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Was bringt ein integriertes Managementsystem dem

Unternehmen?

ntegrierte Managementsysteme (IMS)

liegen im Trend: Immer mehr Un-
ternehmen integrieren umweltrelevante
Anforderungen in ihr Qualitdtsma-
nagementsystem, und oft werden dabei
gleich auch die wesentlichsten Arbeit-
nehmerschutzanforderungen mitbe-
rucksichtigt. In der Praxis entstehen
dann, wenn die Rahmenbedingungen
passen, Managementsysteme, die zu
Recht als ,integriert“ bezeichnet wer-
den konnen. Die verantwortlichen
Entscheidungstrager in den Un-
ternehmen haben aber nicht dem ge-
rade aktuellen Managementtrend zu
folgen, sie haben eine langfristig
vertretbare Entscheidung zu treffen.
Und das heifft, Kosten und Nutzen
gegeneinander abzuwagen.
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Klare Vorteile durch ein IMS

Integrierte Managementsysteme bieten
je nach der speziellen Situation im Un-
ternehmen eine Vielzahl von Vorteilen,
auf die nachfolgend ohne Anspruch auf
Vollstandigkeit eingegangen wird:

® Mehr Transparenz im Unternehmen:
Durch die klare Festlegung von Ver-
antwortlichkeiten und Zustindig-
keiten, Prozessschritten, Anforderun-
gen an Ergebnisse bestimmter
Tatigkeiten, Erfassung von Prozess-
groflen usw. wird eine zuvor nicht
vorhandene Transparenz geschaffen.
Aber Achtung: Gerade diese Trans-
parenz fithrt gelegentlich dazu, dass
heilige Kithe aus ihren Stillen
getrieben werden miissen.

¢ Straffung ineffizienter Ablaufe: Wird
die Systemeinfithrung nicht nur zur
Beschreibung  der  bestehenden
Abladufe verwendet, sondern zugleich
auch nach Optimierungsmoglich-
keiten gesucht, konnen immer wieder
Verbesserungspotentiale  gefunden
werden.

e Stabilere Abliufe: Klare Festlegungen
und Transparenz fithren ‘dazu, dass
die Prozesse stabilisiert werden.
Durch Verbesserung der Wartungs-
und Priifungstitigkeiten kommt es zu
weniger ungeplanten Maschinenstill-
stinden, bei einem Mitarbeiterwech-
sel geht weniger Wissen verloren oder
bei Neueinstellungen kann die Einar-
beitung wesentlich rascher erfolgen.



e Nutzung von Synergien: Durch eine

koordinierte ~ Vorgehensweise  bei
Zielfestlegung, Maffnahmenplanung,
internen  Audits,
Dokumentation,
Berichterstattung,  liegen im Trend.
Managementre-

views usw. lassen sich in integrierten
Managementsystemen deutliche Ein-
sparungen an Zeit und Kosten
gegeniiber unabhingig voneinander
betriebenen Systemen erzielen.

e Erhohung der Rechtssicherheit: In
den Umweltmanagementnormen
(ISO 14001, EMAS) wird Kklar
gefordert, dass die Unternehmen die
umweltrelevanten gesetzlichen Be-
stimmungen kennen und einhalten
miissen. Gerade kleine und mittlere
Unternehmen haben hier deutlich
erkennbare Mingel. Oft werden aus
Unwissenheit gesetzliche Forderun-
gen nicht eingehalten (z.B. Priif- und
Nachweispflichten), die dann bei (Ar-
beits)Unfillen oder Schiden zu re-
duzierten Leistungen von Ver-
sicherungen oder gar zu Anklagen
wegen grober Fahrlassigkeit fithren
konnen. Hier schlummert meist ein
betrachtliches, aber unerkanntes
Risikopotential.

® Verbesserte Dokumentation: Qua-
lititsmanagementsysteme sind in der
Vergangenheit als ,,Dokumentations-

Integrierte Managementsysteme

systeme® in Verruf geraten. Ein IMS
sorgt jedoch dafiir, dass die fur das
Unternehmen wichtigen Dokumente
nicht nur erstellt,
sondern auch ein-
deutig und wie-
derauffindbar ab-
gelegt und gesichert werden. Bei
Qualititsproblemen, Arbeitsunfillen
oder anderen Schiden ist man dann
sehr froh tuber die ,ungeliebte“
Dokumentation.

® Motivation der Mitarbeiter: Werden
die Mitarbeiter in die Systemerstel-
lung eingebunden, kann das bislang
unbekanntes Engage-
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Unternehmensfihrung:  Zieldefini-
tion, Strategie- und Mafinahmen-
festlegung, Umsetzung, Wirksamkeits-
kontrolle der Maflnahmen und Be-
wertung entsprechen nicht nur dem
allgemeinen Managementregelkreis,
sie sind auch in den entsprechenden
Normenmodellen ISO 9001:2000
und ISO 14001 eindeutig gefordert.

Damit wird das IMS beinahe
unausweichlich zum strategischen
Fuhrungsinstrument.

Neben den kurzfristig erreichbaren
Verbesserungspotenzialen, die im Zuge
des Systemaufbaus erschlossen werden

konnen, gibt es auch

ment wecken: Der  Zahlreiche Vorteile sprechen  lingerfristig wirksame
selbst  mitgestaltete  ejine klare Sprache. Vorteile wie beispiels-
Ablauf, das verein- weise die verbesserte

barte (nicht vorgegebene) Prozessziel,
die eigene Verbesserungsidee ....

e Instrument zur kontinuierlichen
Verbesserung: Die in der ISO
9001:2000 verlangte Erfassung von
Prozessmessgroffen wird zu einer
steigenden Prozessperformance im
Laufe der Zeit fithren.

Werkzeug zur Unternehmensfiih-
rung: Mit der Ausrichtung auf die
Forderungen und die Zufriedenheit
der Interessenpartner (Kunden,
Geldgeber, Mitarbeiter ...) wird ein
IMS immer mehr zum Werkzeug zur

Kontinuierliche Verbesserung

3

Motivation der
Mitarbeiter %,,

Verbesserte Dokumentation @

Hdéhere Rechtssicherheit

Integriertes
Management-
system

Fuhrungswerkzeug

Mehr Transparenz
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Straffung der
Ablaufe

Hoéhere Prozessstabilitat

Kosten- und Zeiteinsparung

Ausrichtung des gesamten Unterneh-
mens an den strategischen Zielsetzun-
gen.

Unterschatzter Aufwand

Der Aufwand, der fiir die Einfithrung
eines IMS anzusetzen ist, kann nicht so
einfach abgeschitzt werden. Viele Fak-
toren, die in jedem Unternehmen an-
ders ausgepriagt sind, spielen eine
wichtige Rolle. Erst nach einer
genaueren Analyse des Unternehmens
kann der Aufwand fiir die Systemein-
fihrung serios abgeschitzt werden.

El}b. 1: Vor- und Nachteile von inte-

grierten Managementsystemen
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+WING business” im Wandel

~WING business” ist eine Fachzeitschrift fiir
Leser, die im mittleren und oberen Management
tatig sind und mit organisatorischen, planeri-
schen und entscheidungsgebenden Aufgaben be-
traut sind. Die Vorteile, die der ,, WING* beson-
ders fiir diese Zielgruppen aufweist, sind:

¢ topaktuelle Fachartikel und praxisrelevante
Schwerpunktthemen

» Hintergriinde zu Wirtschaftsthemen

¢ industrielle Fithrungskrifte nehmen zu The-
men Stellung

e Praxisorientierte Forscher an Universititen
auflern sich zu Problemstellungen im Manage-
ment

~WING business” erscheint viermal im Jahr und
hat eine Auflage von 3.000 Stiick. Sie wird an ca.
1.600 Wirtschaftsingenieure im deutschsprachi-
gen Raum versandt, auflerdem liegt sie in den
VIP-Business-Loungen in den Flughifen Oster-
reichs auf. Weiters sind Wirtschaftstreibende in
ganz Osterreich Abonnenten.
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Nachfolgende Darstellung zeigt die
wichtigsten Einflussfaktoren:

e Unternehmenskomplexitat: Ein den
gesamten Betrieb umfassendes inte-
griertes Managementsystem erfordert
in einem groffen Unternehmen, in
einem sehr zer-

Die Vorteile iiberwiegen den Aufwand

Fuhrungskrifte in Unternehmen, die
ein IMS eingefithrt haben, bestitigen
mehrheitlich, dass der mit der System-
einfithrung verbundene Zeitaufwand in
der Regel stark unterschitzt wird. Es
tauchen im Zuge der Systemerstellung

viele Details auf,

splitterten  Un- = B . die mit groffem
ternehmen (z.B. B_e' hs‘ a_llen Einfihrungsprojekten Zeitaufwand  zu
viele  Filialen) '“r 'mm mmmeme bearbeiten  sind.
oder in einem  Wird der Zeitaufwand erheblich .. .. (.cand
technologisch “m wiegt letztendlich
sehr komplexen aber nicht so
Unternehmen mehr Einfilhrungs- schwer wie der Nutzen, der aus einem

aufwand als in einem kleinen oder
einfach strukturierten Unternehmen.

® Neben Grofle und Komplexitit ist die
vorhandene Ausgangssituation im
Unternehmen wichtig: Gibt es bereits
ein bestehendes Managementsystem
(z.B. ein Qualititsmanagementsys-
tem gemidfl ISO 9001), in dessen
Strukturen die fehlenden Inhalte inte-
griert werden konnen, oder miissen
alle Strukturen neu geschaffen wer-
den?

e Einfithrungsstrategie: Soll die System-
einfihrung ein Lernprozess fur alle
Mitarbeiter und damit fir das
gesamte Unternehmen werden oder
niche? Soll zugleich auch die Effizienz
der einzelnen Prozesse hinterfragt
werden oder sollen die vorhandenen
Prozesse lediglich beschrieben wer-
den? Wie intensiv soll die Einbindung
der Mitarbeiter sein: Weitestgehende
Mitarbeit bei der Systemerstellung
oder nicht?

Gerade der letzte Punkt zeigt, dass
im Zusammenhang mit der System-
einfithrung eine Vielzahl von Fragen zu
beantworten ist, damit das System die
gewiinschte Gestalt und Wirkung
bekommt. Immer wieder zeigt sich,
dass sich die verantwortlichen Ent-
scheidungstrager ihrer Fiithrungsrolle
zu wenig bewusst sind und diese
Fragestellungen nicht eindeutig oder
nicht rechtzeitig beantworten.

IMS zu erwarten ist: Die iberwiegende
Mehrheit der Fithrungskrifte bestatigt
zugleich, dass sie den Aufwand zur Sys-
temeinfithrung wieder auf sich nehmen
wiirden, weil die Vorteile aus dem IMS
tiberzeugend sind.

Auf den richtigen Berater kommt es an

Die Komplexitit eines IMS erfordert
ein fachliches Wissen, das in den Un-
ternehmen nur in den seltensten Fillen
vorhanden ist. Damit ist die Mitwir-
kung eines erfahrenen Unternehmens-
beraters beinahe unverzichtbar. Die
richtige Auswahl des Beraters ist eine
der wichtigsten Entscheidungen bei der
IMS-Einfithrung. Da er die fachliche
Kompetenz einbringt, wird das System
alle Starken und Schwichen des Be-
raters widerspiegeln.

assen Sie sich als Entschei-

dungstriager von den in die engere
Auswahl kommenden Beratern kon-
krete Angebote legen, definieren Sie die
Leistungen des Beraters so genau wie
moglich. Es ldsst sich relativ rasch
erkennen, welche Berater uiber die er-
forderliche Erfahrung verfiigen und
welche nicht. Weil beinahe alle Berater,
die Managementsysteme in den von
ihnen beratenen Unternehmen nach
derselben Vorgehensweise aufbauen
(frei nach dem Grundsatz: never change
a winning system), wird der Besuch
eines als Referenzprojekt angegebenen
Unternehmens sehr gut Aufschluss
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dariiber geben, wie der Berater auch
das System in lhrem Unternehmen
gestalten mochte.

Die Einfiihrung eines IMS

Wegen der Einmaligkeit und der Kom-
plexitat ist die Einfithrung eines IMS
eine klassische Aufgabenstellung fiir ein
Projekt. Im Projektteam sind alle fach-
lichen Experten (Qualititsleiter, Um-
weltverantwortlicher, Sicherheitsfach-
kraft), der Berater und andere wichtige
Mitarbeiter des Unternehmens ver-
treten. Von grofiter Bedeutung ist die
richtige Besetzung des Projektleiters
und seine volle Unterstiitzung durch die
Geschiftsfihrung. Bei beinahe jedem
Einfihrungsprojekt fir ein IMS kommt
der Punkt, bei dem die Geschifts-
fuhrung Farbe bekennen und eindeutig
Stellung nehmen muss.

Tipps zum erfolgreichen Systemaufbau

Folgende Tipps helfen, typische Fehler
zu vermeiden, die bei der Einfihrung
von Managementsystemen immer wie-
der begangen werden.

e Grundlagen eines erfolgreichen Pro-
jektmanagements beachten

® Ziele prazise formulieren

o Schlechte oder unpassende
Prozessmessgrofien vermeiden

e Berater sorgfiltig auswihlen

e Uberlastung von Mitarbeitern ver-
meiden

Nicht alles an den Berater delegieren

Mitarbeiter ausreichend einbinden

Zeitdruck in Grenzen halten

Den gesunden Menschenverstand
einschalten
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Es gibt auch nicht integrierte Manage-
mentsysteme

Wenn verschiedene Aspekte der Un-
ternehmensfithrung (Qualitat, Umwelt,
...) in einem Unternehmen nach einem
internationalen Standard ausgerichtet
oder sogar zertifiziert sind, heifft das
noch lange nicht, dass diese Manage-
mentsysteme auch wirklich integriert
sind. In folgenden Fillen kann namlich
nicht wirklich von einer Integration
gesprochen werden:

Parallelsysteme: Wenn die Verantwor-
tung fiir Qualitat, Umwelt und Sicher-
heit auf mehrere
Personen mit einer
starken  Person-
lichkeit verteilt ist,
kann es schon passieren, dass mehrere
Systeme nebeneinander existieren. Es
werden kaum Synergien genutzt, von
Integration kann keine Rede sein.

System nicht in tagliche Arbeit inte-
griert: Integration bedeutet auch, dass
die Mitarbeiter bei ihrer tiglichen Ar-
beit das System benutzen. Das kann
nur erreicht werden durch Ein-
beziehung der Mitarbeiter in die Sys-
temgestaltung (z.B. Erstellung von For-
mularen, mit denen sich die Mitarbeiter
leichter tun und deren Sinn auch ver-
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Konsequente Unterstiitzung durch die
Geschiftsfilhrung ist unverzichtbar.

standen wird) und Erlauterung der Sys-
temzusammenhinge. Das System muss
in die tagliche Arbeit integriert, nicht
nur dokumentiert sein. Systeme, die das
nicht sind, bleiben Teilsysteme, die
meistens nur von den Systemverant-
wortlichen gelebt werden und an der
Mehrzahl der Mitarbeiter vorbeigehen.

Ausblick

Mit dem Aufbau eines integrierten
Managementsystems kann eine Reihe
von langfristig wirksamen Erfolgs-
potenzialen aufgebaut werden. Das
zeigt sich deutlich in den bisherigen Er-
fahrungen. Die
Unternehmen, die
diese Aufgabe
bereits jetzt in An-
griff nehmen, werden als erste davon
profitieren und ihren Mitbewerbern
einen Schritt voraus sein. Auf dem Weg
dorthin wird sich allerdings die Spreu
vom Weizen trennen und so manches
dokumentierte, aber nicht gelebte
Qualitatsmanagementsystem wird
dabei sein Ende finden. Allen dabei
Beteiligten, von den  Entschei-
dungstragern und Mitarbeitern tiber
die Berater bis hin zu den Zerti-
fizierungsauditoren steht also eine her-
ausfordernde, spannende und zugleich
lehrreiche Zukunft bevor.

Management Summary:

Integrierte Managementsysteme,
mit denen Synergien zwischen
Qualitdt, Umwelt und Arbeits-
sicherheit ausgeschopft werden
konnen, liegen im Trend. Von ihnen
werden Zeit- und Kosteneinsparun-
gen, mehr Transparenz und
Rechtssicherheit, Prozessstabilitit
und Prozessverbesserungen er-
wartet. Der Weg dorthin erweist
sich in vielen Fillen allerdings
linger und steiniger als erwartet.
Fihrungskrifte in Unternehmen,
die derartige Systeme bereits einge-
fithrt haben und erste Erfahrungen
damit sammeln konnten, bestiti-
gen allerdings, dass sich die
Anstrengung lohnt und langfristig
fir das Unternehmen positiv
auswirkt. Fiir die erfolgreiche
Umsetzung sind jedoch entspre-
chende Voraussetzungen wie etwa
die konsequente Mitwirkung der
Geschiftsfiihrung oder ein
sorgfiltig ausgewahlter Berater
erforderlich.
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