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Prozessintegrierte
Managementsysteme

Ein effizienter und zukunftsorientierter Weg
zur Integration komplexer Managementsysteme

Immer schwieriger wird es fur Unternehmen, den
externen und internen Anforderungen maglichst
reibungslos gerecht zu werden. Eine reine Adapti-
on der unternehmensinternen Strukturen und Ab-
laufe, meist in Form von situativ generierten Teil-
systemen, reicht bei weitem nicht mehr aus, um
in einem sich rasant verandernden weltumspan-
nenden Wirtschaftsgeflige erfolgreich zu sein.
Prozessintegrierte Managementsysteme sichern
eine deutlich bessere Systemdurchdringung hin-
sichtlich relevanter Elemente wie Umweltschutz,
Qualitatssicherung, Gesundheitsschutz, Anlagen-
sicherheit und ermdglichen in allen Unterneh-
mensbereichen eine deutlich erhdhte Flexibilitat.
Die Autoren stellen den grundsétzlichen Aufbau
eines prozessintegrierten Managementsystems
dar und erértern Méglichkeiten und Problemstel-
lungen bei der Implementierung.

In den 80er Jahren herrschte in Deutschland noch
die Meinung vor, daR die Produkte allein durch das
Gutesiegel ,Made in Germany, den wachsenden
Qualitatsanforderungen und dem steigenden interna-
tionalen Konkurrenzdruck standhalten wiirden. Quali-
tat wurde verstanden als hervorstechende Eigen-
schaft eines Produktes und als Uiberzeugendes Ver-
kaufsargument. Deutsche Unternehmen genossen
mit ihren qualitativ hochwertigen Produkten einen gu-
ten Ruf auf dem Weltmarkt und orientierten sich da-
bei an traditionellen Werten.

Mit steigendem Preisdruck durch den internationalen
Wettbewerb vollzog sich jedoch auch ein Wandel des
Qualitatsbegriffes. Qualitat wurde jetzt definiert als:

... die Beschaffenheit einer Einheit bezuglich ihrer
Eignung, festgelegte und vorausgesetzte Erfordernis-
se zu erfillen. (DIN 55350)

Zum einen wird hier Qualitat verstanden als die Erfll-
lung von vereinbarten und gewiinschten Kundenan-
forderungen und nicht mehr als (selbst auferlegte)
MeRlatte fur die vergleichende Beurteilung von Ei-
genschaften eines Produktes. Zum anderen wird die
Aufmerksamkeit von der technisch priifbaren Pro-
duktqualitat auf die Qualitatsfahigkeit des Leistungs-
spektrums des gesamten Unternehmens gelenkt.
Denn der Begriff ,Einheit* in der Definition bezieht
sich nicht etwa auf Produkte und Dienstleistungen,
sondern auf das Unternehmen als Gesamtsystem.
Der Begriff der Qualitatssicherung wurde somit abge-
|6st durch den Begriff des Qualitatsmanagements.

Dies war die Geburtsstunde der Managementsyste-
me. All diesen Systemen liegen zwei grundsétzliche
Uberzeugungen zugrunde:

e Praventive MalRnahmen fuihren langerfristig zu
mehr Erfolg und Sicherheit als kurative. Als zent-
rales Element wird aus diesem Grunde in jedem
Managementsystem die Festlegung von Verant-
wortung und Aufgaben sowie MaBnahmen zur
Vorbeugung von Fehlern zwingend vorgeschrie-
ben.

e Nur eine lernende Organisation ist in der Lage,
auf die sich standig verandernden Anforderungen
entsprechend zu reagieren. Deshalb ist als zwei-
tes zentrales Element der Gedanke der standigen
Systemiberwachung und -optimierung (z.B.
durch Audits) verankert.

Das bekannteste System ist das Qualitatsmanage-
mentsystem (QMS) nach der international giiltigen
Normenfamilie der DIN EN ISO 9000ff. Mittlerweile
haben quer durch alle Branchen bereits viele Unter-
nehmen ihr QMS mit Erfolg zertifizieren lassen. In
einem QMS ist der Fokus jedoch allein auf die Erhal-
tung und Verbesserung der Qualitatsfahigkeit des



Unternehmens gerichtet. Anforderungen aus anderen
Bereichen, wie z.B. dem Umwelt- und Arbeitsschutz,
werden hier nicht bertcksichtigt. Der Arbeitsschutz
gehort bereits seit dem letzten Jahrhundert zu den
Rahmenbedingungen unternehmerischen Handelns,
der Schutz der Umwelt erst seit etwa 30 Jahren. Be-
schrankte man sich in der Vergangenheit mehr auf
technische Aspekte, so wird heute auch in ein deutli-
cher Wandel zu der Uberzeugung hin sichtbar, daR
auch die Anforderungen aus diesen Bereichen nur
durch ein geeignetes Managementsystem umfassend
erfullt und nachhaltig gesichert werden kénnen.

Im Bereich des Umweltschutzes wurde 1996 mit der
DIN EN ISO 14001 ein Managementsystem beschrie-
ben, dal3 sich eng an der ISO 9000-Familie fur Quali-
tat orientiert. Parallel dazu wurde mit der VO 1836/93
(EWG), auch EU-Oko-Audit- oder EMAS-Verordnung
genannt, eine europaische Verordnung erlassen, die
basierend auf einer freiwilligen Teilnahme der Unter-
nehmen, ebenfalls den Rahmen fir ein Umweltmana-
gementsystem vorgibt.

Im Bereich des Arbeitsschutzes wurde 1994 von Mi-
neraldl- und Chemieunternehmen das SCC (Safety-
Certificate-Contractors), ein Sicherheitsmanagement-
system fur den Arbeitsschutz, entwickelt. Seit 1996
wird SCC in Deutschland als ein System zur Zertifi-
zierung von Kontraktoren (Fremdfirmen) genutzt.

Darlber hinaus entstanden weitere Managementkon-

Bild 1: Warum ein ProzeRintegriertes Managementsystem?
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zepte flr einzelne Branchen oder es wurden zu den
Elementen der bekannten Systeme weitere Anforde-
rungen hinzugefiigt. Erwahnt seien an dieser Stelle
die QS-9000 und VDA 6.1 fir die Automobilindustrie,
GMP (Good Manufacturing Practices) fur die Phar-
maindustrie oder die British Standards BS 7750 und
BS 8800.

Diese Inflation von unterschiedlichen parallel arbei-
tender Managementsystemen fuhrt zwangslaufig zur
Verwirrung, und es stellt sich aus Sicht der Unterneh-
men die berechtigte Frage nach dem Nutzen, nicht
nur ein System fur Qualitat aufzubauen und zu pfle-
gen, sondern zusétzlich noch ein System fur Umwelt,
fur Arbeitsschutz, fir Anlagensicherheit, usw.

Ein erster integrativer Ansatz, die sich teilweise wi-
dersprechenden Interessen verschiedener An-
spruchsgruppen wie Kunden, Lieferanten, Mitarbei-
ter, Aktionare und der Gesellschaft, in eine ganzheitli-
che Betrachtungsweise zu uberfiihren, wurde mit
dem Konzept des Total Quality Management (TQM)
geschaffen. Zum Beispiel bietet das Modell der Euro-
pean Foundation for Quality Management (EFQM-
Modell) den Unternehmen im Rahmen einer Selbst-
bewertung (Assessment) die Mdglichkeit, sich mit
den Besten in Europa zu vergleichen und Verbesse-
rungspotentiale aufzudecken. Das Modell gliedert
sich in finf Befahiger-Kriterien (Fihrung, Politik und
Strategie, Ressourcen, Mitarbeiterorientierung und
Prozesse) und vier Ergebnis-Kriterien

Warum ein Prozel3integriertes
Managementsystem?

* Vielfalt von Gesetzen und Normen

» Hohe Erwartungshaltung bei
Kunden und Anspruchsgruppen

» Umfeld fordert Einfihrung von
Managementsystemen (Qualitat,
Umwelt, Arbeitssicherheit, etc.)

» Vermeidung rechtlicher Risiken

* Mitarbeiter fordern transparente
praxisnahe Regelungen



(Mitarbeiterzufriedenheit, Kundenzufriedenheit, Ge-
sellschaftliche Verantwortung/ Image und Geschéafts-
ergebnisse).Vor allem die Betrachtung der Mitarbei-
ter- und Kundenzufriedenheit sowie die verstarkte
Orientierung an den Prozessen eines Unternehmens
stellt eine Weiterentwicklung des herkémmlichen
QMS zu einer ganzheitlichen Betrachtungsweise dar.
Auch wenn das Modell urspriinglich eine Erweiterung
der Qualitatsphilosophie darstellt, ist hier bereits eine
Offnung fur die Bereiche Umwelt und Sicherheit fest-
zustellen. Im folgenden werden zwei wesentliche As-
pekte fir ProzeRintegrierte Managementsysteme be-
trachtet: der Integrationsaspekt und die Prozef3orien-
tierung.

Integration und ProzeRorientierung

In den letzten Jahren ist bei der Weiterentwicklung
der Managementsysteme eine deutliche Tendenz zur
ProzefRorientierung (sollte man hier kurz erlautern) zu
registrieren. (Bild 2) So wird bei der Uberarbeitung
der 1SO 9000-Familie durch das zustandige Nor-
mungsgremium ISO/ TC 176 der Gedanke der Proze-
Rorientierung berucksichtigt werden. Die neue ISO
9001 wird prozefRorientierte QM-Systeme unterstiit-
zen.” Der Grundgedanke des prozefRorientierten An-
satzes basiert dabei auf der Annahme, dafd nur ein
Managementsystem, das auf die Kernprozesse des
Unternehmens ausgerichtet ist, auf die zunehmende
Flexibilitdt und Komplexitat der Anforderungen rea-
gieren kann.

Bild 2: Entwicklungstendenzen bei Managementsystemen

Die zweite Entwicklungstendenz, die zu beobachten
ist, ist die mittlerweile entstandenen, sich teilweise
Uberschneidenden, unterschiedlichen Management-
systeme in ein Ganzes zu integrieren. Es steht aul3er
Frage, dal es keinen Sinn macht, in einem Unter-
nehmen mehrere parallel angeordnete Management-
systeme gleichzeitig zu betreiben. Der Begriff
Jntegration” meint im allgemeinen ,Einfligen von et-
was in ein gréReres Ganzes, oder auch
~Zusammenfligen von vorher getrennten Objekten zu
einem Ganzen" Die Objekte werden dabei Teil eines
gréReren Ganzen. Die reine Addition zweier oder
mehrerer Systeme reicht also nicht aus, was fehlt, ist
das neue System, in das die einzelnen Teilsysteme
integriert werden konnen.” Bild 3 zeigt den grund-
satzlichen Aufbau eines Prozel3integrierten Manage-
mentsystems.

Haufig bestehen im Unternehmen bereits Manage-
mentsysteme z.B. in Form von Qualitatsmanagment-
systemen oder Umweltmanagementsystemen. Sollen
weitere Systemmodule wie Anlagensicherheit oder
ein verbesserter betrieblicher Gesundheitsschutz
implementiert werden stellt sich die Aufgabe der In-
tegration dieser Module in das bestehende Manage-
mentsystem.

Die Unternehmen kdnnen nicht mehr tber Inselldsun-
gen der Organisation und des Managements gesteu-

ert werden. Es mussen vielmehr Integrierte Manage-

ment Systeme entstehen. Das Unternehmen ist ein
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geschlossenes Gebilde, hoch vernetzt und komplex.
Das Steuerungssystem dieses Unternehmens - Fih-
rung und Organisation - mul3 also auch vernetzt und
komplex sein, das heif3t, die Realitat integriert abbil-
den, damit das Unternehmen gesteuert werden
kann.””

Es geht also nicht nur darum, die unterschiedlichen
Managementsysteme zu vereinigen, sondern um ein
Konzept fur ein ,Kernmanagementsystem®, in das
sich die Teilsysteme integrieren lassen. Hauptkrite-
rien fur die Integration sind dabei die Vollstandigkeit
der Integration und die Widerspruchsfreiheit der Teil-
systeme untereinander. Die allgemeinen Grundsatze
der Managementsysteme sind im Sinne einer Extrak-
tion der Gemeinsamkeiten ,vor die Klammer" zu zie-
hen und aus diesen Inhalten ist das Kernmanage-
mentsystem zu formen. Die Aspekte dieses Kernsys-
tems sind

® die Verantwortung der obersten Leitung
® | eitsatze,

® Festlegung der Systemgrenze,

e Effiziente Organisation,

® [nformation / Kommunikation

Dokumentation und Supervision "

In das Kernmanagementsystem werden in einem
weiteren Schritt die Teilsysteme oder Module integ-
riert. Wie bereits erwéhnt sind die Teilsysteme z.B.
Qualitat, Umweltschutz, Anlagensicherheit, Arbeits-
schutz, Gesundheitsschutz usw., Zielsetzung bei der
Integration ist die Nutzung von Synergien zwischen
den einzelnen Objekten im Hinblick auf Systemauf-
bau, Systemdokumentation und Zertifizierung oder
Validierung.

Parallelitat unterschiedlicher Managementsysteme
bedeutet Aufwand durch Einzeldokumentation, Ein-
zelaudits, Einzelzertifizierung und vielfach eben auch
ineffiziente Teiloptimierungen. Parallelitat im System
sollte auch aufgrund der dadurch gesteigerten Kom-
plexitat vermieden werden die durch die vielfaltigen
Wechselbeziehungen der isolierten Systeme entsteht
und deren "operatives handling" zu erheblichen
Schwierigkeiten in der taglichen Betriebspraxis fuh-
ren kann.

Verfolgt man die aktuelle Integrationsdiskussion, so
bekommt man den Eindruck, daf3 die Frage der In-

tegration vornehmlich auf die Systemdokumentation
und die Zertifizierung bzw. Validierung focussiert ist.

Was dabei in Vergessenheit gerat, ist die Tatsache,
daf der Zweck eines Managementsystems doch ge-
rade im operativen Nutzen des téaglichen Betriebs
liegt. Das Managementsystem erstreckt sich in seiner
Funktion weit Uber die bloRe Dokumentation oder
Priifung der betrieblichen Vorgange hinaus und findet
sich auch in den Bereichen Organisation, Lenkung
und Weiterentwicklung der Geschéftsprozesse wie-
der.

Integration bedeutet immer, daR die einzelnen Modu-
le nicht untergehen, sondern daf3 sie werden Teile
einer groReren Gesamtheit werden. Es kommt etwas
Neues zu etwas bereits Bestehendem hinzu. Durch
eine sinnvolle Integration werden Widerspruche und
Redundanzen im System vermieden. Das besondere
an der Integration ist somit, daf? ein neues System
entsteht, das veranderten Anforderungen besser ge-
recht wird — ohne dal3 das Gesamtsystem fundamen-
tal verandert wird. Das integrative Vorgehen unter-
scheidet sich also grundsatzlich von einer reinen Er-
weiterung eines bestehenden Managementsystems.
Somit lassen sich Integrationspotentiale erschlieen,
die sich in einer permanenten Lern- und Verbesse-
rungstatigkeit ausdriicken kénnen.

Der zweite, flr ein prozel3integriertes Management-
system entscheidende Aspekt ist die ,ProzeRorien-
tierung,. ProzeRorientierung ist kein Selbstzweck fur
ein Integriertes Managementsystem sondern die ent-
scheidende Integrationsbasis fur die Systemmodule.
Hier finden die Systemmodule ihre aufgabenspezifi-
sche Auspragung auf der operativen Unternehmens-
ebene. D.h. die konkreten Anforderungen der Inhalte
der Systemmodule werden in den Prozessen erkenn-
bar gemacht und umgesetzt. Auf der Prozel3ebene
finden sich keine abstrakten, elementorientierten Vor-
gaben, sondern Hinweise und Anweisungen fur die
konkrete Ausflihrung der spezifischen Anforderungen
in den Prozessen. Die Verantwortlichkeit fiir eine
konsistente Realisierung liegt beim Prozef3eigentu-
mer.’

Heutzutage gibt es kaum noch Unternehmen, die
derartige Betrachtungen nicht bereits angestellt hat-
ten. Dennoch ist die praktizierten Proze3basierung
von Managementsystemen derzeit noch eher selten.
Zentral in der Unterscheidung zu einer herkdmmli-
chen funktionalen Organisationsbetrachtung ist die
konsequente Orientierung an den Bedirfnissen der
Anspruchsgruppen. Prozel3orientierung bedeutet hier
die Ausrichtung des Managementsystems auf die Un-
terstlitzung der Ablaufe in der Unternehmung. Busi-
ness Process Reengineering oder Redesign sind da-



her keine impliziten Bestandteile eines Integrierten
Managementsystems. Die Performance eines Proze-
Rintegrierten Managementsystems hangt in erster
Linie von der Verfugbarkeit der Information durch die
Mitarbeiter auf der ProzeR3ebene ab.

Softwarebasierter Ansatz

Der softwarebasierte Ansatz gewahrleistet, da3
durch die rechnertechnische Vernetzung relevante
Informationen fiir den Mitarbeiter unternehmensweit
und dariiber hinaus - verfligbar gemacht werden kén-
nen. Bisher wurde traditionell ein ,klassischer Ansatz*
auch bei der Realisierung von integrierten Manage-
mentsystemen zugrunde gelegt. Dieser orientiert sich
an den Elementen der Normen flr Qualitats- und
Umweltmanagementsysteme. Dieser klassische An-
satz hat von seiner Grundkonzeption her einige we-
sentliche grundsatzliche Nachteile. Der klassische
Ansatz kann nur ein - in Handbiichern abgelegtes -
Informationsangebot darstellen, das der potentielle
Nutzer auf seine Bedurfnisse hin ,durchforsten* muf.

Die noch weit verbreitete Element- und Handbuchori-
entierung ermdglicht keine zielorientierte Informati-
onssuche. Eine Verknlpfung zwischen den Elemen-
ten und Inhalten mit den Prozessen ist zwar moglich,
diese Art der Referenzierung hat aber statischen
Charakter. Ebenso ist der Aufwand ein komplexes
Managementsystem auf Handbuchbasis zu pflegen
sehr zeit- und kostenaufwandig. Neue Versionen o-
der ein neuer Revisionsstand erfordern den physi-
schen Austausch von Einzelseiten oder Kapiteln des

Bild 3: Aufbau eines ProzeRintegrierten Managementsystems

Handbuches und einen organisierten Anderungs-
dienst, der zu groBBen Zeitverlusten fiihrt.”

Der elektronische Ansatz hingegen orientiert sich an
den konkreten Informationsbedirfnissen der Nutzer
und gewahrleistet die Verflgbarkeit der relevanten
Informationen vor Ort. Im Rahmen eines prozefRin-
tegrierten Managementsystems kann also eine ziel-
orientierte Nachfrage von Informationen auf Basis der
Unternehmensprozesse erfolgen. Dartiber hinaus ist
die Pflege und Aktualisierung eines solchen Systems
dynamisch, d.h. es kann jederzeit ohne grof3en Auf-
wand zentral gedndert werden und die aktualisierte
Information ist sofort vom Nutzer abrufbar. Somit ent-
fallt das aufwendige Verteilen von geanderten Hand-
buchkapiteln auf Papier.

Eine sinnvolle Mdglichkeit, die komplexen Informati-
onszusammenhange Uberschaubar darzustellen, ist
der Einsatz von Organisations-Engineering-Tools.
Diese Tools ermdglichen die eingangs geforderte
Systemdurchdringung. Bild 5 zeigt die wesentlichen
Vorteile beim Einsatz solcher Tools, die die Grundla-
ge fir einen softwarebasierten Ansatz eines proze-
Rintegrierten Managementsystems bilden.”®

Fir eine konsistente Umsetzung eines Prozel3in-
tegrierten Managementsystems im Unternehmen
sind Anforderungen zu definieren, die die Akzeptanz
und letztlich den reibungslosen Betrieb in der tagli-
chen Unternehmenspraxis gewahrleisten.

Ein integriertes Management-System ist die Vernetzung und abgestimmte Zusammen-
fihrung einzelner (Teil-) Systeme. Die integrierende Basis sind die Unternehmensprozesse.
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Gemeinsamkeiten von Sicherheit,
Umweltschutz, Arbeitsschutz, die
Ubergreifende Giiltigkeit besitzen
und nur einmal beschrieben werden!

Systeminhalt:

QM Qualitatsmanagement
ArbSch  Arbeitsschutz

AnlS Anlagensicherheit
UmSch Umweltschutz

GSch Gesundheitsschutz

Die konkreten betrieblichen Ablaufe,
die ,Unternehmensprozesse” sind die
Basis der Integration




Anforderungen an ein Prozel3integriertes Manage-
mentsystem

Die Anforderungen an ein integriertes Management-
system und die sich daraus ergebenden Funktionali-
taten leiten sich generell direkt aus der unterneh-
mensspezifischen Zielformulierung an das Manage-
mentsystem ab. Allgemein gultige Anforderungen an
ein prozelorientiertes integriertes Managementsys-
tem ergeben sich jedoch, wie gesehen aus der Er-
wartungshaltung der Anspruchsgruppen eines Unter-
nehmens unter der Pramisse, daf} ein Management-
system als Fihrungsinstrument der Unternehmens-
leitung dazu dienen soll, die unterschiedlichen Erwar-
tungen von Kunden, Mitarbeitern, Aktionaren und der
Gesellschaft bestmdglichst zu erfiillen, und damit den
Unternehmenserfolg langfristig zu sichern.

Neben der Erfillung der Erwartungen von An-
spruchsgruppen zeichnet sich ein funktionierendes
integriertes Managementsystem dadurch aus, daf3 es
die unterschiedlichen Anforderungen aus den Berei-
chen Qualitat, Umwelt, Arbeitssicherheit und anderen
fiir das Unternehmen relevanten Aspekten als Re-
dundanz- und widerspruchsfreie Anforderung an eine
Aufgabe aus den Unternehmensprozessen heraus
definiert und transparent macht. Betrachtet man die
Anforderungen, die sich aus dem Blickwinkel der je-
weiligen Managementsysteme fir Qualitat, Umwelt,
Arbeitssicherheit, u.a. ergeben, geht es dabei in ers-

ter Linie um die Umsetzung von normativen Vorga-
ben und um die Einhaltung von gesetzlichen Vor-
schriften. In den Einzelsystemen wurde das Unter-
nehmen bisher jedoch stets mit der jeweiligen ,Brille”
betrachtet. Die so geschaffenen Managementsyste-
me konnten stets nur einen Teilaspekt der gesamten
Anforderungen beschreiben. In einem prozef3orien-
tierten integrierten Managementsystem sind alle An-
forderungen, die ein Mitarbeiter zur Erfiillung seiner
Aufgaben benétigt, direkt mit den Prozessen des Un-
ternehmens verknupft.

Ein Managementsystem darf kein starres Gebilde
sein, das lediglich Ablaufe normiert und Vorgaben
definiert. Die Anforderungen aus dem Fokus Unter-
nehmensorganisation beziehen sich zum einen auf
die Erfassung und Abbildung des dynamischen be-
trieblichen Systems und zum anderen auf die Bereit-
stellung von geeigneten Werkzeugen zur flexiblen
Anpassung, Veranderung und Optimierung des Sys-
tems. Betriebsrelevante Informationen werden syste-
matisch erfaf3t, verarbeitet und bereitgestellt. Durch
die Abbildung und Simulation des dynamischen be-
trieblichen Systemverhaltens wird die Grundlage fir
eine strategische und operative Umgestaltung von
Produktionsprozessen geschaffen. Eine weitere wich-
tige Anforderung an das Managementsystem besteht
in der Unterstiitzung von MaRnahmen zur Vermei-
dung und Verminderung von Defiziten im betriebli-
chen Ablauf und Informationsflu3. Aus diesen allge-
meinen Anforderungen an ein prozeRorientiertes in-
tegriertes Managementsystem kénnen die im folgen-

Bild 4: Die Verknipfung der Regelhierarchien mit den Unternehmensprozessen
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den beschriebenen Funktionalitaten abgeleitet wer-
den.

Integration der Systeminhalte

Die Kriterien flr die Integration der Systeminhalte
sind Vollstandigkeit, Widerspruchs- und Redundanz-
freiheit. Die Systeminhalte der einzelnen Manage-
mentsysteme flir Qualitéat, Umwelt, Arbeitssicherheit
u.a. finden sich in den Modulen des Managementsys-
tems. In den Modulen befinden sich jedoch nur die
fiir diesen Bereich spezifischen Anforderungen. Die
sich uberschneidenden Inhalte und die allgemeinen
Anforderungen an das System werden im Kernmana-
gementsystem zusammengefafit. Die Elemente soll-
ten dabei flexibel an die Kultur des Unternehmens
angepaldt werden. Typische Inhalte des Kernmana-
gementsystems sind die Beschreibung des Systems,
Politik und Ziele, Durchfihrung von Audits, Vermei-
dung von Fehlern, Vorbeugende Maflinahmen oder
Kommunikation.

Eine wichtige Anforderung besteht in der nachweis-
baren Zertifizierung der Einzelsysteme. Bestehende
und validierte Einzelsysteme missen ohne grof3en
Aufwand in das Managementsystem integriert wer-
den kdnnen, ohne daR dabei Probleme bei externen
Uberwachungsaudits auftreten. Eine datenbankorien-
tierte Verweismatrix ist hier unumganglich, um dem
Auditor Orientierungshilfe zu geben. Die softwareun-
terstiitzte Generierung flexibler Berichte und die Er-
stellung von Handbiichern mit unterschiedlichem Fo-
kus ist hier als wertvolle Hilfe anzusehen.

Die Vermeidung von redundanten Inhalten oder sich
widersprechenden Anforderungen IaRt sich nur in ei-
ner konsequenten ProzeRRorientierung realisieren.
Nur durch die Verknupfung von Anforderungen mit
den relevanten Tatigkeiten in der Wertschdpfungsket-
te kann sichergestellt werden, daf3 bei der auszufiih-
renden Aufgabe alle relevanten Anforderungen be-
ricksichtigt werden.

Rechtssicherheit

Die Einhaltung gesetzlicher Forderungen ist ein zent-
rales Element in Umweltmanagementsystemen. Da-

bei sind zwei Aspekte von besonders hoher Wichtig-

keit:

« die aktuelle Information tiber gesetzliche Ande-
rungen und

« die Dokumentation als Nachweisinstrument.

Ein integriertes Managementsystem kann diese
Funktion erfillen durch die zentrale Pflege der ge-
samten Anforderungen an Gesetzen, Normen und
sonstigen Vorgaben. Durch Verkniipfung mit den
Prozessen ist eine hohe Aktualitét und vor allem
auch die umfassende und selektive Information Uber
Anderungen gewdbhrleistet. Durch ein Revisionsma-
nagement zur Pflege der Dokumente, die Regelung
von Zugriffsrechten und die Protokollierung von
Kenntnisnahmen und Anderungen entsteht so durch
ein softwareunterstitztes integriertes Management-
system die oft geforderte ,gerichtsfeste” Organisati-
on. Durch eine spezifische Ausgestaltung der Funkti-
onalitdten der eingesetzten Software werden Aktuali-
sierungen, Anderungen und neue Revisionsstande
des Managementsystems jederzeit verfugbar ge-
macht.

Transparenz der Ablaufe

Das Schlagwort vom ,glasernem Unternehmen* hat
in einem integrierten Managementsystem durch die
systematische Erfassung und Pflege der Unterneh-
mensprozesse auf allen Ebenen eine gute Chance in
die Tat umgesetzt werden zu kdnnen. Durch die Aus-
gabe von detaillierten Prozel3beschreibungen gewin-
nen die Mitarbeiter einen vollstandigen Uberblick -
ber Tatigkeiten, Zustandigkeiten, Schnittstellen und
Ablaufe im Unternehmen. Die Transparenz insbeson-
dere auch im Bereich von Entscheidungsfindungen
ist eine wichtige Voraussetzung dafir, da das Ma-
nagementsystem von den Mitarbeitern akzeptiert
wird.

Flexible Anpassung an Anderungen

Ein Managementsystem muR flexibel auf Anderun-
gen reagieren kdnnen. Durch den prozef3integrierten
Ansatz ist bereits eine gute Basis fiir weitergehende
Prozessoptimierungen oder Reengeneeringmalnah-
men vorhanden. Durch den Einsatz von modernen
Softwaretools zur Unternehmensmodellierung kon-
nen zusatzliche Funktionalitaten
(ProzelRkostenrechnung, Prozef3simulation) bereitge-
stellt werden. Anderungen von einmal erfaRten Ob-
jekten wie Sachmittel, Informationssysteme, Perso-
nal, Anlagen, Dokumente und interne und externe
Anforderungen kénnen zentral und ohne groRen Auf-
wand eingepflegt werden und stehen jedem Anwen-
der in aktueller Version zur Verfiigung. Entscheidend
ist hier, daR alle relevanten Anderungen dem Nutzer
angezeigt werden. Der ProzeRverantwortliche wird so
direkt tiber Anderungen in den Anforderungen an
.seine" Prozesse, z.B. in fir ihn relevanten Regelun-



gen und Forderungen, informiert und muf3 die Kennt-
nisnahme quittieren.

Gezielte Informationsbereitstellung

Eine Sicherstellung des gezielten Informationszugrif-
fes auf relevante Inhalte muf? von den konkreten Er-
fordernissen der ,taglichen* Ablaufe ausgehen. D.h.
bereits auf einer hdheren Aggregationsebene des
Managementsystems sollte eine Vorselektion der re-
levanten Anforderungen erfolgen. Durch eine weitere
prozeRorientierte Selektion der Informationen wird
erreicht, da3 der ProzelRverantwortliche nur die fur
ihn relevante Information erhalt. Damit entfallt das
zeitraubende Durchsuchen von mehreren themen-
zentrierten Handbuichern oder Verfahrensanweisun-
gen. Wird ein softwarebasierter Ansatz mit Hilfe eine
Organisations-Engineering-Tools verfolgt, liegen die
relevanten Informationen in der Regel datenbankori-
entiert auf der Aktivitdtenebene der Prozesse vor und
kdnnen so gezielt vom ProzeRverantwortlichen oder
vom ausfuhrenden Mitarbeiter abgerufen werden. Um
einen moglichst einfachen Zugriff zu realisieren kann
die gesamte Information eines solchen Management-
systems im Intranet in HTML-Format zur Verfligung
gestellt werden.

Nutzerorientierte Anwendung

Durch die Verknipfung der Prozesse mit den Anfor-
derungen werden nur die fur den Nutzer relevanten
Informationen und Anderungen automatisch ange-
zeigt. Gleichzeitig hat jeder Nutzer bei Beachtung
von Zugriffsrechten Zugang zu allen relevanten Infor-
mationen und Regelwerken. Uber die automatische

Bild 5: Vorteile Einsatz - Organisations-Engineering-Tool

Zentrale Pflege der Systeminhalte

Hohe Aktualitat durch
Verknupfung mit den Prozessen

Gezielte Information durch
prozessorientierte Selektion

Pt e

Automatisierte Information
der Prozessverantwortlichen

“Rechtssicherheit” durch Doku-
mentation und Protokollierung

Generierung flexibler Berichte

Generierung von Stellen- und ProzeRRbeschreibungen
verfugt jeder Anwender ber die Méglichkeit die fur
ihn relevante, individuelle Information zur Erledigung
seiner Aufgaben direkt und aktuell abzurufen. Als
Hauptziel eines prozeRintegrierten Managementsys-
tems kann also formuliert werden, daR jeder Mitarbei-
ter alle relevanten Anforderungen an seine Aufgabe
jederzeit einfach abfragen kann und damit kennt und
diese umsetzen kann. Der eigentliche Kunde eines
integrierten Managementsystems und Maf3stab fiir
die erfolgreiche Einfiihrung und Akzeptanz des Sys-
tems ist der Mitarbeiter, der das System mit Leben
erfullt und es zum Vorteil aller nutzt.

Die Realisierung eines ProzeRintegrierten Mana-
gementsystems

Die Realisierung eines Projektes zur Einfihrung ei-
nes prozefintegrierten Systems stellt ein Unterneh-
men vor eine grol3e inhaltliche wie auch projekttech-
nische Herausforderungen. Das zu betrachtende
System beinhaltet mehr oder weniger alle Prozesse
der Unternehmung, Kern- und unterstiitzende Pro-
zesse mussen genauso betrachtet werden wie Mana-
gementprozesse. Schon existierende Management-
systeme miissen integriert und neue aufgebaut wer-
den. Eine grof3e Anzahl Veranderungsprozesse mus-
sen angestol3en und gesteuert werden, um das Ver-
halten der Mitarbeiter an die neuen Rahmenbedin-
gungen und Werkzeuge sicherzustellen. Und es soll-
te externe Hilfe zur Unterstiitzung der Realisierung
und Uberwindung interner Hemmnisse und Wider-
stande in Erwagung gezogen werden (Bild 6).

Die Realisierung eines prozeRintegrierten Manage-

Der Prozessverantwortliche kann
an seinem Arbeitsplatz zielorientiert
auf alle relevanten Informationen
der Regelwerke zugreifen.

Die fur den Nutzer relevanten
Anderungen in den Regelwerken
werden automatisch durch das
System gemeldet.

Neuerungen kénnen dem Nutzer
Uber ein “schwarzes Brett”
mitgeteilt werden.

Zugriffe, Anderungen und Kenntnis-
nahmen werden protokolliert.



mentsystems gliedert sich grob in vier Phasen:

e Analyse und Projektplanung,

o Vorbereitung der Unternehmung,
e Einfuhrung des IMS

o Betrieb des IMS.

In der Analyse- und Planungsphase werden die Rah-
menbedingungen fir das Projekt ermittelt, es werden
die Ziele und Verantwortlichkeiten festgelegt und die
Ressourcen sowie das Budget bestimmt. In einer Be-
standsaufnahme werden die notwendigen Informatio-
nen ermittelt. Gleichzeitig werden die relevanten Mit-
arbeiter friihzeitig in das Projekt einbezogen. In die-
ser Phase finden auch die notwendigen Schulungen
fur das Projektteam und die Key-Players statt, um ein
gemeinsames Verstandnis fir die angestrebten Ver-
anderungen zu erreichen. Bereits hier werden ent-
scheidende Grundlagen fur eine spatere Akzeptanz
eines prozeRintegrierten Managmentsystems gelegt.
Wie die Erfahrung aus zahlreichen Informationsver-
anstaltungen mit Mitarbeitern von Unternehmen in
der Praxis zeigen, sind bedeutende Parameter fiir
den Erfolg eines prozefRorientierten Managementsys-
tems zum einen der erklarte Wille und die Ernsthaf-
tigkeit der Unternehmensfiihrung ein solches Mana-
gementsystem einzufiihren, und zum anderen die
Akzeptanz der Mitarbeiter. Die im Laufe des Projek-
tes zunehmende Komplexitéat der Interdependenzen
und Zusammenhéange erfordert zwingend die standi-
ge Einbindung und Information der Mitarbeiter. Be-
reits hier wird die Basis fur einen funktionierenden
kontinuierlichen Verbesserungsprozel gelegt.

Der Ubergang zur Vorbereitungsphase ist flieRend.
Hier wird die notwendige Basis gelegt um mdglichst
viele Mitarbeiter auf die bevorstehenden Veranderun-
gen positiv einzustellen. In dieser Phase werden die
grundlegenden Gedanken des prozef3integrierten
Managementsystems in die Unternehmung getragen,
bzw. verstarkt. Unter anderem werden jetzt die
Teams ermittelt, die fur die jeweiligen Prozesse ver-
antwortlich sein werden. Zusétzlich wird in dieser
Phase der erste Grundstein fir die Software-
Unterstiitzung des ProzeRintegrierten Management-
systems gelegt.

Die Einfuhrungsphase des Projektes beginnt mit ei-
nem Basispaket. Hier wird das bereits erwahnte
"Kernmanagementsystem" Uberpruft und fehlende
Teile eingefuhrt. Unter dem Kernmanagementsystem
werden die Bestandteile eines Managementsystems
verstanden, die fir alle weiteren inhaltlichen Manage-

mentsysteme gleich sind (z. B. Verantwortung der
Leitung), aber auch die, die zu den als ,State of the
Art“ angesehenen ,Good Practices" gehéren. Danach
werden die geplanten inhaltlichen Module angegan-
gen, wie Umweltschutz, Qualitét, Arbeitssicherheit,
usw. Die einzelnen Teams ermitteln die fir ihre Pro-
zesse relevanten Anforderungen mit der Unterstut-
zung durch die jeweiligen Beauftragten der Leitung
und die externen Fachkréafte und Berater. Danach
erfolgt der Abgleich mit den Prozessen. Die einzel-
nen Teilsysteme werden dokumentiert und notwendi-
ge Anderungen in den ProzeRablaufen werden um-
gesetzt. Falls dies Teil der Zielsetzung war, wird eine
Zertifizierung, bzw. Validierung durchgefiihrt.

In der Betriebsphase wird die externe Unterstiitzung
stufenweise zurtickgefahren. Es wird tUberpriift ob der
angestofRene kontinuierliche Verbesserungsprozel3
selbstandig weiterlauft und ob der regelméaRige Ab-
gleich der Prozesse mit neuen Anforderungen, wie
auch der Abgleich neuer Anforderungen mit den Pro-
zessen weiterhin erfolgt.

Praxiserfahrungen bei der Realisierung
eines prozellintegrierten Management-systems

Im Rahmen der Einflihrung eines prozefintegrierten
Managementsystems sind nachhaltige Konsequen-
zen fur die Unternehmensprozesse, den strukturellen
Aufbau und auch fiir die Fihrung des Unternehmens
unvermeidlich. Die Einfihrung oder Anpassung eines
Managementsystems fiihrt konsequenterweise zu
erheblichen Veranderungen in der Organisation. Ver-
antwortlichkeiten werden neu definiert, Aufgaben ent-
stehen und werden anderen Aufgabentragern zuge-
sprochen, Vorgehensweisen werden véllig neu tber-
dacht und geplant. Gerade die Ausrichtung des Un-
ternehmens auf seine Prozesse fuhrt fur die Mitarbei-
ter dazu, alte Gewohnheiten aufgeben und sich
selbst kritisch in Frage stellen zu miissen. Wenn ein
solches Vorhaben nicht sorgféltig geplant, gesteuert
und kommuniziert wird ist es von vornherein zum
Scheitern verurteilt, da das Beharrungsvermdgen der
Organisation zu grof3 ist.

Wird die Realisierung eines ProzeRintegrierten Ma-
nagementsystems im Unternehmen verfolgt so han-
delt es sich hier sicherlich um ein Uberaus aufwendi-
ges und komplexes Change-Management-Projekt.

Im folgenden werden vor dem Hintergrund von prakti-
schen Projekterfahrungen die Problembereiche ange-
sprochen, die es bei der Realisierung prozefin-
tegrierter Managementsysteme zu vermeiden gilt.
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Zeitdruck

Ein groRRes Problem, das in solchen ,Change-
Projekten” auftreten kann, besteht darin, sich zu we-
nig Zeit fur die Konsensfindung zu nehmen. Fixe
End-, Audit- und Zertifizierungstermine geben einen
starren Rahmen vor und stellen eine oft immense Be-
lastung der Beteiligten dar. Die Einfiihrung eines in-
tegrierten Managementsystems braucht Zeit und ei-
nen verbindlichen Projektplan. Die Mitarbeiter kénnen
nicht von heute auf morgen umdenken. Ubereilte Ent-
scheidungen und Hektik fihren zu Fehlentscheidun-
gen und auf Dauer zu unbefriedigenden Losungen.

Einsame Entscheidungen

Gerade auch ein hoher Zeitdruck kann dazu fu-hren,
daf die Verantwortlichen gezwungen sind, kurzfristi-
ge inhaltliche und strukturelle Entscheidungen zu
treffen. Werden diese Entscheidungen nicht zeitnah
und vollstédndig denjenigen kommuniziert, die spater
in und mit dem System arbeiten missen, kann es
leicht zu dem ,not invented here Syndrom“ kommen,
das letztendlich zu einer mangelnden Akzeptanz des
Systems und zu Blockadereaktionen fihren kann.

Mangelnde Einbindung der Beteiligten

Die aktive Einbindung aller Beteiligten ist einer der
wesentlichen Erfolgsfaktoren eines funktionierenden
prozessintegrierten Managementsystems. Die Pro-
zessverantwortlichen kennen ihre Ablaufe und Tatig-
keiten selbst am besten. Die unabgestimmte Erfas-

sung und Modellierung von Prozessen durch Dritte
macht spétere Konflikte unvermeidbar. Die Prozesse
kénnen nur in Teams erfasst, analysiert und doku-
mentiert werden. Nur auf diese Weise werden auch
Reengineering-Potentiale erkennbar und fir die Be-
teiligten nachvollziehbar. Der Einflu von Verfahrens-
anweisungen der ,Regelwerke” auf die konkreten
Prozesse und Aktivitaten und die Verzahnung von
Prozessen und Inhalten kann nur funktionieren, wenn
diejenigen, die es angeht, an der konkreten Ausges-
taltung mitwirken. Motivationsveranstaltungen im
Nachgang kénnen die aktive Mitwirkung der Beteilig-
ten in der Gestaltungsarbeit nicht ersetzten.

Mangelnde Lernbereitschaft im Projekt

Die friihzeitige Fixierung auf eine Lésung die im Pro-
jektverlauf nicht mehr hinterfragt werden kann und
darf, verhindert kreative Lésungen. Das starre Fest-
halten am ersten gutklingenden Konzept und an den
alten Strukturen schafft mehr Probleme als damit ge-
|6st werden. Ein komplexes Projekt und die Vielfalt
der Inhalte erfordert ,geplante Flexibilitat“. Den Weg
zum Ziel kritisch zu hinterfragen und die aktuellen
Erfahrungen fir den Projektverlauf nutzbar zu ma-
chen ist die Aufgabe der Projektver-antwortlichen.
Den Weg gegebenenfalls neu und verbindlich zu defi-
nieren ist Aufgabe des Projektlenkungsausschusses.

Den Wandel vorleben

Jeder Veranderungsprozel3 schafft Unsicherheit und
kann Angste verursachen. Die Filhrungskrafte sind

Bild 5: Elemente fur die Realisierung eines Prozef3integrierten Managementsystems

Module

Basis-

Modul . b

Prozesse -
(O]
<
9 Anlagen
2 g ]
(@)

Organisat. [ ]
— ]

Unternehmensspezifische Definition des
Prozessintegrierten Managementsystems

Projektmanagement
Projektverlauf
Analyse-u.  Vorbereitungs-  Einfilhrungs- Betriebs-
Planungsphase phase phase phase
[ ] |
L ]
|

Unternehmensspezifische Realisierung des
Prozessintegrierten Managementsystems



angehalten zu Uiberzeugen statt zu verordnen. Ein
prozefintegriertes und softwaregestitztes IMS, das
von den Fuhrungskraften nicht genutzt wird, wird
auch von den Mitarbeitern nicht beachtet werden. Ein
Commitment aller Verantwortlichen fiir das neue Sys-
tem, die positive Darstellung und das fundierte inhalt-
liche Wissen der Verantwortlichen ist fiir den Erfolg
unerlaflich.

Den Nutzen darstellen

Die Akzeptanz eines IMS wird umso hoher sein, je
groRRer der Nutzen des Systems fur den Einzelnen ist,
und die Akzeptanz wird da sein, wenn das System
Vorteile fUr die tagliche Arbeit generiert. Weite As-
pekte integrierter Managementsysteme zielen auf die
Umsetzung und Absicherung unternehmensexterner
Forderungen z.B. aus der Umweltgesetzgebung. Fur
das Kerngeschaft der Prozel3verantwortlichen wer-
den die daraus resultierenden Anweisungen meist als
zusatzliche Belastung angesehen. Der bei einer soft-
wareunterstitzten Lésung mogliche direkte Informati-
onszugriff auf prozessrelevante Regelungen, der mi-
nimierte Pflegeaufwand und die Integration zuséatzli-
cher Funktionalitaten in das IMS wie z.B. die Verflig-
barkeit von Checklisten, Organigrammen oder Be-
zugsquellen bis hin zu einem aktiven Workflow-
Management, sind die zentralen Nutzenargumente
fur den Anwender.

, Function follows Form*

Anstatt die Prozesse an den Kundenbediirfnissen
und das Managementsystem an den zentralen Wert-
schopfungsketten des Unternehmens — den Unter-
nehmensprozessen — auszurichten, wird aufgrund
des Beharrungsvermdgens der Organisation das Ma-
nagementsystem an den vordergriindigen und tra-
dierten Bediirfnissen der Organisation ausgerichtet.
Dies fihrt zu einer auf Dauer unbefriedigenden
sprozef3-orientierten* Dokumentation in einer struktur-
orientierten Organisation. Die Losung lautet: Form
follows Function

Ubertriebener Focus auf die Dokumentation

Software- bzw. datenbankorientierte Management-
systeme erlauben den zielorientierten Zugriff auf aus-
gewahlte Informationen. Modernste Systeme beinhal-
ten sogar eine ,Warnfunktion®, die dem Prozel3ve-
rantwortlichen automatisch Veranderungen der fir
ihn relevanten Inhalte wie z.B. veréanderte Emissi-
onswerte anzeigen. Doch das klassische elementori-
entierte Handbuch, das in der Vergangenheit in der
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praktischen Arbeit kaum zu Rate gezogen wurde,
steht oft noch immer im Mittelpunkt der Diskussion.
Dem papierenen Ausdruck eines hochflexiblen daten-
bankorientierten IMS wird oftmals ein viel zu hoher
Stellenwert eingerdumt. Ein ausgedrucktes und damit
Leindimensionales* Handbuch kann die hochflexiblen,
prozeRorientierten Informationsmdglichkeiten am
System nie ersetzen. Auch Befurchtungen, daR3 die
Auditoren ,die klassischen Handbiicher sehen wol-
len“ und sich prozeRintegrierten Ansatzen verschlie-
3en, stellen sich nahezu ausnahmslos als unbegrin-
det heraus.

Systemakzeptanz

Softwarebasierte IMS erfordern die Arbeit am Com-
puter. Ein Sachverhalt, der in manchen traditionell
orientierten Unternehmen noch immer nicht selbst-
verstandlich ist. Auch kann die flachendeckende Ver-
fugbarkeit von PCs nicht Uberall sichergestellt wer-
den. Doch sind nicht auch die Handbucher tblicher-
weise nur im Abteilungs- oder Meisterbiiro vorhan-
den? Der Nutzer eines softwareorientierten IMS muf3
in einer fur sich selbst sprechenden Oberflache die
fuir ihn relevanten Informationen schnell und unkom-
pliziert finden kénnen, und die Informationen bei Be-
darf ausdrucken kénnen. Hier bieten sich Bediener-
oberflachen an, die das IMS einer Anwendung im In-
ternet vergleichbar machen. Das erste ,AHA-
Erlebnis" der Nutzer kommt recht schnell dann, wenn
Sie Uber einen Suchbegriff oder tber ihren Unterneh-
mensprozel die relevante Information in Sekunden-
bruchteilen erhalten.

Reslimee

Das Ziel jeder Einfihrung eines Managementsystems
muf3 es sein, Rahmenbedingungen zu schaffen, die
es den Mitarbeiterlnnen ermdglichen ihre Aufgaben
selbstandig und effizient zu erfullen. Um ein solches
lebendes System zu erhalten, ist es notwendig die
Mitarbeiter an der Erarbeitung und der Pflege des
Managementsystems zu beteiligen. Offene und le-
bendige Kommunikation ist die Grundlage der Steue-
rung und Selbstregulierung in Netzwerk-
Organisationen. Sie ist letztlich die einzig taugliche
Alternative zu dem auf straffer hierarchischer Gliede-
rung beruhenden Steuerungsmodell. Und eine offe-
ne und lebendige Unternehmenskultur, in der kritisch
gedacht und gesprochen wird, ist das beste Frih-
warnsystem fir Probleme in einem Unternehmen o-
der Projekt, das es gibt.

Die beschriebene Projektumsetzung erfolgte mit
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der Software AENEIS von der ipro Consulting
GmbH, Stuttgart.
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