewrdigt
werden sollten:

Integration und Prozessmanagement (Abschnitt 2.3.1)

Integration und Innovationsmanagement (Abschnitt 2.3.2)
Integration und Beziehungsmanagement (Abschnitt 2.3.3)
Integration in der Wertschopfungskette (Abschnitt 2.3.4)

2.3.1 Integration und Prozessmanagement

Bedeutung des Prozessmanagements

In der vom Indtitut durchgefiihrten reprasentativen schriftlichen Befragung vom Herbst 2000
hette sich gezeigt, dass tiber 80% der Unternehmen ihr Integriertes Managementsystem auf der
Bad's eines Prozessmodells aufgebaut haben oder aufbauen wollen. Diese eindeutig positive
Eingdlung zum Prozessmanagement zeigte sich auch in den vertiefenden Interviews. Die
deutliche Mehrheit der Experten war der Meinung, dass die Einfiihrung eines IMS untrennbar
mit der Prozessorientierung im Unternehmen verbunden igt. Es gab lediglich einzelne Stimmen,
die dieser Auffassung widersprachen. Als Grund daftir wurde angegeben, dass die unter-
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schiedlichen Managementsysteme ganzlich andere Inhdte zum Zid haben, weshdb telweise
andere Prozesse, zumindest aber andere Kernprozesse zu definieren sind.

Letztlich Uberwog aber deutlich die Auffassung, dass ein Prozessmanagement ds geeignete
Badis fir en IMS anzusehen is. Wurden die Prozesse definiert, konnen die Anforderungen
der unterschiedlichen Managementsysteme in die Prozessschritte eingebunden werden.

Die Prozesdandkarte

Voraussetzung dafir ist die Erarbeitung einer unternehmensindividuelen Prozesdandkarte. In

einem solchen Moddl (im Sinne von “Abbild der Redité&”) sollten die Prozesse nach Kern-,

Fuhrungs- und Unterstiitzungsprozessen gegliedert werden.

Exkurs: Prozessandkarte eines Fruchtgrofshande sunter nehmens

- Fihrunggprozesse: Mitarbaterschulung, EinfUhrung neuer Mitarbeiter, Management-
Review.

- Kernprozesse: Auftragsannahme und -bearbeitung, Kommissionierung und Fahrzeugkon-
trolle, Fakturierung, Warenaudieferung, Tourenabrechnung, Lagerung, Angebote und
Preisnformation, Reklamationsabwicklung, Kundenseminare, Lieferantenauswahl, Waren

prufung.
- Unterstiitzungsprozesse: Lenkung der Dokumente, Rechnungdegung, Audits, Bewertung,
Contralling.

Gefordert wurde héufig, dass die Anzahl der Kernprozesse deutlich beschrankt werden sollte
(bis zu sechs Kernprozesse). Im Gegensatz dazu steht dlerdings das Vorgehen in enem
mehrfach ausgezeichneten Tagungshotd, das 13 Unternehmensbereiche definiert hat (z. B.
Rezeption, Management, Kiiche, ...), beziiglich derer insgesamt 50 bis 60 Prozesse isoliert
und im Rahmen von Verfahrensanweisungen dargestdl |t wurden.

Walterhin wurde immer wieder auf die grof3e Bedeutung der internen Kommunikation fir das
Prozessmanagement sowie der damit verbundenen Anadyse der kommunikativen Schnittstellen
im Unternehmen hingewiesen. Eine solche Andyse konnte bespidsweise mit Hilfe von
Gdloway-Charts durchgefiihrt werden.

Exkurs: Galloway Chart

Jeder Mitarbeiter des Unternehmens wird an Rande enes Kreises ds Punkt dargestelit.
Durch Verbindungdinien kann gezeigt werden, welche Mitarbeiter miteinander kommunizieren,
die Sté&rke der Linien zeigt an, wie oft Se kommunizieren. Diese redlle Struktur wird dann mit
den Vefahrensanweisungen und anderen Dokumenten verglichen, indem die betrachtete
Abteilung angibt, wie ihre Kommunikationsvege verlaufen sollten. Megens ist ein grof3er
Unterschied zwischen den im System festgelegten Kommunikationswegen und den tatséchli-
chen zu erkennen. Zid enes Managementsystem is es, die (funktionierende) informde
Struktur des Unternehmens zu optimieren und Se zum Zentrum des IM S zu machen.
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Diese Andysemethode ist sehr effektiv. Um die Struktur einer Abteilung zu Gberprifen, muss
man aber auch bertickschtigen, dass das Ausmald der Kommunikation sehr stark von der
Personlichkeit des jeweiligen Mitarbeiters abhéngt. Um die Informationen zu erhaten, wird ein
kurzer Fragebogen an die Mitarbeiter ausgetallt, mit dessen Hilfe detaillierte Informationen
Uber Kontakte zu ihren Kollegen erhoben werden (Wie oft hatten se in diessr Woche
Kontekt zu Mitarbeiter A, B....? Wie lang war dieser Kontakt jedes Ma? Hatten Sie eine
Besprechung mit diesem Kollegen? Haben Sie sch nur zufdlig getroffen? ...).

Eine Standardprozesd andkarte fr ale Unternehmen wére prinzipiell denkbar, wirde sich aber
auf einem sehr hohen Abstraktionsniveau bewegen miissen. Hilfreich kénnen Branchenl6sun-
gen sain, wobei auch hier identische Kernkompetenzer/-prozesse vorauszusetzen sind. Dieses
is bel Dienglestungsunternehmen noch schwieriger, da eine hohe Individuaitét der Prozesse
durch den engen Kundenbezug gegeben ist. Hinzu kommt, dass Prozesdandkarten auch vom
konkreten Anwender abhéngig sind und dementsprechend unterschiedlich gestaltet und/oder
formuliert werden (miissen).

Dokumentation des Prozessmanagements

Die Dargtdlung der Grundstruktur einer Prozesdandkarte sollte auf einer Seite moglich sain.
Hingchtlich der vertiefenden Dargtdlung gilt in jedem Fdl, dass diese nicht zu detalliert
auddlen darf. Dabel sollte die vorhandene Dokumentation soweit wie moglich genutzt werden,
und es snd einfache Formulare zu verwenden. Wichtig ist die Visudiserung der Unterlagen,
um das Vergténdnis zu erleichtern.

Empfohlen wurde auch explizit, nicht dle Prozesse darzugelen. Vidmehr kdnne eine Be-
schrankung auf Kernprozesse erfolgen sowie auf solche Ablaufe, bel denen es zu Fehlern,
Problemen oder Qualitétsschwankungen kommt. Bel Routineprozessen kann eine Dokumen-
tation unterbleiben.

Aus enem Unternehmen wurde in diesem Zusammenhang von Schwierigketen be der
Zetifizierung berichtet, well die Dokumentation sehr schlank gehdten wurde und diese
Zetifizierern nicht aussagekréftig genug war.

Einflussgr6i3en bel der Einflihrung eines Prozessmanagements

Der Umsetzung eines Prozessmanagements in Unternehmen stehen einige Hirden entgegen.
Grundséizlich handdt es sch um ein komplexes Reorganisationsprojekt. Hinzu kommt, dass
immer mehr Unternehmen projektorientierte Organisationsformen haben, in denen sch die
Prozesse und Wertschopfung (Kernprozesse!) haufiger wandeln. Ein Experte empfahl sogar
dle funf Jahre eine Reorganisation.
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Wichtig ig ene klare Aufbau- und Ablauforganisation. Die Geschéftdatung sollte eindeutig
hinter dem Projekt stehen, und es sollten Projektteams und eindeutig verantwortliche Pro-
jekteigner festgeschrieben werden. Die Mitarbater Snd so weit wie moglich einzubinden und
entsprechend zu qudifizieren. Die formae Erfassung und Abbildung aler Prozesse kann dann
motivierende Wirkung entfaten, wenn de nicht zu birokratisch audfdlt und Sch jeder
Mitarbeiter ds Teil der Organisation wiederfindet.

Erfolge von Prozessmanagement sind nur dann messbar, wenn es fir ale Zide entsprechende
Kennzahlen gibt. Erfahrungen zeigen zudem, dass interne, durch die Mitarbeiter sdbst
durchgefiihrte Audits den kontinuierlichen Verbesserungsprozess am nachhatigsten beeinflus-
sen.

Eine grof3e Bedeutung bel der Einflihrung eines Prozessmanagements besitzt die oft begleitend
engefihrte Software. Haufiger Fehler und unbedingt zu vermeiden it dabel, dass die
Strukturen des Unternehmens den M églichkeiten der Software angepasst werden.

2.3.2 Integration und Innovationsmanagement

Die Innovationskraft zéhlt heute mehr denn je zu den entscheidenden Faktoren fir eine
erfolgreiche Behauptung im Wettbewerb und hat daher aus Unternehmenssicht einen hohen
Stellenwert. Innovationen kénnen sich dabel marktseitig auf neue oder verdnderte Produkte
(materidler oder immaterieller Art) und unternehmensgintern auf neue oder verdnderte Prozesse
beziehen. Zusitzlich kbnnen Innovationen bel der optimaen Gestdtung der Arbeitsbedingun-
gen (Sozidinnovationen) oder der Aufbau- und Ablauforganisation (organisatorische Innova:
tionen) ansetzen.

Die Ergebnisse der vom Inditut fir Marketing und Handd durchgefiinrten internationalen
Befragung zum Thema ,,Integrierte Managementsysteme” zeigen, dass (insbesondere Inte-
grierten) Managementsystemen ene postive Wirkung auf die unternehmerische Innovationsfé-
higkelt zugesprochen wird. Diese Féhigkeit wurde auferdem as wichtige Eigenschaft eines
idealtypischen IMS angesehen .

Zid der Experteninterviews war es deshalb, diese Auswirkungen zu hinterfragen und zu

andyseren sowie die scheinbar widerspriichliche Beziehung zwischen Standardisierung und
Innovation zur Diskussion zu Sellen.

IMS erhohen die Veranderungsfahigkeit und stérken diel nnovationskr aft

Betrachtet man die Einflihrung und Aufrechterhatung eines IMS im Zeitablauf, SO waren sich
die Experten weitgehend einig, dass in dreerle Hingcht ein grundsétzlich postiver Zusammen-
hang mit der Innovationskraft des Unternehmens besteht.
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Die Integration verschiedener Inhdte in einem einzigen System kann zu ener e'weiterten
Pergpektive fuhren und ermdglicht es auf diese Weise, auf Veranderungen schndler zu
reagieren. Dadurch entsteht Raum fir Krestivitédt und Hexibilitét.

Die Zidorientierung eines IMS (i. S. v. Zievereinbarungen und deren kontinuierlicher
Uberpriifung) fordert die Innovationskraft durch die erzwungene Auseainandersetzung mit
nicht erreichten Sollvorschriften.

Insbesondere in der Implementierungsphase wird eine Vidzahl innovativer Ideen generiert:
Die Abbildung der bisherigen Unternehmensabléufe wird zur Schwachgelenanalyse, die
sehr haufig in einer Reorganisation des Unternehmens miindet. Da die Mitarbeiter dazu
ermuntert werden, das System zu entwickeln und zu verbessern, wird im weiteren Verlauf
en Prozess der kontinuierlichen Verbesserung angestol3en (u. a. auch Uber interne Audits),
der zur 8ndigen Reflexion und Optimierung der Strukturen und Abl&ufe fuhrt.

Es gab aber auch kritische Stimmen: So wurde insbesondere angemerkt, dass zwar im
Rahmen von IMS viele neue Ideen entwickelt werden, es sich dabel aber i. d. R. nicht um
Produktinnovationen, sondern nur um unternehmensinterne Innovationen (sehr haufig organi-
satorischer Art) handdlt. Diese haben zudem nur einen geringen Innovationsgrad, da sie sich
aus dem Prozess der kontinuierlichen Verbesserung ergeben. Um am Markt bestehen zu
konnen, miissen Unternehmen nach Meinung der Experten jedoch v. a. echte Marktneuheiten
entwickeln und umsetzen, was durch IMS jedoch nicht geférdert werde. Dem wurde entgegen
gehdten, dass dch derat umfassende Innovationen nur bedingt “planen” lassen. Sehr
bedeutsam fir die Generierung innovativer Ideen wurden hingegen die geeigneten Rahmenbe-
dingungen beurteilt.

Sollen demnach die bidang haufig unausgeschopften Innovationspotenziade von IMS genutzt
werden, o haben sich aus den Experteninterviews drel erfolgversprechende Ansétze ergeben:

die Schaffung ener Innovationskultur,
die Nutzung von Standardiserung as Instrument des Innovationsmanagements und
die Integration des Kunden.

I nnovationskultur pragen

Wichtige Potenzidfaktoren von Innovaionen snd nach Expertenmenung die in enem
Unternehmen tétigen Mitarbeiter sowie eine Geschéftdeitung, die sich durch Veranderungs-
bereitschaft auszeichnet. Dieser Agpekt wurde mehrfach mit dem Begriff der Unternehmens-
kultur in Verbindung gebracht.

Hier wurden jedoch Probleme gesehen: Innovationen werden haufig dadurch behindert, dass
es Widerddnde auf der Ebene des Managements gibt. Dort postionierte Traditionalisten
sehen Veranderungen skeptisch gegentiber, denken in dtbewdhrten, aber nicht mehr
zeitgemden  Strukturen.  Darlber  hinaus  kann  besonders unter  extremen
Wettbewerbsbedingungen ein starker operativer Erfolgsdruck herrschen, wodurch das
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Tagesgeschéft Uberbetont wird und langfrisige drategische Verénderungsprojekte in ihrer
Umsetzung behindert werden kénnen. Die Tatsache, dass Innovationsansttfée im Vergleich
sehr vid haufiger von den Mitarbeitern unterer Hierarchiegbenen a's vom Top-Mmanagement
kommen, wird zudem offengchtlich nicht erkannt. Der Informationsfluss fUr innovative [deen ist
héufig suboptima gestaltet.

Will man die Innovationsfahigkeit und -bereitschaft der Mitarbeiter weiter stérken, so sollte
ihnen Verantwortung Ubertragen werden. Durch Quditéiszirkel  oder  betriebliches
Vorschlagswvesen wird die Ideensuche zusétzlich unterstiitzt. Haufig wird Kreativitédt sogar
Uber entsprechende Schulungen (Kregtivitétstechniken, Probleml 6sungsmethoden) gefordert.

Innovation und Standardiserungist kein Wider spruch

Von besonderem Interesse waren Expertenmeinungen zum haufig diskutierten Widerspruch
zwischen Innovation und der mit einem IMS enhergehenden Standardiserung. Dessen
Exigenz wurde durch die Aussagen mehrhatlich widerlegt. Die Begrindung fid diesbeziiglich
zZweigetellt aus.

Als Grundvoraussetzung von Innovationen wurde mehrfach die Schaffung von Freiraumen fir
Kreativitdt und Spontanitét hervorgehoben. Trotzdem waren sich fast dle Experten einig, dass
erfolgreiche Innovationen nur dann maglich sind, wenn die 1deenumsetzung systematisch und
srukturiert durchgeftinrt wird. In diesem Zusammenhang wurde die Bedeutung einer organ-
satorischen Verankerung der 1nnovationsfunktion angesprochen.

Ein Tell der Experten wies darauf hin, dass Innovationen Hexibilitét erfordern, diese aber z. T.
durch gtarre Strukturen im Rahmen eines IM S nicht gegeben ist. Dies sai jedoch auf Fehler bel
der Gegtdtung und Einfhrung des jewelligen Systems zurlickzufhren, welche u. a mit einer
fdschen Interpretation der zugrunde liegenden Standards zusammenhangen konnen. In
Unternehmen mit derartigen Systemen kann aul3erdem eine zu starke Fixierung auf Dokumen-
tation und Zertifizierung beobachtet werden. Die genannten Gefahren der Fehlinterpretation
werden nach Meinung der Experten zumindest in Bezug auf die ISO 9001 durch die Revison
reduziert. Managementsysteme nach neuem 1SO-Verstandnis werden nicht mehr as statische
Zustandsbeschreibungen aufgefasst, Innovaion is im weteren Sinn implizit in der Norm
enthalten.

Ein zweiter, weitaus grof3erer Tell der Experten war im Gegensatz dazu der Meinung, dass die
Standardiserung der Abldufe fir den Innovationsprozess sogar forderlich sai. Ein hoher
Formdiderungsgrad konne zu gedanklicher Strukturierung und dann zu neuen ldeen fihren.
Die Welterverfolgung dieser Ideen erfordere — wie oben bereits angesprochen — im néchsten
Schritt ein systematisches (Routine-)Vorgehen, welches im Rahmen eines IMS festlegt und
verankert werden konne. (Integrierte) Managementsysteme wurden ds Insrument enes
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systematischen Innovationsmanagements bezeichnet, die zu mehr Effizienz und geringerem
Ressourcenbedarf der Innovationgprozesse fihren.

Integration des Kunden

Als besonders postiver Effekt eines IMS auf die Innovationskraft eines Unternehmens wurde
von den Experten vor dlem die damit i. d. R. einhergehende Stédrkung der Kundenorientierung
geschen (z. B. Uber regeméldige Kundenbefragungen). Die von viden Standards geforderte
Veifizierung und Vdidierung neuer Entwicklungen ist aul3erdem flr den Innovationsprozess
sehr hilfreich, well so verhindert werden kann, dass neue Leistungen am Kunden “vorbeient-
wickelt” werden.

2.3.3 Integration und Beziehungsmanagement

Die Gegtdtung von Beziehungen wird in ener vernetzten Wdt bzw. auf globaiderten Méarkten
immer mehr zum Erfolgsfaktor fir das Management. Der Aufbau partnerschaftlicher Ressour-
cen, gemeinsamer Produktivitétspotenzide und stufentibergreifender [nformationssysteme fihrt
2u Wertschépfungssteigerung und K ostensenkung.?

Beim Beziehungsmanagement handdt es Sch um ein umfassendes Konzept, welches d9ch im
Gegensaiz zu ener Orientierung an kurzfristigen, enzelnen Transaktionen explizit an langfridti-
gen Geschéftsbeziehungen ausrichtet und neben vertikaden und horizontalen nicht nur laterde
Partnerschaften einschlield, sondern zusétzlich auch interne Angpruchsgruppen berticksichtig.
Neu entstehende Schnittsellen sollen in die innerbetrieblichen Organisationsstrukturen
integriert bzw. diese an die Veranderungen angepasst werden. Notwendig ist dazu en
formalisiertes Management der partnerschaftlichen Beziehungen.

Im Rahmen der Experteninterviews wurde darauf hingewiesen, dass Aspekte der Kundenpfle-
ge und Kundenorientierung in Managementsystemen verankert werden miissen, und es wurde
fur Stakeholder-Orientierung pladiert. Ansatzpunkte hierfir konnte ein Integriertes Manage-
mentsystem bieten. Ein formaisertes Beziehungamanagement konnte nach Menung der
Experten sowohl der Verbesserung der internen Kommunikation (intensve Einbindung der
Mitarbeiter in das IMS) as auch der Kommunikation zu externen Parteien (z. B. Zulieferern)
dienen. Die Integration in einen Standard wie die 1SO 9001 : 2000 igt z. B. ds Unterpunkt im
Element ,, Ressourcen” denkbar.

Ein Experte vertrat ene gegensitzliche Meinung und bescheinigte Managementsystemen nur
einen geringen Einfluss auf das Beziehungsmanagement. Zwar wirden diese in enigen Félen
dazu fuhren, das die Beziehungen zu Kunden und Lieferanten verbessert werden. Tellweise
wirden auch Netzwerke geschaffen, in denen ein Erfahrungsaustausch Uber das System und

2 Vgl. Piber, M.: Die integrierte Organisation, Frankfurt a. M. 2000, S. 21.
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die verwendeten Methoden moglich sa. Dies fordere das gegensaitige Lernen. Jedoch saien
diese Aktivitdten meist temporar und das Interesse nicht von Dauer.

Grundsétzlich berticksichtigen die bisherigen Normern/Standards nur in unzureichender Weise
die Einbindung von Wertschdpfungspartnern. Die neue 1SO-Normenreihe 9000 : 2000 ff.
enthdt Hinwelse zur Kundenorientierung und der Gestdtung von Lieferantenbeziehungen.
Jedoch wird nur auf bilaterale Kontakte abgestelt. Die ISO 9001 gibt nach Meinung eines
Experten Hinweise auf eine systematisches Analyse verschiedener Anspruchsgruppen, in der
Praxiserfolgt diesi. d. R. jedoch nicht. Es wurde dartiber hinaus darauf hingewiesen, dassim
Bereich Automobilnormen bspw. Banken (Geschéftsbericht) und Kunden/Mitarbeiter
(Befragung) berlicksichtigt werden.

Das EFQM-Moddl| berlicksichtigt explizit die Einbeziehung von Kooperationen. In einem der
neun Beurteilungsfelder werden unter der Uberschrift ,,Ressourcen und Partnerschaften’
verschiedene Tellkriterien genannt, die zu bewerten sind:

Schiiissdpartner und Méglichkeiten fir strategische Partnerschaften in Ubereingtimmung mit
Politik und Strategie identifizieren.

Patnerschaftliche Beziehungen gtrukturieren, um Waertschopfung zu erziden und zu
erhthen.

Synergien bel der Zusammenarbeit erzidlen, um Prozesse zu verbessern und der Kunden-
Lieferantenkette Wertschdpfung hinzuzuflgen.

Die hier gegebenen Hinweise gehen dso einen Schritt weiter ds die 1SO-Norm, dennoch
unterbleibt eine konzeptiondlere Hilfeselung fur die Unternehmen. Zudem wird hier das
Beziehungsmanagement auf die Betrachtung der Wertschdpfungskette reduziert (vgl. dazu das
nachfolgende Kapitel 2.4.).

Letztendlich snd Anséize zur Integration von Beziehungsmanagement in Managementsystemen
erkennbar, jedoch steht die Diskusson um eine Formaisierung immer noch in ihren Anfangen.
Ein Experte wies darauf hin, dass formdiserte Beziehungen zur Folge haben, das informelle
Beziehungen auf anderen Wegen entstehen. Managementsysteme sollten deshab Beziehungen
zwischen Menschen, unterstiitzen und diese nicht regulieren.

2.3.4 Integration in der Wertschopfungskette

Einen Telbereich eines umfassenden Beziehungsmanagements it das Management einer
Wertschopfungskette dar. Bereits die schriftliche Expertenbefragung vom Herbst 2000 hat
gezeigt, dass an der Schnittstelle zwischen den jewells beteligten Unternehmen personliche,
organisatorische und technische Vorkehrungen getroffen werden missen, damit die ggof.
divergierenden Ziele 6konomischer, okologischer und sozider Art dauerhaft abgeschert
werden konnen.
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Praxisbeispiele: Integration in der Wertschopfungskette

Beispiel Versandhandel

In einem Fal wurde Uber eine Kooperation bei der Gewinnung von Baumwolle aus kontrolliert
biologischem Anbau berichtet. Es wurden Teams aus dlen Beteligten der Wertschopfungs-
kette gebildet. Es efolgten differenzierte Lieferantenbeurteilungen durch ein spezidisertes
Ingtitut. Zusétzlich werden Produkttests in Laboren und Prozessaudits durchgefiihrt (alle drei
Jahre mit jahrlichen Zwischenpriifungen). Je nach Situation werden auch Lieferantenqudifizie-
rungsorogranme  aufgdegt. Eine Audisung efolgt nur, wenn wesentliche Forderungen
dauerhaft nicht erfillt werden.

Beispiel Baumar ktbetreiber

Es wurde das Zid formuliert, zukinftig nur noch FSC-zertifiziertes Holz — zunéchst in den
Tropen und spéter von dlen Ligferanten — einzukaufen. Die Schnittstellen und Ziele werden
dabel Uber Vertrége definiert, die Lieferanten as Partner behandelt und betreut, die be
Nichterreichen der Ziele nicht einfach ausgelistet werden.

Das Problem der Komplexitét

Wertschopfungskettenbezogene Managementsysteme wurden auch von den dazu vertiefend
interviewten Experten grundséizlich as snnvoll erachtet. Gleichwohl wurden sehr kritische
Stimmen laut, ob derartig komplexe Projekte wirklich umsatzbar sind.

Entscheidendes Problem sind die hohen Anforderungen an die Koordination an den jewelligen
Schnittstellen zwischen den Unternehmen (Prozessmodedll, Informationssysteme, Aufbauiorga:
nisation, Vertrauensbas's).

Als erfolgversprechend wurden deshab begrenzte und eher bilaterde Projekte angesehen
oder dufentbergreifenden Systeme, die auf hohem Druck von Stakeholdern zustande
gekommen sind. Dazu gehdren beispiel swei se Forderungen marktméchtiger Hersteller, die die
Wertschdpfungskette kontrollieren, wie es z. B. in der Automobilindusirie der Fall igt. In den
letzten Jahren hat in diesem Zusammenhang auch die Kontrolle der Nahrungsmittelkette auf
Grund von Lebensmittelskandden wie BSE an Bedeutung gewonnen. Entsprechende
Managementsysteme werden auf der Basis des Standards ,, HACCP* aufgebaut und geprift.

Gute Anschauungsbeispiele ergeben sich dartiber hinaus im Okologiebereich (z. B. Ergtdlung
von Oko-Bilanzen), bei einzelnen Projekten zum Beschwerdemanagement und im Rahmen von
ECR-Projekten in der Konsumgiterindustrie,

Aufbau- und Ablauforganisation

Ausgangspunkt eines unternehmendibergreifenden Managementsystems ollten auf jeder
Marktstufe klar definierte Regeln sein. Notwendig ist welterhin die Bestimmung der obersten
Leitung, d.h. es is eine Person oder ein Gremium zu bestimmen, welches im Konfliktfal
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kompetent genug und befugt i, schnell und eindeutig zu entscheiden. Die Frage des Koordi-
nationsmechanismusses bel dezentrder Willensbildung i von entscheldender Bedeutung.
Dabe hangt es von der Kongtdlation ab, ob eines der beteiligten Unternehmen die Vorgaben
festlegt (fokaes Netzwerk, in der Automobilindustrie typisch) oder gleichberechtigte Netz-
werkteilnehmer agieren (z. B. haufig im 1T-Sektor).

In diesem Zusammenhang wurde die Menung vertreten, dass z. B. Verbundgruppen be einer
zu weitreichenden Einbindung/Beteiligung der Mitglieder handlungsunféhig seien.

Ist die Frage der obergten Leitung geklart, ist das System in der Aufbau- und Ablauforganisa-
tion der betroffenen Unternehmen zu verankern. Als Ausgangspunkt dient deshdb en
gemeinsames Prozessmodd| mit klar definierten Schnittstellen. Des Weiteren snd kooperative
Prozessteams mit Personen zu besetzen, die die inhdtliche und formale Kompetenz besitzen,
die entsprechenden Entscheidungen zu treffen. Weitere Gremien, wie z. B. Beirdte oder
Regionatagungen in kooperativen Gruppen sind in entsprechender Weise zu nutzen.

Hinschtlich der Ablaufe ist es unerldsdich, Prinzipien, Regeln und klare Kriterien zu definieren.
Vor diesem Hintergrund sind die Kommunikationsvege zwischen den Stufen zu designen,
wobe drel Prinzipien verfolgt werden sollten: Transparenz, Rickverfolgbarkeit und Veran-
wortlichkelt.

Probleme entstehen in erder Linie be Ziddivergenzen oder be der Durchsetzung von
Sanktionen. Um diese Hirden zu Uberwinden, sind Spieréume fir die beteiligten Unternehmen
von hoher Bedeutung.

Auditierung/Zertifizierung

Ein solches System konnte grundséizlich auch geprift werden. Die ISO 9001 : 2000 und auch
das EFQM-Modd| bieten Ansatzpunkte fir eine unternehmensiibergrefende Sichtweise.
Insgesamt fehlt es aber noch an einem entsprechenden Standard. Problematisch ist dartiber
hinaus die Kompetenz der Auditoren und Zertifizierer angesichts der heterogenen Anforderun

gen.

2.4 Umsetzung eines IMS

2.4.1 Voraussetzungen der Integration

Voraussetzung fur den Aufbau eines IMS ig das Sysemdenken. Den Ausgangspunkt bildet
immer die unternehmensindividudle Ig-Andyse. Dazu gehtrt vor dlem die Andyse der
Anspruchsgruppen, der Reifegrad des Unternehmens (, Grad der Exzdllenz*) sowie die Frage,
welche Systeme bereits im Unternehmen vorhanden sind.
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Begtehen berdts einzelne Managementsysteme, so ist zudem — in Bezug auf die internen und
externen Forderungen der Anspruchsgruppen — eine “gap- and overlgp-analyss’ erforderlich,
um bestehende Redundanzen zu vermeiden und den tatsachlichen Handlungsbedarf zu
begtimmen.

In diesem Zusammenhang wurde deutlich, dass bestehende Systeme schwerer zu integrieren
gnd, dswenn en IMS génzlich neu aufgebaut wird. Dieses héngt damit zusammen, dass Uber
Jahre gewachsene Systeme, z. B. fir Umwet und Quditét, zu unterschiedlichen Zeiten mit
unterschiedlichen Ziden aufgebaut und unterschiedlich organisatorisch verankert wurden.
Hinzu kommen ggf. zugekaufte Unternehmensbereiche, in denen zum Tell bereits Manage-
mentsysteme eingeftihrt wurden.

Was in welchem Ausmal3 zu integrieren i, hangt ebenfdls stark von den unternehmensspezifi-
schen Rahmenbedingungen ab. Dabel |assen Sch zwe Tendenzaussagen treffen:

Je grofRer das Unternehmen, desto eher bietet es sich aus Grinden der Komplexitét und
Arbetgelung an, Aufgaben organisatorisch nicht zu integrieren. Hervorgehoben wurden
hier z. B. Schulungsmalinahmen mit sehr spezidlen Inhadten oder auch die Auditierung
enes IMS in enem Grol3unternehmen. Ein integratives VVorgehen wirde hier die Kompe-
tenz/das Aufnahmevermogen der Mitarbeiter bzw. der zustandigen Trainer/Auditoren
Ubergteigen. In Grof3oritannien wurde in diesem Zusammenhang von der Gefahr des ,,loss
of focus' gesprochen.

Mit der Hierarchiesufe deigt der Integrationsbedarf. Unternehmensgrundsitze und
Zidsygeme sollten z. B. einen hohen Integrationsgrad aufweisen

2.4.2 Ablauf der Integration

Typische Integrationsphasen konnten von den Experten nicht benannt werden. Viemehr
wurde unterstrichen, dass es sch um das klasssche Projektmanagement handdt (Zide
definieren und operationdiseren, Programm ergelen, Umsetzung, Controlling). Mehrfach
wurde herausgestellt, dass es fir den Erfolg der Integration von hoher Bedeutung ist, auch
normative Elemente (z. B. Formulierung von Unternehmensgrundsétzen) zu beachten.

Als Herzstlick einer Integration wurde sehr haufig die Einflihrung eines Prozessmanagements
bezeichnet (sehe dazu Abschnitt 2.3.1).

Hingchtlich der Dauer eines Integrationsprojektes waren die Experten sich enig, dass diese
vom Grad der Exzdlenz eines Unternehmens abhéngt. Aus Griinden der Motivation sollten
Projekte bis zum Aufbau eines (Integrierten) Managementsystems aber nicht mehr ds 1,5 bis
2 Jahre dauern. In weniger as neun Monaten kénnen Projekte dieser Komplexitéat zudem
kaum zu snnvollen Ergebnissen flhren. Zu enge Zetpléne gefahrden in der Regd den Erfolg
des Systems.
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Erfahrungen mit der Einflhrung von Managementsysemen zeigen immer wieder, dass zu
Beginn des Projektes eine grof3e Euphorie zu beobachten ist. Wenn im Tagesgeschéft gerade
in der ersten Projektphase Zeit zu “opfern” it oder auch organisatorische Veranderungen
greifen, kommen die Projekte haufiger zum Stocken, und es organisert sch Widerstand.

2.4.3 Personalmanagement und IMS

Wird das IMS konsequent und umfassend umgesetzt, beinhdtet dies auch entsprechende
Auswirkungen auf das Personamanagement. So |&sst sich die Persondarbeit durch ene
Sysematiserung effizienter, planvoller und strategischer gestelten. Die erfolgreiche Einflhrung
enes IMS efordert vor dlem eine Dokumentation der Arbeitsplatzanforderungen mit Hilfe
von Arbatsplaizbeschreibungen, die den Informationsfluss insgesamt sowie spezidl die
Einarbeitung neuer Mitarbeter erleichtern.

Insgesamt fuhrt ein IMS zu komplexer werdenden Anforderungen an das Personamanage-
ment, denen durch konsequente Qudifizierung begegnet werden muss.

2.4.4 Der Managementbeauftragte

Die organisatorische Einbindung des (Integrierten) Managementsystems ist fir dessen Erfolg
entscheidend. Im Mittelpunkt steht dabel die Stelle des M anagementbeauftragten.

Aufgaben

Die zentrden Aufgaben des Beauftragten fir das Integrierte Managementsystem sind die
Koordinaion des Sysems und dessen interne Kommunikation. Um die Funktionsfahigkeit
dcher zu gdlen, muss er dle Unternehmensbereiche in Bezug auf die Zide des Systems
kontrollieren, aso Prozesse messen und bewerten, Informationen fUr die Geschaftdeitung
aufbereiten, das interne Auditorenteam steuern und die Leistung des Systems dokumentieren.
Walterhin muss er fir Akzeptanz des Systems durch die Mitarbeiter und die Geschéftdeitung
sorgen.

Dabel dnd sch die meisten Experten enig, dass der Managementbeauftragte scher sdlen
muss, dass diese Aufgaben erledigt werden, er aber maglichst vid davon delegieren sollte. Im
Extremfd| ist der Beauftragte nur fir das Audit zustandig.

Insgesamt entspricht die Rolle des Managementbeauftragten der eines ,Facilitators’, der
motivierend und moderierend den Weg zur kontinuierlichen Verbesserung ebnet. Daher sollte
er auf keinen Fall das gesamte Handbuch in Eigenregie schreiben und besonders die Arbets-
und Verfahrensanweisungen von den eingebundenen Mitarbeitern erstellen lassen.
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Organisatorische Einbindung

Der Managementbeauftragte sollte organisatorisch moglichst unterhab des Top Managements
(Stabsstdle) angesieddt werden, um ihm Autoritét bzw. Akzeptanz bei den Mitarbeitern zu
verschaffen und die nétige Rickendeckung durch die Geschéftdeitung zukommen zu lassen.
Gleichzeitig sollte er aber auch neben seiner Funktion as Managementbeauftragter Mitarbeiter
in der Linie (Vorschlag: Organisationsentwicklung) sein und nur in 10-20% seiner Arbeitszet
as Managementbeauftragter tétig werden. Damit wird zum enen deutlich, dass er lediglich
Koordinationsaufgaben fir die Geschéftdetung Ubernimmt, jedoch nicht die Verantwortung.
Zum anderen kann er sich dadurch die Nahe zum elgentlichen Wertschdpfungsprozess erhaten
und die Anknipfungspunkte fir Verdnderungen identifizieren. Er sollte keine Verantwortung
fUr das Hauptprodukt tragen, um Zielkortflikte zu vermeiden.

Anfor der ungspr ofil

De Managementbeauftragte benttigt ein Grundwissen Uber Managementsysteme und
Erfahrung mit den rdevanten Moddlen. Er sollte mdglichst ausgebildeter Auditor ssin und
Branchenerfahrung haben. Weltere wichtige Kompetenzen sind Teamféhigkeit, Kredtivitét, die
Fahigkeit zur Sdbstmotivation (, Leidenscheft”), Beraitschaft, Initiative zu zeigen, Motivations-
und Durchsetzungstéhigkeait. Eine wichtige Qualifikation, die nach Menung eines Experten
wenige Beauftragte besitzen, ist die Fahigkeit zum abstrakten bzw. strategischen Denken. Die
Detallorientierung des Beauftragten fiihrt in viden Falen zu einer suboptimaen Ausgestatung
des Systems.

2.4.5 Erfolgsfaktoren der Integration

Als entscheidende Voraussetzungen fir eine erfolgreiche Integration kdnnen abschlief3end
folgende Aspekte hervorgehoben werden:

Die Geschéftdetung it verantwortlich: Se muss die Unternehmenszide formulieren und ds
interner Auditor Prozesse bewerten. Sie gibt eine klare Linie vor und verhindert dadurch
Autoritétskonflikte.

Mitarbeiter einbinden und deren Verénderungsbereitschaft fordern bzw. fordern: Proble-
matisch it es vor alem, wenn Managementbeauftragte oder sogar externe Berater das
System zu grol¥en Tellen dlein aufbauen und zu verantworten haben.

Organisatorische Verankerung: Empfohlen wurde die Einbindung der Projektfiihrung in eine
Abteilung “ Organisation(sentwicklung)/EDV”.

IT-Unterstlitzung: Erforderlich it insbesondere ein dezentrder Zugriff auf moglichst zentra
gespeicherte Daten.
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Schliefdich sai darauf hingewiesen, dass die Aufrechterhdtung eines erfolgreich aufgebauten
Managementsysems ene eigene Aufgabe dargdlt, die in viden Unternehmen unterschéizt
wird. Notwendig ist eine kontinuierliche und systematische Systembeatmung (inshesondere
Motivetion der Mitarbeiter), um die Friichte eines miihsam aufgebauten Managementsystems
auch ernten zu konnen.

3 Modelle fur IMS

Der Begriff ,,Modd|* fasst die vorhandenen Aussagen zu formaisierten Managementsystemen
unabhéngig vom Rechtscharakter (rechtliche Verordnung bzw. Norm) oder von der Bewer-
tungsweise (mit bzw. ohne externes Audit/Zertifikat) zusammen. Zid dieses Fragenbereichs
war es, die Ergebnisse der Befragung des Ingtituts vom Herbst 2000 detaillierter mit den
Experten zu diskutieren. Diese hatte ergeben, dass insbesondere die Modelle 1SO 9001 und
EFQM ds Grundlagen fir die Integration geeignet snd. Aul¥erdem beflrworteten 50 % der
Befragten eine eéigene IMS-Norm.

In den Interviews wurde zunéchst nach der Motivation zur Einfihrung von Managementsyste-
men und nach dem Nutzen diesr Syseme gefragt, um darauf aufbauend diskutieren zu
konnen, inwiewelt die bestehenden Modélle zur Erreichung dieser Effekte hilfreich sind und ob
eine ggf. noch zu schaffende integrierte Managementnorm fur Quditét, Umwelt und Arbeltss-
cherheit ds Integrationsmodd | sinnvall wére.

3.1 Beurteilung bestehender Modelle

Externe Anforderungen als M otivation

Fast immer efolgt der Angtol3 zur Einflhrung von formdiserten Managementsystemen nach
Menung der Experten von aul¥erhab des Unternehmens durch einen wichtigen Kunden.
Manchma haben auch Fordermittel, eine erhoffte Imagewirkung oder in Aussicht gestdlte
Valzugserleichterungen (EMAS, 1SO 14001, Entsorgungsfachbetrieb) entscheidend zur
Einflhrung beigetragen. Tellweise gibt es sogar rechtliche V orgaben wie in Schweden, wo von
Univergtdten ein Umwedtmanagementsystem per Gesetz gefordert wird. In Grof3oritannien
sehen es Unternenmen im Moment sogar ds einen entscheldenden Wettbewerbsnachtell an,
wenn se noch kein zetifizetes Umwetmanagementsysem bestzen, da Regierung und
Behorden ba ihren Ausschreibungen sehr auf Umwetzertifikate achten. Erfolgt die Einflihrung
von Managementsystemen ausschlieldich durch eine externe Motivation, wird oft keine
Initiierung eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses (KVP) ereicht, da dlein das
Zerifikat as Zid gesehen wird. Zukinftig wird es aber fir das Quditésmanagement durch die
neue 1SO 9001 einen erhdhten Druck zur Implementierung eines KV P geben. Weniger héufig
werden Managementsysteme aus unternehmenanternem  Antrieb  engefiinrt.  Dies  trifft
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insbesondere auf inhabergefiinrte Unternehmen oder Betriebe zu, die Sch ds Vorreiter einer
Branche verstehen.

Nutzen von M odellen

Unabhangig von der Mativation kénnen Managementmodele eine Strukturierungshilfe fur die
Unternehmensorganisation sein, indem nach ener Soll-Is-Andyse Uber die Definition einer
Unternehmenspolitik Unternehmenszidle abgdeitet und konsequent verfolgt werden. Die
Dokumentation kann dabei die Ubersicht tiber das eigene Unternehmen verbessern helfen.
Eine Uberdimendonierte Dokumentation ist dabel i.d.R. nicht auf die Standards zurlick zu
fUhren, sondern auf (anfangliche) Fehler satens der Unternehmen bzw. Berater. Wetere
Vorteile Snd, dass das Bewusssein der Mitarbaiter fir Themen wie Quditd und Umwelt
geschéarft wird und der diesbeziigliche Wissensstand in der Belegschaft gehoben werden kann.
Damit snkt fir das Unternehmen die Abhéngigkeit von einzdnen Mitarbeitern. Durch die
Integration von Managementsystemen (z. B. fir Umwet und Qudité) kann dabe die
Kompetenz der Mitarbeiter auch in den Bereichen erhdht werden, die nicht im Fokus der
taglichen Arbeit liegen. Aulerdem wird von Unternehmen die erreichte Rechtssicherheit
hingchtlich Umwdt-, Gesundheits- und Arbetsscherhatsgesetzen as entscheidender Vortell
gesehen. Der Nutzen durch externe Auditierungen wird eher ds gering oder zumindest ds
gtark abhéngig von der Personlichkeit und der Fachkompetenz des Auditors eingeschétzt.

Probleme bel der Anwendung von Modellen

Im Rahmen der Interviews wurden im Wesentlichen zwei Problemfelder bel der Umsetzung
von Moddlen gesehen: Unternehmen haben oft Versténdnisprobleme hingichtlich der Modell-
texte auf Grund der abstrakten Formulierungen. Aul¥erdem ist es fir die meisten Unternehmen
schwierig, eine dnnvolle Bewertung des eigenen Managementsystemns  durchzufhren,
insbesondere hingchtlich des Erfolgs, einen KVP im Unternehmen zu etablieren.

Grundsitzlich weisen dle bestehenden Moddle einen hohen Absraktionsgrad auf. Dieses
ergibt sch naturgemdl’ aus der Allgemeinglitigkeit der Modelle fir dle Organisationen
unabhdngig von Branche und Grole. Die Aufgabe von Beratern liegt gerade in deren
Dolmetscherfunktion. Lediglich das EFQM-Modell wirkt durch den Fragecharakter der
Unterkriterien anschaulicher und die Idee eines ,, Werkzeugs® wird deutlicher as bei den ISO-
Normen, die — zumindest in Deutschland — von Unternehmen und Beratern zu oft ds bedin-
gungd os umzusetzende ,, Gesetze" missverstanden wurden. Die neue 1SO 9001 in Verbindung
mit der neuen 1SO 9004 gtelt aber hingchtlich der Verstndlichkeit eine deutliche Verbesse-
rung dar. Me4 liest jedoch im Unternehmen aul3er dem Managementbeauftragten niemand die
Moddltexte, insofern ist die Abdtraktion eher en Problem ener kleinen Gruppe. Der
Umstand, dass in den verschiedenen Moddlen unterschiedliche Begriffe fir die gleichen Inhate
verwendet werden, ist laut Aussage der Experten flr das Vergdndnis unproblematisch.



Sate24 Moddlefir IMS

Aulerdem findet gegenwartig durch die Revison der 1SO 9001 und 1SO 14001 eine
Anglechung der Begriffsdefinitionen datt. Gleichzatig it die 1SO 14001 Tel der neuen
EMAS 1. Auch der Norm-Entwurf zu Sicherheitsmanagement (ISO 18001) wird Anaogien
zu SO 9001 und 14001 enthalten.

Kritisert wurde auch das Fehlen enes definieten Bewertungsschemas in den mesten
Modédllen. In der neuen 1SO 9001 wird zwar ein erhdhter Wert auf Kennzahlen gelegt, en
festigelegtes Verfahren ist aer nur im EFQM-Modéll enthalten. EFQM bietet dabei durch die
prozentude Gewichtung der neun Kriterien eine hilfreiche Orientierung, die aber nicht ds
unabdnderliches Schema missverstanden werden sollte. Manche Kriterien kdnnen fir das
enzelne Unternehmen wichtiger sein und umgekehrt. Eine Fixierung auf die Punktezahl — mit
Blick auf den Europdschen Quditéspres — ist auch ene Vefihrung, nicht die richtigen
Schwerpunkte fir das eigene Unternehmen zu wéhlen. Zu beachten ist bel der Diskusson um
Kennzahlen und Bewertungsverfahren, dass insbesondere KMU Probleme mit der Erhebung
von Kennzahlen haben, die fir eine Bewertung des eigenen Systems notwendig sind (vertie-
fend dazu Kapitel 5). Oft werden aus der Motivation, die Modelforderungen zu erflllen, mit
hohem Aufwand Kennzahlen mit fehlender praktischer Relevanz erhoben.

EFQM alsIMS-Modell

Vide Experten waren der Meinung, dass ds Basis zur Integration das EFQM Moddl| sehr gut
gecignet igt. Die Anforderungen der |SO-Normen konnen hier gut integriert werden. Dieser
Ansaz erleichtert auch die Argumentation gegeniiber der Geschéftsfiinrung, well das Moddll
anschaulicher i, Unabhéngig vom Modell sollten bel Audits die Unternehmenspolitik, die
gesetzten Ziele, insbesondere die Frage der Rediserbarket, und die Effizienz des Sysems
(, Performance Audit‘) im Vordergrund stehen.

3.2 Integration auf Normebene

Die Eingellung der Experten zu einer IMS-Norm ist geteilt. Die Kongruenz zwischen 1SO
9001 und 14001 nach der Revison wird zum Tell ds so gro’ angesehen, dass der Nutzen
ener IMSNorm minima wére. Tellweise wird sogar eher eine weitere Spezifikation der
Standards erwartet.

Andere Experten leiten gerade aus diesen offensichtlichen Uberschneidungen die Prognose ab,
dass ene integrierende |SO-Norm mittdfristig unvermeidbar bzw. die logische Konsegquenz
wére. Schliefldich ndhern sch auch die Standards der verschiedenen Organisationen immer
mehr an (z. B. EFQM und ISO 9001 oder EMAS und 1SO 14001). Die Verzogerung auf
dem Weg zu einer integrierenden Norm ergibt sch aus dem langen internationdlen  Abstim+
mungsprozess. Eine besserer Weg zur Entwicklung eines Standards wére es nach Aussage
eines Experten, dass sich verschiedene Top-Manager und nicht die | SO-Komitees zusammen-
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setzen. Ein Hindernis bel der Integration von 1SO-Standards wird dabel aber im fehlenden
»palitischen” Willen der 1SO und der Zertifizierungsgesdllschaften gesehen. Durch ene einzige
IMS-Norm fur Quaditéa, Umwet und Sicherheit wirde sich die Zahl der Normen und damit
der Audits verringern. Der vor ca zehn Jahren verfolgte Ansaiz, enen Standard fir ein
»Generic Management* zu schaffen, wurde deswegen auch nicht weiterverfolgt.

Vortele einer Integration verschiedener Normen werden in einer weiteren Vereinheitlichung
von Begriffsdefinitionen gesehen. Nachtellig konnte sch auswirken, dass gerade das Umwelt-
management in Unternehmen as weniger wichtig ds das Qualités: oder Sicherheitsmanage-
ment eingestuft und damit geschwacht wird. Dieser Effekt konnte auch auf (ISO-
)Normungsebene entreten, da die verschiedenen Technischen Komitees miteinander konkur-
rieren. Be der Diskusson um ene IMS-Norm wirde sich u.U. eine Gruppe durchsetzen und
das andere System (hier: Umwetmanagementsystem) eher an Bedeutung in ener integrierten
Norm verlieren. Problematisch ist auch, dass nur wenige Zetifizierer qudifiziet and, en
Kombi-Audit aleine durchzufiihren. Aul3erdem darf durch eine IMS-Norm kein ,Zwang” zur
Einfuhrung bestimmter Systeme ausgelibt werden. Eine IMS-Norm kann daher nur modulartig
aufgebaut sein, damit den Unternehmen genug Entschel dungsspielraum bleibt.

Zu klaren wére auch, inwieweit en IMS-Zertifikat Uberhaupt kommuniziert werden kann.
Dabel muss auch in einem IMS-Zertifikat deutlich werden, fur welche Themenbereiche das
Zertifikat eine Erflillung von Anforderungen tedtiert.
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4 IMS in Handels- und Dienstleistungsunternehmen

Die internationde schriftliche Befragung von Experten zum Thema ,, Integrierte Management-
systeme in Handds- und Diengtleistungsunternenmen’ vom Herbst 2000 zidlte vor dlem darauf
ab, den momentanen Umsetzungsstand von (Integrierten) Managementsystemen in diesem
Sektor abzubilden sowie algemeine Aussagen Uber Nutzen, Problembereiche und zukinftige
Trends zu erheben. Der Anspruch der Experteninterviews bestand auch darin, dort erhaltene
Ergebnisse zu hinterfragen. Es sollte vor alem erhoben werden, ob in Handels- und Diendtlei-
sungsunternehmen besondere Gegebenheiten vorliegen, die im Vergleich zur Indudtrie einen
unterschiedlichen Umgang mit dem Themenfed erforderlich machen.

4.1 IMS im intersektoralen Vergleich
Die Einfihrung enes IMS in Handds- und Diengleisungsunternehmen wurde von den zu

dieser Frage interviewten Experten mit grof3er Mehrheit fir snnvoll erklért. Pogtiv bewertet
wurden v. a die Mdglichkeiten zu Kostensenkungen, optimierten Abléufen und erhohter
Trangparenz, Zeitgewinnen und vereinfachter Kommunikation. Bel der Implementierung von
(Integrierten) Managementsystemen bestehen grundséizlich keine Umsetzungsbarrieren fir
Handds und Diendleisungsunternehmen. Im indudtridlen Sektor gewonnene Erkenntnisse
beziiglich Einfihrung und Aufrechterhdtung von IMS snd nach Menung der Experten (vor
dlem der Berater) grundsizlich auf Handels und Dienstleistungsunternehmen Ubertragbar.
Unter Umsténden ist jedoch eine andere Schwerpunktsetzung notwendig. Die Ergebnisse der
schriftlichen Expertenbefragung wurden damit in den Interviews bestétigt.

IMSin Handel und Dienstleistung grundsatzlich sinnvoll

Berats die <thriftlichen  Befragung hatte  ergeben, dass in Handds  und
Diengleisungsunternehmen im Vergleich zur Indudtrie keine spezifischen Anforderungen an en
IMS zu stellen sind. Dieses wurde durch die Ergebnisse der Experteninterviews bestétig.

Unterschiedliche Positionen wurden aber bel der Frage bezogen, welche Umsetzungsbarrieren
exidieren: Gemd? der Aussagen aus der schriftlichen Befragung sowie der Menung der
Mehrheit der interviewten Experten ist die Implementierung enes IMS in Handds und
Diendleistungsunternehmen schwieriger. Eine zwete Gruppe von Experten kam jedoch zu
dem gegenséizlichen Urtell, well in Handdls- und Diengtleisungsunternehmen im Vergleich zur
Indudtrie die Leistung weniger komplex und die Prozessorientierung auf Grund der hohen
Bedeutung von Prozessen in diesem Sektor bereits verankert sai.
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Im Verlauf der Interviews wurde daher das Zid verfolgt, diese widerspriichlichen Postionen
zu hintefregen. Wie dch heaaussdlte exidieeen 2zwischen Handdss und
Diengtleisungsunternenmen einersaits und dem indudtriellen Sektor anderersaits Unterschiede,
diein Bezug auf die Implementierung von IM S spezifische Probleme nach sich ziehen kdnnen.

Erhohtes Problempotenzial durch charakteristische L eistungsmerkmale

In Diengleistungsunternehmen laufen Leistungserstelung und -verwendung gleichzeitig ab, die
Leistung igt daher nicht auf Vorrat produzierbar und entzieht sich vor der Leisungserstellung
ene Beurtelung durch den Kunden. Dies trifft auch fir Handdsunternehmen zumindest in
Bezug auf die Diendleisungskomponente der Leistung zu. Be der Implementierung von
Managementsystemen hat dies zur Folge, dass es im Vergleich zur Industrie schwieriger i,
das eigentliche ,, Produkt” zu identifizieren.

Als Konsequenz dieser spezifischen Merkmae bekommen immaterielle Leisungshestandtelle
in Diengleigungs: und Handesunternehmen eine héhere Bedeutung as in der Industrie.
Gerade bel der EinfUhrung eines prozessorientierten IM S kann es jedoch nach Aussagen der
Experten zum Problem werden, dass in Handds- und Diendtle stungsunternehmen Prozesse
extrem komplex sind. Sie lassen sich nur schwer voneinander abgrenzen, so dass es schwierig
wird, Prozessbeginn und -ende klar zu definieren. Spezidl im Handd wird aufl3erdem die
Prozessquditdt haufig von anderen Mitgliedern der Wertschdpfungskette  beeinflusst.
Kernprozesse lassen Sch daher schwieriger identifizieren und steuern.

Besonders charakteristisch fir Diengtleistungs- und Handelsunternehmen it zudem die hohe
Bedeutung des Menschen bel der Leistungserstdlung. Der Kunde wird in diese Prozesse
integriert, haufig besteht aul3erdem kundensaitig en hohes emotionaes Involvement. Ein hoher
Individualiserungsgrad ist die Folge. Dementsprechend spielt das Kundenkontaktpersond fir
die efolgreiche Leistungsabwicklung eine wichtige Rolle. In Bezug auf die Implementierung
und Aufrechterhdtung von Managementsystemen hat dies jedoch Auswirkungen. So lassen
gch z. B. Prozesse nicht so stark standardiseren wie in der Indudtrie. Die Prozesssteuerung
Uber Kennzahlen igt schwieriger, well weiche und damit schwer messbare Faktoren im
Vordergrund stehen. Trotzdem bestand bel den Interviewpartnern Konsens darin, dass die
Prozessorientierung zu einer vereinfachten Implementierung von IM S fiihren kann.

Handel weist spezifische Defizite auf

Uber die genannten spezifischen Charakteritika weisen vor alem Handesunternehmen nach
Aussagen der Experten einige weitere Besonderheiten auf. Hervorzuheben it in diesem
Zusammenhang vor dlem die Tatsache, dass das Tagesgeschédft im Hande die Ablaufe
dominiert. Entscheidungen werden daher vidfach aus dem Bauch heraus getroffen. Als
gezidles Handdsdefizit wurde in Folge (mehrfach) die mangende Systematik und
ungtrukturierte Vorgehensweise sowie die mangelnde strategische Ausrichtung genannt. Der
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Handd findet gch im Veglech zur Indudrie auf ener niedrigeren Siufe der
Organisationsentwicklung. Managementsysteme  kénnen nach  Menung der  Unter-
nehmensvertreter jedoch zur Kompensation dieser Schwéchen beitragen. Dartiber hinaus kann
die Dokumentation im Handd hilfreich san (z B. Ruckverfolgbarkeit). Die mit den
Managementsysemen einher gehende Prozessorientierung kann im Problemfeld Logistik
unterstiitzend wirken.

Soezidl fur Diendleisungsunternenmen bietet Sch im Rahmen von Managementsystemen die
Chance, Effizienzvorspriinge der Indudtrie aufzuholen. Sowohl fiir Handels- s auch Diendtlei-
sungsunternehmen  snd Managementsysteme eine Moglichket, sch ,best practice’-
V orgehenswe sen anzueignen.

Als Sonderfdl wurde von den interviewten Experten die Situation von Filidunternehmen bei
der EinfUihrung von Managementsystemen bewertet.

4.2 IMS in Filialsystemen

Laut Interviews exidiet bisher keine enhdtliche Regdung fir den Objektbereich von
Managementsystemen in Filidunternehmen. Vorherrschend ist jedoch das Zid, in sdmtlichen
Standorten (Zentrale und dle Filiden) ein Ubergreifendes Managementsystem einzuftinren.

Ein Handelsvertreter hat jedoch gerade diese Zidsetzung kritisert. Seiner Meinung nach muss
der Sinn des Ganzheitlichkaitsanspruches eines IMS spezidl fir den Handd angezwelfelt
werden. Unternehmensumfassende IM S wiirden derartig komplexe Projekte nach sich ziehen,
dass statt dessen eher Uberhaupt nichts passiert. Er préferierte daher Insdllésungen, die dann
(wenn auch ohne Zertifikat) in enzelnen Unternehmensbereichen (in diessm Fall z. B. Logistik
und Einkauf) erfolgreich durchgefiihrt werden kénnen.

Zertifikate beziehen Sch bisher tendenziell jewells auf jeden einzelnen Standort. Allerdings gab
es auch Aussagen, dass Ubergreifende Losungen bereits umgesetzt wurden oder angestrebt
snd.

Woas die Vorgehenswelse zur Einfihrung eines Managementsystems in einem Filidunternehmen
betrifft, S0 wurden folgende V orschlége gemacht:

Wichtige Voraussstzung it die kommuniketive Einbindung der Filiden durch die Zentrale.
Ausgangspunkt muss die klare Definition von Schnittstellen innerhab eines Prozessmane-
gements sain, in dem sowohl auf Zentral- ds auch auf Filidebene Prozesse einheitlich zu
beschrelben sind. Zur Steuerung der Filiden sollten innerhab des Managementsystems ein
biszwea Kennzahlen enheitlich definiert werden.

Im Rahmen der Dokumentation sollte ein gemeinsames Handbuch verfasst werden (es
wurde dlerdings auch ein Gegenbeispie mit individudlen Handbiichern genannt). Ebenfdls
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sollte es einen festgdegten Typ von Verfahrensanweisungen geben. Hingchtlich der Ar-
betsanweisungen sollten die Fliden jedoch individudle Frardume erhaten.

Die organisatorische Verantwortung kann entweder auf Flidebene ba enem IMS
Beauftragten oder be der Filidleitung liegen. Denkbar ist auch ein Beauftragter, der ds
Stabstele der Geschéftdeitung das gesamte Managementsystem betreut.

4.3 Managementzertifikate in Handels- und Dienstleistungsunterneh-
men

In Handds- und Diengtleisungsunternehmen liegen weniger Managementzertifikate vor ds im
industridlen Sektor. Dies Iésst Sch nach Meinung der Experten damit erklaren, dass héufig
Vorurtelle gegenlber den indudriell geprégten Standards (, Industrienormen”) exidtieren,
gprachliche Barrieren vorliegen und kein externer Druck zur Einflhrung eines Systems gegeben
i

Interessant war auch die Aussage, dass die Defizite im Handels- und Diengtleistungsbereich
enfach nur auf den Erfahrungsvorsprung im Produktionssektor zurtick zu fiihren ssien und
heute die meden Zetifikae im Diendleidungssektor vorlagen, wenn  die
Standardisierungsbewegung urspringlich dort begonnen hétte.

Eine rdativ kleine Gruppe von Expeten lehnt ene Zetifiziierung fir Handds und
Diendleisungsunternehmen  komplett ab. Begrindet wird dies mit zu hohen Kogen,
mangelnden Prafilierungsmdglichkeiten und fehlenden Kundenforderungen.

Die Uberwiegende Anzahl der Befragten jedoch wiirde die Entscheidung pro/contra Zertifikat
von externen Kundenwiinschen abhangig machen. Liegt keine externe Kundenforderung vor,
hat das Zertifikat fUr diese Gruppe keinerlei Funktion.

Ebenfdls ene rdativ grol®e Gruppe von Experten hdlt en Zetifikat fir Handds und
Diendleisgungsunternehmen  fir sinnvoll. Begrindet wird dies weniger mit der Profilie-
rungsmoglichkeit am Markt (wenn, dann v.a auf Umwe tmanagementzertifikate bezogen) oder
mit Kundenanforderungen as vor dlem mit dem internen Nutzen. Hervorgehoben wird die
Wirkung auf die Mitarbeiter. So kann eine Zertifizierung nach Aussage der Experten enersaits
externen Druck aufbauen, anderersdts aber auch durch externe Anerkennung zur
kontinuierlichen Verbesserung motivieren. Als hilfreich werden aul3erdem die Hinweise auf
Schwachstellen durch den Auditor bewertet.

Hat sch ein Handds- oder Diendgtlestungsunternehmen fir eine Zertifizierung entschieden, so
and nach Menung der Interviewpatner dle gangigen Standards fir themenzentrierte
Managementsysteme grundsdizlich as Darlegungsmoddl geeignet. Préferiert werden von
Unternehmensvertretern v.a. die 1ISO-Normen gefolgt von EFQM. Im Umwe tmanagement
hat EMAS gegeniber 1SO 14001 im Handds und Diendleistungsbereich ene
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vergleichsweise geringere Bedeutung. Ergtaunlich ist die sehr gute Bewertung von SA 8000,
da es d9ch dabe um enen rdativ neuen Standard handdt. Die modelbezogenen Ergebnisse
der schriftlichen Befragung wurden damit durch die Interviews bestétigt.

5 IMS in KMU

Im Forschungsprojekt wurde u.a. die Annahme formuliert, dass die Einfihrung und Aufrecht-
erhadtung von Integrierten Managementsystemen in kleinen und mittleren Unternehmen (KMU)
besonderen Redtriktionen unterliegt, die en differenziertes Vorgehen notwendig erscheinen
lassen. Um diese Annahme Uberprifen zu kdnnen, erfolgte in der schriftlichen Befragung vom
Herbst 2000 eine Definition von KMU Uber das Merkma ,Zahl der Beschéftigten”. Es
wurden folgende Schwel lenwerte festgel egt:

Kleingtunternehmen: 1 - 10 Mitarbeiter
Kleinunternehmen: 11 — 50 Mitarbeiter
Mittlere Unternehmen: 51 — 500 Mitarbeiter
Grolunternehmen: mehr as 500 Mitarbeiter

Die Auswertung der schriftlichen Befragung ergab, dass die Einflihrung in mittleren Unterneh-
men am leichtesten gelingt, wahrend der Schwierigkeitsgrad bel sinkender Mitarbeiterzahl
andeigt. Die Einflhrung in Grof3unternehmen it deutlich schwieriger ds in mittleren, gelingt
aber leichter dsin kleinen und Klenstunternehmen.

Diese Ergebnisse sollten im Rahmen der Interviews diskutiert werden. Darliber hinaus wurden
die Experten gebeten, den Nutzen eines (1)MS fir KMU zu beurteilen und Erfolgsfaktoren fur
die Umsetzung zu benennen.

5.1 Definition von KMU

Den Ausgangspunkt der Diskusson bildete die Frage nach ener gesigneten Definition fur
KMU. Weder in der Literatur noch in der Praxis hat sch enen enhetliche Abgrenzung
durchgesetzt, so dass fir eine Untersuchung von KMU-spezifischen Besonderheiten hinsicht-
lich der Integration hier ein erster Klarungsbedarf besteht. Die in der schriftlichen Befragung
gewdhlte Methode einer quantitativen Abgrenzung bietet den Vorteil der guten Operationali-
serbarket und wird daher haufig fir satisische Zwecke gewéhlt. Gleichzetig lasst dieser
Ansatz aber kaum Ruickschlisse auf bestimmende Charakteridtika zu, so dass der KMU-
Begriff fir Forschungszwecke haufig mit Hilfe von quditativen Merkmden definiert wird. Um
einen Eindruck zu erhaten, welche der moglichen quantitativen und qualitativen Kriterien in der
Praxis tatschlich as relevant angesehen werden, wurde mit den Experten Uber die Aussage-
kraft verschiedener Definitionsanscize diskutiert.
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Probleme der quantitativen Definition

In den Interviews wurden as mogliche quantitative Kriterien folgende Kennzahlen angegeben:
Zahl der Mitarbeiter, Umsatz- oder Bilanzsumme, Wertschopfung sowie Persond- und
Materidkosten. Ein Experte schlug zudem die Betriebsviefdt — d.h. Anzahl der Geschéftsbe-
reiche und Aufgabengebiete — as Kriterium vor.

In der Diskussion Uber die Bedeutung der genannten quantitetiven Kriterien wurde nur die
Mitarbeiterzahl von der Mehrheit der Experten ds relevantes Abgrenzungsmerkma eingestuft.
Die Experten waren sch dabel jedoch nicht Gber die Festlegung eines Schwellenwertes einig:
Vorgeschlagen wurden Grenzwerte von 250 bzw. 500 Mitarbeitern, wobel der untere
Schwellenwert eher von den britischen Experten bevorzugt wurde. Alle anderen Kriterien
wurden insgesamt ds wenig relevant empfunden, nur wenige Experten konnten Schwellen-
werte angeben. Dariiber hinaus wurden diese quantitativen Definitionsansdize stark kritisert
und ihre Aussagekraft, insbesondere fir die wissenschaftliche Forschung, angezweifelt. Eine
brancheniibergreifende, quantitative Definition von KMU it aus Sicht der Experten auf Grund
der mangelnden Vergleichbarkeit der Unternehmen nicht zaweckmél3g.

Bestandteile einer qualitativen Definition

Als Ergebnis kann festgehaten werden, dass nach Menung der Experten quaditative Kriterien
enen hoheren Eignungsgrad flr eine aussagekréftige Definition von KMU aufweisen. Daher
wurden verschiedene quditative Merkmde jewells auf ihre Eignung fir die Beschreibung von
KMU Uberprift und ihr Einfluss auf die Wettbewerbsféhigkeit der KMU beurtellt.

KMU konnen durch eine vergleichsiweise hohe Hexibilitét und schnelle Entscheidungsfindung
charakterigert werden. Die Dominanz eines Eigentimers bzw. der Geschéftdeitung wirkt sch
dark auf das Unternenmen aus. Charakteristisch ist eine flache Organisationssiruktur sowie ein
enger Kontakt zwischen dem Top Management und der ausfihrenden Ebene. Auch die
Veranderungsbereitschaft und -fahigket it von der Eingtellung der Geschéftdeitung abhangig.
Die Unternehmen zeichnen sich weiterhin durch eine ausgeprégte Kundenorientierung aus, die
aber — durch “Ubererfillung” von Kundenwiinschen — u. U. auch die Rentabilitét der
Geschéftsbeziehung gefahrden kann. KMU unterscheiden sich nach Menung der Experten
zudem durch Fuhrungsstruktur und -stil von Grof3unternehmen.

Vor dlem die typischerweise geringen finanzidlen und personellen Ressourcen begintréchtigen
die Wettbewerbsfahigkeit. Dies wurde zwar nicht in dlen Interviews bestétigt, scheint aber
doch ein weit reichender Konsens zu sein. KMU tragen ein vergleichswelse hohes finanzidles
Risiko und haben groliere Schwierigkeiten bel der (Risko-)Kapitabeschaffung. Weiterhin snd
de haufig persondl unterbesetzt und bel der Akquidtion neuer Mitarbeiter auf dem
Arbatsmarkt benachteligt. Der Verlust eines Mitarbeiters trifft KMU besonders, well die
formaen Organisationsstrukturen weniger ausgeprégt snd und personliche Beziehungen eine
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hohe Bedeutung besitzen. Auf Grund dieser Ressourcenknagppheit sind die Mdglichkeiten zur
Durchfiihrung von Projekten begrenzt. Der Quaifikationsstand in KMU wurde unterschiedlich
beurteilt: Ein Experte wies auf die hohe intdlektudle Kgpazitét in KMU hin, wéhrend en
anderer die mangdnde Quadifikation der Mitarbeiter as Nachtell ansah. In diesem
Zusammenhang wurde insbesondere auf die geringe  Managementkompetenz  der
Gechéftdeitung hingewiesen. In der Folge ist die drategische Planung in KMU weniger
ausgeprégt, was auch auf die starke Einbindung der Geschéftdeitung in das Tagesgeschéft
zurickzufihren i, Wetere  Einzdaussagen  bezogen dch auf  unzureichende
Marketingaktivitéten, fehlende Selbstkritik und vergleichsweise hohe Risken im Wettbewerb

Zusammenfassend lassen sch KMU somit ds Unternehmen beschreiben, bel denen die
Eigentimer enen hohen Einfluss af die Geschdftsfihrung ausiben und flache
Organisationsstrukturen  vorliegen. Dadurch sind KMU flexibd und  konnen  schnell
entscheiden. Wetere wichtige Kennzeichen snd ene hohe, nicht immer rentable
Kundenorientierung sowie vergleichsweise geringe finanzielle und personelle Ressourcen.

5.2 Konsequenzen fiur die Gestaltung eines IMS in KMU

Die Expertengesprache haben gezeigt, dass es be der Konzeption und Ausgestaltung von
IMS hinsichtlich der Unternehmensgrofe keine bedeutsamen Unterschiede gibt. Ahnlich wie
bereits bel der schriftlichen Befragung wurde aber deutlich, dass die Umsetzung eines IMS
grolenabhangig unterschiedlich verlauft. Im Mittedpunkt stehen hier der Nutzen eines IMS
sowie die ggf. vorhandenen Umsetzungsbarrieren. Dabel lassen sch sowohl KMU-spezifische
Vortele ds auch Nachtelle isolieren.

IM S professionalisieren die Unternehmensfitlhrungin KM U

Nach Menung der Experten bietet die Einflhrung eines Managementsystems vor dlem die
Chance einer professondiserten Unternehmensfiihrung. Auf diese Weise kann die héaufig zu
beobachtende geringe Managementkompetenz in KMU kompendert und die Nutzung
betriebswirtschaftlicher Instrumente intensiviert werden. Durch die Beschéftigung mit und die
Umsetzung von Best-Practice-Belspiden des jewelligen Managementmodells sowie durch die
Dokumentation der Prozesse wird die UnternehmengfUhrung zudem systematischer und
objektiver. Die klare Definition von Verantwortlichkeiten verringert Koordinationsprobleme
und entlastet die Geschéftdeitung. Besonders Integrierte Managementsysteme kdnnen in
diesem Zusammenhang zu einem effizienteren Einsatz der finanziellen und personellen Ressour-
cen fuhren, da Reibungsverluste und Doppdarbeiten vermieden werden. Die Einfiihrung eines
(DMS fihrt dartiber hinaus zu einer systematischen Erschlief3ung von relevantem Wissen und
Zu ener Systematiserung der Persondarbet, die haufig in KMU eher reaktiv betrieben wird.
Insgesamt wird damit die bereits vergleichsweise gute Resktionsféhigkeait und hohe Fexibilitét
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von KMU noch weiter verbessert und ihre Wettbewerbsposition gegentiber Grof3unternehmen
ausgebaut.

Nach UnternehmensgrofRe weiter differenziert wurde die Meinung vertreten, dass das
Verhdtnis zwischen Aufwand und Nutzen enes IMS ba mittleren Unternehmen positiv
auddlt, wéhrend dies fir Klengunternehmen angezweifet wurde. Die Formdiserung des
Managements s& hier wegen der kleindimensonieten Strukturen und der guten
Uberschaubarkeit  nicht  effizienzsteigernd.  Wenn  in - diessn Unternehmen  en
Managementsystem eingefiihrt wiirde, geschehe dies eher aufgrund von Kundendruck.

Hohe Bedeutung der Geschéftseitung von KM U fur den Systemerfolg

Wie in Abschnitt 5.1 gezegt, bestzt die Geschédftdeitung in KMU enen vergleichsweise
grol¥en Einfluss auf die gesamte Unternehmensfiihrung. Sie muss daher eine Vorbildfunktion
Ubernehmen und das Managementsystem sichtbar unterstiitzen, um dessen Erfolg zu schern.
Berdtsin der Anfangsphase der Umsetzung sind deshdb klare Verantwortlichkeiten und Ziele
zu definieren, da in diesen Unternehmen die fehlende Konsequenz bei der Umsatzung oft zum
Scheitern des Systems fuhrt.

Eine KMU-spezifische Férderung von IMS sollte daher auf einer Kommunikation der Nutzen
eines solchen Systems gegenliber der Geschéftdeitung basieren (z. B. finanziele Nutzenpoten-
zide, Nachwels Uber Qualitétsfahigkelt gegentiber grolien Auftraggebern).

Flache Hierarchien in KMU begiinstigen die Verankerung des Systems

In Bezug auf die organisatorische Verankerung eines IMS wurde die Meinung vertreten, dass
diesesin KMU leichter moglich igt ds in Grol3unternehmen. Die geringere Mitarbeiterzahl von
KMU sowie die geringere Komplexitét der Organisation wirken sch vortelhaft auf die
Umsetzung eines Managementsystems aus. Eine Identifikation der Mitarbeiter mit den Ziden
und Inhaten des Managementsystems it leichter zu erreichen und das System auf Grund der
flacheren Organisation besser zu kontrollieren. Von der Seite der Unternehmensberater wurde
aullerdem argumentiert, dass die Konzentration auf Kernprozesse in KMU leichter fdlt. Es
gibt wegen des kleineren Kundenkreises weniger Netzwerkbeziehungen zu beachten, es ist
einfacher, einen Didog zwischen den Mitarbeitern aufzubauen, und eine Dokumentation der
Prozesse wird durch den geringeren Komplexitétsgrad erleichtert.

Knappe persondle Ressour cen als zentrale Umsetzungsbarriere

Als entscheldendes Problem von KMU beim Aufbau von IMS wurde die fehlende Zeit fir die
Beschéftigung mit dem Systemaufbau und dessen Erhdt angesehen. Neben dem dominaten
Tagesgeschéft gibt es zu wenig Freiraume, um Integrationsprojekte erfolgreich abzuschlief3en.
Es mangdt aber auch haufig an der notwendigen Qudifikation sowie an der Fahigkeit,
relevante Informationen zu beschaffen und zu verwerten: Da in viden KMU im Gegensatz zu
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Grol3unternehmen kaum Erfahrungen mit betriebswirtschaftlichen Konzepten vorhanden sind,
missen die Mitarbeiter umfassend informiert und fir ihre Aufgaben im Managementsystem
qudifiziert werden, was haufig nicht ausreichend geschieht. In der Folge fehlt das Vergandnis
(»Intellectua Capita®) fur die zugrundeliegenden Managementkonzepte.

Nach den Erfahrungen der Experten igt eine externe Unterstiitzung be der EinflUhrung auf
Grund der geringen Managementkompetenz in KMU hilfreich. Dabel darf die msetzung aber
keineddls vollgandig an externe Berater delegiert werden, sondern es misste eine enge
Kooperation aufgebaut werden, um die Managementkompetenz des Beraters mit dem
betriebsnternen Wissen sinnvoll verzahnen zu konnen. Die Ressourcenknappheit verstérkt
zudem die Notwendigkeit, das Managementsysem so wet wie moglich an die
Unternehmensbedtirfnisse anzupassen. Dies betrifft insbesondere die Dokumentation, die nach
Menung der Experten aus mangeinder Erfahrung héufig berdimengoniert wird.

Mit zunehmender Unternehmensgroiie verbessert sich aus Expertensicht die Verfligbarkeit der
Ressourcen, S0 dass die mittleren Unternehmen vergleichsweise gute Voraussetzungen fir den
Erfolg eines IMS haben.

5.3 Managementzertifikate in KMU

Die Experten betrachteten die Zertifizierung von IMS fir KMU ds wiinschenswert. Da jedoch
immer noch Unklarheit dartiber besteht, wann ein System tatsachlich ds integriert bezeichnet
werden kann, wird es schwierig sein, ein Zertifikat fir IMS zu entwickeln. Ein Zertifikat konnte
schin jedem Fal postiv auf das Selbstbewusstsein von KMU auswirken und die Identifikati-
on von Verbesserungspotenziden erleichtern. Jedoch wird die Bedeutung von Zertifikaten in
der oOffentlichen Diskussion Uberbewertet. Letztlich haben Zertifikate fur KMU und fir
Grolunternehmen die gleichen Auswirkungen. Auch beim Prozess der Zetifizierung werden
von den Experten keine KM U-spezifischen Besonderheiten gesehen.

Pogitiv wurde in diesem Zusammenhang angemerkt, dass die revidierte Fassung der 1SO-
Normen den Dokumentationsaufwand fur KMU deutlich verringert. Ein weiteres Problemfeld
i die Bewertung des Systems mit Hilfe von Kennzahlen. Die eingesetzten Messmethoden
missen sehr einfach und schnell anwendbar sain, da im Gegensatz zu Grof3unternehmen das
Controlling wenig entwickelt ist und entsprechende Qualifikationen nur sdlten im Unternehmen
vorhanden sind. Aus diesem Grund sprach sich ein Experte gegen die Umsetzung des EFQM-
Moddls in KMU aus, da die Ermittlung der geforderten Kennzahlen die Kapazitét vider
KMU Ubergeigt. Ein anderer Experte hielt dem jedoch entgegen, dass ale Modélle prinzipidl
fur KMU geeignet Snd, jedoch immer individuell an die Unternehmensbediirfnisse angepasst
werden miissen.



Umsetzungshilfen fir IMS Sate 35

6 Umsetzungshilfen fur IMS

Die Befragung des Indtituts fir Marketing und Handel vom Herbst 2000 hatte ergeben, dass
das Haupthindernis fur die Einflhrung Integrierter Managementsysteme das Fehlen geaigneter
Umsetzungshilfen dargdlt. In den Experteninterviews wurde deswegen gefragt, welche
Umsatzungshilfen snnvall sein kénnten. Dazu wurden Fragen zur Funktion, zur Ziegruppe, zu
Inhaten und zur Gestdtung gestellt.

6.1 Zielgruppe von Umsetzungshilfen

Eine Umsatzungshilfe sollte Sch auf ene definierte Zidgruppe konzentrieren, da eine Ausrich
tung auf sehr unterschiedlich informierte Adressaten kaum snnvoll zu verwirklichen id. Die
Zielgruppe und die vorausgesetzten V orkenntnisse sollten anfangs deutlich gemacht werden.

Prinzipidl sollte ene Umsetzungshilfe zur Integration von Managementsysemen auch fir
Unternehmen ohne Erfahrungen mit entsprechenden Systemen versténdlich und hilfreich sain,
da ggf. ohne entsprechende Erfahrungen sofort ein IMS aufgebaut werden soll. Hauptanwen-
der ener Integrationshilfe diirften aber Unternehmen mit eéinem oder mehreren Managementsy-
demen sain, die Sch erstmaig Gedanken Uber ein IMS machen und somit Uber Erfahrungen
und Grundkenntnisse zum Themenfeld Managementsysteme verfligen.

Die Experten sprachen sch weiterhin mehrhatlich dafir aus, dass sch Umsetzungshilfen an
KMU und dort inshesondere an die Geschéftdeitung und die Managementbeauftragten richten
sollen. Auf Grund der begrenzten Ressourcen von KMU sollten einfach durchzufihrende
pragmatische Loésungen dargelegt und keine zu hohe Erwartungshdtung (z. B. Dauer des
Projektes, Wirkungen) geweckt werden.

Umsatzungshilfen snd fir Zertifizierer und Berater nur dann interessant, wenn es sich um sehr
sezidle (branchenspezifische) Inhdte handet, da fundiete Kenntnisse zu Management-
systemen hier vorausgesetzt werden konnen.
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6.2 Funktionen von Umsetzungshilfen

Einige Experten waren skeptisch, ob es tiberhaupt wirkungsvolle schriftliche Umsetzungshilfen
geben kann. Insbesondere die Arbeit mit Leitféden wurde auf Grund schlechter Erfahrungen
(su.) teilweise explizit abgelehnt. Besser it dann nach Meinung der Skeptiker noch die direkte
Arbeit mit den Normen.

Andere Experten sehen trotz der Fillle der angebotenen Leitfaden zu Managementsystemen
weiterhin Bedarf an quditativ hochwertigen, branchenspezifischen Umsetzungshilfen fir IMS.
Letfaden konnten ene gute Hilfe zum dlgemenen Versténdnis von Managementsystemen sain.
Bezweifdt wurde aber, dass dlen ene schriftliche Umsatzungshilfe Unternehmen in die Lage
versetzt, Managementsysteme erfolgreich einzufiihren und aufrecht zu erhdten. Insbesondere
Unternehmensvertreter sehen Vortelle darin, eine Umsetzungshilfe auch in Form ener
persinlichen Beratung oder Schulung zu erhdten, da im Tagesgeschéft oft die Zeit und
Moativation fehlt, Sch dleine durch enen Letfaden zu arbeiten. Anderersdats birgt ene
Umsetzungshilfe, die nur auf Schulung setzt, die Gefahr in sich, dass die Kompetenz mit den
gechulten Mitarbeitern ggf. das Unternehmen verlésst, ein , klassscher Leitfaden hat somit
auch sainen Selenwert fir Unternehmen.

Entscheidend aus Sicht aler Experten ist es aber, dass die Inhdte von Umsatzungsbeispiden
maglichgst spezifisch auf eine Branche zugeschnitten sind. Allgemein gehdtene Leitféden gibt es
beraits ausreichend auf dem Markt. So wird bespidsweise ein Bedarf fir eine Umsetzungs-
hilfe zur Umsetzung von HACCP fir kleine und mittlere Lebersmittelhéndler gesehen.

Unter den befragten Experten herrschte auch Einigkeit dartiber, dass eine Umsetzungshilfe eine
Zweltelung aufweisen sollte. Derzet Uberlegen Betriebe eher, die bestehenden Systeme
abzuschaffen ds neue einzufihren. Auch ist es schwierig, neue Unternehmen fir die Systeme
zu gewinnen. Hauptherausforderung ist daher heute, die Unternehmendeitung fir Manage-
mentsysteme zu begeigtern. Dies sollte in einem erden Tell erfolgen. Erst danach sollte auf die
EinfUhrung Integrierter Managementsysteme detalllierter eingegangen werden.

6.2.1 Entscheidungsgrundlage und Motivation

Zielgruppe enes ersten Abschnittes einer Umsetzungshilfe it die Unternehmendeitung. Deren
erfolgreiche Motivation kann ds Voraussetzung daftir angesehen werden, dass der zweite Tell
ener Umsetzungshilfe mit Hinweisen zum Aufbau und zur Verbesserung des IMS Uberhaupt
wahrgenommen wird. Wichtig it in diesem Zusammenhang en Hinwels darauf, dass auch
Grundfragen der eigenen unternehmerischen Tétigkeit ggf. neu beantwortet werden miissen
(Wer igt eigentlich Kunde/Lieferant? Was ist Quditét? Was sind unsere Zidle?).

Inhdtlich sollte fir die Unternehmendetung eine Grundlage flr ihre Entscheidung geschaffen
werden, ob bzw. unter welchen Bedingungen die Einfiihrung von Managementsystemen bzw.
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enes Integrierten Managementsystems Uberhaupt snnvoll i (Was soll mit dem System
gemanaget werden, und wie Seuere ich en solches System?). Dazu ig ene fundierte
Dagelung Uber Vortele (Was hat mein Unternehmen davon?) und Nachtelle (Kosten und
Zdtbedaf) von Managementsystemen notwendig, ohne an diesr Sele bereits auf die
Anforderungen spezidler Standards einzugehen. Eine Ubersicht zu den vorhandenen
Standards gentigt hier, sollte aber die Mdoglichkeit ener sinnvollen Auswahl unter den
verschiedenen Standards schaffen. Fur Unternehmen it es zum Beispie unversténdlich, warum
es 0 vide verschiedene Standards gibt, eine kurze , historische® Erklérung wére deswegen
wlnschenswert.

Aul¥erdem sollte die Frage der Mitarbeitermotivation auf jeden Fal vor der Einflhrung von
Managementsystemen von der Unternehmendeitung berticksichtigt werden. Oft herrscht in der
Belegschaft Skeps's gegenliber Verdnderungen und Reorganisation. Es sollte aber ebenfdls
herausgestd|t werden, dass die riickhdtlose Unterstiitzung von dlen an dieser Aufgabe
betelligten Mitarbeiter unabdingbare V oraussetzung fir deren Erfolg ist. Ohne diesen Riickhalt
s0llte die Geschéftdeitung von der Einfiihrung von Managementsystemen abosehen.

Exkurs DQS-TIP (Trust and I mprovement Programm)

Interessant i eine Differenzierung in Minimaanforderungen und weitergehende Schritte auf
dem Weg zur Exzdlenz. Die DQS verfolgt zum Beispid enen Ansatz, Unternehmen, die sait
mindestens drei Jahren 1SO 9001 : 2000 und/oder 1SO 14001 zertifiziet snd und ihre
Syseme auf einem hohem Niveau aufrechterhdten (z. B. funktionierender KV P-Prozess
vorhanden), Uber ein von der TGA akkreditiertes Verfahren ,DQS-TIP* (Trust and Impro-
vement Programm) Impulse fir enen Weg in Richtung ener htheren Exzdlenz-Stufe (TQM)
zu geben. Bedandtell von TIP sind progressive, Uber die 1SO-Normen hinausgehende
Bewertungskriterien und die Betonung der Eigenverantwortung und Initigtive des Unterneh-
mens.

6.2.2 Einfuhrung von IMS

Die Umsatzungshilfe sollte erst in eénem zweiten Abschnitt die Einfiihrung (Ablaufschema der
wichtigsten Schritte) und Aufrechterhdtung eines Managementsystems algemein vergandlich
erlautern und konkret die jeweligen Schritte (To-Do-Liste) — vorzugsweise an einem
durchgdngigen Falbeispid — aufzeigen. Dabe sollten die Anforderungen der Standards
moglichs branchenspezifisch |, Ubersetzt* werden. Klasssche Ansatzpunkte wie Einkauf,
Kundenzufriedenheit etc. sollten verstérkt behandelt werden. Hier ist ebenfdls auf die Frage
einzugehen, ob und welche Berater hinzugezogen werden sollen. So kann auch nach der
Einfihrung von Managementsystemen die Einschatung enes Beraers hilfreich sain, um das
System am Leben zu hdten und welterzuentwickeln. Es sollte aber auf jeden Fdl deutlich
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werden, was man nicht umsatzen muss. In der Praxis werden Normen oft Ubererfillt und ,, mit
Kanonen auf Spatzen geschossen®, was dann spéter zu Frustrationen fihrt.

Insbesondere die Messung der Wirksamkeit von Prozessen fdlt viden Unternehmen schwer.
Deswegen sollte hier ein welterer Schwerpunkt liegen. So geht aus den Standards hervor, dass
neben der Kunden- auch die Mitarbeterorientierung en Zid der Unternehmensfihrung sain
muss. Unklar ist den measten Unternehmen aber, welche Indikatoren fir Mitarbeiterzufrieden-
heit es gibt und welche davon nicht geeignet Snd (z. B. geringe Mitarbeterfluktuation in einer
Gegend mit hoher Arbaitdosenrate).

Methoden zur Motivation der Mitarbeiter, Sch am kontinuierlichen Verbesserungsprozess zu
betelligen, sollten ein weiterer Schwerpunkt sein. Vide Mitarbelter sehen gerade das Quadli-
tdtsmanagement nicht besonders pogtiv. Daher ist es wichtig, die Anforderungen des QM
nicht isoliert darzustellen, sondern Se in die Prozesse zu integrieren, SO dass der einzelne
Mitarbeiter die Anforderung nicht as einen Punkt irgendeiner Norm wahrnimmt, sondern as
Teil eines Prozesses, der fir die Ergelung des Endproduktes wichtig ist. Zum Beispid kann
am Ende enes jeden Projektes das Ergebnis inspiziert und darauf anhand klarer Kriterien
Punkte vergeben werden, um enen internen Wettbewerb — ggf. verbunden mit einem Preis fir
die beste Abtellung — auszul 6sen.

Entscheidend it fUr diesen zweiten Tell, dass der Leser zum Nachdenken gebracht wird und
Anregungen gewinnt, wie in seinem Unternehmen Themen bzw. Probleme angegangen werden
kénnten. Eine Umsetzungshilfe alein kann keine Probleme 16sen. Deswegen sollten fir jeden
Schritt mehrere Umsetzungsalternativen dargestellt werden. Keinesfalls darf der Leser durch
die Umsatzungshilfe verfihrt werden, die genannten Belspide unreflektiert zu Ubernehmen.
Methoden kénnen zwar in Beispielen vorkommen, fir detaillierte Methodenbeschreibungen
sollte aber gezidt auf praxisnahe Literatur verwiesen werden.

6.3 Erfahrungen mit Leitfaden

Die Erfahrungen bezliglich der Arbeit mit Letfaden war be den befragten Experten eher
negativ gepragt: Haufig wurden Normen nur etwas umformuliert und gekurzt dargestellt. Leser
haben Leitféden biswvelen dahingehend missverdanden, dass se die dargestdlten Inhdte
genau umsetzen missten. Welterhin lag ene zu grole Betonung auf der Management-
Dokumentation, indem Musterhandbiicher zur Verfigung gestellt wurden, die von Unterneh-
men — aber auch von Beratern — mit wenig Abwandlungen Ubernommen wurden, ohne die
egentliche Zidsetzung von Managementsystemen — die Organisation eines kontinuierlichen
V erbesserungsprozesses — umzusetzen.
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6.4 Aufbereitung von Umsetzungshilfen

Wie oben dargestelIt, sollte eine Umsatzungshilfe nicht dlein auf der Ergdlung eines Leitfadens
beruhen, sondern auch die persinliche Vermittiung von Inhdten an die 0.g. Zielgruppe
vorsehen. Die Idee, den Letfaden zu einem Schulungskonzept (, Train the Trainer™) weiter zu
entwickeln, fand deswegen postive Resonanz. Die Stuaion der Unternehmen i meist o
individudl, dass auch ein branchenspezifischer Letfaden schon fast wieder zu dlgemen is.
Eine Schulung erscheint deswegen vid erfolgversprechender. AulRerdem wird der Stellenwert
eines Managementsystems deutlich hoher, wenn den Mitarbatern die Inhdte nicht nur einfach
Uber einen Letfaden vermittelt werden, sondern se auch zu Schulungen freigestellt werden.
Dabe bieten In-House-Schulungen fir Unternehmen den Vorteil, dass auch eine unternehmen-
sindividudle ,Botschaft® durch die anwesende Unternehmendeitung an die Mitarbeter
vermittelt werden kann. Schulungen hingegen, die zusammen mit anderen Unternehmens-
vertretern durchgeftihrt werden, sind forderlich, um sch mit anderen auszutauschen und neue
Ideen zu bekommen.

Zumindest fir den ergten Tell zur Entscheldungsgrundiage und Moativation it eine Textform as
Buch oder Heft empfenlenswert, da insbesondere Fihrungskréfte héufig nicht am Bildschirm
Informationen aufnehmen. Die Umsetzungshilfen des zweiten Tells sollten auch auf eektron-
schen Datentrégern (CD oder Diskette) vorliegen, so dass enthdtene Folien, Checklisten etc.
individudl angepasst werden konnen.

Keneddls ig die Ergdlung eines kompletten Mugerhandbuches anzuraten. Um zum
Nachdenken Uber eigene LdGsungen anzuregen, sollten die Problemselungen viedmehr in
Frageform oder Didlogform (Frage — und Antwortspidl) z. B. zwischen enem fiktiven Berater
und der Geschéftdeitung bzw. Managementbeauftragten verdeutlicht werden.

Der Aufbau und die Sprache snd moglichst einfach zu hdten. Der Text sollte nur ein beglei-
tendes Element zur Beschreibung von Bilddementen (z. B. Fowcharts) sain. zur Beschreibung
von Modellen eigenen sch Metaphern (z. B. Inhdtverzeichnis einer Umsetzungshilfe as Baum
dargestellt: Aufbau eines Systems von der Wurzel bis zu den Friichten). Gute Umsatzungshilfen
zeichnen sich durch auflockernde Elemente aus. Be der Ergtdlung sind deshalb Design- bzw.
Kommunikationsexperten einzubinden. Es ig wichtig, eventudle vorhandene Kommunikati-
onsbarrieren bem Umgang mit Umsatzungshilfen zu vermeiden.

Zur Lange schriftlicher Dokumente (z. B. Leitfaden) gab es widerspriichliche Aussagen. Um
die Leser nicht zu Uberfordern, sollte nach Aussagen der meisten Experten ein Letfaden kurz
(weniger ds 50 Saten) sain. Andere sahen eine Notwendigkelt zu einer gewissen Ausfuinrlich-
ket, wenn en schriftliche Umsetzungshilfe wirklich mehrere Beispide je Umsatzungsschritt
enthalten soll. Werden die Ausfiinrungen zu umfangreich, dann ist eine Kurzform, z. B. in Form
von Folien, fur die Entscheidungstréger (Geschéftdeitung) snnvoll. Gerade hingchtlich der
Audfihrlichkelt ist bel der Konzeption zu tiberlegen, ob die Unternehmen mit diesem Letfaden
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enen Beaae ,esazen* konnen oder eher eine Entscheidungsgrundlage und dlgemeine
Ubersicht vor der Auswahl eines Beraters bekommen sollen.

7 Konsequenzen fur das Forschungsprojekt

Beziiglich der Zusammenfassung der Ergebnisse dieses Berichts verweisen wir an dieser Stelle
auf den Abschnitt 1.2. Nachfolgend sollen vielmehr die daraus zu ziehenden Konsequenzen fir
das Forschungsprojekt zum Ausdruck gebracht werden, in dessen Rahmen sch diese
Erhebung enbettet.

Zid des Projektes und Gegenstand des Forderantrags war im Herbst 1999 die Erstellung von

dre “Produkten”:

1. Formulierung eines Normierungs- und Zertifizierungsrahmens fir ein integriertes Qualitéts-
und Umwe tmanagement, welcher ds Vorlage fir eéne DIN-Norm dienen kann.

2. Umsetzungdetfaden fir Handels- und Diengtleistungsunternehmen.

3. Zusizliche Umsatzungshilfen fiir KMU.

Die Erkenntnisse aus den Forschungsaktivitdten der letzen 2,5 Jahre, die sich in verdichteter
Form in diesem Forschungsbericht wiederfinden lassen, haben dazu gefuhrt, dass an der
Konzeption und den inhdtlichen Schwerpunkten der zu erstellenden Produkte Verénderungen
vorgenommen werden miissen, um den Zielen des Projektes weiterhin zu entsprechen.

Vorgesehen is nun die Entwicklung von vier Produkten, die nachfolgend vertiefend
beschrieben und begriindet werden:

Produkt 1. IMS-Konzept

Produkt 2: Standardiserung von IMS

Produkt 3: IMS in Handel sunternehmen

Produkt 4: Diffusionskonzept fir KMU
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Produkt 1. IMS-K onzept

Managementmoddle sind nur sdlten ausreichend theoretisch fundiert, weshab wichtige Zide,
die mit (Integrierten) Managementsystemen angestrebt werden, haufig nicht zu erreichen sind.
Zur Stérkung des theoretischen Fundaments von Managementmodelen sowie deren
Waeterentwicklung und Anwendung in Unternehmen werden die hier rdlevanten Theorien im
Uberblick dargestellt und vertiefende K onsequenzen fiir drei konzeptiond| bereits bedeutsame
bzw. zukunftswe sende Gestdtungsfelder von IM S verdeutlicht:

IMS und Prozessmanagement
IMS und Innovationsmanagement
IMS fur Wertschdpfungsketten und ggf. auch umfassende Beziehungsnetzwerke

Produkt 2: Standardiserung von IMS

Die Eingedlung der rdevanten Gruppen zur Entwicklung einer 1SO-Norm fir IMS igt sehr
unenhetlich. Dabe lassen die aktudlen Entwicklungen vermuten, dass es in absehbarer Zet
keine solche Norm geben wird. Aulerdem gibt es Uber die 1ISO-Normen hinaus weitere
Managementstandards, mit deren Hilfe sch ggf. en IMS aufbauen 1&sst. Zu nennen it hier
insbesondere das EFQM-Modéll.

Um die Erkenntnisse aus dem Forschungsprojekt somit fur den tber die 1SO hinausgehenden
Standardisierungsprozess beztiglich IMS nutzen zu kénnen, sollen auf der Basis der im ersten
Produkt formulierten  theoretisch-konzeptiondlen  Uberlegungen  Empfehlungen fir die
Ausgestaltung eines IMS-Modells ausgesprochen werden. Diese Erkenntnisse kdnnen dann
von den unterschiedlichen Organisationen, die sch an der Entwicklung solcher Modelle
beteiligen oder diese steuern, aufgegriffen und ggf. verfeinert werden.

Produkt 3: IMSin Handds(- und Dienstleistungs)unter nehmen

Eine wesentliche Motivation des Proektes bedand dain, die Diffuson von
Managemensystemen in Handels- und Diengtleisungsunternehmen zu verbessern. Auf diese
Weise soll deren Wettbewerbsféhigkeit und Innovationskraft gestarkt werden.

Die bisherigen Forschungsergebnisse haben gezeigt, dass vor dem Hintergrund der
Themengtdlung ene Differenzierung zwischen Handels- und Diengtle tungsunternehmen nur in
sofern - eforderlich i, dass Handdsunternehmen  zusdizlich zum  Angebot  enes
Diendleistungsbiindels auch ein haufig umfangreiches Sortiment anbieten und somit materielle
und immaterielle Leisungsbestandteile eng miteinander verweben. Die Konzentration der
Forschungsaktivitéten auf Handelsunternehmen ermdglicht daher eine umfassendere Andyse,
deren Ergebnisse auch auf Diengtlestungsunternehmen Ubertragen werden konnen.
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Datber hinaus wurde deutlich, dass be der Konzeption von IMS in Handds und
Diengleisungsunternehmen im Vergleich zur Industrie keine generdl anderen Wege zu
beschreiten sind. Es ist aber ggf. erforderlich, insbesondere im Prozessmanagement andere
Schwerpunkte zu setzen, um dem déker immateridlen Charekter der Leistung zu
entsprechen. Ferner ist es insbesondere die historisch indudtriell  geprégte (sprachliche)
Entwicklung von Moddlen, die ene dakere Vebretung in Handds und
Diendleisungsunternehmen hemmt.

Zid des Projektes ist es deshab, eine den Spezifika von Hande sunternehmen entsprechende,
anschauliche Umsatzungshilfe fir die Implementierung eines IMS zu verfassen. Bestérkt wird
dieses VVorhaben durch die recht einhellige Expertenmeinung, dass Umsetzungshilfen nur dann
snnvoll sind, wenn sie so konkret wie maglich auf die Besonderheiten von Unternehmen bzw.
Branchen ausgerichtet werden.

Produkt 4: Diffusonskonzept fur KMU

IMS konnen typische Schwéchen von KMU im Wettbewerb kompensieren (insbesondere:
mangelnde Professonditét der Unternehmensfiihrung). Die Einfihrung enes IMS in KMU it
dabe nicht generdl schwieriger ds in Grofunternehmen oder verlangt nach einem ganzlich
anderen Konzept. Das entscheidende Problem der Einfihrung eines IMS in KMU liegt
viddmehr in den begrenzten quantitativen personellen Ressourcen sowie der héufig nicht
ausreichenden Quadifikation der Geschéftdeitung und des Managementbeauftragten.

Soll der Umsetzungssstand von IMS in KMU verbessart werden, ist es erforderlich, die
Gechéftdeitung von deren Nutzen zu Uberzeugen sowie den (nachhdtigen) Know-how-
Transfer zu organiseren. Erfahrungen zeigen, dass ausschlielich schriftlich verfasste Letfaden
nicht zum erhofften Zid fuhren. Es Snd vid mehr Diffusonskonzepte erforderlich, die auf einem
personlichen Wissengransfer beruhen und bel denen klasssche Leitféden dlenfdls flankierend
zum Einsatz kommen.

Zidgruppen deratiger Umsetzungshilfen sind die Geschéftsfihrung und die Management-
beauftragten, wobe es in jedem Fdl zu vermeden ig, “Muderlésungen” zu préasentieren.
Zudem wird die Wissensvermittiung in dler Regd nur dann erfolgreich sein, wenn diese Sch
zwischen Personen und nicht in schriftlicher Form vollzieht.

Zid des Projektes it es deshdb, ein Schulungskonzept fir Multiplikatoren (z. B. Schulungs-
unternehmen, Berater) zu konzipieren, mit dessen Hilfe die erforderlichen Qudifikationen fur
den Aufbau und die Weterentwicklung enes IMS in KMU vermittet werden konnen.
Hinzuweisen bleibt dabel darauf, dass diese Umsetzungshilfe prinzipid| fur dle Unternehmen
von Bedeutung sein kann. Es ig jedoch zu erwarten, dass insbesondere KMU mit den fir
diese Unternehmen typischen Ressourcenengpéssen derartige Hilfestellungen bendtigen und
aorufen.
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Abbildung 3 zeigt die ds Zid des Forschungsprojektes ins Auge gefassten vier Produkte im
Zusammenhang:

Diffusions-
konzept
(insbesondere fur KMU)

Standar- Umsetzung in
disierung Handel (und
von IMS Dienstleistung)

IMS-Konzept

Abb. 3: Ziele des For schungspr oj ektes

Das Ende des Projektes ist fir Dezember 2002 vorgesehen. Im November sollen die
genannten Produkte fertig sein und im Rahmen einer Fachtagung von Experten evauiert
werden.
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