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PROLOG

Auch eine beliebig groRe Anzahl von Beispielen vermag nicht die Richtigkeit einer Theorie zu
bestatigen. Doch ein einziges Beispiel, in dem die Theorie versagt, verlangt eine
Modifikation oder sogar das Fallenlassen der Theorie.

William Edwards Deming
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Kurzfassung

Vorgehensmodell zur Implementierung und Integration von
Managementsystemen fir klein- und mittelstandische Unternehmen

Darstellung der Anwendbarkeit anhand von Beispielen

Die zunehmende Globalisierung und Transparenz der Markte verlangen von Organisationen
Flexibilitat und kurze Reaktionszeiten. Diese Eigenschaften finden sich bei klein- und mittel-
standischen Unternehmen wieder und bieten diesen gréRtmdgliche Markteintrittschancen.
Um diese Chancen noch zu verstarken und den Vorsprung zu halten, haben sich zahlreiche
klein- und mittelstandischen Unternehmen entschlossen, norm- und regelwerkbasierte Ma-
nagementsysteme vor allem in den Bereichen Qualitat, Umwelt, Arbeits- und Gesundheits-
schutz, einzufiihren. Diese bieten den Organisationen moderne Fiihrungs- und Steuerungs-
instrumente. Ohne Managementsystematik ist der Unternehmensablauf zufallig, nicht kalku-
lier- und garantierbar.

In vielen Unternehmen sind norm- und regelwerkbasierte Managementsysteme teilweise
parallel aufgebaut. Dies bedeutet, dass es zu Doppelgleisigkeiten, Informationsverlusten,
Schnittstellenproblematiken und dergleichen kommen kann. Mit einer Integration von solchen
Managementsystemen versuchen die Organisationen negativen Einflissen entgegenzuwir-
ken. In Osterreich, Deutschland und der Schweiz gibt es bereits fundierte Integrationsansét-
ze, Managementmodelle und -konzepte, die Unternehmen bei der Gestaltung ganzheitlicher
Managementsysteme unterstttzen.

Diese Dissertation soll einen Beitrag in diese Richtung leisten, indem aufgezeigt wird, wie
eine vollstdndige Implementierung sowie Integration von norm- und regelwerkbasierten Ma-
nagementsystemen unter besonderer Bericksichtigung des kontinuierlichen Verbesserungs-
prozesses in klein- und mittelstandischen Unternehmen durch Analysieren und Neugestalten
von Prozessen im Rahmen von Qualitat, Umwelt, Arbeitssicherheit, Okologie und Okonomie
erfolgreich mdglich ist.



Abstract

Procedure Model for Implementation and Integration of
Management Systems in Small and Medium-sized Enterprises

Description of Application based on Case Studies

The increasing globalization and market transparency demand flexibility and short response
times from the organizations. For small and medium-sized enterprises these properties are a
chance to exhibit and entry new markets. In order to maintain this advance and to strengthen
the chances, various small and medium-sized enterprises established management systems
in the field of quality, environment and occupational health and safety. Management systems
represent a modern instrument to guide and control any activities in an organization. Without
a management systematic, these activities can’t be calculated and assured.

The establishment of management systems, based on norms and regulations, has been par-
allel developed in many enterprises. Due to this double efforts, losses of information, inter-
face problems and more unknown complications can occur. In order to avoid these negative
effects, organizations have started to install integrated these management systems. In Aus-
tria, Germany and the Switzerland such integration models have already been founded.
These models support enterprises with the constitution of an holistic management system.

The aim of the present PhD-Thesis (dissertation) is to present and discuss a new model for
the implementation and integration of management systems for small and medium-sized
enterprises. The focus of this new implementation model lies on the continuous improvement
process, which enables organizations to analyze and optimize different processes in the area
of quality, environment, occupational health and safety as well as ecology and economics.
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1 Problemstellung und Beschreibung des Themas

In den vergangenen Jahren haben Veranderungen der Umfeldbedingungen wie zum Beispiel
die fortschreitende Globalisierung der Markte, gravierende politische Veranderungen, Ver-
scharfung des Wettbewerbs, das Informationsmedium Internet oder soziale Faktoren, wie
verkirzte Lebensarbeitszeit oder stark verdnderte Kundenbedlrfnisse zu einem verstarkten
Anpassungsdruck auf Unternehmen gefuhrt. Dieser Druck wird von Organisationen unter-
schiedlich bewadltigt. Einige versuchen tber Personalreduktion und Auslagerung der Produk-
tion in Billiglohnlander konkurrenzfahig zu bleiben.* Andere wiederum bedienen sich moder-
ner Managementmethoden oder verschiedenster norm- und regelwerkbasierter Manage-
mentsysteme. Diese berlcksichtigen neben den Kosten den wichtigsten Faktor eines Unter-
nehmens, die Mitarbeiter. Bei allen Unterschieden zwischen den einzelnen Managementsys-
temen und -methoden haben sie dennoch die konsequente Prozessorientierung und die Not-
wendigkeit, fur die erfolgreiche Einflhrung, Bewusstseins- und Verhaltensdnderungen in
allen Funktionsebenen des Unternehmens zu bewirken, gemeinsam.2

Zusatzlich zur radikalen Veranderungen der politischen sowie gesellschaftlichen Rahmenbe-
dingungen und den damit verbundenen Antworten der Wirtschaft, unter anderem in Form der
Einflhrung von norm- und regelwerkbasierten Managementsystemen, hat sich in der zweiten
Halfte der 90er Jahre die Umweltgesetzgebung national wie auch international verscharft.
Ausléser dafiir waren zum Beispiel die in Toronto® und Rio de Janeiro* international verein-
barten Umweltschutzziele. Zertifizierbare Umweltmanagementsysteme wurden europaweit
wie auch global geschaffen, um diesen neuen Herausforderungen entgegenstehen zu kon-
nen. Die Beteiligung an diesen Systemen ist jedem Unternehmen freigestellt. Die Européi-
sche Union (EU) ist einen Schritt weitergegangen. Durch die Inkraftsetzung der Integrated
Pollution Prevention Control Richtlinie®> (IPPC-Richtlinie) wurde erstmals fiir mittelgroRe In-
dustrieunternehmen die beste verfligbare Technologie (Best Available Technology (BAT))
und eine integrierte Bewertung der Umweltauswirkungen im Umwelt- und Energiebereich
zwingend fur neue Anlagen vorgeschrieben, wobei eine Ubergangsfrist fiir Altanlagen Be-
ricksichtigung fand.

! Vgl. EIM Business & Policy Research (2006), Seite 24f.

% Vgl. MALORNY (1996), Seite 4ff.

3 Anmerkung: Erste Weltklimakonferenz im Jahr 1988 zum Thema Ursachen und Bekdmpfung der Erwarmung
der Erdatmosphéare.

4 Anmerkung: UN-Konferenz im Jahr 1992 zum Thema Umwelt und Entwicklung, Artenschutz, Wald, Klimaschutz
und Verfassen der Agenda 21 (ein entwicklungs- und umweltpolitisches Aktionsprogramm fir das 21. Jahrhun-
dert, Leitpapier zur nachhaltigen Entwicklung).

® Richtlinie 96/61/EG, vom 24. September 1996 Uber die ,Integrierte Vermeidung und Verminderung der Umwelt-
verschmutzung“, Amtsblatt der Europdischen Gemeinschaften, L 257, 26 (1996), IPPC-Richtlinie genannt.
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Die Umweltmanagementsysteme nehmen eine Vorreiterstellung in der Normung und der
Bewusstseinsbildung im Unternehmen ein.® So war die Oko-Audit-Verordnung’, die soge-
nannte Eco-Management and Audit Scheme (EMAS 1), 1993 die erste Verordnung eines
Managementsystems, welche die Erhebung von Umweltauswirkungen auf Tétigkeiten des
Unternehmens® vorschrieb. Die von der International Standard Organisation (ISO) herausge-
gebene 1SO 14001° normierte 1996 erstmals die Analyse von betrieblichen umweltrelevanten
Prozessen. Okologische und 6konomische Systeme werden in Zukunft immer enger inein-
ander wachsen mussen, damit Unternehmen Chancen zur Anpassung an die wechselnden
Umwelteinfliisse durch Politik, Finanzméarkte, Produkte, Konkurrenten etc. haben.*®

Neben dem Umweltaspekt gibt es auch Gesetzes- (wie z.B. Arbeitnehmerinnenschutzgesetz
(ASchG)™ und seine Verordnungen) und Richtlinienwerke zum Schutz von Personen sowie
der Umwelt vor Emissionen und Gefahren, die von Betriebsanlagen ausgehen kénnen. Zur
Beherrschung von Gefahren bei schweren Unféllen mit gefahrlichen Stoffen beziehungswei-
se um hohe technische Gefahrenpotentiale in verfahrenstechnischen Anlagen zu minimieren,
erfordert es ein besonderes Vorsorgekonzept, mit dem Ziel, Auswirkungen dieser Gefahren-
potentiale in sozialvertraglicher Weise zu vermeiden. Durch die Seveso-II-Richtlinie®
(96/82/EG) wurde die gesamte Materie der europaisch-rechtlichen Bestimmungen fur Anla-
gen mit groRem Gefahrenpotential gedndert. Diese EU-Richtlinie sieht ein integrales Sicher-
heitskonzept flr die Gefahrenpotentiale durch verfahrenstechnische Anlagen vor. Benannt
und initiiert wurde diese Richtlinie durch schwere Industrieunfélle Mitte/Ende der 70er Jahre
(Flixborough 1974, Seveso 1976). Die Richtlinie wurde nicht novelliert, sondern neu gestal-
tet. Man wollte damit auf Erkenntnisse eingehen, die man in einem Jahrzehnt Seveso I** ge-
wonnen hatte.

Um den vorher genannten duf3eren Einflissen entgegen zu wirken, haben viele Organisatio-
nen in den letzten Jahren norm- und regelwerkbasierte Managementsysteme aufgebaut und
diese auch von einer befugten, externen Stelle auditieren bzw. zertifizieren lassen. Meistens
geschah dies nicht aus Uberzeugung, sondern unter dem Druck des Marktes, zum Beispiel
in der Automobilindustrie.** Fiir Organisationen gibt es eine Fiille von Normen und Regel-
werken, wobei streng geteilte Managementsysteme aufgrund von Mehraufwand wie zum

® HACKENAUER, personliche Mitteilung, Leoben, 10.03.2006.

" Verordnung (EWG) Nr. 1836/93 des Rates vom 29. Juni 1993 tber die freiwillige Beteiligung gewerblicher Un-
ternehmen an einem Gemeinschaftssystem fiir das Umweltmanagement und die Umweltbetriebsprifung (EMAS
1) (1993).

8 Verordnung (EWG) Nr. 1836/93 des Rates vom 29. Juni 1993 uber die freiwillige Beteiligung gewerblicher Un-
ternehmen an einem Gemeinschaftssystem fir das Umweltmanagement und die Umweltbetriebsprifung (EMAS
1) (1993), Seite 3

% 1SO 14001 (1996), ONORM 14001 (2004)

19 HACKENAUER, personliche Mitteilung, Leoben, 10.03.2006.

1 Arbeitnehmerinnenschutzgesetz (ASchG), Bundesgesetz Uber Sicherheit und Gesundheitsschutz bei der Ar-

beit, BGBI.Nr. 450/1994 zuletzt geandert durch BGBI. | Nr. 159/2001.
12 Richtlinie 96/82/EG des Rates vom 9. Dezember 1996 zur Beherrschung der Gefahren bei schweren Unféllen
mit gefahrlichen Stoffen, Seveso Il Richtlinie genannt (1996).

13 Richtlinie 82/501/EWG des Rates Richtlinie 82/501/EWG des Rates vom 24. Juni 1982 iber die Gefahren
schwerer Unfélle bei bestimmten Industrietétigkeiten, Seveso | Richtlinie genannt (1982).

4 vgl. WALGENBACH (2000), Seite 6ff. und 295ff.
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Kapitel 1 - Problemstellung und Beschreibung des Themas 8

Beispiel Doppelgleisigkeit, Kompetenzproblemen, unklare Schnittstellen, Uberschneidungen
und andere Aspekten als nicht mehr tragbar erscheinen. Die Losung fur viele Unternehmen
ist also die Integration der bestehenden Normen und Regelwerke in ein integriertes Mana-
gementsystem, mittels unterschiedlichen Managementmodellen, -konzepten und Anséatzen.

1.1 Forschungsansatz

Klein- und mittelstandische Unternehmen (KMU) sind die Haupttrager der europaischen
Wirtschaft. Sie tragen einen betrachtlichen Anteil zur europaischen Beschéftigung bei, sind
fur die Steigerung von Wirtschaftsleistung verantwortlich und spielen somit eine wichtige Rol-
le bei der Schaffung des Wirtschaftswachstums.™ Auf diese Unternehmen treffen Unmengen
an unterschiedlichen Normen und Regelwerke unter anderem im Qualitats-, Umwelt- oder
Arbeitssicherheitsbereich zu. Dadurch sind sie unmittelbar mit dem Thema Implementierung
und Integration von norm- und regelwerkbasierten Managementsystemen konfrontiert. Meist
fehlt es den Unternehmen an Spezialisten, die den Umgang mit Normen, Regelwerken und
deren Managementmodellen, -konzepten und Ansétzen zur Implementierung und/oder Integ-
ration kennen. Hinzu kommt, dass KMU auch die notwenigen Ressourcen (Personen, Fi-
nanzmittel, externe Beratung) fir eine etwaige Implementierung und/oder Integration nur in
den seltensten Féllen aufbringen kénnen.*®

Eine stichprobenartige Umfrage'’ von KMU hat ergeben, dass zumindest ein kleiner Teil die-
ser Unternehmen versucht, mittels geeigneten Managementmodellen, -konzepten und An-
satzen, Normen und Regelwerke zu implementieren und/oder integrieren. Zusatzlich wurde
nach den ihnen bekannten Modellen, Konzepten und Ansatzen zur Integration von norm-
und regelwerkbasierten Managementsystemen gefragt und ob sie diese im Unternehmen
anwenden. Nachfolgende Tabelle 1 zeigt das Ergebnis der offenen Umfrage von KMU, wel-
che Managementmodelle, -konzepte und/oder Integrationsansatze bekannt sind und ange-
wendet werden.

Tabelle 1: Das Ergebnis der Umfrage (Teil 1)

sind bekannt X X X X X X X X

werden angewendet X X X

15 vgl. Europaische Kommission (2007)

'8 vgl. WIRNSPERGER, personliche Mitteilung, Leoben, 30.03.2007.

" Anmerkung: Die Umfrage wurde von Kastl telefonisch und/oder persénlich durchgefiihrt.

18 Anmerkung: SM...summarisches Modell, PM...prozessorientierter Ansatz, SGMK...St. Galler Managementkon-
zept, EFQM...European Foundation for Quality Management, QSU...Qualitat-Sicherheit-Umwelt, GM...Generic
Management, TPS...Toyota Production System, SS...Six Sigma

19 Anmerkung: Das Generic Managementmodell war nur einem KMU bekannt, da das Modell noch wenig publi-
Ziert wurde.
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7 stitut fiir nachhaltige

1

Abfallwirsschalt u. Entsorgungstechnil



Kapitel 1 - Problemstellung und Beschreibung des Themas 9

Die unten angefiihrte Tabelle 2 zeigt das Ergebnis der Umfrage, welche Eigenschaften die
KMU den einzelnen Managementmodellen, -konzepten und Integrationsansatzen zuordnen
koénnen.

Tabelle 2: Das Ergebnis der Umfrage (Teil 2)%

offen, erweiterbar X X X X X
einfach X X X
flexibel, anpassungsfahig X
verstandlich X X X X
unkompliziert X X X X
nicht komplex X
praxisorientiert X X X X
beinhaltet Handlungs-
empfehlungen x x X
beinhaltet einen KVP X X X X X
leicht implementierbar X X X
keine Berater erforderlich

Resumierend kann folgendes Ergebnis von Expertenseite abgeleitet werden. KMU verwen-
den zu einem grof3en Teil den summarischen Ansatz oder den Ansatz der Prozessorientie-
rung, wenn sie norm- und regelwerkbasierte Managementsysteme im Unternehmen imple-
mentieren und/oder integrieren.

Kein befragtes KMU verwendet den Schweizer Ansatz von Riegg-Stirm, das St. Galler Ma-
nagementkonzept (siehe Abschnitt 4.3). Dieses eignet sich gut als Integrationsbasis fur Ma-
nagementsysteme, wie z.B. Umwelt-??, Arbeitssicherheit-?* oder Qualitdtsmanagementsys-
teme®. Es ist flexibel, offen, schliissig, vollstandig und ordnet Entscheidungen des Manage-
ments in drei Dimensionen, strukturiert dabei die Probleme und fligt alles in einem Gesamt-
konzept integrativ zusammen.

20 Anmerkung: SM...summarisches Modell, PM...prozessorientierter Ansatz, SGMK...St. Galler Managementkon-
zept, EFQM...European Foundation for Quality Management, QSU...Qualitat-Sicherheit-Umwelt, GM...Generic
Management, TPS...Toyota Production System, SS...Six Sigma

21 Anmerkung: Das Generic Managementmodell war nur einem KMU bekannt, da das Modell noch wenig publi-
ziert wurde.

2 Anmerkung: Dyllick und Hummel zeigen die Integration eines Umweltmanagementsystems in das St. Galler
Managementkonzept (DYLLICK, HUMMEL (1997), Seite 138ff.).

23 Anmerkung: Pischon und Liesegang zeigen die Integration eines Arbeitssicherheitsmanagementsystems in das
St. Galler Managementkonzept (PISCHON, LIESEGANG (1999), Seite 254ff.).

24 Anmerkung: Seghezzi zeigt die Integration eines Qualitdtsmanagementsystems in das St. Galler Management-

konzept (SEGHEZZI (1996), Seite 50ff.).
H.n
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Kapitel 1 - Problemstellung und Beschreibung des Themas 10

Nachteilig ist allerdings, dass es nicht einfach und verstandlich gestaltet ist und die Akzep-
tanz in der Praxis eher niedrig angesehen werden kann.?>% Die Inhalte des Konzepts sind
kompliziert dargestellt und es mangelt an konkreten Handlungsempfehlungen.?’ Da die Re-
gelkreise nur unzureichend thematisiert sind, vermittelt das St. Galler Managementkonzept
einen sehr statischen Eindruck.” Diese Anwendungsschwierigkeiten des Konzepts stellen
vor allem fur KMU in der Praxis ein Problem dar (siehe Tabelle 1).

Das EFQM-Modell fur Excellence (siehe Abschnitt 4.4) ist ebenso dazu geeignet, als Basis
fur die Integration von Managementsystemen herangezogen zu werden. Das Modell wurde
von Praktikern und Experten aus dem Wissenschaftsbereich entwickelt, es gilt somit als Mo-
dell von der Praxis fur die Praxis.?® Im Vergleich zum St. Galler Modell ist dieses Selbstbe-
wertungsmodell jedoch nicht ausreichend flexibel, fir KMU sehr kompliziert und ohne Ein-
satz eines Spezialisten fast nicht umsetzbar. Die Akzeptanz in der Praxis ist jedoch héher als
beim St. Galler Managementkonzept (siehe Tabelle 1).%*°

Six Sigma (Abschnitt 4.8) ist fur klein- und mittelstandische Unternehmen eine grole
Herausforderung, vor allem im Bereich der zeitlichen, personellen und/oder finanziellen Res-
sourcen. Das sehr umfangreiche Schulungsprogramm (Green Belt, Black Belt, Master Black
Belt) ist fur KMU aufgrund mangelnder Ressourcen meist nicht leistbar. Sehr komplex ist
auch der Verbesserungsprozess in Six Sigma mit dem KMU wenig bis nicht zurecht kom-
men. Auch die geforderte statistische Aufbereitung von Zahlen, Daten und Fakten laut Six
Sigma stellt fiir KMU meist eine unlésbare Aufgabe dar (siehe Tabelle 1).%3

Aufgrund der dargelegten Problemstellung und Beschreibung des Themas kann aus Exper-
tensicht® festgestellt werden, dass es bisher eine Reihe an norm- und regelwerkbasierten
Managementsystemen gibt. FiUr diese stehen den KMU die unterschiedlichsten Manage-
mentmodelle, -konzepte und Ansatze zur Implementierung und Integration zur Verfligung,
wie das summarische Modell, der prozessorientierte Ansatz, das St. Galler Management-
konzept, das EFQM-Modell, der QSU-Ansatz, das GM-Modell, das Toyota Production Sys-
tem und Six Sigma. Allerdings haben klein- und mittelstandische Unternehmen im Bereich
der Verstandlichkeit, Einfachheit, Anwendung und Umsetzung grof3e Probleme (Abschnitt
3.2, siehe Tabelle 2). Dies resultiert unter anderem auch daraus, dass sich diese Unterneh-
men eher wenig bis gar nicht mit Normen, Regelwerken, Richtlinien oder Anforderungsmo-
dellen beschaftigen (Ressourcen- und Spezialistenproblem).

%5 vgl. SCHWERDTLE (1999), Seite 90

%6 vgl. BLEICHER (1999), Seite 72f.

" vgl. PISCHON, LIESEGANG (1999), Seite 108

?8 vgl. PISCHON, LIESEGANG (1999), Seite 108ff.; SEGHEZZI (1997), Seite 8

29 ygl. ZINK (1998), Seite 29ff.

%0 vgl. SEGHEZZI (1997), Seite 21; SCHINDLER, FREISL (2006), Seite 1

%1 vgl. WIRNSPERGER, personliche Mitteilung, Leoben, 30.03.2007.

%2 ygl. SCHMIEDER, AKSEL (2006), Seite 1

% Anmerkung: Befragt wurden zusatzlich Experten auf dem Gebiet norm- und regelwerkbasierte Management-
systeme aus der wirtschaftlichen Praxis (Wirnsperger, Hackenauer, Perschler, Brenner).

Institut far nachhaltige
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Kapitel 1 - Problemstellung und Beschreibung des Themas 11

Fur KMU ist es schwierig, Ansétze, die auf strategischer Basis aufbauen (z.B. Balanced Sco-
re Card), im Unternehmen anzuwenden. Die meisten Vorgehensmodelle beginnen mit Stan-
dardisierung (Norm oder Regelwerk ist zu implementieren), dem klassischen Beratungsan-
satz. Dies funktioniert in KMU nur beschrankt. In solchen Unternehmen muss mit dem An-
satz des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses begonnen werden, eine Norm oder ein
Regelwerk integrativ zu implementierten. Dabei ist die Motivation ein ausschlaggebender
Faktor. In 21 der befragten 29 KMU konnten diese oben angefihrten Probleme dokumentiert
werden. Daher ist es unumganglich, dass ein neues Vorgehensmodell, basierend auf dem
kontinuierlichen Verbesserungsprozess geschaffen werden muss, um die Probleme der KMU
zu beseitigen und die Erwartungen dieser Unternehmen zu erfillen zu kénnen.

Die vorliegende Dissertation soll fur den Praktiker in KMU einfach und verstandlich darlegen,
wie mit Hilfe eines neuen Vorgehensmodells (ISKA-Integrationsmodell) eine vollstandige
Implementierung und/oder Integration von norm- und regelwerkbasierten Managementsys-
temen unter besonderer Berlicksichtigung des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses
durch Analysieren und Neugestalten von Prozessen im Rahmen von Qualitét, Arbeitssicher-
heit, Umwelt, Okologie und Okonomie in klein- und mittelstandischen Unternehmen erfolg-
reich mdglich ist.

1.2 Ziele der Dissertation

Hauptziel der vorliegenden Dissertation ist es, den Stand der Wissenschatft im Bereich norm-
und regelwerkbasierte Managementsysteme, existierende Managementmodelle, -konzepte
und Integrationsansatze zu untersuchen, Hauptprobleme und Erwartungen von klein- und
mittelstandischen Unternehmen zu identifizieren und mit diesem Wissen ein offenes Vorge-
hensmodell fir die Implementierung und/oder Integration von unterschiedlichsten norm- und
regelwerkbasierten Managementsystemen unter besonderer Berlcksichtigung des kontinu-
ierlichen Verbesserungsprozesses fur klein- und mittelstdndische Unternehmen zu generie-
ren. Um dies zu erreichen, ist die Arbeit in einen Theorie- und einen Praxisteil untergliedert.

1.2.1 Zieleim Theorieteil

Der Schwerpunkt im Theorieteil der wissenschaftlichen Arbeit liegt auf einer detaillierten
Auseinandersetzung mit der Historie von bereits bestehenden Managementmodellen, -
konzepten, Integrationsansatzen, Normen und Regelwerken. Weiters werden die Hauptprob-
leme und Erwartungen von klein- und mittelstdndischen Unternehmen mit Managementsys-
temen sowie diverse Schwierigkeiten bei der Integration von diesen Systemen aufgezeigt.
Hinzu kommt die ausfiihrliche Beschreibung der den KMU bekannten Managementmodelle
und Integrationsansatze sowie eine kritische Wirdigung dieser.

Institut far nachhaltige
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Kapitel 1 - Problemstellung und Beschreibung des Themas 12

Demnach gibt es im Theorieteil der Dissertation zwei Unterziele:
Darstellung Stand der Wissenschaft im Bereich norm- und regelwerkbasierte Manage-
mentsysteme, -konzepte, -modelle und Integrationsansétze
Darstellung der Entwicklung von klein- und mittelstandischen Unternehmen und ihrer
Hauptprobleme und Erwartungen im Umgang mit norm- und regelwerkbasierten Mana-
gementsystemen (Implementierung, Integration)

1.2.2 Ziele im Praxisteil

Anhand der vorliegenden theoretischen Aufarbeitung (Stand der Wissenschaft, Fallbeispiel)
und der gefihrten Interviews mit Experten aus der Wirtschaft und ausgewahlten KMU (29),
wird im zweiten Teil der Dissertation ein neues, offenes Vorgehensmodell (ISKA-
Integrationsmodell)®* fiir die Implementierung und/oder Integration von unterschiedlichen
norm- und regelwerkbasierten Managementsystemen generiert. Dieses Modell wird unter
Zuhilfenahme von zwei Fallbeispielen auf seine praktische Anwendbarkeit hin iterativ getes-
tet. Dabei sollen die Mdglichkeiten und Grenzen des Modells aufgezeigt werden. Den Ab-
schluss der vorliegenden wissenschaftlichen Arbeit stellt die Zusammenfassung dar, welche
eine kritische Wertung der Arbeit und einen Ausblick beinhaltet.

Demnach gibt es im praktischen Teil der Dissertation funf Unterziele:
Herleitung eines neuen Vorgehensmodells (ISKA-Integrationsmodell) zur Implementie-
rung und/oder Integration von unterschiedlichen norm- und regelwerkbasierten Manage-
mentsystemen unter besonderer Berlcksichtigung des kontinuierlichen Verbesserungs-
prozesses fur klein- und mittelstandische Unternehmen auf Basis der Erkenntnisse aus
der Historie und einem Fallbeispiel
Beschreibung des ISKA-Integrationsmodells
Praktische Anwendung des ISKA-Integrationsmodells in einem KMU
Praktische Anwendung des ISKA-Integrationsmodells in einem Grol3betrieb
Zusammenfassung, kritische Wirdigung und Ausblick der wissenschaftlichen Arbeit

1.2.3 Methodisches Vorgehen

Die vorliegende wissenschaftliche Arbeit ist nach den erkenntnistheoretischen Hauptrichtun-
gen dem kritischen Rationalismus zuzuordnen. Dieser ist eine Denkrichtung, die aus einer
Wurzel Vorschlage fir die Gestaltung der Gesellschaft und der Wissenschaft entwickelt.*®
Begriindet wurde diese philosophische Denkrichtung von Karl Raimund Popper. Laut seiner
Aussage besteht die Tatigkeit des wissenschaftlichen Forschers darin, Séatze oder Systeme
von Satzen aufzustellen und systematisch zu Uberprifen. In den empirischen Wissenschaf-

3 Anmerkung: Die Buchstaben ISKA stehen fir Integration Soll Keinen Abschrecken.
% vgl. KROMPHARDT et al. (1979), Seite 51
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ten sind es insbesondere Hypothesen, Theoriensysteme, die aufgestellt und an der Erfah-
rung durch Beobachtung und Experiment {iberpriift werden.*®

Um die in Abschnitt 1.2 gestellten Forschungsfragen beantworten zu kénnen, wird aus be-
reits bestehenden Managementmodellen ein offenes Vorgehensmodell (ISKA-
Integrationsmodell) fiir die Implementierung sowie Integration von unterschiedlichsten Mana-
gementsystemen unter besonderer Berlicksichtigung des kontinuierlichen Verbesserungs-
prozesses speziell fur klein- und mittelstdndische Unternehmen deduktiv abgeleitet. Das
heil3t, Einzelerkenntnisse werden aus allgemeinen Theorien gewonnen und zum besonderen
Modell weiterentwickelt. Nach der Erprobung erfolgt die logische Verarbeitung der prakii-
schen Ergebnisse zu einer abgeanderten wissenschaftlichen Aussage, welche induktiv mit-
tels Modifikation des offenen Vorgehensmodells umgesetzt wird. Somit ergibt sich eine Re-
duktion (Riickfiihrung) des Modells auf eine tiefere oder giinstigere Stufe.?’

Als Motivationsfaktor fur diese vorliegende Dissertation gilt der Funktionalismus. Soziolo-
gisch und ethisch gesehen werden damit theoretische Ansatze bezeichnet, die Phdnomene
auf ihre soziale Funktion in Bezug auf die Gesellschaft zu erklaren versuchen. Systemtheo-
retisch bedeutet dies, dass Systemen eine Funktion (z.B. Umwelt) zugeteilt wird, damit Pro-
zesse und Ablaufe in Hinblick darauf analysiert werden kénnen. Die Entwicklung eines offe-
nen Vorgehensmodells fir klein- und mittelsténdische Unternehmen stellt somit einen we-
sentlichen Beitrag zur Sicherung des Uberlebens als entscheidendes Bediirfnis der Gesell-
schaft dar.®®

1.2.4 Aufbau der wissenschaftlichen Arbeit

Nach einem einleitenden Teil (Kapitel 1) werden in Kapitel 2 die wichtigsten Allgemein- und
Individualbegriffe erklart, welche im nachfolgenden Dokument verwendet werden. Dieses
Kapitel dient dazu, dem Leser eine einheitliche Definition der Begriffe zu vermitteln und den
Einstieg in die Thematik zu erleichtern.

Das darauf folgende Kapitel 3 befasst sich mit dem Stand der Wissenschaft im Bereich von
norm- und regelwerkbasierten Managementsystemen sowie den Problemen von klein- und
mittelstandischen Unternehmen im Umgang mit diesen Systemen, Managementkonzepte
und -modellen sowie Integrationsansatzen.

Das Kapitel 4 stellt einen Auszug existierender sowie norm- und regelwerkbasierten Mana-
gementsysteme, -modelle, -konzepte und Integrationsanséatze dar, welche zusammen mit
Kapitel 3 die Basis fur die anschlieRende Herleitung eines offenen Vorgehensmodells, dem
ISKA-Integrationsmodell, sind.

% vgl. POPPER (1969), Seite 3
" vgl. KROMPHARDT et al. (1979), Seite 73f.
% vgl. KROMPHARDT et al. (1979), Seite 75
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In Kapitel 5 der vorliegenden Dissertation werden Erkenntnisse, Beobachtungen und Ergeb-
nisse der Praxis im Umgang mit norm- und regelwerkbasierten Managementsystemen und
deren Integration mittels Fallbeispiel dargestellt und diskutiert.

Das 6. Kapitel beschaftigt sich mit der Entwicklung und detaillierten Beschreibung des ISKA-
Integrationsmodells, einem offenen Vorgehensmodell zur Implementierung sowie Integration
von unterschiedlichsten norm- und regelwerkbasierten Managementsystemen unter beson-
derer Bericksichtigung des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses fur klein- und mittel-
standische Unternehmen.

Nachfolgende Kapitel 7 und 8 beinhalten einen weiteren praktischen Teil. Konkret handelt es
sich dabei um die Erprobung des ISKA-Integrationsmodells in einem KMU und in einem
Grol3betrieb.

Schlussendlich rundet ein Ausblick die vorliegende Arbeit ab, wobei noch offene
Forschungsfragen aufgezeigt und mégliche Losungsvorschlage dafir kurz erlautert werden.

Problemstellung und Relevanz des Themas

Kapitel 1
_ Begriffsdefinitionen
Kapitel 2
Stand der Modelle zur Integration Integration von Qualitat
_ Wissenschaft von und Arbeitssicherheit Kool &
Kapitel 3 Managementsystemen apite
Kapitel 4
v
R Herleitung des
"] ISKA-Integrationsmodells
v Kapitel 6
Beschreibung des
ISKA-Integrationsmodells
Anwendung des ISKA-Integrationsmodells |
_ in einem KMU )
Kapitel 7
Anwendung des ISKA-Integrationsmodells |
_ in einem GroRbetrieb )
Kapitel 8

Schlussfolgerungen
Kapitel 9 g g

Verzeichnisse. Anhang
Kapitel 10/ Anhang

Abbildung 1: Der schematische Aufbau vorliegender, wissenschaftlicher Arbeit®

% KASTL (2007), eigene Abbildung.
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2 Begriffsdefinitionen

In diesem Kapitel werden die wichtigsten Allgemein- und Individualbegriffe erklart, welche im
nachfolgenden Dokument verwendet werden. Es dient dazu, dem Leser eine einheitliche
Definition der Begriffe zu vermitteln und den Einstieg in die Thematik zu erleichtern.

2.1 Klein- und mittelstandische Unternehmen

Wenn Unternehmen bestimmte Grolienmerkmale (siehe Tabelle 3) nicht Gberschreiten, so
gilt fir diese die Sammelbezeichnung klein- und mittelstandische Unternehmen (KMU), wo-
bei fur die Einordnung als KMU die Art der gewahlten Rechtsform nicht ausschlaggebend ist.
International wird haufig die englische Bezeichnung Small and Medium-sized Businesses
(SMB) bzw. Small and Medium-sized Enterprises (SME) verwendet.*’

Tabelle 3: Die Definition von KMU*

KMU < 250 und <50 oder <43
kleine Unternehmen <50 und <10 oder <10
Kleinstunternehmen <10 und <2 oder <2

Fur die Anerkennung durch die Europaische Union (EU) ist es notig, dass maximal 25% des
Unternehmens im Besitz von Firmen sein darf, die dieser Definition nicht entsprechen. KMU
sind die sozial und wirtschaftlich vorherrschende Unternehmensgrof3e. Sie stellen in der EU
cirka (ca.) 99% aller Unternehmen und bieten ca. 65 Millionen (Mio.) Menschen einen Ar-
beitsplatz.*?

2.2 Norm

Der Begriff Normungsarbeit bezeichnet Tatigkeiten zur Erstellung von Festlegungen fir die
allgemeine und wiederkehrende Anwendung, die auf aktuelle oder absehbare Probleme Be-
zug haben und die Erzielung eines optimalen Ordnungsgrades in einem gegebenen Zusam-
menhang anstreben. Das Thema, dass genormt werden soll, ist der Normungsgegenstand
(z.B. Qualitat, Umwelt, Arbeitssicherheit u.a.).*®

Der Begriff Norm kennzeichnet ein Dokument, das mit Konsens erstellt und von einer aner-
kannten Institution angenommen wurde und das fir alle allgemeine und wiederkehrende
Anwendung Regeln, Leitlinien oder Merkmale fir Tatigkeiten oder deren Ergebnisse festlegt,

0 Europaische Kommission (2006)

4 Empfehlung der Kommission vom 06. Mai 2003 betreffend die Definition der Kleinstunternehmen sowie der
kleinen und mittleren Unternehmen (2003), Seite L124/36ff.

42 Européaische Kommission (2006)

43 OVE/ONORM EN 45020 (1999), Seite 7
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wobei ein optimaler Ordnungsgrad in einem gegebenen Zusammenhang angestrebt wird.
Normen sollten auf die gesicherten Ergebnisse von Wissenschaft, Technik und Erfahrung
basieren und auf die Férderung optimaler Vorteile fiir die Gesellschaft abzielen.** Normen
haben keinen Gesetzescharakter.*

2.3 Regelwerk

Der Begriff Regelwerk bezeichnet ein Dokument, das Regeln, Leitlinien oder Merkmale fir
Tatigkeiten oder Ergebnisse festlegt. Die Bezeichnung Regelwerk steht fiir einen Oberbeg-
riff, der Dokumente, wie technische Spezifikationen, Anleitungen fir die Praxis und Vorschrif-
ten beinhaltet.*®

2.4 Management

Der Begriff Management (MMT) steht fur die Beschreibung einer organisatorischen Instituti-
on mit ihren Aufgaben und Funktionstragern. Klassisch wird Management als systemati-
sches, nach unternehmenspolitischen Grundsatzen durchgefihrtes, zweckbestimmtes und
planendes, koordinierendes und kontrollierendes Handeln definiert.*” Der Begriff kommt ur-
sprunglich aus dem Lateinischen, manum agere heif3t Ubersetzt an der Hand fihren und hat
eine funktionsorientierte Sicht mit folgenden Hauptfunktionen:*®

Planung und Kontrolle (Prozessdimension)

Organisation und Disposition (Strukturdimension)

Fuhrung (Personaldimension)

2.5 System

Der Begriff System bezeichnet eine Gesamtheit von Elementen (Teile/Komponenten), die
Eigenschaften besitzen und durch Beziehungen miteinander verbunden sind.*°

2.6 Managementsystem

Der Begriff Managementsystem (MMS) beschreibt Elemente mit Eigenschaften, die in
Wechselwirkung zu einander stehen und in ihrer Gesamtheit dazu beitragen (sollten), die
Funktionen Planung, Disposition, Steuerung und Kontrolle sowie Fihrung zielorientiert um-
zusetzen. Ein Managementsystem sollte die Generierung und Realisierung von Unterneh-
menszielen sowie daraus abgeleiteten Strategien und Mal3nahmen ermdglichen und sicher-
stellen. Der Begriff MMS wird unter anderem im Zusammenhang mit ISO- und EU-Systemen

* OVE/ONORM EN 45020 (1999), Seite 13
%5 HACKENAUER et al. (2005), Seite 32

5 OVE/ONORM EN 45020 (1999), Seite 13
" vgl. MELLEROWICZ (1963), Seite 43

8 HOCHHEIMER (2002), Seite 116

9 HABERFELLNER et al. (2002), Seite 5f.
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verwendet, welche es erlauben, Qualitats-, Umwelt- und Arbeitssicherheitsbelange mittels
systematischem Aufbau, Ablauf und Entscheidungsfindung in einem Unternehmen zu imp-
lementieren. Er bezeichnet damit die aufeinander abgestimmte Gesamtheit der Funktionen
von Fuhrungskraften wie Planen, Entscheiden, Organisieren, Kontrollieren und Fuhren.*®

2.7 Integration

Der Begriff Integration kommt aus dem Lateinischen, integratio heil3t Ubersetzt das Wieder-
herstellen einer Einheit, wobei der Vorgang zur Bildung eines Ganzen flhrt. Der Begriff in-
tegriertes Managementsystem (IMS) schliel3t Anforderungen aus verschiedenen Bereichen
z.B. Qualitat, Umwelt, Arbeitsschutz, Sicherheit, Gesundheit und Risiko in einer einheitlichen
Struktur ein. Durch Nutzung von Synergien werden identische Normforderungen zusammen-
gefasst und gemeinsam umgesetzt, um effiziente Zeit- und Kostenersparnis zu erreichen.>

Je groRRer und ausdifferenzierter ein Unternehmen ist, umso notwendiger ist es, die Komple-
xitat der Fuhrung durch Zerlegung (Arbeitsteilung) in Teilfuhrungssysteme (TSF) zu reduzie-
ren. Gleichzeitig werden diese zu einem ganzheitlichen Fihrungssystem zusammengefasst
(Arbeitsvereinigung), welches in seiner umfassenden Ganzheitlichkeit die Komplexitat nicht
reduziert, sondern ihr Rechnung tragt und Wettbewerbsvorteile generiert.> Die verschie-
densten Integrationsanséatze und Integrationsmodelle sind im Kapitel 4 aufgelistet und be-
schrieben.

2.8 Prozess

Der Begriff Prozess steht flr eine Sequenz schlissig aufeinanderfolgender, teilweise auch
parallel (ab)laufender Aktivitaten zur Erstellung von Produkten und/oder Dienstleistungen. Er
ist die logische Abfolge von Ablaufen und Tatigkeiten, die zu konkreten Ergebnissen (Output)
fuhren, wobei jeder Prozess einen zeitlichen Beginn sowie ein Ende hat und inhaltlich abge-
grenzt ist.>*>*

Managementprozess (MP)

Der Begriff Managementprozess (Fihrungsprozess) beschreibt eine Kette von Ablaufen und
Aufgaben, die kurz-, mittel- und langfristige Unternehmensplanung und -steuerung sowie
Entwicklung und Absicherung der Unternehmenskultur beinhalten. Ein Managementprozess
dokumentiert wie ein Unternehmen strategisch und operativ zu fiihren ist.>

%0 vgl. GEBHARDT (2006a)

>l GEBHARDT (2006b)

%2 vgl. SEGHEZZI (1996), Seite 231ff.

>3 vgl. 1ISO 9000 (2005), Seite 22ff.

>4 vgl. 1ISO 8402 (1995), Seite 31

%% Vgl. 1ISO 9000 (2005), Seite 22ff.; FELIX et al. (1997), Seite 64ff.
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Kernprozess (KP)
Der Begriff Kernprozess (Hauptprozess, wertschépfender Prozess, Leistungsprozess) be-
schreibt eine Kette von Ablaufen und Aufgaben, unter Einbeziehung von verschiedenen Ab-
teilungen und Funktionen, die eine Wertschopfung (Produkte, Dienstleistung, Information) fur
Kunden schafft.>®>’

Supportprozess (SP)

Der Begriff Supportprozess (Nebenprozess, unterstiitzender Prozess, Hilfsprozess) be-
schreibt eine Kette von Ablaufen und Aufgaben, unter Einbeziehung von verschiedenen Ab-
teilungen und Funktionen, die fur effektive und effiziente Leistungserbringung der Kernpro-
zesse alle notwendigen Rahmenbedingungen schaffen bzw. Ressourcen, Mittel und Leistun-
gen bereitstellen.®®*°

Prozesslandkarte (PLK)

Der Begriff Prozesslandkarte bezeichnet die grafische Darstellung von Unternehmenspro-
zessen.® Dabei wird als eine der vielen Moderationstechniken meistens die Kartenmethode
verwendet, eine Kreativitatstechnik und Methode des schriftlichen Brainstormings. Das
Grundprinzip dieser Methode ist die Arbeit mit Karten in verschiedenen Farben, Formen und
GrofRen, die im Laufe eines Workshops beschriftet, an einer Pinwand befestigt, erganzt, ver-
schoben, sortiert, geclustert und bewertet werden.®

Verfahrensanweisungen (VA)

Der Begriff Verfahrensanweisung bezeichnet schriftliche Festlegungen von Zustandigkeiten
und Verfahren zur Durchflihrung relevanter Geschéafts- und Arbeitsablaufe. Unterschieden
werden technische und ablaufbezogene Anweisungen. In der Norm ist der Begriff Verfahren
als festgelegte Art und Weise, eine Tatigkeit oder einen Prozess auszufiihren, definiert.®?

Arbeitsanweisungen (AA)

Der Begriff Arbeitsanweisung bezeichnet schriftiche Festlegungen des Vorgehens zur
Durchfiihrung relevanter Arbeitsvorgdnge und Priftatigkeiten, z.B. fur die Bedienung von
Anlagen, die Einhaltung von Grenzwerten oder das Verhalten bei Abweichungen. Sie bein-
halten detaillierte Beschreibungen zu einzelnen Téatigkeiten, was ist in welcher Reihenfolge
zu tun und besitzen im wesentlichen den Charakter einer Checkliste. Arbeitsanweisungen
sollten so detailliert beschrieben sein, dass sie ohne groRen Anderungsaufwand als Schu-
lungsunterlagen verwendet werden kénnen.®

%6 \/gl. 1ISO 9000 (2005), Seite 22ff.; FELIX et al. (1997), Seite 64ff.

" vgl. PANDE et al. (2001), Seite 118f.; FELIX et al. (1997), Seite 64ff.
%8 v/gl. 1ISO 9000 (2005), Seite 22ff.; FELIX et al. (1997), Seite 64ff.

%9 vgl. PANDE et al. (2001), Seite 118f.

%0 vgl. 1ISO 9000 (2005), Seite 22ff.

®1 vgl. KAMISKE, BRAUER (2002), Seite 65ff.

®2 ygl. 1ISO 9001(2000), Seite 25

83 LEUSTIK, personliche Mitteilung, Eisenerz, 31.03.2006.
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2.9 Kontinuierlicher Verbesserungsprozess

Der Begriff kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP) bedeutet eine standige Verbesse-
rung der Produkt-, Prozess- und Servicequalitat unter Einbeziehung aller Mitarbeiter (Ge-
schéftsleitung, Fuihrungskrafte und Arbeiter).** Dies geschieht durch Zusammenarbeit in klei-
nen Schritten, im Gegensatz zu sprunghaften einschneidenden Veranderungen. Zum Besse-
ren Verstandnis ist in Abbildung 2 der kontinuierliche Verbesserungsprozess grafisch darge-
stellt. Dieser Prozess ermdglicht es, ein Managementsystem permanent weiter zu entwi-
ckeln, neue Elemente zu integrieren und vorhandene Prozesse zu optimieren. KVP wurde in
den 80er Jahren als wesentlicher Teil des japanischen Managementprinzips Kaizen entwi-
ckelt.®

Abbildung 2: Der kontinuierliche Verbesserungsprozess®

2.10 Plan-Do-Check-Act Zyklus

Der Begriff Plan-Do-Check-Act Zyklus (PDCA-Zyklus) bezeichnet das heute wichtigste Steu-
erungsinstrument zur standigen Verbesserung. Dieser wurden von Shewart entwickelt und
von Deming verbreitet. Die Vorgehensweise der kontinuierlichen Verbesserung beruht auf
dem PDCA-Zyklus und steht fiir eine immer wiederkehrende Abfolge von vier Teilschritten:®’

% vgl. IMAI (1997), Seite 2ff.

%5 vgl. KOSTKA, KOSTKA (2007), Seite 9f.

% KOSTKA, KOSTKA (2007), Seite 12

" DEMING (1992), Seite 88; KOSTKA, KOSTKA (2007), Seite 33
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plan (planen)

do (durchfuhren)

check (Uberprifen)

act (agieren bzw. verbessern)

Der Begriff PDCA-Zyklus wird durch einen Prozess der Stabilisierung ergénzt und nennt sich
dann Standardised-Do-Check-Act-Zyklus (SDCA-Zyklus), welcher die Verbesserung sicher
stellt. Vor der wiederholten Anwendung des PDCA-Zyklus wird gepruft, ob erfolgreiche Malf3-
nahmen als Standards festgelegt werden kénnen. Funktioniert der SDCA-Zyklus, kann man
die bestehenden Standards mittels PDCA verbessern (siehe Abbildung 3).%

A
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= >
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£ £
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o
o)
a
PDCA-Zyklus:
Verbesserung . _A S
8 \C|D
g
A P-- SDCA-Zyklus:
C|D Stabilisieren des
Erreichten
Zeit

Abbildung 3: Der PDCA-Zyklus und SDCA-Zyklus®

2.11 Kaizen

Der Begriff Kaizen (Kai Eﬁ Zen %) stammt aus dem Japanischen und bedeutet das Gute
verbessern. Dabei steht das kai fiir &ndern und zen fiir das Gute.”® Es ist ein System der
kontinuierlichen Verbesserung, wobei eine Verschwendung nach der anderen bei niedrigsten
Kosten eliminiert wird. Kaizen wird von allen Mitarbeitern, nicht nur von den Spezialisten,
praktiziert. Die Vorgehensweise bei Kaizen ist eine Verbesserung in kleinen Schritten, kein
Einsatz von grof3en Investitionen, die Einbindung aller Mitarbeiter vor Ort und ein sofortiges

Umsetzen von beschlossenen MaRnahmen. "%

%8 vgl. KOSTKA, KOSTKA (2007), Seite 38f.

%9 KOSTKA, KOSTKA (2007), Seite 40

O KOSTKA, KOSTKA (2007), Seite 11

L vgl. TOYOTA (2006c)

e Vgl. BRENNER, personliche Mitteilung, Altenmarkt, 31.03.2006.
3 vgl. PARDI (2007), Seite 9f.
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2.12 Change Management

Der Begriff Change Management (CMMT) ist ein Prozess der Planung und Realisierung von
tief greifenden Verdnderungen in Organisationen, die von den Menschen in den Unterneh-
men vollzogen werden. Um die Veranderungen im weitgehenden Konsens durchzufiihren,
sie rational vollziehen zu kénnen, sind Methoden anwendbar, die in unmittelbarer Nadhe zum
umfassenden Qualititsmanagement stehen, z.B. Selbstbewertung nach dem EFQM-Modell
(siehe Abschnitt 4.8), Balanced Score Card, Projektmanagement, Prozessmanagement oder
auch bereichs- und hierarchietibergreifende Kommunikation.”

2.13 Phasen- und Vorgehensmodell

Der Begriff Phasenmodell bezeichnet eine systematische Gliederung der Aufgaben der Sys-
templanung in mehrere aufeinanderfolgende Phasen als inhaltlich, technologisch und orga-
nisatorisch unterscheidbare Prozesse mit charakteristischen Ergebnissen sowie Zielen, Me-
thoden und Werkzeugen.”

Der Begriff Vorgehensmodell steht fur die Prazisierung eines Phasenmodells durch Be-
schreibung der auszufiihrenden Téatigkeiten und der Ergebnisse der Tatigkeiten. Ein Vorge-
hensmodell setzt sich aus eine Anzahl von Teilmodellen zusammen, die mehrfach verwendet
und miteinander kombiniert werden kénnen.”®

2.14 Zusammenfassung und Uberleitung

Nach Definition der in der vorliegenden, wissenschaftlichen Arbeit verwendeten Allgemein-
und Individualbegriffe, die dem besseren Verstandnis der Arbeit dient, wird nun im nachfol-
genden Kapitel 3 der Stand der Wissenschaft in Bezug auf Managementsysteme und deren
Anwendung dargestellit.

™ vgl. KAMISKE, BRAUER (2002), Seite 20
> vgl. HEINRICH et al. (1998), Seite 406
® vgl. HEINRICH et al. (1998), Seite 562
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3 Stand der Wissenschatft

In diesem Kapitel wird die Entstehung und historische Entwicklung von Qualitats-, Umwelt-
und Arbeitssicherheitsmanagementsystemen dargestellt, wobei speziell auf diese Konzepte
und Systeme eingegangen wird, die auch im ISKA-Integrationsmodell sowie in den Fallbei-
spielen Anwendung finden. In diesem Kapitel werden nur norm- und regelwerkbasierte Ma-
nagementsysteme aufgezeigt, die den PDCA-Zyklus als Grundlage haben, da auch das
ISKA-Integrationsmodell (siehe Kapitel 6) diesen Zyklus als Basis definiert.

3.1 Managementsysteme

Der Begriff Qualitat ist ein sehr alter, die Beschéaftigung mit dem Thema an sich uralt. Es ist
nicht genau uberliefert, wann es die ersten Definitionen dafur gibt. Im Altertum und Mittelalter
gibt bereits prozessinharentes Qualitatsdenken.”” Der Qualititsgedanke hat in den letzen
Jahren verschiedene Entwicklungsstufen durchlaufen. Aus dem Altertum existieren Abbil-
dungen vom Pyramidenbau in Agypten iber Langenmessungen, die von qualifizierten Mess-
kraften durchgefuihrt wurden. Der Herstellername war im Altertum gleichzusetzen mit dem
Qualitatsbegriff, der fur die Qualitat der Produkte stand. Im Mittelalter bildeten die Zlnfte mit
ihren Regeln und Normen den Kern der Qualitatsarbeit.”® Der Begriff Qualitaitsmanagement
wird seit ca. 50 Jahren gebraucht und jedoch erst viel spater verstanden. Aus der Praxis
heraus entwickelte sich die Normung des Begriffs.”® Nachfolgend ist in Tabelle 4 die zeitliche
Entwicklung von Qualitat, Umwelt und Arbeitssicherheit sowie Managementsystemen darge-
stellt.

Tabelle 4: Die Zeittafel der historischen Managemententwicklung®8*#2

" . Qualitat bei Langenmessungen;
Altertum Agypter Pyramiden arbeitsteilige Gesellschaft
Sokrates itat i
Tugend, Tlchtigkeit, Bestheit QL ! ATl dles g
Platon Lebens
%”e.ﬁh'SChe Qualitat bedeutet Weisen des
ntike Aristoteles definiert 10 Kategorien unter Verhaltens, natirliches Vermégen,
anderem Qualitat Form und Gestalt, sinnliche Quali-
taten
Quialitat im Bereich von Normen,
Mittelalter Zinfte Zunftwesen Meister, Gesellen; feudalistisches
Wirtschaftssystem

"vgl. ZOLLONDZ (2006), Seite 45

8 vgl. SEGHEZZI (1996), Seite 5

" vgl. ZOLLONDZ (2006), Seite 8

8 vgl. SEGHEZZI (1996), Seite 5; SEGHEZZI (2003), Seite 9

81 vgl. ZOLLONDZ (2006), Seite 9ff.

82 Anmerkung: Die Tabelle wurde, ohne Anspruch auf Vollstandigkeit, von Kastl weiterentwickelt.
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Galileo
16./17. Jahr- wahrnehmungsorientierter Co Co o
hundert Descartes Qualitatsbegriff objektive und subjektive Qualitat
Newton
Locke wahrnehmungsorientierter objektive Qualitat ist primar
17./18. Jahr- Qualitatsbegriff subjektive Qualitat ist sekundar
hundert Leibniz kriteriumsorientierter Qualitats- | Qualitat bedeutet den Korper defi-
begriff nierende Merkmale
Innungen Gewerbefreiheit, Manufakturen | vorindustrielle Massenproduktion
19. Jahrhun- (Handwerk)
dert
1900 Taylor Taylorismus Neukonzeption der Arbeitsteilung
um
Ford Flielbandfertigung Produktivitatssteigerung
Qualitatskontrolle Fehlerentdeckung, Endkontrolle,
ab 1920 Shewhart Ausschuss, Aussortieren fehler-
Control Chart hafter Produkte
militarisches Beschaffungswe- | Einsatz statistischer Methoden fiir
1942 USA sen definiert das AQL- Kriegsproduktion (annehmbare
Stichprobensystem Qualitatsgrenzlage)
Selbst-, Produktprifung, begin-
nende Q-Planung, Fehlerkorrek-
Deming Shew- - . tur, Stichprobenplane Q-
hart QualliteiSSEnemIng, Stanistic Sicherungssysteme, -techniken
(SPC, FMEA), beginnende Feh-
50er/60er lervermeidung
Jahre Toyota schafft ein internes Modell
Toyota Toyota Production System zur Verbesserung der Produkti-
onsprozesse
Ulrich
Krieg St. Galler-Managementmodell | Urfassung des Modells
damit wird das AQL-
1963 USA MIL-STD-105 Stichprobensystem fiir verbindlich
erklart
Qualitatssicherung Vorbeugen, Verbesserungen (an-
70er Jahre ISO/TS 176 dere Bereiche), Qualitatszirkel,
ISO 9000ff. beginnende Kundenorientierung
International o .
damit wird die MIL-STD-105 zum
1974 S_tam_jard Orga- |ISO 2859 ISO Standard erhoben
nisation
Fehlervermeidung, QM-
Normungs- Qualititsmanagement Systemnormen (ISO), Qualitats-
insitute 9 techniken (QFD), Qualitatskosten,
Awards
?gre]:é%er Bleicher St. Galler-Managementmodell | konzeptioneller Ausbau
Motorola schafft ein internes Mo-
Motorola Six Sigma Konzept dell zur Verbesserung der Produk-
tionsprozesse
EFQM EFQM-Modell Modell zur Selbstbewertung
1993 EMAS | EU-Verordnung Okoaudit
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International ISO 9001 Qualitatsmanagement
Standard Orga-
1994 nisation
British Standard | BS 7750 Umweltmanagement
International ISO 14001
Standard Orga-
1996 nisation Umweltmanagement
British Standard | BS 8800
British Standard | oHsAS 18001 Arbeitssicherheit
1999 International
Standard Orga- Qualitatsmanagement, Techni-
nisation ISO/TS 16949 sche Spezifikation
KVP, externe/interne Kunden-
rotl Qualty Managemen, | LETPTeTREEnoer, Qual
ab 2000 TQM umfassendes Qualitdtsmana- | . . P '
integriertes Q-Management, Ler-
gement L
nen aus Erfahrung, Orientierung
am Produktlebenszyklus
2000 ISO 9001 Qualitatsmanagement Revision der ISO 9001:1994
2001 EMAS I EU-Verordnung Revision der EMAS |
2002 Ruegg-Stirm St. Galler-Managementmodell | Neufassung des Modells
ISO/TS 16949 | Qualitaitsmanagement Revision der ISO/TS 16949:1999
2004 ISO 14001 Umweltmanagement Revision der ISO 14001:1996

3.1.1 Anfang 20. Jahrhundert bis zu den 50er Jahren

Vor Beginn der Industrialisierung waren Produktionsverfahren langlebig und sind Uber Gene-
rationen weitergegeben worden. Mit dem Aufkommen von Fabriken setzte die Arbeitsteilung
ein. Fabrikarbeiter konnten nicht gleichzeitig produzieren und die Qualitat der Produkte tber-
prufen. Das fuhrte dazu, dass die Produktion schlussendlich nicht mehr fir die Qualitat des
Produkts verantwortlich war.®®

In dieser Zeit beherrschten Amerika und Europa die Weltmarkte. Ihr Management war ge-
préagt von der wissenschaftlichen Betriebsfiihrung eines Frederick Winslow Taylor.* Zu Be-
ginn des 20. Jahrhunderts setzte durch die Arbeitsteilung eine schadliche Wirkung ein. Die
zuvor ungeteilte Verantwortung fiir Kosten, Zeit und Qualitdt wurden aufgespaltet. Es kam
nicht mehr darauf an, fehlerfreie Produkte zu fertigen, sondern sich durch die Qualitatskon-
trolle zu schmuggeln. Diese alte Denkweise wirkt teilweise in Betrieben heute noch.®®

8 CLAUSER (1999a), Seite 3
8 CLAUSER (1999a), Seite 3
% vgl. SEGHEZZI (1996), Seite 5
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3.1.1.1 Taylorismus

Federick Winslow Taylor (*20. Marz 1856 in Germantown, Pennsylvania, USA; t21. Marz
1915 in Philadelphia), Ingenieur und Arbeitswissenschatftler, ist Begriinder der Lehre der
wissenschaftlichen Betriebsfilhrung, dem nach ihm benannten Taylorismus (Taylorsystem,
Scientific Management). Taylor beschéftigte sich intensiv mit dem Thema der Organisation
und dem Durchfiihren von Arbeiten. Er stellte fest, dass Arbeiter dhnlichen Gesetzen gehor-
chen, wie Teile einer Maschine und versuchte durch die Definition von Grundsatzen Be-
triebsablaufe aufgrund rein rationaler Uberlegungen neu zu strukturieren.®

Der vom Taylorismus angestrebte, rationelle Einsatz der ungelernten Arbeitskrafte fihrte zu
enormen Produktivitatssteigerungen und in Folge zu héheren Léhnen, verkirzten Arbeitszei-
ten und damit insgesamt zu einem hoheren Lebensstandard. Taylor erstellte ein System,
welches Zeitstudien, Standardisierung aller Werkzeuge und Handgriffe, Einrichtung eines
Dispositionsburos, Instruktionsblatter fir jeden Arbeiter, Pensumlohn mit Bonus und moder-
ne Selbstkostenrechnung beinhaltete.®’

Zudem erkannte er, dass das wissenschaftliche Management aus mehr bestand, namlich
aus der kompletten Restrukturierung der Produktionsanlagen, die Anordnung der Anlagen in
bestimmter Reihenfolge, was die Wartezeiten verkirzen und die Werkzeuge, Maschinen
sowie Bearbeitungsverfahren verbessern sollte. Obwohl eines der Hauptprobleme der In-
dustrie die Arbeitsorganisation war, gab es wenige Betriebe, die das Modell von Taylor an-
gewendet haben. Ein Grund dafir war der Konflikt mit den Gewerkschaften, ein anderer der
mogliche Kompetenzverlust von Organisationsleitern.®

3.1.1.2 Realisierung des Taylorismus

Am strengsten realisierte den Taylorismus Henry Ford (*30. Juli 1863 in Wayne County, Mi-
chigan, USA; t7. April 1947 in Dearborn, Michigan), welcher den Automobilhersteller Ford
Motor Company griindete. Er fiihrte 1913 die erste FlieBbandproduktion im Automobilbau
ein, was zur Rationalisierung in der Herstellung fiihrte und erreichte mit seinem Ford Modell
T zeitweise mehr als 50% Marktanteil. Ford verbesserte die Produktionsgange, indem die
Fertigung von Teilen standardisiert und die Arbeitsteilung noch weiter vorangetrieben wurde.
Dadurch waren die Autos in der Anschaffung billiger und fir die Allgemeinheit erschwing-
lich.®®

Ford engagierte sich auch im sozialen Bereich, indem er seine Arbeiter Gberdurchschnittlich
gut bezahlte und am Gewinn teilhaben lie. Damit wollte er die Kaufkraft der Arbeiterschaft
massiv starken, um den Absatz massengefertigter Produkte wie seiner Autos zu gewahrleis-
ten. Ford machte es sich zum Arbeitsmotto, die Produkte und ihre Herstellung standig zu

8 vgl. ZOLLONDZ (2006), Seite 60ff.
8 vgl. NIEMEYER (1998), Seite 3
% vgl. NIEMEYER (1998), Seite 4
8 vgl. CLAUSER (1999a), Seite 2
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verbessern. Er verband damit nicht nur eine Qualitatssteigerung oder langere Haltbarkeit der
Produkte, sondern gleichfalls Fortschritt, Arbeitserleichterung und Beschaftigung.*

3.1.1.3 Mathematiker und Statistiker der 20er Jahre

Bereits Hippokrates und seine Zeitgenossen haben qualitadtsbezogen gedacht und sowohl in
der Antike wie im Mittelalter gab es ein prozessabhangiges Qualitatsdenken.”* Damals defi-
nierte man Qualitat durch Gesetze.® Von einer Beherrschung der Qualitit kann man aller-
dings erst dann sprechen, als damit begonnen wurde, Fehler zu erkennen, klassifizieren und
statistisch auszuwerten. Es waren Mathematiker wie etwa Poisson und Gauss, welche die
Vorganger des Industriestatistikers Shewhart waren.%

Mathematiker und Statistiker entwickelten in den 20er Jahren Modelle zur Uberwachung von
Produktion und zur Verbesserung der Berechnung von Stichproben. Die Statistik ist eine
wichtige Facette in der Entwicklung des Qualitatswesens. Der Amerikaner Walter Andrew
Shewhart (*18. Méarz 1891 in New Canton, lllinois; T11. Méarz 1967 in Troy Hills, New Jersey),
ein Physiker der Bell Telephone Company, war es, der statistische Verfahren erdachte, wel-
che fur die Industrie weltweit qualitétsrelevant wurden. Er offnete der Industrie das Tor fur
gquantitatives Denken in Wahrscheinlichkeiten. Um ideal beherrschte Prozesse in Unterneh-
men zu bekommen, kreierte Shewhart Control Charts (Qualitatsregelkarten). Heute wie da-
mals ist es wichtig, dass die Qualitatsregelkarte bereits den Trend zum Entstehen eines Feh-
lers in einer laufenden Fertigung erkennen lasst. Das ermdglicht es, rechtzeitig gegen zu
steuern, die Aufgabe des Qualitaitsmanagements einer Produktion.®*

Shewhart definierte folgende Vorgehensweise:*
Beschreibe die Bedurfnisse und Erwartungen der Kunden und driicke sie in Zahlen aus.
Spezifiziere ein Produkt, das diesen Anforderungen entspricht.
Produziere mit minimaler Variation.
Benutze Statistik.
Benutze Regelkarten, um den Prozess so zu steuern, dass ihm keine neuen Ursachen
von Variation zugefihrt werden.

Er hatte erkannt, dass das Resultat eines Prozesses, einer Melimethode oder eines Experi-
ments aufgrund zweier Faktoren variiert, ndmlich zuféllige und systematische Einflisse. Dar-
aus entwickelte sich die statistische Prozesslenkung in der Literatur auch statistische Pro-
zessregelung, statistische Prozesssteuerung, statistische Prozesskontrolle oder Statistical
Process Control (SPC) genannt. lhre erste groRRindustrielle Anwendung fand die statistische

% vgl. RASSCASS (2006)

1 vgl. ZOLLONDZ (2006), Seite 45
%2 \/gl. ZOLLONDZ (2006), Seite 403
% vgl. ZOLLONDZ (2006), Seite 45
% vgl. MASING (2003), Seite 1ff.

% KROSLID et al. (2001), Seite 260
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Prozesskontrolle im Zweiten Weltkrieg, wo sie bei der Herstellung von Riustungsgutern an-
gewendet wurde.*®

Dem Genetiker und Statistiker Ronald Aylmer Fisher (*17. Februar 1890 in London, England;
t29. Juli 1962 in Adelaide, Australien) ist die Erfindung der Varianzanalyse und der Ver-
suchsplanung (heute: Design of Experiments (DoE)) zuzuschreiben, welche urspringlich in
der landwirtschatftlichen und biologischen Wissenschaft angewandt wurde. DoE ist eine fak-
torielle Versuchsplanung mit zugehdriger Verbesserungsmethodik. Seine industrielle An-
wendung fand die Methode in den 30er Jahren. Heute wird die Versuchsplanung fur Unter-
nehmen wieder ein Thema, wobei dies zum Teil auf Six Sigma zuriickzufilhren ist.”’

3.1.1.4 Paradigmenwechsel

William Edwards Deming (*14. Oktober 1900 in Sioux City, lowa; 120. Dezember 1993 in
Washington D.C.), ein amerikanischer Physiker, Statistiker sowie Wirtschaftspionier im Be-
reich des Qualitatsmanagements erkannte, dass sich die Erkenntnisse Shewharts und die
dazugehorigen Werkzeuge auf alle Arten von Prozessen (Geschaftsprozesse, Verwaltungs-
prozesse, etc.) mit den gleichen positiven Ergebnissen anwenden lassen und baute auf die-
sen auf.®® Deming stellt die Bediirfnisse des Menschen, der Hersteller und der Kunden, ins
Zentrum seiner Lehre zur Gestaltung einer industrialisierten Wirtschaft. Durch diesen Para-
digmenwechsel (siehe Tabelle 5) wird er zum Gegner einer traditionell der Philosophie von
Taylor verpflichteten Wirtschaft.*®

Tabelle 5: Der Paradigmenwechsel*®

Kundenbediirfnisse Quantitat Qualitat
Qualititsverbesserungen kosten Geld und verkleinern sparen Geld und vergré3ern
9 die Produktivitat die Produktivitat
erzeugt Konflikte, bei denen
Konkurrenz bewirkt Hochstleistungen wenige gewinnen und viele
verlieren
. beeintrachtigt die Konkurrenz- bewirkt Verbesserungen, bei
Zusammenarbeit ORI . >
fahigkeit denen jeder gewinnt
schaffen die Voraussetzun-
Vorgesetzte ordnen an und Uberwachen gen fir die Tatigkeit der Mit-
arbeiter
wollen den Vorgesetzten zu- massen gemeinsam mit
Mitarbeiter ; Vorgesetzten den Kunden
frieden stellen :
zufrieden stellen

% vgl. STRAUSBERG (2006), Seite 34f.

9 vgl. KROSLID et al. (2001), Seite 254

% vgl. STRAUSBERG (2006), Seite 36ff.
% SWISS DEMING INSITUTE (2006)

19 vgl. SWISS DEMING INSITUTE (2006)
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Kundenbedirfnisse Quantitat Qualitat
. . . _ erzeugen Konkurrenz, Ge-
M|tarbe|'terbeurte|.l.un_gen schaffen Ansporn zu andau winner sowie Verlierer und
und Leistungspramien ernder Verbesserung ; o .
sind langfristig unwirksam
sollen immer den gunstigs- sollen Giber méglichst weni-
Beschaffungen ten Lieferanten beriicksich- ge, bewahrte Lieferanten er-
tigen folgen

Deming fasste seine Erkenntnisse in einem 14 Punkte Programm fiir besseres Management,
sieben Hurden fir die Umsetzung der neuen Philosophie und den sieben todlichen Krankhei-
ten eines Managementsystems zusammen.'®* Er war Anhanger des strikten Einsatzes von
statistischen Prinzipien zur Produktherstellung und er bemerkte, dass Qualitatsverbesserun-
gen zu Kosteneinsparungen fihren. Ein erhéhter Marktzuwachs und Produktivitat sichern
damit die Existenz des Unternehmens und schaffen Arbeitsplatze. Diese zwingende Abfolge
der Konsequenzen von Qualitdtsverbesserungen wird als Deming’'sche Kettenreaktion
(Abbildung 4) bezeichnet.'%?

Verbesserte
Qualitdt

Verbesser- E Wettbe-
L te Produk- werbsfahige
e Kosten :
tivitat Preise
Sichere Festigung Sichere
—> Markt- des Unter- Arbeits-
anteile nehmens plétze
Langfristiger
— wirtschaft-
licher Erfolg

Abbildung 4: Die Deming’sche Reaktionskette'®

101 y/gl. SWISS DEMING INSITUTE (2006)
102 /g1, CLAUSER (1999a), Seite 16
193 RADTKE, WILMES (2002), Seite 31
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Viele der Erkenntnisse Demings beruhen auf Arbeiten Shewharts (1931, Economic Control
of Quality of Manufactured Products). So pragten beide auch den Begriff des PDCA-Zyklus
(siehe Abbildung 5 und Abschnitt 2.10), welcher von Shewart entwickelt und von Deming
verbreitet wurde. Er erkannte als einer der ersten das grol3e Potential der Anwendung statis-
tischer Fehlerparameter in der Prozesslenkung der industriellen Produktion. Der japanische
Chemiker Kaoru Ishikawa (*1915, Tokio; 116. April 1989) arbeitete eng mit Deming zusam-
men. Er entwickelte zahlreiche Qualitatswerkzeuge wie z.B. das Ishikawa Diagramm und
erweiterte den PDCA-Zyklus auf sechs Punkte, wie in Abbildung 6 grafisch aufbereitet:***

plan 1 (Ziele definieren)

plan 2 (Methoden zur Zielerreichung festlegen)

do 1 (Engagement in Training und Schulung)

do 2 (Arbeitsablaufe einflihren)

check (Uberprifen der Auswirkungen der Implementierung der Ablaufe)

act (Kontrolle der gesetzten Schritte)

act plan
Agieren bzw Ziele
werhessem definiaren

_ check do
Uberprifen der Umsetzung
Wirksambkeit durchfiihren

Abbildung 5: Der Deming Zyklus'®®

plan1
Llele
definieren

act
Kontralle der
gesetrden

Schritte

plan2
Methoden zur
Zielerreichung

festlegen

do 1
Engagement in
Training und
Schulung,

check
Uherprifen der
Auswirkungen der
Implementierung der
Ahlaufe do 2
Atbeitsablaufe
einfiihren

Abbildung 6: Der Ishikawa Zyklus'®

194 vgl. DICKELMAN (2006), Seite 9
195 Anmerkung: In Anlehnung an Deming.
1% Anmerkung: In Anlehnung an Ishikawa.
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Ishikawa schuf eine aus sechs Elemente bestehende Managementlehre, welche in und au-
Rerhalb Japans grol3e Verbreitung gefunden hat, ebenso wie die von ihm geschaffenen und

geforderten Qualitatszirkel.**’

3.1.2 Ende der 50er bis Ende der 60er Jahre

In der Halfte des vorigen Jahrhunderts wurde die Qualitatsprifung durch die Statistik, insbe-
sondere durch Stickprobenpléne, stark verbessert.'® Aufgrund der wirtschaftlich schwierigen
Lage Japans nach dem Zweiten Weltkrieg hatte sich bereits Ende der 40er Jahre eine Initia-
tive zur Verbesserung der Qualitat entwickelt.'® In den Sechziger Jahren fiihrte eine zuneh-
mende Komplexitat der Produkte und Fertigungsprozesse zu einer starkeren Integration der
Qualitatssicherung in den Produktentwicklungs- und Herstellungsprozessen. Ziel war eine
Fehlervermeidung und keine Fehlerentdeckung und -beseitigung und somit gewann die Qua-
lititssicherung zunehmend an Bedeutung.**°

Systematische Verfahren zur Qualitatssicherung wurden in den 60er Jahren im militarischen
Bereich und in der Raumfahrt entwickelt. So entstand in dieser Zeit das Design-Review'"" in
der militéarischen Technik der USA. Die Fehlermdglichkeits- und Einflussanalyse (FMEA) als
Methode zur Fehlerbeeinflussung und -vermeidung in der Planung wurde von der National
Aeronautics and Space Administration (NASA) entwickelt.**2

3.1.2.1 Qualitatsphilosophie Japans

Auf Einladung von Mitarbeitern im Stab von General MacArthur war Deming zweimal in Ja-
pan, einmal im Jahre 1947 und einmal im Jahre 1948. Im Frihjahr 1950 kam dann die An-
frage von Ichiro Ishikawa, damals Prasident der japanischen Vereinigung von Wissenschaft-
lern und Ingenieuren (JUSE, The Union of Japanese Scientists and Engineers). Er bat De-
ming darum, die japanische Industrie zu beraten.* Demig erlauterte den obersten Fiih-
rungskraften der japanischen Wirtschaft seine Philosophie zur Qualitdt von Produkten und
Dienstleistungen.'* Demings Erkenntnisse wurden in Japan mit groBen Interesse aufge-
nommen und angewendet, blieben jedoch in den USA weitgehend unbeachtet.**> Somit ist
eigentlich nur die Entwicklung der japanischen Volkswirtschaft nach dem zweiten Weltkrieg
eng mit dem Namen William Edwards Deming verkniipft.*'®

17 SEGHEZZI (1996), Seite 9

198 SEGHEZZI (1996), Seite 5f.

199 KOSTKA, KOSTKA (2007), Seite 9

10 \/g1. WEKA (2007D), Seite 1

L Anmerkung: Das Design-Review ist eine dokumentierte, umfassende und systematische Untersuchung eines
Designs. Ziel ist es, dessen Fahigkeit zu beurteilen, die Qualitatsforderung zu erfillen, potenzielle Probleme zu
identifizieren und die Entwicklung von Lésungen hierfiur niederzulegen.

12 ygl. WEKA (2007Db), Seite 1

113 CLAUSER (2000), Seite 3

14 vgl. CLAUSER (1999a), Seite 15

M5 vgl. KOSTKA, KOSTKA (2007), Seite 9f.

1% CLAUSER (1999a), Seite 14
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1951 veroffentlicht Joseph Moses Juran (*24. Dezember 1904 in Braila, lebt zur Zeit in Ru-
manien!’) das Quality Control Handbook welches zum ersten Standardwerk des Qualitéts-
managements wurde.''® In diesem Buch erweitert er die statistischen Kenntnisse Demings
und manifestiert einen definierten kundenorientierten Qualitatsbegriff, fitness for use.'*?*%
Sein Wirken ist besonders vielfaltig, unter anderem hat er fir Qualitatsverbesserungsprojekte
und deren anschlieBende Stabilisierung ein systematisches, weltweit verbreitetes Vorgehen
entwickelt, welches in nachfolgender Abbildung dargestellt ist.***

Qualitatsplanung Qualitatsregelung (wahrend der Produktion)
T

sporadischer
40 — Fehler

M urspriinglicher

Qualitatsregelbereich
i
I
|
I
chronischer Verlust :
i
|
|
|

2

in % der Herstellungskosten
o

~neuer .
Qualitatsregelbereich

Kosten infolge schlechter Qualitat

(Méglichkeit zur .
Verbesserung) Qualitits- VS NN

verbesserung :

T Produktions-
beginn

o
N
@
=.

gelernte Lektionen

Abbildung 7: Die drei Prozesse zur Qualitatsverbesserung nach Juran'??

Seiner Auffassung nach resultierten die Qualitatsprobleme amerikanischer Unternehmen aus
einer strikten Orientierung am Scientific Management von Frederick W. Taylor, einem Pro-
duktionssystem, das durch Arbeitsteilung und -zersplitterung den Arbeitern den Gesamtzu-
sammenhang der Produktion verschleierte. Mit seiner Qualitatsphilosophie wollte Juran den
Nachteilen des Taylorismus begegnen. Eine Qualitatsverbesserung ist demnach nur mog-
lich, wenn sich samtliche Unternehmensmitglieder, angefangen beim Top-Management bis
hin zu ungelernten Aushilfen, am Qualitatsprozess beteiligen.'®® Juran fiihrte die Ideen von
cost of poor quality (Qualitatskosten), das Pareto-Diagramm, das Konzept der wenig Wichti-
gen und vielen Unwichtigen und die Verbesserungstrilogie (Abbildung 7) ein.**

17 Anmerkung: Laut Information des Juran Institutes am 21.03.2007.

18 SCHOLZ, STEIN (2006), Seite 1

19 vgl. KOSTKA, KOSTKA (2007), Seite 10
120 yigl. SEGHEZZI (1996), Seite 7

2L vigl. SEGHEZZI (1996), Seite 7

122 3URAN (1993), Seite 30

123 SCHOLZ, STEIN (2006), Seite 1

124 KROSLID et al. (2001), Seite 256
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3.1.2.2 Phanomen Toyota

Die ab Anfang der 50er Jahre schwierige wirtschaftliche Situation der Toyota Motor Compa-
ny veranlasste den Ingenieur Taiichi Ohno zur Entwicklung eines konsequent schlanken
Produktionssystems, dem Toyota Produktion System (siehe Kapitel 4).'?°> Der Begriff Toyota
Production System (TPS) steht fur ein von Toyota entwickeltes Produktionsverfahren fur die
Serienproduktion. Es verbindet die Produktivitédt der Massenproduktion mit der Qualitat der
Werkstattfertigung. Der Grundgedanke des TPS ist eine standige Verbesserung der organi-
satorischen Ablaufe und Fertigungsprozesse.’?® Das TPS ist in Abschnitt 4.7 detailliert be-
schrieben.

Das TPS gilt als der wichtigste Schritt zur Verbesserung der Herstellung von Produkten nach
der Einfilhrung des FlieBbandes in die Massenproduktion durch Henry Ford.**” Ohno kon-
zentriert sich auf die kontinuierliche Verbesserung der Produktion im Kundentakt mit mog-
lichst geringer Verschwendung von Ressourcen jeglicher Art im Produktionsprozess. Als
Basis dient der PDCA-Zyklus vom Deming.*?®

Als weiterer Qualitatsexperte parallel zu Deming zahlt der japanische Statistiker und Quali-
tatsexperte Dr. Genichi Taguchi (*1. Janner 1924 in Tokamachi, Japan), ein Mann der ersten
Stunde in der japanischen Qualitatsbewegung, welcher maf3geblich zu einer umfassenderen
Sicht der Qualitatssicherung beigetragen hat. Taguchi beschaftigte sich mit Qualitdtsmal3-
nahmen im gesamten Unternehmen.'”® Er entwickelte die Grundlagen des Robusten De-
signs als Mitarbeiter der Nippon Telephone and Telegraph Company (NTT) in den flinfziger
und frilhen sechziger Jahren. Sein Beitrag zur Entwicklung des Qualitatsmanagements in
Japan wurde im Jahre 1962 mit dem Deming-Preis ausgezeichnet.**°

In der Zwischenzeit eroberten die japanischen Produkte, die mit Hilfe der Taguchi Methoden
im Rahmen der vom Denken Demings gepragten Managementsysteme entwickelt, kon-
struiert und gebaut wurden, den Weltmarkt.** Taguchi verwendet eine Definition des Begrif-
fes Qualitat, die von Ingenieuren bei der Herstellung eines Produktes umgesetzt werden
kann, wobei diese Umsetzung als Quality Engineering bezeichnet wird. Die Taguchi-
Methoden streben im Rahmen des Quality Engineering MalRnahmen an, welche dem Kun-
den wahrend der spateren Benutzung des Produktes mdglichst geringe Verluste aufbirden.
Im Gegensatz zum Nullfehler Qualitatsstandard (vgl. Six Sigma, Abschnitt 4.8) haben die
Taguchi Methoden die wiinschbare Qualitat zum Ziel (Wiinschbarkeits-Paradigma).**

125 KOSTKA, KOSTKA (2007), Seite 10

126 y/gl. OHNO (1978), Seite 121ff.

127 yigl. CLAUSER (1999a), Seite 16

128 KOSTKA, KOSTKA (2007), Seite 10

129 y/gl. CLAUSER (1999b), Seite 4

130 ygl. ZOLLONDZ (2006), Seite 117ff.

181 Anmerkung: Heute wird die Uberlegenheit der japanischen Produkte etwa zu 80% der Anwendung dieser
Methoden zugeschrieben (Clauser (1999b), Seite 4).

132 CLAUSER (1999b), Seite 5
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Somit definiert er Qualitat als finanziellen Verlust (Gewahrleistung, Haftung), der dem Kun-
den durch die unerwiinschte Abweichung vom Sollzustand zugefuigt wird. Taguchi setzt fest,
dass jede Abweichung vom Sollzustand einen Verlust bewirkt, der mit zunehmender Abwei-
chung stetig zunimmt. Der Zusammenhang zwischen Abweichung und Verlust wird als Ta-
guchi Verlustfunktion (Taguchi Loss Function) bezeichnet'®, welche in nachfolgender

Abbildung 8 dargestellt ist.

__J als quadratischer
... verauf idealisiarter
] Taguchi-Verlust

beliebiger Verlauf
; des Taguchi-
Varlustes

; .,_._-—-—J "Off-Target"-
P ‘_‘f‘_"—]Prozess—Streuung

Taguchi-Verlust

"On-Target"-Prozess- L..__‘_1
Streuung " |
r |

s y |\ Abweichung vom
T Sollzustand T(Target)

Lh"-;z-__

Abbildung 8: Die Taguchi Verlustfunktion'**

Die Folge der konsequenten Anwendung der Taguchi Methoden in Japan war eine geringere
Streuung der Produkteigenschaften als dies in einer ausschlie3lich auf die Erfullung von
Spezifikationen ausgerichteten Wirtschaft des Westens der Fall ist. Die extreme Gleichma-
Rigkeit der japanischen Herstellungsverfahren war neben vielen anderen Auswirkungen Vor-
aussetzung fur die Anwendung der Snap-Fit-Technik bei der Montage von Produkten, wel-
che groRe finanzielle Einsparungen ohne Qualitatseinbussen ermdéglicht. Verluste werden
durch die Anwendung der Taguchi Methoden weitgehend vermieden.'®

Mit Beginn der 60er Jahre richtete sich das Augenmerk vermehrt auf Fehlerverhitung statt
auf Fehlerfeststellung.**® Philip Bayard Crosby (*18. Juni 1926 in Wheeling, West Virginia;
118. August 2001 in Winter Park, Florida) erfand damals die Nullfehlerprogramme und hatte
damit grof3en Erfolg. Als Berater hat er diese Ideen weltweit verbreitet. Sein messbarer Qua-

133 CLAUSER (1999b), Seite 4
134 KROSLID et al. (2003), Seite 18
135 CLAUSER (1999b), Seite 5
13 SEGHEZZI (1996), Seite 6
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litatsbegriff setzt interne Leistungsstandards, ist kundenorientiert und daher heute noch nuitz-

H 137,138
lich.™"

3.1.2.3 Schweizer Ansatz

Die Geschichte des St. Galler Management-Modells begann mit Prof.Dr.Dr.h.c.mult. Hans
Ulrich in den 60er Jahren. Dieser war von der Notwendigkeit einer theoretischen Grundle-
gung der Unternehmung und ihrer komplexen Einbettung in eine vielschichtige Umwelt Gber-
zeugt. Inshesondere fur die Aus- und Weiterbildung im Management wies er ihr hohe Bedeu-
tung zu. Zentrale Annahme war, dass sich in einem derartigen Bezugsrahmen mannigfaltige
Herausforderungen an ein erfolgreiches und verantwortungsvolles Management in einer an-
gemessenen und doch integrierten Art einordnen lassen.***

Mitte der 60er Jahre wurde unter der Leitung von Ulrich eine Arbeitsgruppe gebildet, die sich
mit wichtigen Forschungsergebnissen der Systemtheorie und Kybernetik auseinander setzte.
Auf der Basis des Buches Die Unternehmung als produktives System, das Hauptwerk Ul-
richs, wurde die Urfassung des St. Galler Management-Modells entwickelt und im Jahr 1972
als Buch, gemeinsam mit Walter Krieg, veréffentlicht.*° Diese Urfassung ist in nachfolgender
Abbildung schematisch dargestellit.
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Abbildung 9: Das St. Galler Management-Modell nach Hans Ulrich**

137 Anmerkung: Wirnsperger dementiert die Aussage von Seghezzi, die Nullfehlerprogramme von Crosby seien
zu wenig kundenorientiert und er bezeichnet die Programme kundenorientiert und noch sehr nitzlich
(WIRNSPERGER, personliche Mitteilung, Leoben, 01.08.2005).

138 \igl. SEGHEZZI (1996), Seite 8

139 vgl. SPICKERS (2006), Seite 2

149 vgl. SPICKERS (2006), Seite 2

11 ULRICH, KRIEG (1972), Seite
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Der konzeptionelle Ausbau des Modells erfolgte unter der Leitung von Prof.Dr.Dr.h.c.mult.
Knut Bleicher. In der Zeit von 1984 bis 1994 wurde das grundlegende Gedankengut einer
ganzheitlich-integrierten Managementlehre unter der Uberschrift St. Galler Management-
Konzept zu einem Bezugsrahmen ausgebaut, der mit Unternehmensentwicklung insbeson-
dere die evolutionaren Rahmenbedingungen von Management anspricht. Bleicher greift die
drei von Ulrich hervorgehobenen Managementebenen (normativ, strategisch, operativ) auf
und verbindet sie mit der Harmonisierung des Dreiklangs von Strategie, Struktur und Kul-
tur.**? Das Konzept von Bleicher vertieft die Herausforderungen auf normativer und strategi-
scher Ebene in Form von jeweils vier spezifischen Spannungsfeldern, wie z.B. von Share-
holder- versus (vs.) Stakeholder-Orientierung im Bereich der Unternehmenspolitik.***

Im Jahr 1998 wurde an der Universitat St. Gallen ein umfassendes Projekt zur Erneuerung
des St. Galler Management-Modells in Gang gesetzt, welches 2002 zum neuen Ansatz einer
integrierten Managementlehre fihrte und somit die dritte Generation der St. Galler Sicht auf
die Unternehmung darstellt. In dem realitdtsgerechten wie zeitgemaflien Managementmodell
wirken zwei wichtige Krafte: das Streben nach Integration und Ganzheitlichkeit sowie die
Suche nach den fir Forschung, Lehre und Weiterbildung optimal nitzlichen Bezugsrah-
men.'** Das neue St. Galler Managementkonzept nach Riiegg-Stiirm ist in Abschnitt 4.3 aus-
fuhrlich beschrieben.

3.1.3 Fruhe Siebziger Jahre bis heute

In den 70er Jahren wurde die Qualitatssicherung auf andere Bereiche ausgedehnt und in
Japan zusétzlich auf die Verbesserungen durch Qualitdtszirkel erweitert.'*> Ende der 70er
Jahre und Anfang der 80er Jahre sind nationale Normen wie die DIN 55350**¢ oder der BSI
5750 entstanden, die den Zulieferern erstmals die Maglichkeit boten, sich innerhalb eines
Landes auf standardisierte Anforderungen auszurichten. Nationale Normen waren allerdings
nur ein Zwischenschritt, einheitliche Anforderungen an Qualitatssicherungssysteme mussten
auch international geschaffen werden.**® So kamen in den 80er Jahren erstmals Qualitéts-
normen fur Managementsysteme auf. Mit zunehmender Bedeutung der Systeme drang die
Quallitatsbearbeitung in die allgemeinen Managementbereiche ein.**

3.1.3.1 Konzept von Motorola

Motorola wurde 1929 von Paul V. Galvin gegriindet und ist heute ein Gigant der Elektroin-
dustrie. Begonnen hat alles mit Autoradios, nach dem zweiten Weltkrieg erweiterte man die

142 ygl. SPICKERS (2006), Seite 2f.

143 ygl. SPICKERS (2006), Seite 3

144 vgl. SPICKERS (2006), Seite 1

145 SEGHEZZI (1996), Seite 6

146 pIN 55350: Begriffsdefinitionen zum Qualititsmanagement

147 BS| 5750: Qualitdtsmanagement und Elemente eines Qualitatssicherungssystems
148 ygl. WEKA (2007b), Seite 2

149 vgl. SEGHEZZI (1996), Seite 6
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Produktpalette bis hin zu hochtechnologischen Elektronikprodukten. In den spaten 70er Jah-
ren wurde, trotz gewinnbringender Geschafte, vom neuen Prasidenten Robert Galvin ein
Treffen mit 75 Fuhrungskraften einberufen. In dieser Besprechung machte ein Verkaufsan-
gestellter von Motorola auf die Gefahr aufmerksam, in Bezug auf Qualitdt von den Japanern
Uberholt zu werden. Erst im Jahr 1981, nach klaren Anzeichen der Unzufriedenheit von Mo-
torola Kunden, wird die Zufriedenheit dieser zum grundlegenden Ziel seines Unterneh-
mens.**°

Nachdem Galvin erkannt hatte, dass Verbesserungen nicht ohne geeignete Werkzeuge
moglich sind, wurde Joseph M. Juran (siehe Abschnitt 3.1.2) herangezogen, um die ldentifi-
zierung chronischer Qualitatsprobleme zu unterstiitzen. Dartber hinaus sollten diese Prob-
leme mit Hilfe statistischer Werkzeuge (Versuchsplanung, statistische Prozesssteuerung)
gelost werden. Nach vielen Mitarbeiterschulungen wurden Gewinne in Form von Verbesse-
rung der Kundenzufriedenheit, das Interesse der Unternehmensleitung an statistischen Ver-
besserungsmethoden erzielt sowie begeisterte Mitarbeiter im Unternehmen geférdert und
weiterentwickelt. Trotz des Erfolgs waren die Prozessleistungen der Japaner wesentlich bes-
ser als die von Motorola, da dort Qualitat einen héheren Stellenwert besitzt.***

Das erste von Motorola entwickelte Verbesserungsprogramm wurde 1985 unter dem Namen
Six Sigma Mechanical Design Tolerancing vorgeschlagen. Zu dieser Zeit lag das Leistungs-
niveau von Motorola auf vier Sigma (46), d.h. bei 6.800 Fehler pro Million Méglichkeiten
(FpMM). Das Programm wurde 1987 unter dem Namen Six Sigma Quality bekannt und sollte
das Unternehmen auf eine Verbesserung der Prozessleistung auf 3,4 FpMM (60) in den
nachsten sechs Jahren bringen und somit den japanischen Vorsprung verringern. Im Januar
1987 startet Galvin diese visionare, strategische Initiative und hob folgende Meilensteine
hervor, welche durch drastische Reduzierung der Durchlaufzeit, Gewinnsteigerungen und
partizipative Fiihrung erreicht werden sollten:*

zehnfache Verbesserung der Produkt- und Servicequalitat bis 1989
hundertfache Verbesserung bis 1991

Erreichen von Six Sigma bis 1992

Um sicherzustellen, dass diese Meilensteine auch erreicht werden, wurde ein Ausbildungs-
programm fiir Mitarbeiter in allen Ebenen der Organisation in den Bereichen Prozessvariati-
on und Anwendung der Werkzeuge zur Variationsreduzierung gestartet. Motorola konzent-
rierte sich stark auf die Verpflichtung der Fihrungsspitze, um ihr Engagement fir Six Sigma
zu verstarken und dadurch die Mitarbeiter zu Uberzeugen, dieses Konzept ernst zu nehmen.
Die Qualitatspolitik spiegelte die Six Sigma Initiative des Unternehmens wider.**® Die ge-
schatzten Kosteneinsparungen durch 66 betrugen insgesamt 480 Mio. US$ bei einem Um-
satz von 9,2 Mrd. US$. Motorola hat fur das Six Sigma Programm 1988 den amerikanischen

%0 ygl. KROSLID et al. (2001), Seite 53
51 ygl. KROSLID et al. (2001), Seite 53
52 ygl. KROSLID et al. (2001), Seite 54
153 ygl. KROSLID et al. (2001), Seite 54f.
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Qualitatspreis, den Malcolm Baldridge National Quality Award, erhalten. Im Jahr darauf er-
hielt Motorola den Japanischen Nikkei Award.*>*

Six Sigma (66) fordert langfristig sehr harte Arbeit und extrem hohe Aufmerksamkeit. Der
Hauptgrund fur den Erfolg von 66 ist seine konsequente Ergebnisorientierung in allen Ver-
besserungsinitiativen, die in Verbindung mit Six Sigma durchgefiihrt werden.'®® Seither ha-
ben eine exponentiell steigende Anzahl von reprasentativen Weltunternehmen dieses Kon-
zept implementiert. Im Schatten der grof3en Organisationen hat 66 in einer grof3en Anzahl
von kleinen und mittleren Unternehmen Einzug gehalten. Viele dieser sind Zulieferer von
GrolRunternehmen, die 66 deswegen anwenden, viele flihren allerdings Six Sigma auch aus
Eigeninitiative ein.**®

Viele Unternehmen unterschiedlichster Branchen nutzen dieses Konzept um schnelle Ver-
besserungen des Leistungsniveaus zu erreichen, z.B. kiirzere Durchlaufzeiten, verbesserte
Lieferpunktlichkeit und weniger Fehler. Heute ist Six Sigma in Bereichen der Elektroindustrie,
der Luftfahrt, der chemischen, elektronischen und metallverarbeitenden Industrie, der Auto-
mobilindustrie (unter anderem Fiat, Ford, Volvo), der Finanzwelt (unter anderem American
Express GE Capital Services) und auch in der Dot-Com-Industrie mit GE Global eXchange
Services weit verbreitet. Auf der Ebene von Landern hat sich 66 von den USA bis Europa
und Asien verbreitet.'>” Abschnitt 4.8 beschaftigt sich ausfiihrlich mit dem Six Sigma Pro-
gramm von Motorola.

3.1.3.2 European Foundation for Quality Management

Die European Foundation for Quality Management (EFQM) wurde 1988 von vierzehn nam-
haften européaischen Unternehmungen in Briissel gegriindet und entwickelte Anfang der
Neunzigerjahre das Managementsystem Excellence, welches in der Folge zu einem aner-
kannten und weitverbreiteten Instrument der Unternehmensbewertung und -ausrichtung be-
zuglich eines umfassenden Qualitdtsmanagements wurde. Im Gegensatz beispielsweise zu
den ISO-Normen ist im EFQM-Modell keine Bewertung durch eine unabhangige Instanz vor-
gesehen, sondern im Kernpunkt geht es darum, einen Selbstbewertungsprozess zur Verbes-
serung der eigenen Leistungen einzusetzen. Die Organisation kann jedoch durch eine Be-
werbung um den Europaischen Qualitéatspreis profitieren, erhélt sie dabei doch eine Bewer-
tung der eignen Organisation durch externe Fachpersonen.™®

Das EFQM Excellence Modell wurde Anfang 1992 als Rahmen fir den europaischen Quali-
tatspreis (European Quality Award (EQA)) eingefiihrt. Es ist jetzt der allgemein verwendete

%4 ygl. KROSLID et al. (2001), Seite 56
155 KROSLID et al. (2001), Seite 6

%0 vgl. KROSLID et al. (2001), Seite 5
157 vgl. KROSLID et al. (2001), Seite 6
138 BUTLER (2003), Seite 32
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organisatorische Rahmen in Europa. Das EFQM Excellence Modell ist ein praktisches Werk-
zeug, das in einer Anzahl von unterschiedlichen Weisen benutzt werden kann:***

als Werkzeug fur Selbstbewertung

als Benchmark mit anderen Organisationen

als Leitlinie zum Identifizieren von Bereichen flir Verbesserung

als Struktur fir das Managementsystem von Organisationen

Das EFQM Excellence Modell ist ein nicht-vorschreibendes Rahmenwerk, welches auf neun
Kriterien basiert. Finf von diesen sind Befahiger (Enablers) und vier sind Ergebnisse (Re-
sults). Das Modell besteht aus einer offen gehaltenen Grundstruktur und beruht auf der Pra-
misse, dass exzellente Ergebnisse im Hinblick auf Leistung, Kunden, Mitarbeiter und Gesell-
schaft durch eine Fiihrung erzielt werden, die Politik und Strategie, Mitarbeiter, Partnerschaf-
ten, Ressourcen und Prozesse auf ein hohes Niveau hebt.®® In Abschnitt 4.4 sind die Grund-
ziige des Modells detailliert beschrieben.

3.1.3.3  Total Quality Management

Erste Ansatze fiir Total Quality Management (TQM) gab es um 1950 in Japan durch die Uni-
on of Japanese Scientists and Engineers (JUSE). Damit wurde die Produktivitat in Japani-
schen Produktionsbetrieben durch statistische Qualitéatskontrolle von Ingenieuren, statisti-
sches Training und Verbreitung der Deming Philosophie gesteigert. Durch diese Philosophie
kam es zur Grundung erster Qualitatszirkel, Zulieferpartnerschaften sowie einer Just-In-Time
Produktion. Nach der Einflhrung von Qualitatskontrollprogrammen wurde ersichtlich, dass
manche Aspekte des TQM auch in nicht herstellenden Ablaufen (Produktentwicklung oder
Einkauf), auch fir Dienstleistungs- und Non-Profit-Unternehmen tGbernommen werden kén-
nen. Amerika wurde erst um 1980 auf TQM aufmerksam, da die Qualitéat japanischer Produk-
te den amerikanischen gleichkam oder diese nicht selten in den Schatten stellte. Die ameri-
kanischen Organisationen Ubernahmen die Ansatze des TQM, da sie beflrchteten ansons-
ten mit ihrer Produktqualitat hinter den Japanern zu bleiben.*®*

Total Quality Management (TQM) ist eine auf die Mitwirkung aller ihrer Mitglieder gestitzte
Managementmethode einer Organisation, die Qualitdt in den Mittelpunkt stellt und auf die
Zufriedenstellung der Kunden, auf den Nutzen fir die Mitglieder der Organisation und den
Nutzen fur die Gesellschaft zielt. TQM bezieht den Qualitatsbegriff auf alle Prozesse und
Potentialfaktoren, wie personelle Ressourcen oder technische Ausstattungen.’®® Es beruht
auf einer konsequenten Qualitatsorientierung der gesamten Organisation. Qualitat in allen
Bereich ist nur dann realisierbar, wenn alle Mitarbeiter einbezogen werden und der Focus

auf allen Produkten bzw. Dienstleistungen liegt.*®®

159 vigl. EFQM (2007)

180 vigl. EFQM (2007)

1 vgl. HUMMEL,MALORNY (2002), Seite 5ff.
12 vgl. PFEIFER (2001), Seite 5ff.

183 vgl. LAWRENCE (1997), Seite 8
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Angestrebt wird die bestmdgliche Erfullung von Kundenanforderungen, wobei dieses Ziel mit
grof3ter Prioritat verfolgt wird. Es wird durch qualitatsorientiertes, fur den Kunden wertschép-
fendes Handeln aller Mitarbeiter in allen Organisationsbereichen erreicht. Durch die perma-
nente Forderung seinen eigenen Arbeitsprozess zu analysieren und eine standige Qualitats-
verbesserung anzustreben, wird ein umfassendes, qualitatsorientiertes Denken und Handeln
zu einem festen Bestandteil der Unternehmenskultur.*®*

Die lernende Organisation nutzt TQM um immer besser zu werden und sich friihzeitig neuen

Anforderungen anpassen zu kdnnen. Mit dessen Hilfe sollen Verbesserungspotentiale fest-
gestellt und Verbesserungsprozesse gesteuert werden, die Arbeit auf Qualitdt ausgerichtet
und die Motivation fur kontinuierliche Verbesserungsprozesse geschaffen werden. Nachfol-

gend ist die Darstellung des Reifegradmodells als Basis fur die Auszeichnung und Einflh-
165

rung von TQM in Unternehmen abgebildet.

[ Zunehmende Phase der
Kompetenz fir TQM Exzelienz

Steigerung der Anzahl von
Ergebnissen auf "Weltklasseniveau™

T T T T T T T T + Punkte
4] 100 200 300 400 500 600 700 800 900 1000

Abbildung 10: Das TQM-Reifegradmodell*®°

Der Begriff Total Quality Management (TQM) ist mit umfassendes Qualitditsmanagement zu
Ubersetzen. Dieser Ansatz wird als zur Zeit weit reichernster (Qualitats-)Ansatz angesehen.
Abbildung 11 zeigt die Grundpfeiler des TQM, gegliedert nach den drei Bestandteilen des
Begriffs:'®’

Total: Einbeziehen aller Mitarbeiter sowie ein ganzheitliches Denken
Quality: Qualitat der Arbeit, Prozesse und Produkte

Management: hebt Qualitat auf die Ebene der Filhrungsaufgaben

184 vgl. BUTTERBRODT (1997), Seite 180

185 vgl. HUMMEL,MALORNY (2002), Seite 5ff.
1% WINZER (1998), Seite 24

57 vgl. HUMMEL, MALORNY (2002), Seite 6f.
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Qualitat der Arbeit
; : Qualitat der Prozesse
e Einbeziehung der Kunden Qualitit des Unternehmens
e Einbeziehung der Mitarbeiter B
; ualitdt der
e Einbeziehung der Lieferanten ergibt —» Srodukte
Stdndige
Verbesse-
rungen
i

e Fihrungsaufgabe Qualitat bereichs- und
funktionsiibergreifend wahrnehmen

e Fiihrungsqualitat (Vorbildfunktion)

e Team- und Lernfahigkeit fordern

» Beharrlichkeit zeigen

Abbildung 11: Die Grundpfeiler des TQM*®

TOQM ist auf der Grundlage von 14 Prinzipien, auf die sich die Uberwiegende Mehrheit aller
TQM-Aktivitaten zuriickfiihren lasst, aufgebaut. Die Prinzipien des TQM lauten:**°

- neue Sichtweise verinnerlichen

- Engagement der Geschaftsfuhrung

- Fuhrungskrafteentwicklung

- Mitarbeiterorientierung

- Kundenorientierung

- Lieferantenintegration

- strategische Ausrichtung auf Basis von Grundwerten und festem Unternehmenszwecks
- Ziele setzen und verfolgen

- praventive Malinahmen der Qualitatssicherung

- standige Verbesserung auf allen Ebenen, Kaizen anwenden

- Prozessorientierung

- schlankes Management

- Benchmarking

- Qualitatscontrolling

Die neue Sichtweise, die Qualitat an erster Stelle stellt, I16st den traditionellen Konflikt (Span-
nungsdreieck) zwischen Qualitat, Kosten und Zeit. Zum einen fihrt das neue Denken Uber
sténdige Verbesserung der Prozessqualitat zur Verringerung des Fehlleistungsaufwands
also zur Kostenreduzierung. Zum anderen gewabhrleistet diese hohe Prozessqualitat einen
storungsfreien Material- und Informationsfluss und damit kurze Liefer- und Entwicklungszei-
ten. Kosten und Zeit werden somit zu einem Qualitditsmerkmal und Qualitat zum obersten,
strategischen Ziel, auf welches das Unternehmen, ohne Wechsel der Prioritat, ausgerichtet

188 HUMMEL, MALORNY (2002), Seite 7
%9 HUMMEL, MALORNY (2002), Seite 10
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wird.*® Nachfolgende Abbildung stellt das Spannungsdreieck von Qualitat, Kosten und Zeit
dar.

Qualitdt, Kosten und Zeit Qualitat als oberstes
als gleichwertige Ziele Unternehmensziel

Hohe ganzheitliche Qualitat:

Vermeintliches Unternehmens-, Prozess-
Optimum und Produktqualitat
k _#A o
Qualitat Qualitat

Spannungs- / \
dreieck

<+— Zeit Kosten —» «— Zeit Kosten —»

4 N ¥ N

Vermeintliches Vermeintliches Geringerer Niedrigere
Optimum Optimum  Zeitaufwand Kosten

J v

Unlésbares Qualitédt senkt
Optimierungsproblem Kosten und Zeit

Abbildung 12: Das Spannungsdreieck zwischen Qualitat, Kosten und Zeit'"*
Die Einflhrung von TQM ist eine strategische Entscheidung, die unter anderem eine Veran-
derung der gesamten Unternehmensstrukturen nach sich ziehen kann. Solche Veranderun-
gen kdnnen bei Fihrungskraften und Mitarbeitern auf Widerstand stol3en, da z.B. der Verlust
von Kompetenzen befirchtet wird. Deshalb muss die Veranderung von der Geschéftsfih-
rung (GF) gefuihrt und aktiv vorangetrieben werden. Somit ist Qualitét eine Fihrungsaufgabe
und die Manager mussen durch vorbildliches Verhalten (Vorbildfunktion) den Veranderungs-
prozess aktiv gestalten.!’? Das Engagement der Geschaftsfiihrung bewirkt folgendes:*"®
Mit dem Engagement fir TQM nimmt die GF ihr Vorbildfunktion wahr, was den Mitarbei-
tern Sicherheit und Gewissheit fir ihren eigenen Einsatz gibt.
Mit dem Engagement der GF steht ein Machtpromoter zur Verfigung, der die grundle-
genden und weit reichenden Veranderungen durchsetzen kann, welche die Einfihrung
von TQM mit sich bringt.
Mit dem Engagement der GF wird Qualitat zur Chefsache.

3.1.3.4  Qualitatsmanagement

Die Anfange von Qualitdtsnormen sind in der Nuklear- und Militarindustrie zu finden, wo eine
Lieferantenbewertung tblich war bzw. ist. Grol3abnehmer fuihrten bei ihren Lieferanten eine

170 vigl. HUMMEL, MALORNY (2002), Seite 14
I HUMMEL, MALORNY (2002), Seite 15

172 /gl HUMMEL, MALORNY (2002), Seite 18
73 yvgl. HUMMEL, MALORNY (2002), Seite 19
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Uberpriufung der Qualitatssysteme durch. Da im Laufe der Zeit diese Audits immer vielfaltiger
wurden und eine Belastung fur die Zulieferer darstellten, entwickelten verschiedene Lander
nationale, einheitliche Regelungen. Um 1977 herum entstand auch das technische Komitee
(TC) 176 der International Organization for Standardization (ISO), welches die Aufgabe hat-
te, ein einziges libergreifendes Normenwerk zu schaffen, namlich die 1ISO 9000er Serie.™**"

Die ersten ISO-Normen fir Qualitatssicherung entstanden auf Basis diverser nationaler
Standards und wurden 1987 erstmals publiziert. Die damalige Norm (ISO 9001:1994'°) be-
stand aus 20 Elementen, die zu beriicksichtigen waren.'’” Aufgrund der prozessorientierten
Ausrichtung vieler Unternehmen musste die Norm revisioniert werden. Hauptmerkmal der
neuen ISO 9000er Serie sind die beiden Kernnormen ISO 9001 und ISO 9004'’®, Erstere
stellt zertifizierbare Anforderungen an ein Qualitatsmanagementsystem. Die Zweite stellt
einen Leitfaden zur Leistungsverbesserung und fir ein umfassendes Qualitdtsmanagement-
system dar, der in Richtung TQM fiihrt.'”® Die 1SO 9001:1994 verlor am 15. Dezember 2003
ihre Giiltigkeit.*®°

Die 1SO 9001:2000™* befiirwortet und férdert den prozessorientierten Ansatz des Qualitéts-
managementsystems um die Kundenzufriedenheit durch die Erfullung der Kundenanforde-
rungen zu erhdhen. Die Hauptabschnitte der Norm sind die Verantwortung der Leitung, Ma-
nagement der Ressourcen, Produktrealisierung und Messung, Analyse und Verbesserung.
Die Einfuhrung eines Qualitdtsmanagementsystems nach 1SO 9001:2000 und die Anwen-
dung der geforderten Grundsatze kénnen in Organisationen das Erkennen von Starken und
Verbesserungspotentialen, das systematische Vorgehen bei Entscheidungen und den Ein-
satz optimaler Managementmethoden fordern. Alle Abldufe und Prozesse sind nach An-
wendung Ubersichtlich und klar gegliedert. Es kommt zu einer messbaren Erhéhung der Pro-
zessqualitat und der damit verbundenen Dienstleistungen.'®?

Die 1SO 9000-Normenreihe behandelt die Mindestanforderungen an ein Qualitditsmanage-
mentsystem im Unternehmen. Sie definiert die grundlegenden Elemente eines QMS und ist
nicht auf bestimmte Branchen oder Unternehmenstypen beschrankt. Die 1ISO 9001 ist eine
international gultige, branchenneutrale Norm, die den Aufbau eines QM-Systems unterstut-
zen soll. Das Zertifikat nach dieser Norm bewertet betriebliche Prozesse und keine Produkte.
Vorrangiges Ziel ist eine kontinuierliche Verbesserung der Unternehmensstrukturen und Pro-
zesse einer Organisation.*®

1 vgl. ROTHERY (1994), Seite 9ff.

75 vgl. SCHWERDTLE (1999), Seite 19ff.

178150 9001 (1994): Qualitatsmanagementsysteme - Modell zur Qualitéatssicherung/QM-Darlegung in Design,
Entwicklung, Produktion, Montage und Wartung

17 vgl. ZOLLONDZ (2006), Seite 264ff.

18150 9004 (1994): Qualitatsmanagement und Elemente eines Qualitdtsmanagementsystems - Teil 1: Leitfaden

179 yigl. ZOLLONDZ (2006), Seite 264ff.

180 DEKRA (2006)

81150 9001 (2000): Qualitstsmanagementsysteme Anforderungen

182 ygl. ZOLLONDZ (2006), Seite 268ff.

183 ygl. ZOLLONDZ (2006), Seite 326ff.
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Branchenbezogene Regelwerke werden zusatzlich oder ergédnzend zu den branchenunab-
hangigen Forderungen der ISO 9000ff. angewendet. In keinem direkten Bezug dazu stehen
Regelwerke wie z.B. im Lebensmittel- und Pharmabereich (GMP, GLP, HACCP), in Kran-
kenhausern (KTQ) oder in Kernkraftwerken (KTA 1401). Nachfolgend sind die branchenspe-
zifischen Regelwerke im Automotivbereich (VDA 6.1, QS 9000, ISO/TS 16949) mit direktem
Bezug zur 1ISO 9001:2000 angefthrt, dariiber hinaus gibt es aber auch noch die Regelwerke
der Telekommunikationsindustrie (TL 9000) oder der Luft- und Raumfahrt (QSF, AS 9000).%

3.1.3.5 Qualitatsmanagement in der Automobilindustrie

Die Automobilindustrie stellt einen Vorreiter bei der Definition von Qualitdtsmanagementsys-
temen dar. Aus den branchenspezifischen Forderungen der 80er Jahre hat sich die internati-
onal gultige 1SO 9000ff entwickelt. Nachdem sich diese Normenreihe weltweit etabliert hat,
fand in den letzten Jahren eine konsequente Weiterentwicklung statt. Die Automobilindustrie
fuhrte weitere eigene Branchenstandards fir Qualitdtsmanagementsysteme bei Zulieferern
ein. Weltweit betrachtet haben sich vor allem die Normen ISO/TS 16949 QS 9000 und
VDA 6" als Standards durchgesetzt.*®®

Um einen weltweit einheitlichen Qualitatsstandard in der Automobilindustrie zu schaffen, wa-
ren grof3e Bemihungen zwischen nationalen Automobilverbanden und der International Au-
tomotive Task Force (IATF) notwendig. Im April 1999 kam es zu einem Konsens der einen
neuen weltweit einheitlichen Standard fur Qualitatsmanagementsysteme darstellte, die
ISO/TS 16949 (Technische Spezifikation). Dies bedeutete fiir alle bereits nach anderen Qua-
litatsstandards zertifizierten Unternehmen eine Anpassung ihrer Managementsysteme an
diese Forderungen. Die mitgeltenden Unterlagen der einzelnen Regelwerke (VDA-Bénde
(VDA-Band 1 bis 9, Referenzhandbiicher), QS 9000 einschliel3lich der mitgeltenden Hand-
blcher) haben jedoch weiter ihre Gultigkeit behalten und sind im Anhang der ISO/TS
16949:1999 wieder zu finden.'®

Seit April 2002 gibt es die neue ISO/TS 16949, die alle bisher weltweit existierenden und
vertffentlichten Qualitatsnormen bzw. Forderungen der Automobilindustrie an ein Qualitats-
managementsystem in sich vereinigt. Diese Technische Spezifikation wird von allen Auto-
mobilherstellern weltweit anerkannt. Die ISO/TS 16949:2002 loste Ende 2003 die ISO/TS
16949:1999 endgliltig ab. Sie gilt fur die gesamte Lieferkette der Automobilindustrie, d.h.
sowohl fir direkte als auch indirekte Lieferanten. Forderungen der neuen ISO/TS sind z.B.
die strategische Businessplanung, die Weiterentwicklung des Verbesserungsprozesses, eine
stabile Prozessfahigkeit, die Verringerung der Streuung und Verringerung der Verschwen-

184 \/gl. ZOLLONDZ (2006), Seite 326ff.

1851S0O/TS 16949 (1999): Technische Spezifikation, IATF Leitfaden zur ISO/TS 16949:1999
186 0 9000 (1998): Quality System Standard fiir die Automobilindustrie

187 VDA 6: Qualitatsstandard der deutschen Automobilindustrie

1% REINHOLD HAGEN STIFTUNG (2006)

189 GEBHARDT (2006c¢)

1991S0/TS 16949 (2002): Technische Sperzifikation, IATF Leitfaden zur ISO/TS 16949:2002
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dung in der Lieferkette und die Optimierung der Wertschopfungskette. Des weiteren wird,
zusétzlich zu den bisher existierenden Normen, die Einflihrung eines Verfahrens zur Einhal-
tung gesetzlicher Vorschriften und zur Mitarbeitermotivation und kontinuierlichen Verbesse-
rung gefordert.**

Ziel der technischen Spezifikation ist die Entwicklung eines Qualititsmanagementsystems,
welches standige Verbesserung, Betonung von Fehlervorbeugung und die Verringerung von
Streuung und Verschwendung in der Lieferkette erreichen soll. AuRerdem soll die ISO/TS
Mehrfachzertifizierungen vermeiden.'#

Die VDA 6 ist das deutsche Regelwerk fur die Automobilindustrie und richtet sich an die Zu-
lieferer deutscher Automobilhersteller. Entwickelt wurde sie vom Verband der deutschen Au-
tomobilindustrie, indem ein Grof3teil der deutschen Automobilzulieferer und deren Zulieferan-
ten zusammengeschlossen sind. Dieses Regelwerk stellt das Gegenstlick zur amerikani-
schen QS 9000 dar.*®®* Anwendung findet die VDA 6.1 fiir die Hersteller von Kraftfahrzeugen,
-aufbauten, -teilen und -zubehor.***

Die VDA 6 setzt sich aus sechs Teilen'® zusammen und dient der Bewertung des Quali-
tatsmanagementsystems unter vergleichbaren Bedingungen. Durch das Erkennen und Kor-
rigieren von Schwachstellen soll die Produktivitat nachhaltig verbessert werden. Das Haupt-
ziel der VDA 6.1 ist die Vereinheitlichung der Durchfiihrung von Systemaudits®®, um dem
Aufwand sowohl fiir den Auditor als auch fiir das auditierte Unternehmen zu reduzieren.'®’
Weitere branchenspezifische Forderungen der europédischen und amerikanischen Automobil-
industrie sind aufgenommen und durch die Einbindung weiterfihrender Gedanken aus dem
Modell der EFQM (siehe Abschnitt 4.4) worden (z.B. Unternehmensstrategie).*®®

Die QS 9000 ist ein Regelwerk, dass durch eine gemeinsame Arbeitsgruppe der drei grol3en
amerikanischen Automobilhersteller (General Motors, Ford, DaimlerChrysler) ausgearbeitet
wurde. Sie richtet sich in erster Linie an typische Ausruster, Werkzeughersteller und Maschi-
nenlieferanten, die direkt Werkzeuge und Ausriistung an die Automobilindustrie liefern.'*°
Um als Lieferant fir General Motors, Ford, DaimlerChrysler und deren Tochtergesellschaften
zugelassen zu werden, ist die QS 9000 eine Grundvoraussetzung. Die Anforderungen sind
jedoch im Vergleich zur ISO 9001:2000 weitaus hoher. Vor allem bei Lieferungen des Liefe-
ranten direkt an den Automobilhersteller sind sehr hohe Anforderungen zu erfillen, bzw. ist
eine Zertifizierung Pflicht. Doch neben den Direktlieferanten kénnen auch Lieferanten der

1 GEBHARDT (2006c¢)

192 ygl. STEINDOR (2007b), Seite 3

193 \WBW (2003), Seite 14

19 vgl. STEINDOR (2007a), Seite 2

195 Anmerkung: VDA 6.1 (Systemaudit), 6.2 (Systemaudit, Dienstleistung), 6.3 (Prozessaudit), 6.4 (Systemaudit,
Produktionsmittel), 6.5 (Produktaudit), 6.6 (Dienstleistungsaudit)

196 Anmerkung: Ein Systemaudit ist eine Auditart und beriicksichtigt bei der Auditierung das gesamte Manage-
mentsystem (Qualitats-, Umwelt-, Arbeitssicherheitsmanagementsystem u.a.).

7 vgl. STEINDOR (2007a), Seite 3

198 ygl. STEINDOR (2007a), Seite 5

199 DEKRA (2006)
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zweiten, dritten und vierten Ebene angesprochen werden. Das heil3t, dass auch fir diese
Lieferanten eine Zertifizierung verpflichtend sein kann.?*

Als Basis fur die QS 9000 (aktuelle Version aus 1998) dient die ISO 9001:1994. Die QS 9000
gliedert sich in zwei Hauptabschnitte. Die Sektion | entspricht den 20 Elementen der 1SO
9001:1994 die im Originaltext vollstandig integriert wurden. Es fand lediglich eine Erg&nzung
der Elemente um die Anforderungen der Automobilindustrie statt. Der Hauptabschnitt Il stellt
eine Auflistung der kundenspezifischen Zusatzforderungen von General Motors, Ford und
DaimlerChrysler dar. Neben der QS 9000 wurden mitgeltende Schriften (Referenzhandbu-

cher)®* ausgearbeitet.

Als Ziele der QS 9000 sind die Erreichung héchster Kundenzufriedenheit, Erfullung aller
Qualitatsforderungen, Reduktion von Streuungen und Verschwendung sowie die Erreichung
erhohten Nutzens fiir Lieferanten, Hersteller und Endverbraucher zu nennen.?%?

3.1.3.6 Umweltmanagement

Allen Qualititsmanagementsystemen gemeinsam, seien sie ganzheitlich oder nicht, war in
der Vergangenheit die eher dirftige Einbindung des Themas Umwelt. Diese wurde im Sinne
einer Ressource aus entwicklungsbedingten, wirtschaftlichen und sozio-6konomischen Ursa-
chen ge- und benutzt.?®® Ausgangspunkt der Bemiihungen um eine internationale Standardi-
sierung im Bereich des Umweltmanagements war die von der ISO gerlindete Strategic Advi-
sory Group of Environment (SAGE), welche den Auftrag hatte, ausgehend von freiwilliger
Selbstverpflichtung der Industrie (z.B. Responible Care)**, den Bedarf an normierten Mana-
gementsystemen festzustellen und eine strategische Planung der ISO fiur die Bereiche Um-
weltschutz und Umweltmanagement zu erarbeiten.?*

Das erste staateniibergreifende Umweltmanagementsystem wurde als EG-Oko-Audit-
Verordnung®® (EMAS 1) von der Europaischen Union 1993 in Kraft gesetzt und ab April 1995
wirksam. Die Verordnung baute auf Ideen des British Standard 7750:1992%°" (BS 7750) und
Brancheninitiativen wie Responsible Care auf, hatte jedoch einen offensiveren Ansatz im

200 \WBW (2003), Seite 13

201 Anmerkung: Production Part Approval Process (PPAP), Advanced Product Quality Planning and Control Plan
(APQP), Failure Mode and Effects Analysis (FMEA), Measurement System Analysis (MSA), Statistic Proc-
ess Control (SPC), Quality System Assessment (QSA) sowie die Broschiren Tooling and Equipment Supple-
ment (TES) und Quality System Assessment Tooling and Equipment (QSA-TE)

292 yigl. WEKA (2007a), Seite 3

203 ygl. STREBEL (1994), Seite 2ff.

204 Anmerkung: Responsible Care ist eine weltweite, freiwillige Initiative der chemischen Industrie, die sich zum
Zweck einer Verbesserung der Gesundheits-, Sicherheits- und Umweltsituation strenge Selbstkontrollen aufer-
legt hat.

205 \/gl. JAHNES, SCHUTTENHELM (2007a), Seite 1

26 yerordnung (EWG) Nr. 1836/93 des Rates vom 29. Juni 1993 tber die freiwillige Beteiligung gewerblicher

Unternehmen an einem Gemeinschaftssystem fiir das Umweltmanagement und die Umweltbetriebsprifung

(EMAS 1) (1993).

British Standard 7750 (1992): Spezifikation fur ein umwelttechnisches Managementsystem zur Gewahrleistung

und Erfullung einer dargelegten Umweltpolitik und Zielsetzungen; wurde 1994 eine Review unterzogen.

207
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Bezug auf die Information der Offentlichkeit.°® Im Jahr 1999 trat eine Erweiterungsverord-
nung zu EMAS 1 in Kraft. Ab diesem Zeitpunkt konnten nicht nur gewerbliche Unternehmen,
sondern auch Dienstleistungsunternehmen validiert und registriert werden.?*

Mit Marz 2001 trat die EMAS 11%? in Kraft, wobei die Beschrankung der Validierung auf ge-
werbliche Unternehmen aufgehoben wurde und sich somit alle Organisationen validieren
lassen konnen. Ziel von EMAS Il ist die kontinuierliche Verbesserung des betrieblichen Um-
weltschutzes. Mit Hilfe dieser Verordnung kdnnen 6kologische und 6konomische Schwach-
stellen identifiziert und beseitigt, Material, Energie und somit Kosten eingespart werden.
EMAS Il ist daher ein effizientes Instrument zur Implementierung eines vorsorgenden Um-
weltschutzes und legt besonderen Wert auf die Beteiligung von klein- und mittelstandischen
Unternehmen.?**

Die I1SO 14001:1996*? (am 15. November 2004%* revisioniert) legt Forderungen fiir ein Um-
weltmanagementsystem fest, die es einer Organisation ermdglicht, eine Umweltpolitik und
entsprechende Zielsetzungen unter Berlcksichtigung gesetzlicher Forderungen und Be-
kanntgabe relevanter Umweltauswirkungen zu formulieren und zertifizieren zu lassen. Be-
rucksichtigt werden Umweltauswirkungen von Tatigkeiten, Produkten und Dienstleistungen
einer Organisation. Ziel und Zweck der ISO 14001-Normen ist die Forderung des Umwelt-
schutzes und die Vermeidung von Umweltbelastungen im Einklang mit soziobkonomischen
Erfordernissen. Neben der Einhaltung gesetzlicher Bestimmungen muss es zu einer kontinu-
ierlichen Verbesserung der Umweltleistungen im Unternehmen kommen.?** Nachfolgende
Tabellen stellen die wichtigsten Unterschiede und Gemeinsamkeiten zwischen der EMAS I
und der ISO 14001 dar.

Tabelle 6: Die EMAS Il versus 1SO 14001%%°

aktualisierten Umwelterklarung)

Geltungsbereich Europaischer Wirtschaftsraum weltweit

Systemabgrenzung | Standort definierbar

rechtlicher Status | unmittelbar geltendes EU-Recht privatwirtschaftliche Vereinbarung
Publikation Umwelterklarung, Umweltpolitik Umweltpolitik

Prufungen Umweltprifung obligatorisch Umweltprifung wird empfohlen
Prifintervall alle 3 Jahre (jahrliche Uberpriifung der | jahrliches Uberwachungsaudit, alle 3

Jahre ein Rezertifizierungsaudit

208 \/gl. BUTTERBRODT (1997), Seite Off.

209 \/gl. IUW (2007)

10 Richtlinie Nr. 761/2001 des Européischen Parlaments und des Rates vom 19. Mérz 2001 uber die freiwillige
Beteiligung von Organisationen an einem Gemeinschaftssystem fur das Umweltmanagement und die Umwelt-
betriebsprufung (EMAS II) (2001)

21 Richtlinie Nr. 761/2001 des Européischen Parlaments und des Rates vom 19. Mé&rz 2001 Uber die freiwillige
Beteiligung von Organisationen an einem Gemeinschaftssystem fur das Umweltmanagement und die Umwelt-
betriebsprifung (EMAS II) (2001), Seite 2ff.

212

ISO 14001 (1996): Umweltmanagementsysteme - Spezifikation und Anleitung zur Anwendung

213 HNORM 14001 (2004): Umweltmanagementsysteme - Anforderungen mit Anleitung zur Anwendung
214 \/gl. HACKENAUER et al. (2001), Seite14ff.
215 Die Tabelle wurde, ohne Anspruch auf Vollstandigkeit, von Kastl aufgestellt.
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Kontrolle staatliche Uberwachung privatwirtschaftliche Organisation
Erlangen Validierung Zertifizierung
KVP Verringerung von Umweltauswirkungen | Weiterentwicklung des UMS

Tabelle 7: Die Gemeinsamkeiten EMAS Il und 1SO?%®

Gesetzliche Vorschriften Einhaltung dieser und Festlegung auf die kontinuierliche Verbesserung
der Umweltauswirkungen des Unternehmens in der Umweltpolitik

Ziele Definition von quantifizierbaren Umweltzielen
Beauftragte Benennung eines Managementsystembeauftragten
Dokumentation Dokumentation des Managementsystems in schriftlicher Form

Branchenbezogene Regelwerke werden zusatzlich oder ergédnzend zu den branchenunab-
hangigen Forderungen der ISO 14000ff. angewendet, wie z.B. Responsible Care oder der
Entsorgungsfachbetrieb (EfB).%*

3.1.3.7 Arbeitssicherheitsmanagement

Viele Organisationen fuhren jahrliche Statistiken Uber arbeitsbedingte Unfalle und Erkran-
kungen. Durch diese physischen und auch psychischen Schaden am Menschen entstehen
dem Arbeitnehmer, dem Arbeitgeber und der gesamten Gesellschaft erhebliche finanzielle
Schaden. Ein effektives Arbeitssicherheitsmanagementsystem ermdoglicht eine Senkung der
Kosten von arbeitsbedingten Unfallen und Erkrankungen und steigert zudem auch die Pro-
duktivitat, Qualitat und Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens.?'® Basis fiir den Arbeits-
schutz der Arbeitnehmer in Organisationen ist in Osterreich das Arbeitnehmerinnenschutz-
gesetz (ASchG).

Schlisselelement zu einem effektiven Arbeitssicherheitsmanagement ist die Risikoanalyse,
die in Europa gesetzlich gefordert ist. Das Ergebnis zeigt u. a. deutlich, wo Hauptrisiken lie-
gen, wie diese beseitigt werden kénnen bzw. in welchen Bereichen Ziele und Programme fir
die kontinuierliche Verbesserung des Arbeits- und Gesundheitsschutzes gesetzt werden soll-
ten, welche Schulungen notwendig sind.?*

Das wohl bekannteste und in Osterreich weit verbreitete?® Arbeitssicherheitsmanagement-

system ist die OHSAS 18001:1999%** (Occupational Health and Safety Assessment Series),
ein Leitfaden, der auf freiwilliger Basis von den beteiligten Institutionen zur Beurteilung von
Sicherheitsmanagementsystemen herangezogen werden kann. Die OHSAS wurde unter der

215 Anmerkung: Die Tabelle wurde, ohne Anspruch auf Vollstandigkeit, von Kastl aufgestellt.
217 yigl. WEKA (2007c), Seite 1

218 yigl. WEKA (2007c), Seite 1

219 \/gl. WEKA (2007c), Seite 1

220 HACKENAUER, personliche Mitteilung, Leoben, 10.03.2006.

2L OHSAS 18001 (1999): Arbeitsschutzmanagementsysteme - Spezifikation
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Schirmherrschaft des Britischen Normungsinstituts durch ein Konsortium europaischer Zerti-
fizierungsorganisationen und Normungsinstitute erarbeitet. Dabei bezieht sie sich auf den
Arbeitsschutz und nicht auf die Produktsicherheit oder die Sicherheit von Dienstleistungen.?*?

3.2 Klein- und mittelstandische Unternehmen

Unternehmerische Initiative sowie klein- und mittelstdndische Unternehmen (KMU) haben
sich weltweit als der Motor der wirtschaftlichen und sozialen Entwicklung erwiesen. Die Rolle
der unternehmerischen Initiative hat sich dramatisch und fundamental verandert, sodass sie
heute als ein unerlassliches Element fur die Schaffung von Arbeitsplatzen, das Wirtschafts-
wachstum und internationale Wettbewerbsfahigkeit in der globalen Wirtschaft angesehen
wird.?®

3.2.1 KMU in Europa

Klein- und mittelstdndische Unternehmen sind das Rickgrat der europaischen Wirtschaft
und spielen eine Schlusselrolle fir mehr Wachstum und Schaffung von Arbeitsplatzen. Im
Jahr 2003 gab es {ber 19 Millionen Unternehmen in Europa-19%?*, die ca. 140 Millionen
Menschen beschéftigten. Im Gegensatz dazu gibt es ca. 40.000 Grof3unternehmen (GU),
das sind nur 0,2% aller Unternehmen in Europa.’® Innerhalb der KMU uberwiegen die
Kleinstunternehmen, die weniger als 10 Personen beschéftigen.?”® Welche Rolle klein- und
mittelstandische Unternehmen in Europa spielen, ist in Tabelle 8 dargestellit.

Tabelle 8: Die Rolle der KMU in Europa (Europa-19)*’

Kleinst- kleine mittlere

unter- Unter- Unter- Gesamt

nehmen | nehmen | nehmen
ZahlderUnter- | 4 000 | 17.820 | 1.260 180 19.270 40 19.310
nehmen
Beschaftigung 1.000 | 55.040 | 24.280 | 18.100 | 97.420 | 42.300 | 139.710
Beschaftigte je 3 19 98 5 1.052 7
Unternehmen
Umsatz je Unter- | ; ghne | 440 3610 | 25680 | 890 | 319.020 | 1.550
nehmen
Wertschdpfung je
Untemnenman 1.000€| 120 1.180 8.860 280 | 126.030 | 540

222 GLAWE (2007), Seite 1

23 Eyropaische Kommission (2003), Seite 9

224 Anmerkung: Die Europa-15 Osterreich, Belgien, Danemark, Finnland, Frankreich, Deutschland, Griechenland,
Irland, Italien, Luxemburg, Niederlande, Portugal, Spanien, Schweden, Vereinigtes Kdnigreich und Island,
Norwegen, Liechtenstein, Schweiz ergeben die Europa-19.

225 Vgl. Européische Kommission (2003), Seite 27f.

226 Européaische Kommission (2003), Seite 28

27 Eyropaische Kommission (2003), Seite 28
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Unter klein- und mittleren Unternehmen versteht die Européische Union (EU), gemal? offiziel-
ler Definition, Betriebe mit weniger als 250 Mitarbeitern (siehe Abschnitt 2.1). Thr Jahresum-
satz darf auf3erdem nicht mehr als 50 Millionen Euro betragen, ihre Bilanzsumme nicht mehr
als 43 Millionen Euro.?® In der EU gibt es rund 23 Millionen KMU, die annahernd
75 Millionen Arbeitsplatze stellen und 99% des gesamten Unternehmensbestands bilden. Mit
einem Beschéaftigungsanteil von bis zu 80% in einigen Industriesektoren, wie beispielsweise
in der Textilbranche, dem Baugewerbe oder der Mobelindustrie, spielen KMU eine Schlus-
selrolle in der europdischen Industrie.?®

1% 1%

o Mikrounternehmen mit 1 his 9

Mitarbeiter
E kleine Untemehmen mit 10 bis 49
Mitarbeiter
o mittelgroiie Untemehmen mit 50 bis
250 Mitarbeiter
9y B Groluntemehrmen = 250 Mitarbeiter

Abbildung 13: Die Zusammensetzung der européischen Unternehmenslandschaft®*

Wie in Abbildung 13 dargestellt, haben KMU grofRen Anteil am Wirtschafts- und Berufsleben
in Europa. In der Praxis stellen KMU zwei Drittel aller Arbeitspléatze der Privatwirtschaft in
Europa, was bedeutet, dass kleine Unternehmen in Wirklichkeit die eigentlichen Riesen der
europaischen Wirtschaft sind. Ein Unternehmen in der EU beschéftigt durchschnittlich sieben
Personen (von Land zu Land sehr verschieden). Kleinstunternehmen sind die vorherrschen-
de Beschéftigungsform in Landern wie ltalien (48%) und Griechenland (57%), wahrend der
Anteil der GroRBunternehmen an der Gesamtbeschéftigung im Vereinigten Koénigreich bei
Uber 45% liegt.?' Nachfolgende Tabellen zeigen die Bedeutung der KMU in européischen
Landern sowie eine Einteilung nach Wirtschaftssektoren.

Tabelle 9: Die Bedeutung der KMU in européischen Landern®3

1.000
Osterreich 270 11 Kleinstunternehmen
Belgien 440 7 Kleinstunternehmen
Déanemark 210 10 KMU

228

. Vgl. Européaische Kommission (2007)

EUROSTAT, Mitteilung der Kommission iber moderne KMU-Politik fir Wachstum und Beschéftigung (2005)
230 Européaische Kommission (2007)

231 Vgl. Européische Kommission (2007)

232 Eyropaische Kommission (2007), Seite 31
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1.000

Finnland 220 7 Grossunternehmen
Frankreich 2.500 8 Kleinstunternehmen
Deutschland 3.020 10 Grossunternehmen
Griechenland 770 2 Kleinstunternehmen
Irland 100 10 KMU

Italien 4.490 4 Kleinstunternehmen
Luxemburg 20 9 KMU

Niederlande 570 12 Grossunternehmen
Portugal 690 5 KMU

Spanien 2.680 6 Kleinstunternehmen
Schweden 490 7 Kleinstunternehmen
Vereinigtes Konigreich 2.230 11 Grossunternehmen

Buropa-1s [ 18700 [ 7 | Kieinstunternehmen

Island 30 4 Grossunternehmen
Norwegen 240 7 Kleinstunternehmen
Liechtenstein 4 6 Kleinstunternehmen
Schweiz 340 8 KMU

Nicht-EU-Lander 610 7 Kleinstunternehmen

Tabelle 10: Die Bedeutung der KMU nach Wirtschaftssektoren®*

1.000
Bergbau (inkl. Energiever- 50 38 Grossunternehmen
sorgung)
verarbeitendes Gewerbe 2.250 16 KMU
Baugewerbe 2.280 6 Kleinstunternehmen
GroRhandel 1.510 6 Kleinstunternehmen
Einzelhandel (inkl. Fahr- 3.740 5 Kleinstunternehmen
zeuge und Reparatur)
Yerkehr und Nachrichten- 1.040 10 Grossunternehmen
Ubermittlung
unternehmensbezogene 4.310 6 Grossunternehmen
Dienstleistungen
kqnsumgntebezogene 4.140 5 Kleinstunternehmen
Dienstleistungen
private nicht-priméare Un- :
ternehmen 19.310 7 Kleinstunternehmen

233 Europaische Kommission (2007), Seite 32
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3.2.2 KMU in Osterreich

Betriebszahlungen sind die derzeit umfassendste und zuverlassigste Quelle fur die qualitati-
ve Einschatzung der Bedeutung von KMU in Osterreich. Diese werden von der KMU For-
schung Austria®®* in regelméaRigen Abstanden durchgefiihrt. Die letzten Betriebszéhlungen
fanden im Jahr 2005 statt und brachten folgende Ergebnisse (Tabelle 11 und Tabelle 12).

Tabelle 11: Das Zahlenprofil KMU Osterreich®**

297.806
(entsprechen 99,7% der gewerblichen Wirtschaft)

1.291.384
(entsprechen 62% der gewerblichen Wirtschatt)

Unternehmen

unselbstandige Beschéftigte

unselbstandig Beschéftige je Unternehmen 4,3
Umsatzerlose 268 Mrd. €
Eigenkapitalquote 20%
Umsatzrentabilitat 2,1%

Tabelle 12: Die Beschéftigten in KMU nach Sparten®*®

R e

7

Gewerbe und Handwerk 89.537 30,1 432.270 33,5
Industrie 6.350 2,1 144.695 11,2
Handel 78.523 26,4 267.165 20,7
Bank und Versicherung 1.095 0,4 32.716 2,5
Transport und Verkehr 17.478 59 92.417 7,2
Tourismus und Freizeitwirtschaft 56.002 18,8 205.956 15,9
Information und Consulting 48.821 16,4 116.165 9,0

Osterreich hat im Vergleich zum EU-Durchschnitt weniger Kleinbetriebe, dafur deutlich mehr
KMU. Die Beschaftigungsanteile entwickeln sich im Rahmen dieser Differenzierung ziemlich
parallel zur EU. Klein- und mittelstdndische Unternehmen leisten nach wie vor einen erhebli-
chen Beitrag zur Mitarbeiterqualifikation, indem ca. /5 aller Lehrlinge ausbilden. In Kleinstbe-
trieben der Sektoren Gewerbe und Handwerk erreicht die Ausbildungsintensitat®®’ einen

Wert von ca. 49%.%%8

KMU Forschung Austria (2007)

KMU Forschung Austria (2007)

236 KMU Forschung Austria (2007)

Anmerkung: Zahl der Lehrlinge zu den Ubrigen Standardbeschéftigten
238 vgl. HENKEL (2006), Seite 5
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3.2.3 KMU in Asien und den USA

Die Rolle der klein- und mittelstandischen Unternehmen in Europa mit der in Japan und den
USA zu vergleichen, ist aufschlussreich.?*® In nachfolgenden Tabellen wird dieser dargestellt.

Tabelle 13: Der Vergleich Europa, Japan und USA?*

Kleinst- kleine mittlere
unter- Unter- Unter- Gesamt
nehmen | nehmen | nehmen
Unternehmen Europa-19%
ZahlderUnter- | 4 00 | 17.820 | 1.260 180 19.270 40 19.310
nehmen
Beschaftigte 1.000 55.040 24.280 18.100 97.420 42.300 139.710
Beschéftigte je 3 19 08 5 1.052 7
Unternehmen
Unternehmen Japan®*
Zahl der Unter- nicht vor-
nehmen 1.000 handen n.v. n.v. 4.690 13 4.703
Beschaftigte 1.000 n.v. n.v. n.v. 25.601 12.676 38.277
I?Jenst(e:zrr]r?;t;lgr;eef n.v. n.v. n.v. 5 975 8
Unternehmen USA?*®
ZahlderUnter- | 4 n, | 19988 | 1.009 167 21.164 59 21.223
nehmen
Beschaftigte 1.000 27.872 20.061 15.660 63.593 66.042 | 129.635
Beschaftigte je 1 20 94 3 1.119 6
Unternehmen

3.2.4 Qualitative und quantitative Definitionskriterien fiur KMU

Klein- und mittelstdndische Unternehmen lassen sich sowohl qualitativ als auch quantitativ
definieren. Diese Kennzahlen eignen sich als Basis fur die Bestimmung von Erfolgspotentia-
len, Verhaltensweisen, Trends, Kompetenzen und Typologisierungen der KMU im Vergleich
untereinander und gegeniiber GroRBunternehmen.?*

239 ygl. Europaische Kommission (2007), Seite 35

240 Eyropaische Kommission (2007), Seite 36

241 Anmerkung: Die Erhebung wurde im Jahr 2003 durch die EIM Business & Policy Research, Europaische Wirt-
schaft und OECD (Organisation for Economic Cooperation and Development) durchgefuhrt.

242 Anmerkung: Die Erhebung wurde im Jahr 2001 durch die MPHPT (Ministry of Public Management, Home
Affairs, Posts and Telecommunications) und Establishment and Enterprise Census of Japan durchgefihrt.

243 Anmerkung: Die Erhebung wurde im Jahr 2000 durch die SBA (Small Business Administration) und US Cen-
sus durchgefuhrt.

244 \gl. FUEGLISTALLER (2004), Seite 10
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245 246,247

Als charakteristische qualitative® Kriterien von KMU gelten:
Unternehmer hauptsachlich mit operativer Tatigkeit beschéftigt
Pragung des Betriebs durch die Persdnlichkeit des Unternehmers
Unternehmer (aber auch Mitarbeiter) besitzen Allrounder-Fahigkeiten gekoppelt mit pro-
fundem Fachwissen
Unternehmer ist Eigenkapitalgeber, oberste Fuhrungskraft, Risikotrdger und Leiter (Selb-
sténdigkeit der Unternehmen)
personlicher Kontakt zwischen Unternehmer und Mitarbeiter
enge Zusammenarbeit zwischen Unternehmer und Mitarbeiter
hohes Engagement aller Beschaftigten
enger Kontakt zu Kunden, Lieferanten (direkte Kommunikation und Information)
Fahigkeit zur Erstellung von Leistungen nach Mafl3
Familie des Unternehmers oft im Unternehmen integriert
Familienmitglieder tbernehmen kaufmannisch-organisatorische Aufgaben
flache Linienorganisation mit wenigen Hierarchiestufen
geringer Formalisierungsgrad
Risikoanfallig
Managementsysteme vorhanden
enge Verbindung zwischen normativen, strategischen und operativen Ebenen innerhalb
der Unternehmen

Als charakteristische quantitative Kriterien von KMU gilt die Beschéftigungszahl:**®

Kleinstunternehmen (Mikrounternehmen) beschéaftigen 0-9 Mitarbeiter
Kleinunternehmen beschéftigen 10-49 Mitarbeiter
Mittelunternehmen beschaftigen 50-249 Mitarbeiter

Ein Betrieb wird durch die Personlichkeit des Unternehmens gepréagt, der in seinen Rollen
als Eigentiimer, oberste Fihrungskraft und Fachmann das Unternehmen leitet und entwi-
ckelt.?® Im Gegensatz zu GroRunternehmen setzen KMU selten strategische Instrumente
ein. Trotz der eingeschréankten Auswahl an Strategietools denken und handeln die obersten
Fuhrungskrafte von KMU strategisch.”* Die personliche Nahe zu Kunden, Lieferanten und
anderen Interessensgruppen (z.B. Stakeholder) spielt in klein- und mittelstandischen Unter-
nehmen eine wichtige Rolle.?*

In vielen KMU sind Holdingstrukturen sichtbar, wobei generell davon auszugehen ist, dass
diese nicht von gréf3eren Unternehmen beherrscht werden. Einige Branchen sehen sich al-
lerdings gezwungen, den Forderungen von GrofRunternehmen nachzukommen, um den An-

245 Anmerkung: Die qualitativen Kriterien sind nur schwer oder sehr umsténdlich zu messen (FUEGLISTALLER
(2004), Seite 10).

246 yigl. HABERSAAT et. al (Ausgabejahr unbekannt), Seite 10

247 \igl. FUEGLISTALLER (2004), Seite 11

248 Anmerkung: Unter anderem wichtig zur Klassifizierung bei Férderungswirdigkeit und Rechtssprechung.

249 vgl. GANTZEL (1962), Seite 279ff.

%0 vgl. FUEGLISTALLER (2004), Seite 24

1 vgl. FUEGLISTALLER (2004), Seite 24
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schluss und somit Auftrédge nicht zu verlieren (z.B. Automobilindustrie). Beim Erreichen von
hochster Kundenzufriedenheit sind KMU in einer sehr guten Position, da sie durch den en-
gen Kontakt zu ihren Kunden, individuell auf deren Wiinsche und Bedurfnisse eingehen und
diese somit optimal bedienen kénnen.??

Im Bereich der Kultur pragt der informelle und direkte Kontakt zwischen Unternehmern und
Mitarbeitenden das gesamte Unternehmen. Die Aufbau- und Ablauforganisation eines KMU
verflgt Uber einen sehr geringen Formalisierungsgrad. Dadurch kénnen diese Unternehmen
unmittelbar auf Veranderungen innerhalb des KMU und auf neue Herausforderungen (Um-
weltdnderungen, Kundenwiinsche) schnellstmdglich reagieren. KMU zeichnen sich daruber
hinaus noch durch geringe Marktanteile in grol3en Markten, eine starke Stellung in Nischen-
markten, einen Fokus auf nationale Markte und geringe GroRe aus.?®

3.2.5 Starken von KMU

Durch ihre Strukturen sind klein- und mittelstdandische Unternehmen in der Lage, sich flexibel
auf Marktchancen und Neuerungen einzustellen und haben somit eine besondere Fahigkeit
zur Variation. Sie sind aufRerst anpassungsfahig und reagieren sehr schnell auf Veranderun-
gen des Marktes (Kundenbedirfnisse, Nachfrage, Technologieanderungen). Burokratische
Vorgaben sind sehr flach gehalten, dadurch ergeben sich kurze Informationswege und der
oberste Leitung ist es maoglich, sich auf Entscheidungsbefugnisse zu konzentrieren. Eine
weitere Starke von KMU ist deren Kreativitat, soweit diese mit der Bereitschaft zur Innovati-
onsumsetzung verbunden ist.?**

Klein- und mittelstandische Unternehmen kdnnen durch ihren engen Kontakt mit Kunden und
Lieferanten, neue Ideen und Vorstellungen der Nachfrage rasch erfassen, was fir beide Par-
teien einen wesentlichen Vorteil bringt. KMU lesen den Kunden und lernen von diesem. Als
Chance fur KMU kann sehr wohl auch die beschrankte Betriebsgréf3e gesehen werden. Dar-
aus ergeben sich Moglichkeiten der Forderungen fir klein- und mittelstandische Unterneh-
men im Bereich Forschung und spezifische Innovation, woraus sich auch ein Kostenvorteil
ergeben kann. Eine Schlusselfigur in einem KMU ist die oberste Leitung des Unternehmens,
wobei dabei speziell die Personlichkeit des Chefs wichtig fur den Erfolg der Organisation ist.
Eine weitere groRe Rolle spielen die Mitarbeiter im Unternehmen. Es werden qualifizierte,
teamféahige Personen gebraucht, die in den Entscheidungsprozess miteinbezogen werden
(Motivation).?®

252 \/gl. FUEGLISTALLER (2004), Seite 24
233 ygl. FUEGLISTALLER (2004), Seite 24
54 vgl. FUEGLISTALLER (2004), Seite 30
2% vgl. FUEGLISTALLER (2004), Seite 30
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3.2.6 Schwachen von KMU

Obwohl die Beteiligung an der Entwicklung von Normen fir alle Interessensgruppen maglich
ist, sind sich vor allem KMU Uber diverse Normungsentwicklungen und deren Bedeutung ftr
das eigene Unternehmen im Unklaren. KMU betrachten Normen eher als Zusatzbelastung,
die von GroRunternehmen fir GroBunternehmen gemacht wurden, und sehen sich selbst
nicht als Betroffene. Dadurch sind sie gefahrdet, ihre spezifischen Interessen beim Entste-
hungsprozess von Normen nur unzureichend oder gar nicht verankern, da sie sich nicht am
europaischen Normungsprozess beteiligen. Nach Vero6ffentlichung neuer Normen sehen sich
KMU mit neuen Aufgaben und Zusatzbelastungen konfrontiert, die sie im Vorfeld hétten ver-
meiden kénnen.”*® Die Erwartungen von klein- und mittelstandischen Unternehmen innerhalb
Europas sind folgende:*’

Normen sollen verstandlich und klar strukturiert aufgebaut sein

Normen sollen klare Anweisungen zur Umsetzung und konkrete technische Ldsungen

bieten

Normen sollen eine Wiederholung von Ausziigen anstatt von einfachen Verweisen enthal-

ten

Da diese Erwartungen teilweise nicht erfillt werden, entstehen fur KMU Verstdndnis- und
Anwendungsprobleme in Bezug auf EU-Richtlinien und Normen. Klein- und mittelstandi-
schen Unternehmen fehlen Informationen zu neuen Normen und deren Erfullungsgrad. Sie
haben vor allem Probleme bei der korrekten Anwendung, der Einhaltung von Anforderungen
und mit der Zertifizierung von Normen im Unternehmen.?®

Kleinstunternehmen, wie z.B. Handwerksbetriebe, befinden sich in einer schwierigen Situati-
on, da sie meistens uber geringe finanzielle Mittel sowie Ressourcen zur Zielerreichung (ev.
Implementierung und/oder Integration von Managementsystemen) verfligen. Daher sind sie
oft nicht in der Lage, wie etwa Grof3unternehmen, alle Unternehmensbereiche professionell
zu fahren. Hinzu kommen neue Herausforderungen vom Markt, Technologien, gesetzliche
Anforderungen und Auflagen, die Probleme fiir diese Unternehmen hervorrufen.?*

Klein- und mittelstandischen Unternehmen mangelt es oft an Personal und finanziellen, per-
sonellen sowie zeitlichen Ressourcen. Eigentiimer von KMU stehen meist unter starkem
Aufgabendruck und haben daher wenig Zeit fur strategische Uberlegungen und Planung zu-
kiinftiger Aktivitaten des Unternehmens.?®® Daher ist die Bereitschaft zur Einfilhrung und Auf-
rechterhaltung von Managementsystemen oder -konzepten eher gering. Die oberste Leitung
musste qualifiziertes Personal zum Teil fur diese Implementierung oder Integration zur Ver-

256

ror Vgl. EIM Business & Policy Research (2006), Seite 25

Vgl. KAN Kommission Arbeitsschutz und Normung (2007)
28 y/gl. EIM Business & Policy Research (2006), Seite 27
259 ygl. EIM Business & Policy Research (2006), Seite 24
260 vgl. EIM Business & Policy Research (2006), Seite 25
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fligung stellen oder oft auf externe Beratungsfirmen zurtickgreifen, wobei diese geforderten
Ressourcen (Personal, externe Kosten) nicht immer aufgebracht werden kénnen.?*

Durch die rasante technische Entwicklung kdnnen sich bei KMU Finanzierungsengpasse
ergeben. Weiters ist das Nachfolgeproblem bei diese Unternehmen kein triviales. Pauschal
gesehen kann man davon ausgehen, dass nur '/, der Nachfolgefalle im Sinne des natiirli-
chen Eltern-Kinder-Ubergangs geldst werden, weitere 25% der Félle enden mit einer Fremd-
Ubernahme, ein Viertel der Unternehmen wird verkauft und die restlichen 25% werden ge-
schlossen. Die natirlichen Marktmachtanteile von KMU auf Beschaffungsmérkten machen
sich z.B. in vergleichsweise schlechten Konditionen bemerkbar. Die laufende Erschwerung
der Rahmenbedingungen letzter Jahre (Gesetzgebung, staatliche Auflagen und Vorschriften
im Bereich Umweltschutz, Konsumentenschutz) trifft klein- und mittelstandische Unterneh-
men relativ stérker als GroRunternehmen.”®

Tabelle 14: Die Zusammenfassung der Starken und Schwéchen von KMU?%3

Flexibilitat Finanzierungsengpéasse

Persdnlichkeit der obersten Leitung | Nachfolgeproblem

Kundennéhe Marktmachtnachteile

Qualitatsangebot schwache Absatzposition

individualisierte Leistungen Schwéchen aus Person des Unternehmers
Kostenvorteile Anfalligkeit fur erschwerte Rahmenbedingungen

3.3 Zusammenfassung und Uberleitung

Das vorangegangene Kapitel befasste sich mit der Entstehung der Begriffe Qualitat, Quali-
tatsmanagement und Managementmodellen, beginnend um 1900 mit Frederick W. Taylor.
Vorwiegend wurde der europédische Raum betrachtet, da es in Asien und den USA zwar sehr
viele ISO-Zertifizierungen, jedoch wenig bis keine Ansétze zur Integration von Management-
systemen gibt. In Asien ist man sich der Notwendigkeit einer Integration bewusst, da Ahn-
lichkeiten und Vertraglichkeiten in Managementsystemen bereits erkannt wurden. Vorrangi-
ges Ziel einer Integration von diesen Systemen ist das Vermeiden von doppelten Prozessen.
das Vermindern von Konflikten in Prozessen und der Vermindern von Bedarf an Ressourcen.
Die Chinesen sehen das Additionsmodell (summarisches Modell) als vorrangiges Integrati-
onstool?®, gleiches gilt fir die USA. Durch die steigende Anzahl von Fusionen der Unter-
nehmen in den USA ist jedoch eine Integration unumgénglich.?®®

261 Vgl. WIRNSPERGER, personliche Mitteilung, Leoben, 30.03.2007.
262 \/gl. FUEGLISTALLER (2004), Seite 30

263 \/gl. FUEGLISTALLER (2004), Seite 31

264 \/gl. ZENG et al. (2005), Seite 1ff.; ZENG et al. (2006), Seite 1ff.
265 ygl. HOLDSWORTH (2003), Seite 1ff.
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Weiters beinhaltet dieses Kapitel einen Uberblick zum Thema klein- und mittelstandische
Unternehmen. Das Hauptproblem von klein- und mittelstandischen Unternehmen in Oster-
reich ist, dass sich diese Organisationen wenig oder Uberhaupt nicht mit dem Thema Mana-
gementsysteme und deren Integration beschéftigen. Grinde daflr sind unter anderem das
Nichtvorhandensein von personellen, finanziellen und zeitlichen Ressourcen. KMU lesen
wenige bis keine Normen und sitzen auch zu einem gro3en Teil nicht in Normungsaus-
schissen. Um den Forderungen der Integration von Managementsystemen nachzukommen,
bedienen sich KMU Spezialisten, wobei dies einen erheblichen finanziellen Aufwand bedeu-
tet. Die externe Hilfe ist meist nicht effektiv, falsche Zielsetzungen rufen Ineffizienz hervor.?®®

Aufgrund der immer mehr werdenden Zahl an Managementsystemnormen ist es schwierig,
besonders fur klein- und mittelstandische Unternehmen, einen Uberblick bzw. auch das Ver-
standnis fur alle Normen zu behalten bzw. sich zu erwerben. Implementierungsmodelle und
Integrationsansétze spielen fir solche Organisationen eine grofRe Rolle, um sich mit dem
Thema Managementsysteme fundiert auseinandersetzen, diese effizient im Unternehmen
installieren und deren Vorteile nutzen kénnen.

Das nachfolgende Kapitel 4 beschéftigt sich daher eingehend mit dem Thema Integrations-
ansatze und Modelle fur norm- und regelwerkbasierte Managementsysteme und zeigt Mog-
lichkeiten der Zusammenfiuhrung von Teilmanagementsystemen auf.

266 vgl. WIRNSPERGER, personliche Mitteilung, Leoben, 30.03.2007.
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4 Modelle zur Integration von Managementsystemen

Getrennt geflihrte Managementsysteme haben Nachteile im Aufwand, der Aktualisierung und
Verteilung von Dokumenten, wobei die Gesamtdokumentation meist kompliziert und umfang-
reich aufgebaut ist. Sich Gberschneidende Anweisungen in den einzelnen Teilmanagement-
systemen flhren teilweise zu Verstandigungsproblemen und stellen nicht selten einen Infor-
mationsiiberfluss dar.?®’

Das nachfolgende Kapitel enthalt einen Auszug existierender Integrationsansatze und Ma-
nagementmodelle. Fir das Zusammenfassen von Qualitats-, Umwelt- und Arbeitssicher-
heitsmanagementsystemen zu einem integrierten Managementsystem enthdlt die Literatur
verschiedene Ansatze, die entsprechend der jeweiligen Rahmenbedingungen von verschie-
denen Organisationen bevorzugt werden.*®

In Hinblick auf den Forschungsansatz und de Forschungsfrage in Abschnitt 1.1 werden nun
die von den befragten klein- und mittelstdndischen Unternehmen genannten und angewand-
ten Managementmodelle, -konzepte und Integrationsansitze aus Europa (Osterreich,
Schweiz), Asien (Japan) und den USA detailliert beschreiben sowie auf ihnre Anwendung und
Anwendbarkeit in den Unternehmen kritisch betrachtet.

4.1 Summarisches Modell (Addition)

Den einfachsten Fall einer Verbindung der Teilmanagementsysteme stellt die Summation
paralleler Umwelt-, Qualitdts- und Arbeitssicherheitsmanagementsysteme dar (siehe
Abbildung 14). Die Bezeichnung summarisch wird hier im Sinne von Hinzufligen verstanden.
Dieser zu Beginn der 90er Jahre diskutierte Ansatz sieht keine Verknupfung der einzelnen
Teilbereiche vor. Das Umweltmanagementsystem wurde und wird vielmehr unabhangig vom
bereits bestehenden oder noch zu errichtenden Qualitdtsmanagementsystem implementiert,
ebenso das Arbeitssicherheitsmanagementsystem.?*® 2"

Dieses Modell wird vor allem von Organisationen angewandt, die bereits ein Qualitdtsmana-
gementsystem (z.B. 1ISO 9001) implementiert haben und ohne grélRere Systemanderungen
umwelt- bzw. sicherheitsrelevante Aspekte ihrer Tatigkeit berticksichtigen wollen, indem sie
Forderungen des Umwelt- und Arbeitsschutzes in der Dokumentation jeweils als eigenes
Element hinzufiigen. Das summarische Modell erméglicht eine getrennte oder zusammenge-
fuhrte Erstellung von Managementhandbtichern, welche je nach Unternehmensgrolie auch
unterschiedliche Wichtigkeit sowie Detaillierungsgrad haben.?*

257 \igl. WEKA (2007d), Seite 1f.
268 \/gl. VORBACH (2007), Seite 2
259 VORBACH (2007), Seite 4

219 vgl. WINZER (1998), Seite 12f.
2" vgl. WINZER (1998), Seite 10ff.
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Bei diesem Integrationsansatz wird nur die Dokumentation der Teilmanagementsysteme zu-
sammengefihrt, inhaltlich wird aber kaum darauf geachtet, Doppelgleisigkeiten und Wider-
spriiche zu beseitigen oder zu reduzieren.?’? Somit stellt die Integration von Management-
systemen mittels summarischem Modell keinen eigenstandigen Integrationsansatz dar und
kann nur als eine Vorstufe zur echten Integration sein.?”®

Arpeits-
sicher-
hieit

allgermneines
Management

clualitat Y Urnwelt Fisiko

Abbildung 14: Die Addition von Managementsystemen?’*

4.2 Prozessorientiertes Modell

Eine Mdglichkeit der Strukturierung und Integration verschiedener Managementsysteme bie-
tet die Orientierung an den Unternehmensprozessen,?”® welche die Basis fiir das prozessori-
entierte Modell bilden. Voraussetzung fur die Anwendung dieses Modells ist die Einfihrung
der Prozessorientierung in einer Organisation, wobei dabei Prozesse die Grundlage der Un-
ternehmensfiihrung bilden.?”® Nach Identifikation der relevanten Unternehmensprozesse
werden diese den Anforderungen themenspezifischer Managementsysteme zugeordnet.?”’
Eine Mdglichkeit zur Prozessorientierung bietet die ISO 9001:2000 (Abbildung 15). Fih-
rungs-, Ressourcen-, Leistungserstellungs-, Kunden- sowie unterstiitzende Prozesse bilden
die erste Prozessebene. Auf der zweiten Ebene erfolgt eine Konkretisierung hinsichtlich der
einzelnen Prozessschritte. Der Vorteil einer prozessorientierten Integration liegt darin, dass
die Verantwortung fur die Qualitat, den Umweltschutz und die Arbeitssicherheit in den tagli-
chen Entscheidungsprozess der Mitarbeiter eingebunden ist.

"2 \/gl. FELIX et al. (1997), Seite 43 f.

23 \/gl. VORBACH (2007), Seite 7

"4 Anmerkung: In Anlehnung an SEGHEZZI (2003), Seite 275.
2’5 JAHNES, SCHUTTENHELM (2007b), Seite 1

"% vgl. FELIX et al. (1997), Seite 64ff.

2" ygl. REUTER (2003), Seite 127
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Standige Verbesserung des
Qualitatsmanagementsystems
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Abbildung 15: Der prozessorientierte Ansatz der 1ISO 9001:2000°"

4.3 St. Galler Managementkonzept nach Riegg-Stirm

Im Jahr 1998 wurde an der Universitat St. Gallen ein umfassendes Projekt zur Erneuerung
des St. Galler Management-Modells in Gang gesetzt, welches 2002 zum neuen Ansatz einer
integrierten Managementlehre fuhrte und somit die dritte Generation der St. Galler Sicht auf
die Unternehmung darstellt. In dem realitdtsgerechten wie zeitgemafien Managementmodell
wirken zwei wichtige Krafte: das Streben nach Integration und Ganzheitlichkeit sowie die
Suche nach dem fir Forschung, Lehre und Weiterbildung optimal nitzlichen Bezugsrah-
men.?"

Das neue St. Galler Management-Modell schlagt die Brucke von den Wurzeln zur Gegen-
wart. Der Ansatz einer integrierten Managementlehre erweitert das Ausgangsmodell von
Ulrich in dreierlei Hinsicht. Der ethisch-normativen Dimension von Management kommt heu-
te ein deutlich héherer Stellenwert zu, zweitens reflektiert das neue Modell die enorm ge-
wachsene Bedeutung einer prozessorientierten Herangehensweise an Unternehmungen und
daran ankniipfend wird drittens der interpretativ-sinnhaften Dimension mehr Raum zuteil.?*°
Nachfolgend ist das neue St. Galler Management-Modell von Riegg-Stirm grafisch darge-
stellt.

28 150 9001 (2000), Seite 13
219 ygl. SPICKERS (2006), Seite 1
280 vgl. SPICKERS (2006), Seite 1
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Abbildung 16: Das neue St. Galler Management-Modell von Rilegg-Stiirm?*

Das St. Galler Managementkonzept ist ein ganzheitlich offenes System, das auch die Wech-
selwirkungen mit seinem Umfeld bertcksichtigt. Aul3erdem sind sozial- bzw. verhaltensorien-
tierte Anteile vorhanden. Es wirkt in drei Dimensionen, die eine Reihe von so genannten Mo-
dulen enthalten. Zu den Modulen der ersten Dimension gehdren das normative Manage-
ment, bei dem es primar um Philosophien, Uberzeugungen und Werte zur Unternehmens-
fuhrung geht, das strategische Management, das sich mit konkreten Zielen und Leistungspo-
tenzialen als Vorgaben fiur das Unternehmen befasst und das operative Management, das
auf die Organisation und Lenkung der laufenden Aktivititen im Unternehmen zielt.?*?

Die zweite Dimension wird auch Séulen genannt. Bei den Strukturen geht es um die soge-
nannte Unternehmensverfassung. Dazu kommen die Aufbau- und Ablauforganisation sowie
die Managementsysteme. Die Saule der Aktivitdten betrachtet die Kette aus Unternehmens-
politik, Missionen, Programmen und Kundenauftragen. Mit Verhaltensweisen ist der Zusam-
menhang von Unternehmenskultur, Problemverhalten sowie Leistungs- und Kooperations-
verhalten der Mitarbeiter gemeint.?®

2! RUEGG-STURM (2003), Seite 22
282 \/gl. RUEGG-STURM (2003), Seite 21ff.
83 vgl. RUEGG-STURM (2003), Seite 21ff.
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Die Module der dritten Dimension befassen sich mit der Unternehmensentwicklung. Die inne-
re Unternehmensentwicklung zielt auf strukturelle Mal3nhahmen, die von auf3en nicht sichtba-
re Verédnderungspotenziale erreichen. Bei der &uf3eren Unternehmensentwicklung geht es
um Wettbewerb am Markt und den geschétftlichen Erfolg. Die innere und aufR3ere Unterneh-
mensentwicklung betrachten die interne und externe Kommunikation sowie die Einzelleis-
tungen und Zusammenarbeit in Arbeitsgruppen und Teams.?*

Das Modell geht davon aus, dass alle Wertschdpfungsaktivitaten einer Organisation in Pro-
zessen erbracht werden, von denen Anspruchsgruppen betroffen sind. Zwischen der Organi-
sation und den Anspruchsgruppen bestehen Interaktionsthemen. Durch Ordnungsmomente
laufen die Wertschopfungsaktivitdten in mehr oder weniger geordneten Bahnen. Die Entwick-
lungsmodi des Modells beschreiben grundlegende Muster der Weiterentwicklung einer Or-
ganisation. Als zentrale Kontexte der Téatigkeit werden die Umweltspharen gesehen, die auf
Veranderungstrends hin zu analysieren sind.?®®
Auf der Grundlage der Systemtheorie unterscheidet das neue St. Galler Management Modell
sechs zentrale Begriffskategorien:?%°

Umweltspharen: Gesellschaft, Natur, Technologie, Wirtschaft

Anspruchsgruppen: Kunden, Mitarbeiter, Offentlichkeit, Staat, Lieferanten, Kapitalgeber,

Konkurrenz

Interaktionsthemen: Ressourcen, Normen, Werte, Anliegen, Interessen

Ordnungsmomente: Strategie, Strukturen, Kultur

Prozesse: Management-, Geschéfts- und Unterstlitzungsprozesse

Entwicklungsmodi: Erneuerung, Optimierung

Das St. Galler Management-Modell gliedert die Aufgaben der Unternehmensfiihrung in drei
Ebenen: das normative, das strategische sowie das operative Management. Als normatives
Management wird die oberste von drei Managementebenen des St. Galler Management-
Modells bezeichnet.”®” Diese Ebene beschaftigt sich mit den generellen Zielen der Unter-
nehmung, mit Prinzipien, Normen und Spielregeln, die darauf ausgerichtet sind, die Lebens-
und Entwicklungsfahigkeit der Unternehmung zu erméglichen.?®® Auf der normativen Mana-
gementebene legt eine Organisation ihre Unternehmenspolitik, Leitsatze bzw. Leitlinien,
Grundsétze und Unternehmens-Standards fest.?®

Das strategische Management ist die mittlere von drei Managementebenen des St. Gallen
Management-Modells. Auf der strategischen Managementebene entwickelt eine Organisati-
on Vorgehensweisen, um ihre im normativen Management definierten Leitsétze zu verfolgen

284 \/gl. RUEGG-STURM (2003), Seite 21ff.
285 yigl. RUEGG-STURM (2003), Seite 21ff.
286 yigl. RUEGG-STURM (2003), Seite 21ff.
87 yigl. WEKA (2007e), Seite 1ff.

288 B EICHER (1996), Seite 73

289 vgl. WEKA (2007e), Seite 1ff.
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und Ziele zu erreichen. Solche Geschaftsstrategien werden beispielsweise in einem Ge-
schaftsplan formuliert.?®

Unterste der drei Managementebenen des St. Galler Management-Modells ist das so ge-
nannte operative Management. Ihm obliegt die Umsetzung der Strategien der strategischen
Ebene. Auf der operativen Managementebene einer Organisation erfolgen die Fihrung der
Mitarbeiter und/oder der Nachunternehmen, die Bereitstellung der Mittel (Ressourcen) sowie
die Planung, Steuerung und Uberwachung der Geschaftsprozesse. Die operative Planung
setzt bestimmte Vorgaben um. Sie ist kurzfristig angelegt und ihre Dauer umfasst bis zu ei-
nem Jahr. Sie ist detailliert, relativ genau und enthélt alle Einzelziele. Das operative Mana-
gement betreut auch den sozialen Aspekt des Mitarbeiterverhaltens, welcher im kooperati-
vem Verhalten, sowie in der vertikalen und horizontalen Kommunikation eine Rolle spielt.?*

4.4 EFQM-Modell

Die European Foundation for Quality Management (EFQM) hat fiir Europa 1987 ein TQM-
Modell fiir Europa entwickelt, das heute unter dem Namen EFQM-Modell publiziert ist.>*? Die
EFQM ist eine von europaischen Unternehmen (primar aus dem produzierenden Gewerbe)
getragenen Stiftung, die als Reaktion auf die verscharfte Konkurrenzsituation insbesondere
gegeniiber ostasiatischen Unternehmen und mit der Uberzeugung gegrindet wurde, dass
man sich nur durch Qualitdt im umfassenden Sinne Wettbewerbsvorteile erhalten bzw. er-
werben kann.?*® Seit seiner ersten Auflage 1991 wurde das EFQM-Modell als Resultat prak-
tischer Erfahrungen in den Unternehmen kontinuierlich verbessert. So wurde bei den letzten
Novellierungen beispielsweise die Bedeutung von Partnerschaften deutlicher im Modell ver-
ankert.?* AuRerdem wurde es in den letzten Jahren dahingehend verallgemeinert, dass es
besser auf Dienstleistungsunternehmen passt.”®

In seinem Kern ist das EFQM-Modell ein Bewertungsmodell, mit Hilfe dessen sich messen
lasst, wie gut das Qualititsmanagement in einem Unternehmen umgesetzt wird.?®® Es defi-
niert Kriterien, die sich mittels Indikatoren operationalisieren lassen. Das Modell liefert hierbei
die Grundlage sowohl fir die Preisvergabe als auch fur die Selbstbewertung, die periodisch
den Erfolg von qualitatssteigernden MafRnahmen zu messen erlaubt und im begrenzten Um-
fang auch einen internen oder externen Vergleich erlaubt.?®’ Die Kriterien sind dabei so all-
gemein gehalten, dass diese fiir alle Unternehmen gleicher maRen anwendbar sind.*® Die
konkreten qualitatsverbessernden Mal3hahmen mussen durch das Unternehmen selbst erar-
beitet werden. Hier macht das EFQM-Modell keine Vorgaben.

29 ygl. WEKA (2007e), Seite 1ff.

291 ygl. WEKA (2007e), Seite 1ff.

292 HUMMEL, MALORNY (2002), Seite 8
293 \/gl. WUNDERER et al. (1997), Seite 7
29 vgl. JARITZ (1999), Seite 10

29 ygl. BRUNNER (2002), Seite 92f

2% ygl. BRUHN (1997), Seite 258f

297 ygl. WUNDERER et al. (1997), Seite 18f
298 vgl. EVERSHEIM (1997), Seite 21
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4.4.1 Grundkonzepte der Excellence

Dem EFQM-Modell werden Grundkonzepte (Abbildung 17) zugrunde gelegt, welche umrei-

Ben, was ein starkes und nachhaltig erfolgreiches Unternehmen ausmacht.

299

Ergebnisorientierung

Soziale Veranm’V \MJHE auf den Kunden

Entwicklung von Partnerschaften Fiihrung & Zielkonsequenz

Kontinuierliches Lerne\ anagement mittels
Innovation & Verbesserung = Prozessen & Fakten

Mitarbeiterentwicklung & -beteilung

Abbildung 17: Die Grundkonzepte der Excellence®®

Excellence bedeutet:

das Erzielen von Ergebnissen, die alle Interessensgruppen der Organisation begeistern,
das Schaffen von nachhaltigen Kundenutzen,

visionare und begeisternde Fihrung, gekoppelt mit Besténdigkeit hinsichtlich der Zielset-
Zung,301

die Organisation durch ein Netzwerk untereinander anhangiger und miteinander verbun-
dener Systeme, Prozesse und Fakten zu steuern,

die Maximierung des Mitarbeiterbeitrags durch ihre Weiterentwicklung und Beteiligung,
das Lernen zur Schaffung von Innovation und Verbesserungsmaoglichkeiten, um den Sta-
tus Quo in Frage zu stellen und Anderungen zu bewirken,*%

entwickeln und erhalten von wertschdpfenden Partnerschaften sowie

die Mindestanforderungen der gultigen Gesetze und Regeln zu Ubertreffen, welche die

Organisation bei ihrer Geschaftstatigkeit zu beriicksichtigen hat.*%

Durch die vorher angefihrten Punkte wird hervorgehoben, wie wichtig ein einheitliches Ver-

standnis der Grundkonzepte bei den Fiuhrungsverantwortlichen ist und wie die Anwendung
dieser Konzepte zu Excellence fuhren kann. Zur Entwicklung eines gemeinsamen Verstand-

nisses und als Katalysator fur MalRnahmen kann es fir die Verantwortlichen hilfreich sein,
anhand der nachstehenden Tabelle (Abbildung 18) eine Antwort auf die Frage des Reifegra-
des ihrer Organisation in Richtung Excellence zu bekommen.®*

Vgl. EFQM (2003a), Seite 4
Vgl. EFQM (2003a), Seite 4
Vgl. EFQM (2003a), Seite 5; EFQM (2003b), Seite 6
Vgl. EFQM (2003a), Seite 6; EFQM (2003b), Seite 7
Vgl. EFQM (2003a), Seite 7; EFQM (2003b), Seite 8
Vgl. EFQM (2003a), Seite 8
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GRUNDKONZEPT

ANFANGE

AUF DEM WEG

REIFE ORGANISATION

Ergebnisorientierung

Ausrichung aut den Kunden

Fiihrung & Zielkonsequenz

Managemenr mirrels Prozessen

.\-'Iimr|1vinwnr\.\'ic%;iung‘ &

heteiligung

Kontinuierliches Lernen, [nnovation

& Verbesserung

Enmwicklung von Partnerschafren

Soziale Verantwortung

Alle relevanten Interessengruppen sind
idendfiziert,

Kundenzulriedenheit wird bewercer,

Vision und Mission sind formulierr.

Die Prozesse 2um Erzielen der gewdin-

schren Ergebnisse sind defini

| Die Mirarbeiter fiihlen sich eigen-

verantwortlich fiir die Lasung von

| Problemen.

\-"x'r|1rx'n‘r||ngl;nu"\glirhkcin'n sind iden-
tifiziert und Malfnahmen werden er-

griffen.

Auswahl und
zum Managen von Licferanten.

Es gibr cinen Prozess zur

| Geserzliche und behérdliche Auflagen

werden verstanden und eingehalen.

Die Bediirfnisse  der Inreressen
gruppen werden systematisch be

werter,

Ziele und Teileiele sind mic den
Kundenbediicfnissen und -erwartun-
gen verkniplt. Aspekre zur Loyalicic

werden untersuchr,

Palirik, Mirarbeirer und Prozesse sind
auf die Vision / Mission ausgerichrer.
Ls gibr ¢in Fithrungskonzepr.

\"(‘rg|¢ir|1ﬂn|.|t-.'n und -informarionen
werden verwendet, um herausfordern-

de Ziele zu setzen.

Die Mirarbeiter arbeiten innovariv
und kreativ daran mit, die Ziele der

Organisation zu unterstiitzen.

Kontinuierliche Verbesserung ist ein

anerkanntes Ziel Fir alle.

Verbesscrungen und Leistungen von
Lieferanten werden erkannt und
wichrige externe Partner wurden iden-

tifiziert,

Es gibr cin akeives Engagement Fiir die
Gescllschaft.

Iis gibr

weisen, um die Erwarungen der

rransparente  Vorgehens-
Interessengruppen auszugleichen

Treibende  Kriifre b'(:_',:. Kunden-
zutriedenheitshediirtnisse und Loyali-
verstanden,

ritsaspekeen  werden

gemessen und lisen MaBnahmen aus.

Auf allen Organisationsebenen gibe s
gemeinsame  Werte und  ethische
Vorbilder.

Die Prozessfihigkeit wird voll verstan-
den und verwender, um Leistungs-

verhesserungen voranzurreiben.

Die Mirarbeirer sind ermichtige 2u
handeln und teilen offen Wissen und

lirfahrung mireinander.

Erfolgreiche Innovation und Verbes-
serung ist weit verbreiter und ince-
griert,

Die Organisadon und ihre wichtig-
sten Partner sind voneinander abhin
gig — Pline und Politik werden
gemeinsam entwickelt und beruhen

aul dem Austausch von Wissen.

Die Erwartungen der Gesellschak
werden gemessen und es werden

Mabinahmen ergriffen.

Abbildung 18: Der Reifegrad einer Organisation auf dem Weg zu Excellence®*®

4.4.2 EFQM-Modell fir Excellence

Das EFQM-Modell fur Excellence, welches Abbildung 19 zeigt, ist eine unverbindliche Rah-
menstruktur, die aus neun Kriterien besteht. Es kann zur Bewertung des Fortschritts einer
Organisation in Richtung Excellence eingesetzt werden. Das Modell berlicksichtigt die vielen
Vorgehensweisen, mit denen nachhaltige Excellence in allen Leistungsbereichen erzielt wer-
den kann. Es beruht auf folgender Pramisse: Exzellente Ergebnisse im Hinblick auf Leistung,
Kunden, Mitarbeiter und Gesellschaft werden durch eine Fiihrung erzielt, die Politik und Stra-
tegie mit Hilfe der Mitarbeiter, Partnerschaften und Ressourcen sowie der Prozesse um-

setzt.3%®

%5 EFQM (2003b), Seite 5
3% EFQM (2003b), Seite 5
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Befshiger (Enablers) 50 % > L

Ergebnisse (Results) 50 % >

Mitarbeiter Mitarbeiterbezogene
- 99 — Ergebnisse —
9%
- Politik Kundenbezogene Schliissel-
Fihrun : 9 .
10% 9 & Strategie Prozesse [— Ergebnisse —  ergebnisse
8% 14% 20% 15%
Partner- Gesellschafts-
|| schaften & | | bezogene -
Ressourcen Ergebnisse
Q0 6 %

Innovation und Lernen (100% = 1000 Punkte)

<

Abbildung 19: Das EFQM-Modell fiir Excellence®”’

Die Pfeile betonen die Dynamik des Modells und zeigen, dass Innovation und Lernen die
Befahiger verbessern, was wiederum zu verbesserten Ergebnissen fuhrt. Die beiden Begriffe
Befahiger und Ergebnisse werden zweckmaRigerweise verwendet, um zwei Hauptgruppen
zu kennzeichnen. Die Befahiger-Kriterien beschaftigen sich damit, wie die Organisation ihre
Hauptaktivitdten abwickelt. Bei den Ergebnis-Kriterien geht es darum, welche Ergebnisse
erzielt werden 3%

Kernstliick des Modells ist die sogenannte RADAR-Logik (Abbildung 20). Die Elemente von
RADAR sind:**

Results (Ergebnisse)

Approach (Vorgehen)

Deployment (Umsetzung)

Assessement (Bewertung)

Review (Uberpriifung)

Die Elemente Vorgehen, Umsetzung, Bewertung und Uberpriifung dienen zur Bewertung der
Befahiger-Kriterien, das Ergebnis-Element zur Bewertung der Ergebnis-Kriterien.3*°

%07 RADKE, WILMES (2002), Seite 17
%8 EFQM (2003b), Seite 5
%99 EFQM (2003b), Seite 5
10 EFQM (2003b), Seite 5

= Institut fir nachhaltige
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Abbildung 20: Das RADAR-Konzept®!*

Die von der EFQM empfohlene Strategie zur Verbesserung der Leistung heil3t Einfihrung
des Selbstbewertungsprozesses. Die EFQM ist davon Uberzeugt, dass eine konsequente
Anwendung der Selbstbewertung zu effektiver Arbeit flihrt, ganz gleich, wie gro3 Organisati-
onen sind, ob sie privatwirtschaftlich orientiert sind oder dem offentlichen Sektor angehéren.
Eine Selbstbewertung nach dem EFQM-Modell fiir Excellence ist eine umfassende, systema-
tische und regelméRige Uberpriifung der Tatigkeiten und Ergebnisse einer Organisation.®*?
Durch den Selbstbewertungsprozess werden die Starken und Verbesserungspotentiale einer
Organisation deutlich sichtbar. Nach dem Beurteilungsprozess werden Verbesserungspléne
realisiert und deren Fortschreiten Uberwacht. Um tatsachliche und nachhaltige Verbesserun-
gen zu erzielen, erfolgt regelmaRig die Bewertung und Uberprifung von MaRnahmen und bei
Bedarf ein geeignetes Eingreifen.'®

Das EFQM-Modell bietet viele Vorteile:*'*
klar strukturierter und auf Fakten beruhender Ansatz, um die Starken und Verbesse-
rungspotentiale zu identifizieren, zu bewerten und um dem Fortschritt zu messen
Mitarbeiterschulung in den Grundkonzepten und den Rahmenbedingungen zum Managen
und Verbessern
Verantwortlichkeitsstrukturen
durch die Kriterienanwendung sind Benchmarks mit anderen Organisationen mdglich

311 RADKE, WILMES (2002), Seite 25
12 EEQM (2003b), Seite 9

13 EFQM (2003b), Seite 9

314 vgl. EFQM (2003b), Seite 9
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1

Abfallwirsschalt u. Entsorgungstechnil



Kapitel 4 - Modelle zur Integration von Managementsystemen 68

Durch den Selbstbewertungsprozess lernen die Organisationen ihre Starken und Verbesse-
rungspotentiale kennen und lernen, was Excellence fur sie bedeutet, welche Fortschritte sie
auf dem Weg zu Excellence bereits gemacht haben, welchen Weg sie noch vor sich haben
und wie sie im Vergleich mit anderen abschneiden.?"

4.5 QSU-Ansatz

Die Standardisierung eines Qualitats-, Umwelt- und Sicherheitsmanagementsystems erfolgt
durch die Anwendung von Normen. Da es bisher keinen integrierten Managementstandard
gibt, missen die Standards fir Qualitdt, Umweltschutz und Arbeitssicherheit kombiniert wer-
den. Hierzu werden die Ahnlichkeiten zwischen den unterschiedlichen Systemarten heraus-
gearbeitet, um so die Synergien in einem integrierten Managementsystem bestmdglich zu
nutzen.*!® Die ISO 9001 und 1SO 14001 bzw. die OHSAS 18001 sind nach einem einheitli-
chen Grundprinzip ausgerichtet, das sich am PDCA-Zyklus (siehe Abschnitt 2.10) nach De-
ming orientiert. Grundsatzliche Unterschiede zwischen den betrachteten Normen ergeben
sich daraus, dass die 1ISO 9000ff dominant den Supply Chain Prozess vom Kunden zum
Kunden enthélt und der PDCA-Zyklus in der ISO 9001 bzw. der OHSAS 18001 starker aus-
gepragt ist.3*’

Die Integration der Managementsysteme durch die Regelwerke 1SO 9001, ISO 14001 und
OHSAS 18001 kann anhand der folgenden vier Schritte erfolgen:'®
Analyse der Prozesse nach qualitats-, umweltschutz- bzw. arbeitssicherheitsrelevanten
Aktivitaten.
Erweiterung der Prozessbheschreibung um die jeweiligen qualitats-, umweltschutz- bzw.
arbeitssicherheitsrelevanten Aktivitaten.
Uberprifung jeder einzelnen Forderung der zugrundeliegenden Normen, Leitfaden und
Verordnungen (ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001) hinsichtlich ihrer Erfullung und I-
dentifikation des jeweiligen Prozesses, in welchem sie integriert sind.
Erstellung jeweils separater Prufmatrizen fur Qualitat, Umweltschutz und Arbeitssicher-
heit. Diese verdeutlichen, in welchem Prozess das entsprechende Normelement einwirkt
bzw. welcher Prozess das jeweilige Element erfullt.

Der Osterreichische Ansatz zum integrierten Managementsystem geht konkret von vier Ba-
sisregelwerken aus und umfasst die Themen Qualitét, Sicherheit und Umwelt (QSU):**
ISO 9000ff fur den Qualitatsbereich

ISO 14001ff und EMAS fur den Umweltbereich

ASchG, BGBI. 450/94, Arbeitnehmerinnenschutzgesetz fiir den Sicherheitsbereich

315 EFQM (2003b), Seite 9

%16 vigl. PFEIFER (2001), Seite 114

317 vgl. WIRNSPERGER (1998), Seite 1ff.
%18 ygl. VORBACH (2007), Seite 24

%19 vgl. VORBACH (2007), Seite 24
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Es werden die Parallelitdten aber auch die Singularitaten in den Regelwerken aufgezeigt. Die
Besonderheiten der einzelnen Regelwerke werden diskutiert. Zum Beispiel ist bemerkens-
wert, dass die Qualitadtsnormen einen weiten Spielraum fur die Gestaltung des firmenspezifi-
schen Systems zulassen. Das Verstandnis zur unternehmerischen Sorgfaltspflicht bestimmt
dabei die Regelungstiefe. Im Sicherheits- und Umweltbereich hingegen bestimmen und be-

grenzen Gesetze, detaillierte Verordnungen und firmenspezifische Bescheidauflagen den

Handlungsspielraum weitgehend.?°

Im Osterreichischen Ansatz wird versucht, durch Ausnutzung von Synergiebereichen (siehe
Abbildung 21) ein mdglichst schlankes, jedoch inhaltsreiches und anwenderfreundliches Re-
gelwerk zu schaffen. Ganz klar wird auch festgestellt, dass das Prozessmanagementmodell
schon vor der Revision der ISO 9000ff hervorragend geeignet ist, um die Integration zu ei-

nem QSU-System bewerkstelligen zu kénnen.?*

Gesundheitsaspekte
Sanitar- und Sozialeinrichtungen
diverse Spezialberichte

Instandhaltung

PraventivmaBnahmen
Verantwortung, Befugnisse,
Pflichten
Unterweisung, Schulung
Arbeitsvorgange, Arbeitsplaize,
Arbeitstoffe
Prifungen, Grenzwerte
Begehung, Besichtigung
Auditierung
Dokumentation
Haftung

Vertragspriifung
Designlenkung
statistische
Methoden
Kundendienst

Brandschutz
Explosionsschutz

Gesetze, Behorde

Gewerbebehdrde

U

Abbildung 21: Die Synergiebereiche im QSU-System3??

Politik
Zielsetzungen
Systemdarstellung
Weiterentwicklung
Zertifizierung

Umwelterklarung
Forderungen

Qualitat, Sicherheit und Umweltschutz kénnen nicht losgelost von ihrer Entstehungsge-
schichte betrachtet werden. Aus allen drei Bereichen werden spezifische Anforderungen an
das integrierte QSU-Managementsystem eingebracht. In Abbildung 21 werden die vollstan-
digen Uberschneidungsbereiche, die zweiseitigen Uberlappungen und die singularen Berei-
che dargestellt. Es ist eindeutig zu erkennen, dass mehr Synergien und Uberlappungen als

%20 \WIRNSPERGER (1998), Seite 9
%21 y/gl. WIRNSPERGER (1998), Seite 9f.
%22 \WIRNSPERGER et al. (1997), Seite 60
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singulare Bereiche vorhanden sind. Je nach Branche sind die drei Bereiche unterschiedlich
gewichtet bzw. aufgeteilt.?*

Der dsterreichische Ansatz zeigt in weiterer Folge konkrete Methoden auf, mit denen alle
drei Bereiche gemeinsam bearbeitet werden koénnen. Diese stammen hauptsachlich und
verstandlicherweise aus dem Qualitatsbereich, da in diesem Bereich die meisten Erfahrun-
gen vorliegen.®** Da konkret auf die aktuelle Rechtslage Bezug genommen wird, sind die
Ausfuhrungen im Ubersichtsteil sterreichspezifisch zugeschnitten. Der allgemeine Teil ist
nicht national begrenzt, hat allgemeine Gliltigkeit und ist universell anwendbar. Positiv am
Osterreichischen Ansatz ist die knappe, Ubersichtliche und dadurch leicht lesbare Darstel-
lungsform. Dieser Ansatz ist vor allem fur den Praktiker gut geeignet und auf Fachleute aus
dem Sicherheits- und Umweltbereich zugeschnitten, die an den Erfahrungen im Qualitats-
management profitieren wollen.?#

4.6 Generic Management

Der umfassende, ganzheitliche, prozessorientierte®®® Ansatz des Generic Managements
(GM) wurde am Institut fir Wirtschafts- und Betriebswissenschaften der Montanuniversitéat
Leoben entwickelt und im Jahr 2006 zum erstem Mal als Buch®*’ publiziert. Generic Mana-
gement ist als umfassendes und ganzheitliches Managementkonzept zu sehen und eine
erfolgreiche, flexible und komplexitatsbewaltigende Unternehmensfiihrung ermoglicht. Dabei
kénnen wesentliche Elemente identifiziert werden:*?®

Betrachtung von Unternehmen als soziale Systeme, die eine kybernetische und selbstre-

flektierende Unternehmensfiihrung erfordern

dynamische Umfeldbedingungen erfordern von Organisationen, sich mit diesen auseinan-

der zu setzen, sich diesen anzupassen bzw. diese zu beeinflussen

Betrachtung aller Stakeholder

Berucksichtigung des Organisationsumfeldes einschlie3lich der nattrlichen Umwelt

Da ein Managementsystem primar fur die Fuhrung erwerbsorientierter Unternehmen ausge-
legt ist, ist die Ausrichtung auf den langfristigen Unternehmenserfolg unerlasslich. Auf Basis
dieser Elemente wird Generic Management in folgender Weise definiert:**® Generic Mana-
gement ist ein Fihrungsmodell zum Management unternehmensinterner und unternehmens-
externer Anforderungen und Anspriche einschlieZlich der Prinzipien des Sustainable Deve-

%23 \/gl. WIRNSPERGER (1998), Seite 9

324 \igl. WIRNSPERGER (1998), Seite 10

325 \igl. WIRNSPERGER (1998), Seite 10

326 \igl. BAUMGARTNER (2002), Seite 2

%27 BAUMGARTNER et al. (2006)

328 yigl. BAUMGARTNER et al. (2006), Seite 16
%29 BAUMGARTNER et al. (2006), Seite 16
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lopment®** unter Beachtung dynamischer und komplexer Prozesse und Rahmenbedingun-

gen und dient einer dauerhaften und nachhaltigen Unternehmensentwicklung.

Die Charakteristika von Generic Management sind Komplexitatsbewaltigung, Adaptions- und
Antizipationsfahigkeit, Stakeholderorientierung sowie Unternehmenserweiterung im Einklang
mit dem Unternehmenszweck. Visualisiert aufbereitet ist diese Philosophie in nachfolgender
Abbildung 22, welche als Eckpunkte den Unternehmenswert, die Stakeholderorientierung
und die Flexibilitat des GM zeigt. Diese stellt die normative Basis fir eine ganzheitliche Un-
ternehmensfiihrung im Generic Management dar.®**

Unternehmenswert
Stakeholder 4 A Flexibilitat
{internfextern) finterne und
externe Komplexitat
und Dynamik)

Abbildung 22: Die Generic Management Philosophie>*?

Weites dient das Generic Management Strukturmodell zur Konkretisierung und Bestimmung
des unternehmensspezifischen Kontextes. Dieses Modell ist ein Instrument zur strategischen
Analyse der Organisation hinsichtlich der Philosophie des GM. Dadurch kénnen jene Berei-
che identifiziert werden, wo ein grof3es Verbesserungspotential hinsichtlich Philosophie bzw.
zur Umsetzung dieser vorhanden ist. Um die sich aus dem Strukturmodell ergebenden Mus-
ter und Beziehungen transparent und steuerbar zu machen (siehe Abbildung 23), konkreti-
siert das Modell die wesentlichen Kernelemente der GM-Philosophie.®*

%0 Anmerkung: Die Norwegerin Gro Harlem Brundtland sagte, dass Umweltschutz und Wirtschaftswachstum
gemeinsam angegangen werden miissen, um “heutige Bediirfnisse zu befriedigen, ohne die Uberlebensfahig-
keit zuklnftiger Generationen einzuschranken®. Dies ist die Basis fir die heutige Definition von Sustainable
Development (BRUNDTLAND (1987), Seite 1ff.).

%L vgl. BAUMGARTNER et al. (2006), Seite 16f.

%32 BAUMGARTNER et al. (2006), Seite 17

%33 vgl. BAUMGARTNER et al. (2006), Seite 24
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Unternehmenswert Feld Feld \ Feld
Flexibilitat Feld Feld ) Feld
Stakeholder Feld Feld / Feld

Abbildung 23: Das Strukturmodell des Generic Management®**

Bei Generic Management wird das betrachtete Unternehmen vereinfacht als Abfolge von
Input, Output und Outcome dargestellt, wobei der dispositve Faktor in die oben gezeigte
Darstellung integriert ist und nicht extra ausgewiesen wird. Ebenfalls nicht in der Abbildung
visualisiert ist die Vision (Grundauftrag des Unternehmens), wobei dieser aber selbstver-
standlich jeder Unternehmensbetrachtung zu Grunde liegen. Der Input umfasst alle Res-
sourcen und Potentiale (Human- und Beziehungspotential), die das Unternehmen zur Wert-
schopfungsgewinnung bendtigt, wie Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe, Maschinen, Anlagen und
Ausristung, Mitarbeiter sowie Beziehungen zu Lieferanten und die Struktur des Unterneh-
mens.**

Das Humanpotential umfasst die Aufnahme und Weiterentwicklung der Mitarbeiter mit dem
Ziel, fur die Wertschopfung die quantitativ und qualitativ optimale personelle Ausstattung zur
Verfigung zu haben. Anlagen, Ausristungen, Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe bilden das
Strukturpotential. Das Beziehungspotential weist eine externe und interne Dimension auf; die
externe Dimension beinhaltet Beziehungen zu Stakeholdern auf der Inputseite, insbesondere
den Lieferanten, aber auch dem Gesetzgeber und sonstige am Input interessierte An-
spruchsgruppen. Die interne Dimension des Beziehungspotentials umfasst die Aufbauorga-
nisation mit den Beziehungen zwischen den einzelnen Stellen des Unternehmens.?%

Die zweite Saule visualisiert den Prozess bzw. die Leistungserstellung, die Potentiale des
Inputs werden zur Erstellung der Leistungen geniitzt. Dieser Bereich umfasst die Prozesse
und Aktivitaten zur Erzielung der Wertschépfung wie z.B. die Produktion, die Produktentwick-
lung, die unterstutzenden Bereiche oder die Ablauforganisation. Die erwilinschten Prozess-
ergebnisse, d.h. die erstellten Leistungen , sowie die unerwiinschten Prozessergebnisse in
Form von Ausschuss, Abfallen oder Emissionen sind ebenfalls diesem Bereich zugeord-
net.®’

334 BAUMGARTNER et al. (2006), Seite 25
%35 vgl. BAUMGARTNER et al. (2006), Seite 25
%6 BAUMGARTNER et al. (2006), Seite 26
%7 BAUMGARTNER et al. (2006), Seite 25

Institut far nachhaltige

Abfallwirtschalt u. Entsorgungstechnie



Kapitel 4 - Modelle zur Integration von Managementsystemen 73

Die dritte Saule stellt den Outcome, d.h. die Wirkung der Unternehmenstatigkeiten, dar. Es
ist somit eine weiter gefasste Form des Outputs, in dem die Wirkungen der in den Prozessen
erstellten Leistungen dargestellt werden. Dies betrifft die abgesetzten Leistungen und Bei-
produkte, das wirtschaftliche Ergebnis als Folge des Absatzes und generell die Stakeholder-
leistung im Sinne der Wirkungen des Unternehmens auf seine Anspruchsgruppen. Zur Be-
stimmung der Potentiale fir Generic Management werden die Elemente der Philosophie ent-
sprechend der Abbildung 24 zeilenweise mit dem Unternehmensmodell kombiniert.>*®

Unternehmenswert

e

Stakeholder A . Flexibilitat
{internfextern)

Strukturmaodedl

: Yorgehensmodell

Abbildung 24: Der Zusammenhang Philosophie, Vorgehensmodell und Strukturmodell®*®

Als Erfolgsfaktoren des Generic Management Ansatzes sind folgende Punkte zu nennen:**°
Anpassung an die bestehende Unternehmenskultur: Ausgangsituation und Ziele des Un-
ternehmens miissen beriicksichtigt werden.
Einbindung der Mitarbeiter: Das Generic Managementsystem (GMS) muss von der Be-
legschaft des Unternehmens getragen werden.
Information und Qualifizierung der Mitarbeiter: Die Einbindung aller Mitarbeiter von Beginn
des Projekts an beugt Widerstanden vor.
Unterstitzung durch die Geschéftsleitung: Die oberste Leitung muss bedingungslos hinter
der Entscheidung fir ein GMS stehen und diesbeziiglich auch keine Zweifel aufkommen
lassen.

4.7 Toyota Production System

Die Geschichte des Toyota Production Systems (TPS) begann, als es nach dem vom Krieg
zerstorten Japan zwischen 1945 und 1950 kaum einen Markt fiir Personenkraftwagen (PKW)

%38 BAUMGARTNER et al. (2006), Seite 25
%39 BAUMGARTNER et al. (2006), Seite 33
%0 vgl. BAUMGARTNER et al. (2006), Seite 33
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gab. Auch die Produktion von Nutzfahrzeugen war wegen Material- und Rohstoffmangel sehr
schwierig.?* 1950 wurde die Leitung des hochverschuldeten Unternehmens an Taizo Ishida
Ubergeben. Seine extrem sparsame Betriebsfihrung machte Investitionen mdglich, die dann
in weiterer Folge Kostensenkungen erlaubten. 3*

Ishida kreierte Toyotas Leitlinien, welche bis heute als kategorische Firmenimperative gel-
ten:3*
ein bereits trockenes Handtuch noch einmal auswringen (= grenzenlose Kostensenkung)
deine Burg musst Du selber verteidigen (= keine Fremdfinanzierung)
verdient und investiert (= wirtschaftet profitabel und lasst das Geld im Unternehmen)
gebt das Geld nur fir das Hauptgeschéft aus (= Schuster bleib bei deinem Leisten)

Mit einer kooperativen internen Gewerkschaft schuf Ishida das Fundament fur die Teilnahme
von Mitarbeitern an Verbesserungen der Arbeitsprozesse (Kaizen).*** Er reagierte schnell
und korrigierte flexibel des Kurs, wenn es das sich standig dndernde Geschaftsumfeld erfor-
derlich machte.>*® Er hinterlies der Wirtschaftswelt viele Weisheiten, die auch Handlungsma-
xime von Toyota wurden und bis heute nichts an Wertigkeit eingebiiRt haben.34

Seine Visionen und Uberzeugungen lassen sich in finf Gruppen kategorisieren:**’
Geist der Unabhangigkeit (absolute Unabhangigkeit des Unternehmens)
Sparsamkeit und Geiz (Liquiditat zur Absicherung der volligen Souveranitat von Toyota)
Investitionen in Anlagen haben oberste Prioritat (riskante Investitionen stehen Uber Auf-
stockung des Personals)
Kaizen, die Philosophie der kontinuierlichen Verbesserung (Streben nach hochster Pro-
duktqualitdt und Verbesserung aller Prozesse)
Geist der Provinzialitéat (positive Eigenschaften der einfachen Menschen wie Sparsamkeit,
Flei3 und gesunder Menschenverstand werden genutzt)

Nach Ishida wurde mit der Ubergabe der Leitung an Eiji Toyoda Toyota zum profitabelsten

Unternehmen in Japan.**® Doch ohne Taiichi Ohno, den Spezialist fiir Fertigungsprozesse,

ware der Aufstieg Toyotas an die Weltspitze der Automobilindustrie nicht denkbar gewe-
349

sen.

%1 vgl. BECKER (2006), Seite 50
%42 yigl. BECKER (2006), Seite 47
%3 v/gl. BECKER (2006), Seite 48
%44 \/gl. BECKER (2006), Seite 48
%5 BECKER (2006), Seite 49

%46 BECKER (2006), Seite 52

%7 vgl. BECKER (2006), Seite 52ff.
%8 vgl. BECKER (2006), Seite 55
%9 vgl. BECKER (2006), Seite 60
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4.7.1 Grundziuge des Toyota Production Systems

Toyota begann mit der Entwicklung des Just-In-Time-Systems (JIT) bereits Ende der 30er
Jahre, brachte es aber erst in den 50er und 60er Jahren nach und nach Uber die gesamte
Wertschopfungskette durchgéngig zum Einsatz. In diesen Jahren stellte Toyota weniger
PKW her als sein Hauptkonkurrent Nissan und war auch nicht in der Lage, Vorteile der Kos-
tendegression durch héhere Produktionsstiickzahlen zu erzielen. Erst durch die konsequente
Umsetzung des TPS konnte der Konzern den Nachteil der niedrigeren Stitickzahlen je Modell
kompensieren.**

Schon 1948 versuchte Taiichi Ohno, der Begrinder des TPS, in einem Werk das Pull-
System (Produktion im Kundentakt) einzuflihren, was jedoch scheiterte. Dieser schrieb
damals: The Toyota Production System was born out of the need to develop a system for
manufacturing automobiles of many different kinds in small volumes with the same proc-
ess.®! Erst im Jahr 1962 wurde das neue TPS in allen Produktionsstétten Toyotas einge-
fuhrt, blieb jedoch auf3erhalb der Toyota-Gruppe als Produktionssystem der tbrigen Auto-
mobilindustrie weitgehend verborgen.®** Publiziert wurde das System erstmals unter dem
Namen Toyota Production System im Jahr 1978 durch Ohno, friher wurde es mit dem Na-
men Kanban-System bezeichnet.**® Toyota selbst bezeichnet das TPS als ein perfektes Sys-
tem der Qualitatskontrolle und der Just-In-Time-Produktion.®**

n The order information is quickly incorporated into the production line ]

Produclion instruction

Heijunka sequence plan '::E,',‘ﬂﬂ,mm W) Product order

Efficiently producing vehicles with different specifications one at a time,
in a timeky manner while ensuring high guality

Ef‘\f‘\hmhr‘\_r‘\x

as =i
Dealer [N, -

I}I:l]f pruressmu W

Various parts

The parls
retrigval kanban

The parls
retrigval kanban

Various

E Only those parts that have been used up
completed parts

are retrieved in a timely mannar

Produclion
instruction

Various completed paris

W Various parts

Efficiently producing and replenishing
only those parts that have been retrieved

Parts plant

Abbildung 25: Das Toyota Production System®®

350 BECKER (2006), Seite 61f.

%1 vgl. ABEGGLEN, STALK (1995), Seite 93ff.
%2 vgl. BECKER (2006), Seite 64

%33 BECKER (2006), Seite 66

%4 TOYOTA (2006a)

%5 TOYOTA (2006b)
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In Abbildung 25 ist das Toyota Production System dargestellt. Im ersten Schritt (blau darge-
stellt) geht es darum, angewiesene Informationen schnell in der Produktionslinie aufnehmen
zu kénnen. Dazu gibt es drei verschiedene Varianten von Produktionsplanen:>®
Monatlicher Produktionsplan (monthly production plan): Die Anzahl der Automobile, wel-
che produziert werden (totale Menge), wird einmal im Monat ermittelt.
Detaillierter Produktionsplan (detailed production plan): Bestimmte Details werden, auf-
bauend auf den entgegengenommenen Bestellungen von Handlern, vier mal im Monat
ermittelt.
Taglicher Produktionsplan (daily production plan): Die tagliche Produktionsmenge ist unter
Berucksichtigung der letzen Bestellanderungen bekannt. Der Produktionsplan nimmt die
neuesten Bestellungen in der Produktionslinie auf.

Basierend auf den bestatigten, taglichen Produktionsplan ist der Produktionsablauf festgelegt
und erlaubt somit den ganzen Tag Uber eine einheitliche Geschwindigkeit in der Herstellung
von verschiedenen Automobilserien. Demzufolge ist der Gebrauch von qualitativ hochwerti-
gen Teilen sichergestellt.®**” Im zweiten Schritt des Toyota Production Systems, in Abbildung
25 rot dargestellt, geht es um effiziente Erzeugung von Automobilen in richtiger Art und Wei-
se und mit unterschiedlichsten Spezifikationen unter Bewahrung héchster Qualitat.®*® Der
Beginn der Produktion startet damit, dass eine Produktionsanleitung fir jedes individuelle
Automobil an den ersten Prozessschritt ausgegeben wird. Verschiedenste innovative Mess-
systeme werden implementiert, um individuelle Automobile mit unterschiedlichsten Spezifika-
tionen effizient und exakt produzieren zu kénnen.***

Um eine effiziente Erzeugung von Automobilen zu garantieren, muss die Anlage fahig sein,
Automobile mit unterschiedlichen Spezifikationen sofort verfligbar zu machen. Beispielswei-
se werden Schweil3roboter eingesetzt, welche einzelne Typen von Karosserien mit unter-
schiedlichen Formen schweiRen konnen. Ahnlich dazu werden Farbsysteme benutzt, welche
die Farbe wechseln kdnnen, um die Karosserie individuell zu lackieren ohne dabei Reststoffe
zu erzeugen. **° Die Maschinenbediener miissen fahig sein, mit unterschiedlichsten Arbeits-
anweisungen ein korrektes und problemloses Montieren der Automobile sowie der Bauteile
ausfiihren zu kénnen. Dazu werden auf Automobile aufgeklebte Instruktionsblatter in der
Produktion bzw. Tafeln mit Lampen benutzt, um klare Arbeits- und Montageanweisungen zu
identifizieren, welche eine exakte Produktion von Automobilen nach bewéahrten Standards
erméglichen.®®*

Um Duzende verschiedene Typen von Bauteilen fir unterschiedliche Automobile mit ver-
schiedenen Spezifikationen anordnen zu kénnen, wird ein System verwendet, bei dem die
Montagelinie mit allen Varianten von Teilen bestlckt ist. Es werden nur diese Teile nachge-

%% vgl. TOYOTA (2006b)
%7 vgl. TOYOTA (2006b)
8 \igl. TOYOTA (2006b)
%9 vgl. TOYOTA (2006b)
%0 vgl. TOYOTA (2006b)
%1 vgl. TOYOTA (2006b)
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fullt, die aufgebraucht sind.**? Der dritte Schritt des Toyota Production Systems, in Abbildung
25 rosa dargestellt, betrachtet das Beschaffen von Teilen aus dem Lager (Abbildung 27). Um
aufgebrauchte Teile nachfiillen zu kdnnen, werden diese mittels Kanban Karten (parts retrie-
val kanban) ohne Verzdgerung angefordert.

> . Storage Area
Time of Delivery | =

/0:30 | A |[ ,_/ l Toyota Motors

Headquarters

Item No. Identification
Assembly No.
530/8~ 6001/ poh Mo 2
tem Name RoD S/7aNy | Used in FT
RADJATOR PREss LH| Car Type (1)

Box Type

Ohashi LSPEC/AL
Iron Works
Store Shell no. | Capacwy 30 so

1~ Botrom

Parts-ordering Kanban

Abbildung 26: Die Kanban Karte®®*

Kanban Karten sind an jeder Teilebox der Montagelinie befestigt. Benétigt der Bediener auf-
gebrauchte Teile, trennt er eine Kanban Karte von der Box ab und geht mit dieser zum La-
ger, um unverzuglich neue Teile zu beschaffen. Von allen Teilen gibt es kleine Lagerbestan-
de, sodass diese sofort abrufbar sind und der Prozess ohne Verzégerung weitergefihrt wer-
den kann. Der Bediener ruft die angeforderten Teile laut Kanban Karte ab. Nach Erhalt der
Teile befestigt er die Kanban Karte wieder auf der zugehérigen Box.*®*

Lieferant
(Quelle)

Kanban-
Behélter
~leer -

Behdlter

Kanban-
Behalter
~leer -

Verbraucher
(Senke)

i

Abbildung 27: Der Kanban Regelkreis: Lieferant — Lager — Verbraucher®®®

%2 yigl. TOYOTA (2006b)

%3 OHNO (1978), Seite 27

%4 v/gl. TOYOTA (2006b)

3% GEIGER et al. (2003), Seite 110
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Um Teile ohne Verzdgerung produzieren zu kdnnen, wird im vierten Schritt des Toyota Pro-
duction Systems, in Abbildung 25 griin dargestellt, eine weitere Kanban Karte (production
instruction kanban) verwendet. Damit werden Teile abgerufen, die nachgeftillt werden mus-
sen. Alle Varianten von Teilen sind am Ende eines jeden Prozesses vorratig und die Kanban
Karten wie vorher auf jeder Teilebox befestigt. Der Bediener des nachfolgenden Prozesses
ruft fertige Teile ab und die Kanban Karte wird zurickgegeben. Diese wird ohne Verzdge-
rung der Produktion retourniert und die Teile werden nach Vorschrift hergestellt. Eine Kan-
ban Karte ist an jeder Box befestigt und muss bis zum Prozessende fiur jeden Teil aufbe-
wahrt werden (Abbildung 26).%%°

Hauptpunkte fur die Reduktion von Fertigproduktbestéanden sind:3¢’
Teile werden in einem FlieRsystem unter Elimination von Verschwendung produziert.
Teile werden mit definierter Geschwindigkeit (takt time) entsprechend dem bendétigten
Produktionsvolumen produziert.
Es wird im Produktionsprozess nur soviel an Losgréf3e hergestellt, wie tatsachlich benétigt
wird.

4.7.2 Elemente des Toyota Production Systems

Just-In-Time-Prinzip und Kanban

Taiichi Ohno hatte die Idee, dass Werkstlicke und Teile am Arbeitsplatz wie Waren im Su-
permarkt zu behandeln seien. Es wird nur so viel produziert, wie tatsédchlich von der jeweils
nachgelagerten Produktionsstufe gebraucht bzw. abgerufen wird. Pufferbestande und Teile-
vorrate werden minimiert bzw. eliminiert. Diese Idee entwickelte sich zum Konzept des Pull-
Systems (Herziehen des hinteren Arbeitsprozesses, Holprinzip). Dieses System ist ein am
faktischen Bedarf orientiertes Produktionssystem, welches synchron zum Kundentakt produ-
ziert, also JIT. Dadurch konnten Warenbestande im Prozess wesentlich reduziert werden.
Man benutzte zur Steuerung des Prozesses eine Karte (Kanban), um Teile und ihre Menge
zu bestellen.*®® Eine solche Kanban Karte ist in Abbildung 26 grafisch dargestellt. Somit ist
das oberste Ziel des Toyota Production Systems das Just-In-Time-Prinzip: die Produktion im
Kundetakt (siehe Abbildung 25).

Jidoka und Andon

Das gleiche Prinzip fihrte Ohno in der FlieBbandfertigung ein, nannte es dort jedoch Jidoka
(Fehlerrickmeldungssystem). Durch die Veranderung des japanischen Zeichens um zwei
Striche bekam das Wort die Bedeutung autonomisierte Arbeit. Ohno installierte in der Pro-
duktion Signaleinrichtungen (Andon, Abbildung 28), damit es bei jeder Unregelmafiigkeit des

%% vgl. TOYOTA (2006b)
%7 vgl. TOYOTA (2006b)
%8 vgl. BECKER (2006), Seite 62f.
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FlieBbands, die von Mitarbeitern entdeckt wurde, moglich war, den Arbeitsprozess autonom
zu unterbrechen.®*®

Erzeuger
(Quelle)

Kanban-
Informations-
tafel

Bendtigtes
Material

Signallampe

Endmontage
(Senke)

3

Abbildung 28: Der Kanban Regelkreis tiber Signallampen®™

Bei Fehlern und UnregelmafRigkeiten sollten die Mitarbeiter im Team mit einem fiinfmaligen
~Warum“ nach den Ursachen suchen (6W-Checkliste). Nur so sei der echte Grund herauszu-
finden, der sich hinter den verschiedensten Scheinursachen versteckt.>”* Das TPS ist auf
diesen praktischen und evolutiondren wissenschaftlichen Ansatz aufgebaut.>"?

Heijunka

Ohno versuchte auch, die standig wechselnde Arbeitsbelastung der einzelnen Mitarbeiter
abzuflachen. Er setzte die Abweichungen von den Standardarbeitsvorgangen regelmafig
und mit gleichen Absténden fest, damit die Stiickzahl der fertigen Komponenten stabil bleibt.
Das nannte Ohno Heijunka (Novellierung). Nur so stimmt die Taktzeit eines Arbeitsvorgan-
ges mit dem néchsten Arbeitsvorgang tUberein und die reibungslose Stromung des kontinu-
ierlichen Produktionsprozesses kann gewébhrleistet werden (siehe Abbildung 25).%"

Muda

Das groRte Ubel, das Toyota erkennt, ist die Verschwendung (Muda). Muda wird definiert als
any human activity that absorbs resources but creates no value®”*, also jede menschliche
Aktivitat, die Ressourcen verbraucht aber keinen Wert erzeugt. Formen von Verschwendung
sind ein wesentlicher Bestandteil der betrieblichen Kosten. Muda zu vermeiden ist somit der
wichtigste Grundsatz des Toyota Production Systems.*"

%9 vgl. BECKER (2006), Seite 63

370 GEIGER et al. (2003), Seite 80

371 yigl. BECKER (2006), Seite 65

372 \/gl. OHNO (1978), Seite 17

%73 BECKER (2006), Seite 64

74 HOPP, SPEARMAN (2004), Seite 287
375 vgl. OHNO (1978), Seite 20
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Toyota hat sieben Formen von Muda definiert:3"

Uberproduktion (waste of overproduction)

Wartezeiten (waste of time on hand (waiting))

Uberflussiger Transport (waste of transportation)

suboptimaler Herstellungsprozess (waste of processing itself)
Uberhohte Lagerhaltung (waste of stock on hand (inventory))
unnétige Bewegungen (waste of movement)

Herstellung fehlerhafter Teile (waste of making defective products)

4.8 Six Sigma

Der Begriff Sigma (6) bezeichnet sprachlich gesehen einen Buchstaben des griechischen
Alphabets. Er ist sowohl das Symbol als auch die Maf3zahl fir die Prozessvariation. Eine
Prozessleistung entspricht Six Sigma (66, Abbildung 29), wenn die Variation eines einzelnen
Prozess- oder Produktmerkmals so gering ist, dass in einer Million Fehlerméglichkeiten
(parts per million (ppm)) nur 3,4 Fehler auftreten. Statistisches Denken und statistische
Werkzeuge sind Grundpfeiler von Six Sigma.>”’

|
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Abbildung 29: Die Verteilung eines Prozess- oder Produktmerkmals®’®

Der Begriff bezeichnet eine Philosophie, die das Ziel verfolgt, besser, schneller und billiger
als die Konkurrenz zu produzieren.®”® 66 ist eine strukturierte Methode zur Definition, Mes-
sung, Analyse, Verbesserung und Kontrolle der Qualitat jedes einzelnen Produkts, Prozes-
ses und jeder Transaktion des Unternehmens.*° Dies soll dadurch erreicht werden, dass

375 OHNO (1978), Seite 19f.

377 KROSLID et al. (2001), Seite 5
378 KROSLID et al. (2003), Seite 20
%79 vgl. BREYFOGLE (1999), Seite 5
%0 GENERAL ELECTRICS (2006)
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durch den konsequenten Einsatz von Qualitatstechniken eingebettet in einen systematischen
Problemldsungsprozess, Fehler in den Prozessen drastisch reduziert werden.**

Six Sigma ist auch eine strategische Initiative um eine Reduzierung der Variation herbeizu-
fuhren.*® Variation bedeutet und tritt in Unternehmen in Form von Abweichungen (u.a. Bud-
get, Bedarfsprognosen, Produktionsplénen) auf. Da die Ursachen fiir diese Abweichungen in
den Einsatzfaktoren liegen, missen Verbesserungen daher an diese ansetzen, da Variation
heute zu Zusatzkosten fur Unternehmen fuhren. Die Verlustfunktion von Taguchi veran-
schaulicht dies (siehe Abschnitt 3.1.2.2).%%® Der konzeptionelle Rahmen von 66, weiter unten
dargestellt in Abbildung 30, beinhaltet vier Elemente der Verpflichtung der Unternehmenslei-
tung, Einbeziehung der Stakeholder (Anspruchs- und Interessensgruppen wie z.B. Mitarbei-
ter, Kunden etc.), Ausbildungsprogramm und Messsystem. Das Kernstiick des Rahmensys-
tems ist ein formalisierter Verbesserungsprozess bei Projekten, der DMAIC-Zyklus.*®*

Commitment des Top-Managements
Ausbildungsprogramm \

> P

Projekte

s > 5

Messsystem #

Einbeziehung der Stakeholder

Abbildung 30: Das Six Sigma Rahmenkonzept mit vier Elementen und DMAIC®®

Im Mittelpunkt des konzeptionellen Rahmens befinden sich die Six Sigma Projekte, unter-
stutzt durch die Sieben-mal-sieben-Toolbox, welche in Abbildung 31 grafisch dargestellt
ist,38°

31 y/gl. HARRY, SCHRODER (2000), Seite 22

82 yigl. KROSLID et al. (2003), Seite 19; KROSLID et al. (2001), Seite 35
%83 KROSLID et al. (2001), Seite 17

%84 \/gl. KROSLID et al. (2001), Seite 35

%85 KROSLID et al. (2003), Seite 29

%3 KROSLID et al. (2003), Seite 29
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Die
Six Sigma- —
Toolbox

Die sieben
— Design-
Werkzeuge

Die sieben
—— Statistik-
Werkzeuge

Die sieben
—— Projekt-
Werkzeuge

Die sieben
— Schlankheits-
Werkzeuge

Die sieben
l—— Kunden-
Werkzeuge

Die sieben

Werkzeuge

Die sieben

L— Management-
Werkzeuge

L Quality Control-

Robustes Design, Quality Function

_| Deployment (QFD), TRIZ, Konzeptaus-

wabhlanalyse nach Pugh, FMEA/VMEA,
Fehlerbaumanalyse, Toleranzdesign

Faktorielle Versuche, Fahigkeitsanalyse,
Regressionsanalyse, Multivariate Analyse,
Statistische Testverfahren (ANOVA/ANOM),
Hypothesentests, Gage R&R-Analyse

Netzplan, Projekt- und Teambeschreibung,
CTQ-Analyse, Baumdiagramm,
Fahigkeitsanalyse, Kosten-Nutzen-Analyse,
Regelkarten

Standardisierung,
Verschwendungsanalyse, Engpassanalyse,
Flussdiagramm, Versorgungskettenmatrix,
Riistzeitanalyse, Red-Tag-Analyse

Kano-Modell, Anforderungsstrukturierung,
House of Quality, Taguchi-Verlustfunktion,
Kundeninterviews, Kundenfragebégen,
Conjoint-Analyse

Priifformulare (inkl. Messplan), Histogramm,
Pareto-Diagramm, Ursache-Wirkungs-
Diagramm, Graphischer Vergleich,
Relationendiagramm, Regelkarten

Entscheidungsbaum, Affinitatsdiagramm,
Beziehungsdiagramm, Baumdiagramm,
Matrixdiagramm, Matrix-Daten-Analyse,
Netzplantechnik

Abbildung 31: Die Six Sigma Toolbox>*’

Abhangig von Anwendungsbereich und Umfang nehmen die Projekte verschiedene Formen

an:®

- Prozessverbesserungen (DMAIC-Zyklus)
- Designverbesserungen (DMADV-Zyklus)
- Projektmanagement, Streben nach Integration von Six Sigma in Projektmanagementmo-

dellen

- Entwicklungsprozesse, Streben nach systematischer Integration von Six Sigma in Ent-
wicklungsprozesse

4.8.1 Commitment des Top-Managements

Da die Einfliihrung von Six Sigma im Unternehmen eine strategische Entscheidung ist, muss
diese die Unternehmensleitung treffen, da das Commitment der hochsten Fuhrungsebene
erforderlich ist (unternehmensweit oder in einer Abteilung).*®*® Die Unternehmensleitung ist

%7 KROSLID et al. (2003), Seite 56

388

Vgl. KROSLID et al. (2003), Seite 29f.

389 y/gl. KROSLID et al. (2003), Seite 30f.
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dafiir verantwortlich, herausfordernde, aber gleichzeitig erreichbare Ziele festzulegen.** Das
Top-Management Commitment sieht in der Praxis wie folgt aus:***

Unternehmensleitung verfasst eine Erklarung zu Six Sigma

Ausbildungskurse absolvieren

Projektfortschritt verfolgen und Projektberichte wirdigen

Projektgruppen fur erfolgreiche Verbesserungsprojekte auszeichnen

Teilnahme an Six Sigma Besprechungen

Auswahl und Betreuung von Black Belts (Vollzeit Verbesserungsexperten)

Uberprifung des Fortschritts der Six Sigma Umsetzung

4.8.2 Einbeziehung der Stakeholder

Einbeziehung der Stakeholder heif3t, die Vision von Six Sigma, die Reduzierung von Variati-
onen, die Methoden und Werkzeuge bei Mitarbeitern, Lieferanten, Kunden, Eigentimern, der
Gesellschaft und weiteren zu verankern.** Die Stakeholder sind diejenigen, die 66 ausfiih-
ren. Sie realisieren Verbesserungen durch ihre Teilnahme an attraktiven Ausbildungskursen,
Mitwirkung in Projekten, Rickmeldungen zu Prozessleistungen und das Sammeln von Da-
ten.3*

4.8.3 Ausbildungsprogramm

Mit jedem Six Sigma Programm ist eine umfassende Wissensbasis hinsichtlich unter ande-
rem Prozessleistungen, Verbesserungsmethodik, statistischen Werkzeugen, Projektarbeit,
Personaleinsatz und Rahmenkonzept verbunden. Dieses Wissen muss kaskadenférmig tber
die ganze Organisation verbreitet werden und zu Allgemeinwissen werden.*** Ausgewéhlten
Mitarbeitern werden auf allen Ebenen des Unternehmens bestimmte Rollen und Verantwort-
lichkeiten zugewiesen. Als Bezeichnung fur diese Rollen haben die meisten Six Sigma Un-
ternehmen das Girtelsystem des Kampfsports tibernommen, welches in nachfolgender Ab-
bildung dargestellt ist.>**® Die standardisierten Ausbildungskurse zu den einzelnen Rollen sind
hauptséachlich auf diese ausgerichtet.** Die Six Sigma Unternehmen nehmen das Ausbil-
dungsprogramm sehr ernst und investieren viel Geld.¥’

390 KROSLID et al. (2001), Seite 37

%91 ygl. KROSLID et al. (2003), Seite 31
%92 ygl. KROSLID et al. (2001), Seite 37
93 KROSLID et al. (2003), Seite 31f.

394 ygl. KROSLID et al. (2001), Seite 39
%9 ygl. KROSLID et al. (2003), Seite 32
39 vgl. KROSLID et al. (2003), Seite 37
%97 vgl. KROSLID et al. (2003), Seite 41

Institut far nachhaltige

Abfallwirtschalt u. Entsorgungstechnie



Kapitel 4 - Modelle zur Integration von Managementsystemen 84

Rollen: Position/Verantwortung:

Mitglied der Unternehmensleitung/

Ch i
B Motor und Flirsprecher

Vollzeitverbesserungsexperten/

Master Black Belt Trainer und Ausbilder

Vollzeitverbesserungsexperten/

BI |
AoRTR Projektmanager und Spezialist
Green Belt M_ittleres Management, Mei'ste.r/
Projektmanager und Teammitglied
White Belt Arbeiter/

Teammitglied

Abbildung 32: Die Hierarchie der Six Sigma Funktionen®®®

4.8.4 Messsystem

Mit dem Six Sigma Messsystem wid die Leistung hinsichtlich qualitatskritischer Merkmale
(CTQ’s (Critical to Quality)) von Produkten, Prozessen und Systemen gemessen. Die drei
Arten von CTQ’s, die dazu herangezogen werden, sind kunden-, prozess- und vorgabenkriti-
sche Merkmale. Von diesen gelten je die wichtigsten als qualitatskritisch, wobei die vorge-
schlagenen Merkmale wiederum intensiv geprift werden missen, um als qualitatskritisch zu
gelten.**° Die drei Dimensionen der qualitatskritischen Merkmale sind in Abbildung 33 darge-
stellt.

Kunden-
kritisch

Qualitats-
kritisch

Prozess-".. 'Vorgaben-
kritisch ™. " kritisch

Abbildung 33: Die drei Dimensionen der CTQ’s*®

9% KROSLID et al. (2003), Seite 33

%9 y/gl. KROSLID et al. (2003), Seite 43
40 KROSLID et al. (2003), Seite 43
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Der Hauptzweck des Six Sigma Messsystems besteht darin, eine verrechnete Zahl fur die
Prozessleistung ausgewabhlter, qualitatskritischer Merkmale zu ermitteln. Man muss fiir jedes
CTQ eine oder mehrere aussagekraftige MessgroRen finden. 80 verschiedene Merkmale
sind heranzuziehen, um einen statistisch signifikanten, kumulativen FpMM-Wert fir eine Or-
ganisationseinheit (Produktionsstatte, Kundenserviceeinheit, kleineres Unternehmen) zu
erhalten.**

4.8.5 DMAIC Six Sigma Verbesserungsmodell

In Six Sigma Organisationen wird als Verbesserungszyklus fiir Prozessverbesserungen?®
der Define-Measure-Analyze-Improve-Control-Zyklus (DMAIC-Zyklus) verwendet. Er basiert
wie andere Verbesserungsmodelle auf dem urspriinglichen PDCA-Zyklus (siehe Abschnitt
2.10) von Deming. Das DMAIC-Modell wird sowohl in der Prozessverbesserung, als auch in
der Prozessgestaltung und -umgestaltung angewendet. DMAIC bedeutet;*34%

Define (definieren, Definitionsphase)

Measure (messen)

Analyze (analysieren)

Improve (verbessern)

Control (kontrollieren)

Die DMAIC-Verbesserungsmethode ist fiir jede Art von Verbesserung qualitatskritischer
Merkmale geeignet, seien es kundenkritische, prozesskritische oder vorgabenkritische
Merkmale. Die DMAIC-Methode ist systematisch, einfach anzuwenden und formalisiert.*®® In
nachfolgender Abbildung 34 ist das Six Sigma Verbesserungsmodell, der DMAIC-Zyklus
dargestellt.

N N\

DEFINIEREN MESSEN ANALYSIEREN VERBESSERN UBERPRUFEN
P S e ek A

Abbildung 34: Das DMAIC Six Sigma Verbesserungsmodell*®**%

Die erfolgreiche Anwendung der Methode setzt allerdings einen gewissen Reifegrad der be-
troffenen Prozesse voraus. Weisen die Prozesse im Unternehmen diesen Reifegrad nicht
auf, sollten die Prozesse anhand des Nine Step Business Process Management Model von

401 KROSLID et al. (2003), Seite 45

402 Anmerkung: Fur Designverbesserungen wird meistens der Define-Measure-Analyze-Design-Verify-Zyklus
(DMADV-Zyklus) verwendet (KROSLID et al. (2003), Seite 30).

“93 vgl. PANDE (2001), Seite 49

404 \/gl. KROSLID et al. (2003), Seite 63ff.

405 y/gl. KROSLID et al. (2003), Seite 68

408 KROSLID et al. (2003), Seite 67

407 Anmerkung: Das DMAIC Six Sigma Verbesserungsmodell gliedert sich in funf Phasen. Die Einsatzfaktoren
eines Prozesses oder Systems werden mit x, die Ergebnisfaktoren mit y bezeichnet (x-y-Denkmodell).
(KROSLID et al. (2003), Seite 67)

Institut far nachhaltige

Abfallwirtschalt u. Entsorgungstechnie



Kapitel 4 - Modelle zur Integration von Managementsystemen 86

General Electrics (GE, siehe Abbildung 35) neu iiberarbeitet werden.**® Dieses Modell stellt

die Entwicklung und den Einsatz entsprechender Infrastruktur sicher, bevor mit Verbesse-

rungsaktivitaten begonnen wird.*%

LEntwicke!n und Implementieren der Infrastruktur “ Verbessern l

BREDRILEDS

1. Prozessbeschreibung und strategische Ziele entwickeln

2. Prozess beschreiben
3. Qualitatskritische Merkmale identifizieren
4. Messzahlen identifizieren
5. Prozessmanagementsystem entwickeln
6. Plan zur Datensammlung erstellen
7. Leistung iberwachen
8. Ergebnisse visualisieren

9. Prozess verbessern

Abbildung 35: Das Nine Step Business Process Management Model von GE*'°

4.9 Zusammenfassung und Uberleitung

Aufgrund der immer mehr werdenden norm- und regelwerkbasierten Managementsysteme
ist es schwierig, besonders fiir klein- und mittelstandische Unternehmen, einen Uberblick
bzw. auch das Verstandnis fir alle Normen und Regelwerke zu behalten bzw. sich zu erwer-
ben. Als Resultat der Implementierung von diesen entsteht meist ein Konstrukt aus mehreren
nebeneinander geflhrten, unterschiedlich aufgebauten und vom Detaillierungsrad her diffe-
renten Managementsystemen mit vielen Mehraufwendungen und Doppelgleisigkeiten.

Wie schon aus dem Forschungsansatz und der Forschungsfrage in Abschnitt 1.1 zu erken-
nen ist, soll ein einfaches, verstandliches Integrationsmodell fir solche Organisationen ge-
schaffen werden, das eine praktische Hilfestellung beinhaltet, um norm- und regelwerkba-
sierte Managementsysteme effizient und effektiv im Unternehmen installieren und einen mo-
netaren Nutzen daraus ziehen zu kdnnen.

408 \/gl. KROSLID et al. (2003), Seite 66
99 KROSLID et al. (2003), Seite 65f.
“10 KROSLID et al. (2003), Seite 65
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Dies wird im nun nachfolgenden Kapitel 5, welches ein Fallbeispiel zum Thema Integration
von Arbeitssicherheit dargestellt, deutlich gemacht. Aus diesem praktischen Beispiel werden
Informationen und Erkenntnisse zur Herleitung (Kapitel 6) und integrativen Anwendung (Ka-
pitel 7 und 8) des Vorgehensmodells (ISKA-Integrationsmodell) gewonnen.
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5 Integration von Qualitat und Arbeitssicherheit

In diesem Kapitel wird mittels Fallbeispiel die Integration des Arbeitssicherheitsmanage-
mentsystems (AMS) OHSAS 18001:1999 in das bestehende Qualitdtsmanagementsystem
(QMS) nach ISO 9001:2000 dargestellt. Die Erkenntnisse und Ergebnisse des Fallbeispiels
Integration von Qualitat und Arbeitssicherheit bilden zusammen mit dem geschichtlichen Ab-
riss sowie der Darstellung von den KMU bekannten und angewandten Managementmodel-
len, -konzepten und Integrationsansatzen die Grundlage fur die Entwicklung eines Vorge-
hensmodell zur Integration von Managementsystemen fir klein- und mittelstandische Unter-
nehmen (KMU) im nachfolgenden Kapitel 6. Das Fallbeispiel soll bei der Herleitung des Vor-
gehensmodells vor allem im Bereich der praktischen Anwendbarkeit unterstitzen.

Das Projekt Integration von Qualitat Arbeitssicherheit wurde vom Institut fir Nachhaltige Ab-
fallwirtschaft und Entsorgungstechnik der Montanuniversitat Leoben geleitet. Im Zuge des
Projekts wurden von Frau DI Isabel Kastl und Frau DI Liebgard Jelinek zwei Forschungsbe-
richte****2 eine Publikation*** und von Herrn Horst Trippl eine Diplomarbeit*** verfasst. Eini-
ge Abschnitte des nachfolgenden Fallbeispiels sind auszugsweise dem Forschungsbericht
bzw. der Publikation und der Diplomarbeit entnommen und werden im Einzelnen nicht expli-
zit zitiert.

5.1 Unternehmensbeschreibung

Ausgehend vom traditionellen Standort in Steyr hat sich die Steyr Mannlicher GmbH&CoKG
(SMG) seit der Ubernahme durch Herrn Mag. Furlinger im Jahr 2001 zu einer internationalen
Unternehmensgruppe mit Standorten in Osterreich, Malaysia und USA entwickelt. Die SMG
stellt Produkte fur den Jagd- und Outdoorbereich sowie Waffen fur Militér und Polizei her. Sie
beschéftigt sich mit der Waffenproduktion und dem Waffenvertrieb, sprich Handel von milita-
rischen und nichtmilitdrischen Waffen und Munition. Das Unternehmen gehort zu den Klein-
und Mittelbetrieben und fallt in die Branche metallverarbeitender Betrieb. Zur Zeit**® beschéf-
tigt das Unternehmen 87 Mitarbeiter (ausgenommen Leasingpersonal), wobei das Personal
hoch qualifiziertes Fachpersonal mit hohem Fachwissen im Bereich Waffe ist. Die Firma hat
zwei Standorte. Das Lager und der Verkauf sind in St. Peter in der Au, die anderen Abteilun-
gen, wie z.B. Produktion, Montage, Controlling, etc. am Standort in Kleinraming angesie-
delt.*1

“IL KASTL, JELINEK (2005), Forschungsbericht

412 KASTL et. al (2005), Forschungsbericht

13 KASTL (2005), Seite 9

“4 TRIPPL (2006), Diplomarbeit

415 Anmerkung: Stand vom 30.04.2007, personliche Mitteilung der Personalbeauftragten Denk.
1% y/gl. STEYR MANNLICHER GmbH&COoKG (2007)
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5.2 Ausgangsituation

Die Steyr Mannlicher GmbH&CoKG war seit 1994 nach I1ISO 9001:1994 zertifiziert. Dieses
Zertifikat ist im Jahr 2000 abgelaufen. Die damalige Geschaftsfiuhrung kimmerte sich wenig
bis gar nicht um Managementsysteme und strebte auch keine Rezertifizierung des Quali-
tatsmanagementsystems nach dem Jahr 2000 an.

2003 gab es einen Wechsel in der Geschaftsfihrung. Die neue Fihrung sah Management-
systeme generell als grol3e Chance fir die Organisation. Aufgrund der immer starker wer-
denden Kundenwiinsche und -forderungen wurde vom Eigentimer beschlossen, eine Zertifi-
Zierung nach ISO 9001:2000 anzustreben. Nach erfolgreicher Einfihrung der ISO 9001:2000
sowie anschliel3ender Zertifizierung durch die akkreditierte Stelle Det Norske Veritas (DNV)
bekam die Steyr Mannlicher GmbH&CoKG Ende 2004 erneut ein Qualitdtsmanagementzerti-
fikat.

Wenige Monate spéter trennte der Eigentimer die Steyr Mannlicher GmbH&CoKG in zwei
eigenstandige Unternehmen auf, die Steyr Mannlicher GmbH&CoKG und die neue Tochter-
gesellschaft Mannlicher Prazisionstechnik GmbH (MPT, siehe Kapitel 7). Beide Organisatio-
nen bekamen neue Geschéftsfihrer und behielten das Qualitdtsmanagementzertifikat nach
ISO 9001:2000.

Kurze Zeit spater jedoch wechselte die Geschéftsfiihrung der SMG erneut. In einer der wo-
chentlichen Produktionsbesprechungen wurde der Vorschlag eingebracht, ein Arbeitssicher-
heitsmanagementsystem madglichst sinnvoll und ressourcensparend zum bestehenden Quali-
tatsmanagementsystem zu integrieren. Dieser Vorschlag wurde von den anwesenden Abtei-
lungsleitern und der Geschéftsfihrung als sehr gut fir die Weiterentwicklung des Manage-
mentsystems der SMG erachtet und die Integration eines AMS einstimmig beschlossen. Das
Projekt lief unter dem Namen QAS.

Zur weiteren Unterstitzung des Projekts wurde beschlossen, eine Kooperation mit dem Insti-
tut fir nachhaltige Abfallwirtschaft und Entsorgungstechnik (IAE) der Montanuniversitat Leo-
ben (MUL), einzugehen. Das Institut trat dabei als Kompetenzpartner auf. Damit wollte die
Geschéftsfuhrung sicher stellen, dass das Projekt QAS gemaf den neuesten Erkenntnissen
abgewickelt sowie die geeigneten Methoden und Werkzeuge zur Bearbeitung herangezogen
werden.

5.3 Zielsetzungen

Das vorrangige Ziel des Projekts QAS war die Integration des Arbeitssicherheitsmanage-
mentsystems OHSAS 18001:1999 in das bestehende Qualitdtsmanagementsystem nach
ISO 9001:2000.
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Die Hauptziele des Projekts wurden wie folgt festgelegt:
Integrierte Organisationsstruktur (Aufbau- und Ablauforganisation)
Transparente Darstellung der Geschaftstatigkeiten und Ablaufe durch Prozesse
Integrierte Dokumentation des Gesamtsystems
Vermeidung von Wiederholungen, Widerspriuchen, Doppelgleisigkeiten und Abstim-
mungsproblemen
Integrierte interne Audits
Integrierte Zertifizierung des Managementsystems

5.4 Integration des Arbeitssicherheitsmanagementsystems

Nachfolgend beschreibt dieser Abschnitt die Vorgehensweise, wie die Integration des Ar-
beitssicherheitsmanagementsystems nach OHSAS 18001:1999 in das bereits bestehende
Qualitatsmanagementsystem nach ISO 9001:2000 bei der Steyr Mannlicher GmbH&CoKG
effizient vollzogen wurde.

5.4.1 Politik

Um den Forderungen des alten und des neuen Managementsystems gerecht zu werden,
musste die Qualitatspolitik um den Punkt Arbeitssicherheit ergdnzt werden. Aus diesem
Grund fand ein eintagiger Workshop statt, dem die Geschéftsfilhrung und der erweiterte Fih-
rungskreis beiwohnten, in welchem mittels Kartenmethode, Kreativitatstechnik und Methode
des schriftichen Brainstormings, die neue Vision sowie die integrierte Managementpolitik
erstellt und freigegeben wurde.

UNSERE VISION
In Sicherheit und Verlasslichkeit am Markt der Beste

UNSERE POLITIK
Im Sinne der Kundenzufriedenheit ist unser oberstes Gebot die Sicherheit und Zuverlassig-
keit unserer Produkte. Gemeinsam mit unseren Partnern werden die hohen Qualitdtsanfor-
derungen unter Berucksichtigung wirtschaftlicher und rechtlicher Aspekte umgesetzt. Defi-
nierte Prozesse mit klaren Verantwortlichkeitsregelungen garantieren bestmaégliche Quali-
tat. Kompetente und qualifizierte Mitarbeiter stehen im Mittelpunkt der st&ndigen Verbesse-
rung unserer Produkte und Prozesse. Schutz der Gesundheit und Sicherheit unserer Mitar-
beiter stehen an oberster Stelle. Wir bekennen uns zur Einhaltung aller relevanten Gesetze,
Vorschriften, internen Richtlinien und der Normen 1ISO 9001:2000 und OHSAS 18001:1999.

Die integrierte Unternehmenspolitik ist Uber das Managementhandbuch (MMH) und Uber
Aushange an den schwarzen Brettern allen Mitarbeitern bekannt gemacht worden und wird
im Rahmen der Managementbewertung jahrlich tberprift.

Institut fiir nachhalti
7 stitut fiir nachhaltige

H:

Abfallwirtschalt u. Entsorgungstechnie



Kapitel 5 - Integration von Qualitét und Arbeitssicherheit 91

5.4.2 Prozesslandkarte

Das nachste Ziel bei der Integration des Arbeitssicherheitsmanagementsystems war die U-
berarbeitung der bestehenden Prozesslandkarte. Aus diesem Grund fand ein eintégiger
Workshop statt, dem die Geschaftsfuhrung und der erweiterte Flhrungskreis beiwohnten.
Dabei wurde als Moderationstechnik wiederum die Kartenmethode verwendet. Am Ende des
Workshops wurde die neue, integrierte Prozesslandkarte beschlossen und freigegeben. In
den nachfolgenden Abbildungen sind zwei Entwicklungsschritte der Prozesslandkarte, der
erste Entwurf bzw. die endgultige Version, dargestellt.

Abbildung 36: Der erste Entwurf der Prozesslandkarte am Ende des Workshops*’

1 Anmerkung: Foto aus dem Workshop vom Janner 2004.

Institut fiar m:hnllill
Entsorgungstechnik

Abfalbwirtschalt u.




Kapitel 5 - Integration von Qualitét und Arbeitssicherheit 92

OHSAS 18001:1999 ISO 9001:2000
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Abbildung 37: Die freigegebene Prozesslandkarte**®

Die Tatigkeiten der Steyr Mannlicher GmbH&CoKG wurden in Haupt- (HP) und Nebenpro-
zesse (NP) unterteilt. Die Hauptprozesse (Kernprozesse) dienen der Leistungserstellung fur
die Kunden der SMG. Die Nebenprozesse (Supportprozesse) sind Verwaltungsprozesse und
unterstitzen das Managementsystem. Jedem Haupt- und Nebenprozess ist ein Prozessin-
haber zugeteilt worden. Dieser muss sicherstellen, dass der Prozess seinen Zweck erfillt,
reibungslos abléauft und die getroffenen Ziele erreicht werden. Er ist auch fiir die Bewertung
der Leistung seines Prozesses, die Kontrolle und den kontinuierlichen Verbesserungspro-
zess (KVP) verantwortlich.

5.4.3 Uberarbeiten der Prozesse und der Dokumentation

Das Arbeitssicherheitsmanagementsystem OHSAS 18001:1999 wie auch das Qualitatsma-
nagementsystem der ISO 9001:2000 fordern die genaue Festlegung der Prozesse hinsicht-
lich Abfolge, Wechselwirkung und der erforderlichen Kriterien und Methoden, um den rei-
bungslosen Ablauf sicher zu stellen.**® Um den Forderungen der beiden Normen gerecht zu
werden, wurde nach folgendem Ablaufschema bei der Prozessliberarbeitung vorgegangen:

Gesprache mit den Abteilungsleitern

Schilderung der Aufgabengebiete (hoher Detaillierungsgrad)

graphische Aufbereitung der erhaltenen Informationen

18 Anmerkung: Stand der Prozesslandkarte vom Janner 2004.

419 y/gl. ISO 9001 (2000), Seite 17
HEn
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Generieren von Ablaufschemen
Uberarbeiten bzw. Erarbeiten von alten und neuen Prozessen

Neu hinzu kam der Supportprozess Legal Compliance. Dieser soll die Einhaltung aller rele-
vanten, auf die Steyr Mannlicher GmbH&CoKG anzuwendenden, rechtlichen Vorschriften
sicherstellen. Weiters wurde die Verfahrensanweisung Personal finden und entwickeln auf
die Prozessebene angehoben, da dieser Prozess als besonders wichtig eingestuft wurde. Er
ist Uberarbeitet und um die OHSAS-Forderungen erganzt worden.

Zusatzlich zu den oben beschriebenen Haupt- und Nebenprozessen sind bei der SMG Ver-
fahrensanweisungen (VA) und Arbeitsanweisungen (AA) zur Umsetzung der Prozesse not-
wendig. Erganzend zu diesen Anweisungen liegen Formblatter und sonstige Dokumente auf.
Sie dienen zur Unterstitzung der Dokumentation und der Aufzeichnungen. Alle diese oben
genannten Dokumente wurden einem genauen Screening unterzogen und auf die Forderun-
gen der OHSAS 18001:1999 hin gepruft. Ist festgestellt worden, dass ein Dokument nicht
den Vorgaben des integrierten Managementsystems entspricht, wurde das Dokument ent-
sprechend den Forderungen geéndert bzw. neu erstellt.

5.4.4 Implementieren der rechtlichen und sonstigen Anforderungen

Die rechtlichen und sonstigen Anforderungen wurden bei der Steyr Mannlicher
GmbH&CoKG bereits im Rahmen des Qualitdtsmanagementsystems Uberprift und in eine
Legal Compliance (LC) Liste eingetragen. Der bereits bestehende LC-Check in Bezug auf
das QMS wurde um den Bereich Arbeitssicherheit erweitert, um mindestens die geltenden
Arbeitsschutzgesetze sowie andere Anforderungen einzuhalten.

Um diesen Forderungen zu entsprechen, wurden aus dem Werk Aushangpflichtige Geset-
ze*® und auf der Homepage des Bundeskanzleramts im Rechtsinformationssystem (RIS)**
die fur die SMG relevanten Gesetze und Verordnungen fir den Bereich Arbeitssicherheit
herausgearbeitet. Zusatzlich wurde auf EU-Ebene ein Rechtscheck durchgefiihrt. Die fur die
Steyr Mannlicher GmbH&COKG zutreffenden Gesetze sind in die bestehende Legal Compli-
ance Liste tbernommen worden. Hinterlegt mit Verantwortlichen und Terminen dient die Ta-
belle dazu, Uberprufen zu kénnen, ob der Betrieb den gesetzlichen Vorschriften entspricht
bzw. welche MalRnahmen fiir eine Konformitat noch getroffen werden mussen.

5.4.5 Schulung und Kommunikation

Grundsatzlich werden bei der Steyr Mannlicher GmbH&CoKG Schulungen durch die Perso-
nalabteilung eingeleitet. Diese hat dazu die Prozessanweisung Personal finden und entwi-
ckeln generiert.

420 DORALT (2004)
421 BUNDESKANZLERAMT (2007)
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Um die Malinahme Schulung durchfihren und umzusetzen, wurden vom Projekiteam IMS
Schulungsthemen festgelegt, wie z.B. das integrierte Managementsystem der SMG, Erste
Hilfe, Brandschutz, Ergonomie am Arbeitsplatz, und die entsprechenden Unterlagen dazu
erstellt. Weiters wurde ein Schulungsplan erstellt und die Schulungen dementsprechend
durchgefuhrt und dokumentiert. Um relevante Arbeitsschutzinformationen an die Mitarbeiter
weiterzuleiten, sind eine Evakuierungs-, eine Loschiibung und ein Erste Hilfe Kurs durchge-
fuhrt worden.

Die Arbeitsmedizinerin (Amed) hatte in Zusammenarbeit mit dem Sicherheitsmanagement-
beauftragten (SB) eine Begehung der Organisation vorgenommen und diese auf Sicher-
heitsméangel Uberprift. Das Begehungsprotokoll befindet sich bei der Sicherheitsfachkraft
(SFK). Diese Begehungen sind in Zukunft durch periodische Wiederholungen geplant.

5.4.6 Notfallvorsorge und -mafinahmen

Zur Notfallvorsorge wurden Festlegungen fur die Erste Hilfe, Brandbekampfung, Meldeketten
usw. getroffen, Notfallplane den zustandigen Behdrden und externen Hilfs- und Rettungs-
diensten bekannt gegeben und abgestimmt. Schulungen und Ubungen fiir Mitarbeiter wur-
den abgehalten, um sie zu sicherheitsgerechtem Handeln in Notféallen und bei Betriebssto-
rungen zu befahigen. Die Regelungen fur Notfalle und Betriebsstérungen werden in ange-
messenen Zeitraumen auf Eignung und Vollstandigkeit Gberprift, diese in Ubungen erprobt
und erforderlichenfalls Uberarbeitet.

Erste Hilfe Kasten, Notbeleuchtung und Feuerléscher wurden einer Uberpriifung unterzogen.
Erhobene Mangel wurden gemeldet und schnellstmdglich beseitigt. Alle Mangel, die nicht
sofort umgesetzt werden konnten, sind in eine Mangelliste bzw. ins Programm aufgenom-
men worden und werden in der Folge umgesetzt. Des weiteren wurde veranlasst, dass jeder
Mitarbeiter an einem Erste Hilfe Kurs teilnehmen kann. Zusétzlich wurde eine Brandschutz-
tbung und eine Evakuierungsubung durchgefihrt.

5.4.7 Arbeitsplatzevaluierung

Jedes Unternehmen ist durch das Arbeitnehmerinnenschutzgesetz dazu verpflichtet, fur je-
den Arbeitsplatz die Sicherheit und den Gesundheitsschutz seiner Arbeitnehmerinnen zu
gewahrleisten. Hinter dem Begriff Arbeitsplatzevaluierung (APE, Ablauf in Abbildung 38 dar-
gestellt) verbirgt sich eine neue Philosophie im Arbeithnehmerschutz. Evaluierung bedeutet
Bewertung, Auswertung. Es wird die Sicherheit eines Arbeitsplatzes bewertet, um dem dort
tatigen Arbeitnehmer grof3tmoglichen Schutz zu gewéahrleisten. Jeder Arbeitgeber muss die
Gefahrdungen und Belastungen im Zusammenhang mit der Arbeit ermitteln, beurteilen und
geeignete MalRnahmen gegen die festgestellten Gefahren festlegen. Dies muss in Folge in
den so genannten "Sicherheits- und Gesundheitsschutzdokumenten" festgehalten und bei
Bedarf dem Arbeitsinspektor oder Anderen zur Verfligung gestellt werden.

Institut far nachhaltige
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- Evaluierung koordinieren
- Evaluierung durchfihren
_ - externe Fachkrafte beiziehen
] Ausarbeitung eines Evaluierungsplans | - Checklisten generieren
: - Dokumentation vorbereiten
- Zeltplan erstellen
- Kosten genehmigen

h
Beratung des Evaluierungsplans im Arbeitsschutzausschuss

{in Unternehmen bis zu 100 Mitarbeiter mit der SYP,
den Praventivdiensten, Amed, SFK und Betriebsrat)

[ Information der Mitarbeiter |

| Datensarmmiung |

| Festlegung von Manahmen |

‘ Freigabe der festgelegten Maknahrmen |

¥
| Umsetzung der Malznahmen |

| Uberprifung der Wirks amkeit I

Abbildung 38: Der Ablauf einer Arbeitsplatzevaluierung*??

Grundidee der Evaluierung ist es, dass sich Arbeitgeber eigenverantwortlich und innovativ
um die Sicherheit und den Gesundheitsschutz ihrer Arbeitnehmer kiimmern, bevor etwas
passiert. Die Evaluierung soll dabei helfen, die Sicherheit der Arbeitnehmer als natirlichen
Bestandteil der Betriebskultur zu etablieren.””® Die Checklisten zur Arbeitsplatzevaluierung
wurden bei der Allgemeinen Unfallversicherungsanstalt (AUVA) oder bei der Arbeiterkammer
(AK) kostenlos erworben.

Bei der Evaluierung der Steyr Mannlicher GmbH&CoKG wurde die APE in drei Schritten un-
terteilt:

Evaluierung der Arbeitsstétte

Bewertung der gefahrlichen Arbeitsstoffe

Evaluierung der Arbeitsplatze

Die Sicherheitsvertrauensperson hat die Evaluierung als kritischer Beobachter verfolgt. Die
festgelegten MaflRnahmen und die Evaluierungsdokumentation wurden auf Vollstandigkeit
und Sinnhaftigkeit Uberprft. Eine wesentliche Aufgabe kam der Sicherheitsvertrauensperson
bei der Umsetzung der Mal3nahmen zu. Sie musste den Umsetzungsgrad und die Zielerrei-
chung in einem MalRnahmenkatalog dokumentieren.

22 \gl. AUVA (2007)
23 y/gl. AUVA (2007)

= Institut fir nachhaltige
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5.4.8 Mitarbeiterbefragung

Im Zuge der Integration des Arbeitssicherheitsmanagementsystems OHSAS 18001:1999 in
das bestehende Qualitdtsmanagementsystem nach ISO 9001:2000 bei der Steyr Mannlicher
GmbH&CoKG wurde festgestellt, dass Informationen lber die eigene Belegschaft nur sehr
sparlich vorhanden sind. Da es in den letzten Jahren einige Veranderungen in der Flhrungs-
struktur des Unternehmens gab, wurden in dieser Zeit keine Mitarbeitergesprache und -
befragungen durchgefuhrt. Durch eine Mitarbeiterbefragung und dem Abhalten von Mitarbei-
tergesprachen wurde dem entgegengewirkt. Es ergab sich eine ausgezeichnete Rucklauf-
guote der ausgeteilten Fragebdgen von tber 90%.

Aus der Mitarbeiterbefragung lassen sich folgende Interpretationen ableiten. Die Zusam-
menarbeit und Teamfahigkeit sollte durch Treffen in so genannten Jour Fix unter Anwesen-
heit der Vorgesetzten in festgelegten Abstanden intensiviert werden (wichtig fir Erfahrungs-
austausch, Problembewaltigung). Ein sehr wichtiger Punkt ist die Verbundenheit mit der Fir-
ma. Der Mitarbeiter muss fest liberzeugt sein, dass die Firma besser arbeitet als die Konkur-
renz bzw. auf dem besten Weg ist, dieses Ziel zu erreichen. Er sollte tber Erfolge des Un-
ternehmens unterrichtet werden und wissen, dass er einen Anteil dazu beigetragen hat. Des
Ofteren ein Lob aus der Fiihrungsetage starkt das Selbstbewusstsein der Mitarbeiter.

Fur die standige Weiterbildung muss ebenfalls gesorgt sein, da dieses Wissen letztendlich in
die Qualitat der Leistung des Mitarbeiters einflie3t. Der Schulungsbedarf muss in regelmafii-
gen Abstanden erhoben werden, um die nétigen BildungsmaRnahmen durchfiihren zu kén-
nen. Die Zuverlassigkeit der Zulieferer muss gewahrleistet sein und sollte bei der Lieferan-
tenbewertung als wichtiges Merkmal betrachtet werden. Auftrage durfen nicht angenommen
werden, wenn der Termin nicht eingehalten werden kann. Es ist oft schwer, einen Auftrag
abzulehnen, doch der Imageverlust, der bei Nichteinhaltung der Liefertreue entsteht, ist oft
schwerwiegender als der materielle Verlust.

5.4.9 Leistungsmessung und -tiberwachung

Die Leistungsmessung und -Uberwachung ist bei der Steyr Mannlicher GmbH&CoKG im
Prozess Kennzahlen definiert. Dieser dient der Kontrolle und Verbesserung der Prozesse
durch Messung und Erfassung von Prozesskennzahlen und Identifikation von Verbesse-
rungspotentialen. Nachfolgend sind alle Prozesskennzahlen aufgelistet.

Die Kennzahlen zu den Punkten strategische Planung, Unternehmensfiihrung, Personalent-
wicklung, Marketing, Controlling, Projektsteuerung, Akquisition und Kundenbetreuung, Pro-
duktion, Bearbeitung von Kundenrickmeldungen, Beschaffung, Infrastruktur, Sicherheit,
Personalwesen, interne Audits, Verbesserungs- und KorrekturmaRnahmen werden monatlich
erhoben und in einem Managementbericht an die Geschaftsfihrung weitergeleitet. Der Mo-
natsbericht dient auch als Grundlage fur den jahrlichen Managementreview (MMR).

Institut far nachhaltige
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5.4.10 Audits

In einem internen Audit wurde das Dokumenten-, System- und Produktaudit integriert durch-
gefuhrt. Die Audits fanden in einem Zeitraum von drei Tagen statt, wobei insgesamt ca. 25%
der Belegschaft auditiert wurden. Die Ergebnisse und MaRnahmen des Audits wurden an die
oberste Leitung der Organisation in Form eines Auditberichtes Ubermittelt.

Es konnte auf allen Hierarchieebenen festgestellt werden, dass die Mitarbeiter das integrierte
Managementsystem aktiv unterstiitzen. Die festgestellten Abweichungen waren nur gering-
fugig und es wurden unverziglich geeignete KorrekturmalBnahmen eingeleitet, welche die
Wirksamkeit des Managementsystems wieder herstellten. Die Umsetzung bzw. dauerhafte
Anwendung dieser Korrekturmaflinahmen wird beim néachsten internen bzw. externen Audit
uberpruift.

Als Ergebnis eines internen Sauberkeitschecks lie’ sich feststellen, dass sich die Sauber-
keits- und Ordnungssituation nach zwei Monaten deutlich verbessert hat. Die noch vorhan-
denen Unordnungen resultierten zum groRen Teil aus einem allgemein vorherrschenden
Platzmangel, der unter anderem auch dazu fihrte, dass Feuerldscher, Fluchtwege und an-
dere Sicherheitseinrichtungen verstellt und unzugéanglich wurden. Durch die Errichtung des
Werk Il wurden der Platzmangel und die dadurch verursachten Probleme beseitigt.

5.5 Zusammenfassung und Uberleitung

Die Steyr Mannlicher Gmbh&CoKG befand sich am Beginn des Projekts Integration von
Qualitat und Arbeitssicherheit in einer sehr schwierigen Situation. Vorherrschend war die
Prasenz des Eigentiimers und dessen Aul3enwirksamkeit. Nicht der Geschéftsfihrer vertrat
das Unternehmen nach aul3en hin, sondern der Eigentimer. Marketing, Preispolitik, Vertrieb
und Produktpolitik oblagen ihm selbst. Das Unternehmen war gepragt von einem unglaubli-
chen Termin- und Kostendruck sowie einer sehr schwankenden Auftragslage. Kunden tbten
erheblichen Druck (Zeit, Kosten) auf die Organisation aus, Flexibilitat und Reaktionsfahigkeit
der Teams war in jedem Auftrag ein wichtiges Thema. Meistens gab es erhebliche Konflikt-
potentiale im Bereich Kunden-Lieferanten-Projektteam. Positiv anzumerken ist, dass die Mit-
arbeiter des Unternehmens ausgezeichnet ausgebildet (Fachleute, Spezialisten im Waffen-
bau) waren bzw. sind.

In dieser schwierigen Zeit kam die Entscheidung, unter anderem aufgrund eines standigen
Drucks der Kunden, ein Managementsystemzertifikat nach 1SO 9001:2000 und OHSAS
18001:1999 vorzuweisen zu konnen. Negativ bei der Vorbereitung zur Zertifizierung ist auf-
gefallen, dass der Arbeitsaufwand und Veranderungsprozess vorwiegend auf Normerflllung
beschrankt war und die Prozessablaufe nicht so definiert wurden, dass sie gelebte Ablaufe
widerspiegelten.

Institut far nachhaltige
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Durch die Integration der Arbeitssicherheit mussten samtliche Dokumente und Vorlagen des
bestehenden Qualitdtsmanagements aktualisiert und verandert werden, so dass diese
Schriften den Teil des integrierten Managements darstellten. Dazu mussten samtliche Begrif-
fe, die sich ausschlief3lich auf ein Qualitditsmanagementsystem beziehen, abgeandert wer-
den. Einerseits konnten die Dokumente sehr einfach um den Themenbereich Arbeitssicher-
heit erweitert werden, andererseits mussten neue erstellt und in das Managementsystem
eingegliedert werden. Nach dieser Aktualisierung und Erweiterung wurden die Dokumente
an fachkundige Mitarbeiter zur Uberpriifung weitergeben, deren Korrekturen eingearbeitet
und schlielich freigegeben. Dadurch verlieren die alten Dokumente ihre Gltigkeit und wer-
den als ungultige Dokumente EDV-méaRig und in Ordnern archiviert.

Bei einem ersten internen Legal Compliance Check stellte sich heraus, dass der Betrieb bis
auf ein paar Punkte vorschriftsméfig den arbeitsschutzrechtlichen Gesetzen und Verord-
nungen entspricht. Mangel und Rechtsverstof3e wurden geprift und gegebenenfalls beseitigt
oder ganzlich abgeschaftft.

Als Ergebnis dieses Kapitels kdnnen die Probleme des vorangegangenen Fallbeispiels wie
folgt definiert werden:
Eigenschaften, die ein klein- und mittelstdndisches Unternehmen auszeichnen, sind nur
sparlich vorhanden (Flexibilitdt, schnelle Reaktion auf Marktverdnderungen, Teams)
spontane, eigenwillige Eigentimerentscheidungen
schwankende Auftraglage
nicht vorhandene Vorbildfunktion des Eigentimers und der Geschaftsfiihrung, kein Com-
mitment der obersten Leitung zur Integration
Mitarbeiter identifizierten sich nicht mit dem Unternehmen
keine bis wenig Normenkenntnis (ISO 9001:2000, OHSAS 18001:1999)
keine Kenntnisse von Integrationsansatzen und Managementmodellen
kein Interesse an Integration von Managementsystemen
Basismodell der ISO 9001:2000 wurde nicht gelebt
Mitarbeiter identifizierten sich nicht mit den Managementsystemen
Verstandigungsprobleme bei der Integration
keine grafische Aufbereitung der strukturierten Vorgangsweise bei der Integration des
Arbeitssicherheitsmanagementsystems

Aufgrund der im Fallbeispiel Integration von Qualitdt und Arbeitssicherheit gewonnenen Er-
kenntnisse und Ergebnisse, dem empirischen Wissen der Entwicklung von Managementsys-
temen im Allgemeinen und dem Wissen von moglichen Managementmodellen und -
konzepten sowie Integrationsansatzen, wird nun im nachfolgenden Kapitel 6 ein Vorge-
hensmodell zur Integration von Managementsystemen generiert und dieses auf seine Praxis-
tauglichkeit hin in einem weiteren Fallbeispielen gestestet (Kapitel 7 und 8).

Institut far nachhaltige
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6 Vorgehensmodell zur Implementierung und Integration
von Managementsystemen

Dieses Kapitel beschreibt die Herleitung und Entwicklung eines offenen***

dells, ISKA-Integrationsmodell*® genannt, zur Implementierung und Integration von unter-

Vorgehensmo-

schiedlichen Managementsystemen unter besonderer Bericksichtigung des kontinuierlichen
Verbesserungsprozesses, speziell fir klein- und mittelstdndische Unternehmen. Die empiri-
sche Entwicklung von Managementsystemen und der Stand der Wissenschaft stellen in wei-
terer Folge gemeinsam mit den Erkenntnissen aus dem Fallbeispiel die Basis der Entwick-
lung des ISKA-Integrationsmodells dar (siehe Kapitel 3 bis 5), wobei der Forschungsbedarf
fur diese Vorgangsweise in Abschnitt 1.1 beschrieben ist.

6.1 Herleitung des Vorgehensmodells

Um in einem Unternehmen ein Managementsystem effizient und ressourcensparend imple-
mentieren oder integrieren zu kdnnen, muss das Umsetzungsprojekt nach einem klar defi-
nierten Modell abgewickelt werden. Dies liefert eine grobe Gliederung der Projektaufgaben in
Phasen und Teilaufgaben. Diese, gekoppelt mit verschiedensten Methoden und Werkzeu-
gen, ergeben durch prazise Beschreibung der Tatigkeiten, ihrer Voraussetzungen und Er-
gebnisse das Vorgehensmodell.*?

Aufgabe eines Vorgehensmodells ist es, die allgemein in einem Gestaltungsprozess auftre-
tenden Aufgabenstellungen und Aktivitaten in ihrer logischen Ordnung darzustellen. Solche
Modelle werden unter anderem flir Veréanderungsprojekte im Bereich des Change Manage-
ments eingesetzt. Ein Vorgehensmodell definiert den systematischen Weg vom definierten
Problem bis hin zur optimalen Lésung, wobei das eine Gemeinsamkeit ist, egal in welchem
Bereich oder in welcher Branche das Modell zum Einsatz kommt.**’

Folgende Vorgehensweise®® wird als Basis fir den Entwicklungsprozess des ISKA-
Integrationsmodells herangezogen. Sie unterscheidet folgende Phasen:
Problemerkennung, Aufnahme und Analyse des Problemfeldes (empirische Erhebung)
Modellgestaltung und -beschreibung
Einfuhrung des Modells (siehe Kapitel 7)
Evaluierung und Weiterentwicklung des eingefuhrten Modells (siehe Kapitel 7 und Ab-
schnitt 9.3)

24 Anmerkung: Das Modell soll offen fiir die Implementierung sowie weitere Integration unterschiedlichster Ma-
nagementsysteme fiir verschiedene Branchen sein.

425 Anmerkung: Die Buchstaben ISKA stehen fiir Integration Soll Keinen Abschrecken.

2% y/gl. GROCHLA (1982), Seite 44ff.

427 \/gl. GROCHLA (1982), Seite 44ff.

%8 Anmerkung: In Anlehnung an GROCHLA (1982), Seite 44ff.
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Problemerkennung (empirische Erhebung)

Klein- und mittelstandische Unternehmen (KMU), welche einen betrachtlichen Anteil zur eu-
ropaischen Beschaftigung beitragen, fiir die Steigerung von Wirtschaftsleistung verantwort-
lich sind und somit eine wichtige Rolle bei der Schaffung des Wirtschaftswachstums spielen,
sind die Haupttrager der européischen Wirtschaft.*® Im Wesentlichen treffen auf diese Un-
ternehmen Unmengen an verschiedensten Normen und Regelwerke unter anderem im Qua-
litats-, Umwelt- oder Arbeitssicherheitsbereich zu. Dadurch sind sie unmittelbar mit dem
Thema Implementierung und Integration von norm- und regelwerkbasierten Managementsys-
temen konfrontiert. Meist fehlt es den Unternehmen an Spezialisten, die den Umgang mit
Normen und Managementmodellen zur Integration kennen. Hinzu kommt, dass KMU auch
die notwenigen Ressourcen (Personen, Finanzmittel, externe Beratung) fir eine etwaige
Einfiihrung oder Integration nur in den seltensten Fallen aufbringen kénnen.**

Eine stichprobenartige Umfrage**! von KMU 6sterreichweit zeigt, dass zumindest ein kleiner
Teil dieser Unternehmen versucht, mittels geeigneten Managementmodellen, -konzepten
und Ansatzen, Normen und Regelwerke zu implementieren und/oder integrieren. Zusatzlich
wurde nach den ihnen bekannten Modellen, Konzepten und Ansatzen zur Integration von
norm- und regelwerkbasierten Managementsystemen gefragt und ob sie diese im Unterneh-
men anwenden. Unten angefiihrte Tabelle 15 zeigt das Ergebnis der offenen Umfrage in
KMU, welche Managementmodelle, -konzepte und/oder Integrationsansatze bekannt sind
und angewendet werden (siehe Abschnitt 1.1).

Tabelle 15: Das Ergebnis der Umfrage (Teil 1)**

bekannt X X X X X X X X

wird angewendet X X

Die nachfolgend angefiihrte Tabelle 16 zeigt das Ergebnis der Umfrage, welche Eigenschaf-
ten die KMU den einzelnen Managementmodellen, -konzepten und Integrationsansatzen
zuordnen kénnen.

429 y/gl. Europaische Kommission (2007)

30 vgl. WIRNSPERGER, personliche Mitteilung, Leoben, 30.03.2007.

3L Anmerkung: Die Umfrage wurde von Kastl telefonisch und/oder personlich durchgefiihrt.

432 Anmerkung: SM...summarisches Modell, PM...prozessorientierter Ansatz, SGMK...St. Galler Managementkon-
zept, EFQM...European Foundation for Quality Management, QSU...Qualitat-Sicherheit-Umwelt, GM...Generic
Management, TPS...Toyota Production System, SS...Six Sigma

433 Anmerkung: Das Generic Managementmodell war nur einem KMU bekannt, da das Modell noch wenig publi-
Ziert wurde.

Institut fiir nachhalti
7 stitut fiir nachhaltige
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Tabelle 16: Das Ergebnis der Umfrage (Teil 2)***

offen, erweiterbar X X X X X
einfach X X X
flexibel, anpassungsfahig X
verstandlich X X X X
unkompliziert X X X X
nicht komplex X
praxisorientiert X X X X
beinhaltet Handlungs-
empfehlungen X X X
beinhaltet einen KVP X X X X X
leicht implementierbar X X X
keine Berater erforderlich X X

Resumierend kann folgendes Ergebnis abgeleitet werden. KMU verwenden zu einem grol3en
Teil den summarischen Ansatz oder den Ansatz der Prozessorientierung, wenn sie norm-
und regelwerkbasierte Managementsysteme im Unternehmen implementieren und/oder in-
tegrieren. Kein befragtes KMU verwendet den Schweizer Ansatz von Riegg-Stirm, das St.
Galler Managementkonzept (siehe Abschnitt 4.3). Die Anwendungsschwierigkeiten des Kon-
zepts stellen vor allem fir KMU in der Praxis ein Problem dar.

Das EFQM-Modell Selbstbewertungsmodell ist im Vergleich zum St. Galler Modell fir KMU
sehr kompliziert und ohne Einsatz eines Spezialisten fast nicht umsetzbar. Die Akzeptanz in
der Praxis ist jedoch hoher als beim St. Galler Managementkonzept.** Six Sigma (Abschnitt
4.8) ist fur klein- und mittelstandische Unternehmen eine groRe Herausforderung, vor allem
im Bereich der zeitlichen, personellen und/oder finanziellen Ressourcen. Auch die geforderte
statistische Aufbereitung von Zahlen, Daten und Fakten laut Six Sigma stellt fir KMU meist
eine unlésbare Aufgabe dar.**"%®

Diese erste Umfrage hat als Ergebnis klar gezeigt, dass es fur KMU kein Modell gibt, wel-
ches einfach und verstandlich aufgebaut ist und die speziellen Anforderungen von diesen
Unternehmen bertcksichtigt. Um den Bedarf an einem neuen Vorgehensmodell abzusichern,
wurde eine weitere Befragung mit der Methode des offenen Interviews mit 29 KMU (siehe
Tabelle 17) durchgefihrt.

434 Anmerkung: SM...summarisches Modell, PM...prozessorientierter Ansatz, SGMK...St. Galler Managementkon-

zept, EFQM...European Foundation for Quality Management, QSU...Qualitat-Sicherheit-Umwelt, GM...Generic
Management, TPS...Toyota Production System, SS...Six Sigma

435 Anmerkung: Das Generic Managementmodell war nur einem KMU bekannt, da das Modell noch wenig publi-
ziert wurde.

43 vgl. SEGHEZZI (1997), Seite 21; SCHINDLER, FREISL (2006), Seite 1

37 vgl. WIRNSPERGER, persénliche Mitteilung, Leoben, 30.03.2007.

438 \/gl. SCHMIEDER, AKSEL (2006), Seite 1
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Tabelle 17: Die Aufstellung der befragten klein- und mittelstandischen Unternehmen**

1 Schweiger A Q
2 Giesinger & Kopf A Q
3 KTW Sigma A Q
4 Meisinger A Q
5 Berhard & Partner A Q
6 Technologiezentrum A Q
7 Industriellenvereinigung A Q
8 T&M GmbH A Q
9 Stoessel & Partner A Q
10 Bartenbach A Q
11 Safinanz A Q
12 Otte D Q
13 Schoeller Ccz Q
14 ZT Wiesner A Q
15 BITBAU-DORR GmbH A QSU, EMAS
16 LUXMATE Controls GmbH A, D Q
17 Freundenthaler A QSU, EMAS
18 HLA Ypserthal A QsSuU
19 BETEC A Qs
20 Obereggen AG I U
21 MUL IAE A QsuU
22 Erlacher Innenausbau I QU
23 HTBLVA Pinkafeld A Qsu
24 Peugeot Moriggl A Q
25 Project QMC A Q
26 Systech Solution A Q
27 Garaventa AG CH NB
28 Peugeot Beck A Q
29 Peugeot Huber A Q

Die Befragung wurde nicht standardisiert, sondern als narratives Interview durchgefihrt, wo-

durch die Vergleichbarkeit der Daten schwierig ist. Es gab keinerlei vorgegebene Fragen,
wie bei einer empirischen Erhebung mittels Fragebogen, sowie keine vorgegebenen Ant-
wortkategorien oder Antworten. Die Befragten Mitarbeiter der KMU konnten sich frei zum
Thema norm- und regelwerkbasierte Managementsysteme und deren Modelle, Konzepte

und Integrationsansatze auf3ern. Dadurch ergab sich auch keine Beeinflussung der Befrag-

ten. Immer wieder wurden durch den Interviewer Gesprachsnotizen festgehalten.

439 Anmerkung: Die Tabelle wurde von Kastl und Wirnsperger aufgestellt.
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Aus den Telefonaten und offenen, personlichen Interviews der 29 befragten KMU lassen sich
in weiterer Folge die Hauptprobleme, Erwartungen an ein integriertes Managementsystem
sowie an das ISKA-Integrationsmodell ableiten.*”® Nachfolgende Tabelle 18 beinhaltet die
nach den Interviews ausgewerteten Daten.

Tabelle 18: Die Hauprobleme von KMU mit Managementsystemen**!

2 11 17 6

Zusammengefasst kénnen folgende Hauptprobleme beim momentan vorherrschenden Ist-
Zustand der Wirtschaft im Bereich KMU identifiziert werden:
Managementsysteme werden nicht gelebt
Managementsysteme werden nur zum Schein aufrecht erhalten
Managementsysteme stehen im Widerspruch zu realen (tatsdchlichen) Vorgéngen und
betriebswirtschaftlichen Kennzahlen
Druck branchenspezifischer Unternehmen zur Vergabe von Auftragen (Zertifizierungsvor-
gaben der z.B. Automobilindustrie)

Aufgrund der Hauptprobleme muss es fur KMU zu einer Gegensteuerung im Bereich Mana-
gementsysteme und deren Implementierung sowie Integration geben. Die nachste Tabelle
19 stellt das Befragungsergebnis zu den Erwartungen eines KMU an ein integriertes Mana-
gementsystem dar.

Tabelle 19: Die Erwartungen von KMU an ein IMS**?

Rechts- und Nachweissicherheit 26
Friherkennung von Schwachstellen und Risikominimierung 15
Emissionsbegrenzung

Reduktion der Umweltaspekte 7
Vertrauensbildung, Akzeptanz, Imagesteigerung 16
Verbesserung der internen Organisation 2
Kostentransparenz 11
Definition der Einsparungspotentiale 7
Arbeitssicherheit und Mitarbeiterschutz 26
Mitarbeitermotivation 19
Wettbewerbsvorteile 8
Steigerung der Bonitat 11

440 Anmerkung: Laufende, telefonische Umfragen bzw. mehrere Besuche und Audits von klein- und mittelstandi-

schen Unternehmen durch Wirnsperger und Kastl (Stand April 2007). Die Aufzahlung ist nicht abschlieRend.
Anmerkung: Doppelnennungen oder keine Angabe von Hauptproblemen wurden bertcksichtigt.
Anmerkung: Doppelnennungen oder keine Angabe von Erwartungen wurden berlcksichtigt.

441
442
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Die Erwartungen der Unternehmen an ein integriertes Managementsystem sind nachfolgend
angefuhrt:

Rechts- und Nachweissicherheit

Arbeitssicherheit und Mitarbeiterschutz

Mitarbeitermotivation

Vertrauensbildung, Akzeptanz, Imagesteigerung (Offentlichkeit, Lieferanten, Kunden)

Friherkennung von Schwachstellen und Risikominimierung

Kostentransparenz

Steigerung der Bonitat

Wettbewerbsvorteile

Reduktion der Umweltaspekte (Treibhauseffekt, Umweltverschmutzung)

Definition der Einsparungspotentiale

Emissionsbegrenzung

Verbesserung der internen Organisation

Tabelle 20: Die Erwartungen von KMU an ISKA

einfach 29
flexibel 29
anpassungsfahig 27
erweiterbar 21
praxisorientiert 29
soll praktische Hilfestellungen bieten 18
Schnittstellen und Wechselwirkungen bericksichtigen 11
Einbeziehung aller Unternehmensbereiche und -ebenen 8
KVP basiert 27
prozessorientiert 29
praventiv

adaptiv

nachhaltig 14
transparent 16
effektiv 25
effizient 25

Somit sind die Erwartungen klein- und mittelstandischer Unternehmen an ein neues Vorge-
hensmodell (ISKA-Integrationsmodell) zusammengefasst:
Einfaches, flexibles, anpassungsfahiges, praxisorientiertes und erweiterbares Modell als
Hilfestellung bei der Implementierung und Integration von Managementsystemen
Prozessorientierung
Basis des Modells ist der KVP, Orientierung am kontinuierlichen Verbesserungsprozess
Effektiv und effizient
Transparenz
Nachhaltigkeit
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Berticksichtigung von Schnittstellen und Wechselwirkungen (Abstimmung der Vorgaben,
Korrelationsmatrizen)

Einbeziehen aller Unternehmensbereiche und -ebenen

Praventive, zukunftsorientierte Ausrichtung

Adaption mdglich

Im Projekt Integration von Arbeitssicherheit, welches als Fallbeispiel in Kapitel 5 dargestellt
ist, kann als praktisches Ergebnis mittels Ist-Aufnahme und Ist-Analyse folgender Ablauf der
durchgefihrten Integration analysiert werden:

Definieren von Rahmenbedingungen (Commitment der obersten Leitung, Projektorganisa-

tion, Teambildung und Zieldefinition)

Integration der Prozesse mittels dem prozessorientierten Ansatz

Integration der Dokumentation und Regelwerke mittels dem QSU-Ansatz

Integration der rechtlichen Forderungen (Legal Compliance-Check) mittels dem summari-

schen Modell (Addition)

Integration der Managementtools

Integration der Kennzahlen mittels dem summarischen Modell

Implementierung der kontinuierlichen Verbesserung mittels dem PDCA-Zyklus

Integration der Audits und des Review mittels dem summarischen Modell

Visualisiert zeigt nachfolgende Abbildung die Umsetzung oben angefihrter Integrations-
schritte. Die im ersten Abschnitt festgelegten Phasen Commitment der obersten Leitung,
Projektorganisation, Teambildung und Zieldefinition stellen die Rahmenbedingungen dar,
ohne deren Umsetzung eine Integration nach dem Modell nicht méglich ist.

Institut far nachhaltige
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Rahmenbedingungen

Commitment der obersten Leitung

N,
i

D

443

Abbildung 39: Die Urfassung des Integrationsmodells

43 KASTL (2007), eigene Abbildung.
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Durch eine SWOT-Analyse******> (Abbildung 40) konnten folgende Schwachstellen bzw. Po-
tentiale im Erstentwurf des Modells identifiziert werden:
Der kontinuierliche Verbesserungsprozess ist nicht stark genug hervorgehoben. Es exis-
tiert zwar ein operativer KVP, der strategische fehilt.
Der Bezug zu Strategie und Kultur fehlt (in Anlehnung an das St. Galler-
Managementmodell). Die strategische Ebene, mit den Bereichen Eigentiimer, Mitarbeiter,
Kunden, Lieferanten und der Offentlichkeit, ist nicht beriicksichtigt.
Am Beginn der Integration der Arbeitssicherheit gab eine Anderung in der Organisations-
struktur. Das Organigramm wurde von einem Einliniensystem in ein Stabliniensystem um-
gewandelt. Diese organisatorische Ebene spiegelt sich im Modell nicht wider.
Der PDCA-Zyklus muss nicht nur im gesamten Modell als Basis gelten, sondern auch in
jedem einzelnen Teilbereich der operativen Ebene (Prozesse, Dokumentation,...).
Das Modell sollte auch fir die Erstimplementierung von Managementsystemen offen sein.

Abbildung 40: Das Ergebnis der SWOT-Analyse**

Zur Lésung (Sollkonzeption) der vorher angefiihrten Schwachstellen und Nutzung der gefun-
denen Potentiale wird das Modell einer ersten Revision unterzogen, wie nachfolgende Abbil-
dung zeigt.*’

444

i Anmerkung: SWOT-Analyse...Strengths-Weaknesses-Opportunities-Threats-Analyse

Die SWOT-Analyse wurde in Steyr mit der obersten Fiihrungsebene und einem externen Berater durchgefiihrt,
Kastl moderierte den Workshop.

446 KASTL (2007), eigene Abbildung.

“47vgl. GROCHLA (1982), Seite 44ff.
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normative Vorgabe

448

Abbildung 41: Die revisionierte Version des Integrationsmodells

48 KASTL (2007), eigene Abbildung.
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Durch eine weitere SWOT-Analyse*® konnten erneut Schwachstellen bzw. Potentiale im
Modell identifiziert werden:
Der kontinuierliche Verbesserungsprozess ist nicht stark genug hervorgehoben. Es exis-
tieren zwar ein operativer und strategischer KVP, der KVP auf normativer Ebene fehlt.
Das Modell beinhaltet eine Aneinanderreihung von Elementen, die existierenden Integra-
tionsansatzen und Managementmodellen noch nicht ausreichend genau zugeordnet sind
(wissenschaftliche Herleitung fehlt teilweise).

Nachfolgende Abbildung 42 stellt des ISKA-Integrationsmodells zur Implementierung und
Integration von unterschiedlichsten norm- und regelwerkbasierten Managementsystemen
unter besonderer Beriicksichtigung des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses fiir klein-
und mittelstandische Unternehmen in seiner Endversion, Revision 2, grafisch dar.

Abbildung 42: Das ISKA-Integrationsmodell**°

449 Anmerkung: Die SWOT-Analyse wurde in Leoben von Kastl in Zusammenarbeit mit Wirnsperger und Brenner

durchgefiihrt.
H:no

50 KASTL (2007), eigene Abbildung.
Abfalbwirtschalt u. Entsorgungstechnile
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Das ISKA-Integrationsmodell ist unter Berticksichtigung folgender norm- und regelwerkba-
sierter Managementsysteme entstanden (Fallbeispiele):

Qualitatsmanagement nach 1SO 9001:2000

Qualitatsmanagement nach ISO/TS 16949:2002

Umweltmanagement nach ISO 14001:2004

Arbeitssicherheitsmanagementsystem nach OHSAS 18001:1999

Es ist offen gestaltet, sodass durch geeignete Korrelationsmatrizen**, unter Beriicksichti-
gung der speziellen Anforderungen, jede weitere Norm, jedes Regelwerk und anderes An-
forderungsmodell einfach zu implementieren und/oder integrieren ist. Als Basis fur die Ent-
wicklung des ISKA-Integrationsmodells diente die Aufarbeitung des Stands der Wissenschaft
und Forschung im Bereich Managementsysteme und KMU sowie die Anforderungen der
Wirtschaft an das Modell. Stark orientiert sich das ISKA-Integrationsmodell am St. Galler
Managementkonzept von Riegg-Stirm (Abschnitt 4.3), vor allem im Bereich der normativen,
strategischen und operativen Ebenen. Im Mittelpunkt des ISKA-Modells steht der von Shew-
hart entwickelte und von Deming verbreitete PDCA-Zyklus (Abschnitt 2.10). Anders als das
St. Galler Konzept bertcksichtigt das ISKA-Modell zwar die Prozessorientierung, Stakehol-
der und Strategie, ist jedoch vom Ansatz her orientiert am kontinuierlichen Verbesserungs-
prozess, was bisher eine Neuigkeit darstellt.

Die operative Betriebsebene des ISKA-Integrationsmodells ergibt sich vorwiegend aus dem
Fallbeispiel Integration von Arbeitssicherheit (Kapitel 5). Dort findet auch die eigentliche In-
tegration statt. Diese Ebene beschreibt eine logische Abfolge von Integrationsschritten in
Anlehnung an das Generic Managementmodell und an die Hauptabschnitte der ISO-Normen
(auch OHSAS). Es beinhaltet die Forderungen, die ISO-Normen an Unternehmen stellen. In
dieser Ebene spielen Integrationsanséatze wie das summarische Modell (Dokumentation,
Kennzahlen, Audits, Review), der prozessorientierte (Prozesse, Tools) und der QSU-Ansatz
(Legal Compliance) ein wichtige Rolle. Deutlich wird in dieser operativen Betriebsebene wie-
der der KVP-Ansatz des ISKA-Integrationsmodells zum Ausdruck gebracht.

Aus dem EFQM-Modell (Abschnitt 4.4) wird in das ISKA-Integrationsmodell der Begriff der
Selbstbewertung**? ibernommen. Im Bereich der operativen Betriebsebene kénnen bei in-
ternen Audits und beim Managementreview diese Tools eingesetzt werden, um selbstkritisch
das Unternehmen durchleuchten zu kénnen. Um die normative Modellebene umsetzen zu
kénnen (vgl. St. Galler Managementkonzept) ist die strategische Managementebene im
ISKA-Integrationsmodell verankert. Die Forderungen des Riegg-Stiurm-Modells nach einer
Vision, Mission und Politik werden beim ISKA-Modell um die Begriffe Prozesslandkarte, Be-
auftragte, Behorden, Werkzeuge, Methoden, Prozessmessung, Lieferanten, Kunden, Kon-

451 Anmerkung: Unter einer Korrelationsmatrix wird der integrierte Bestandteil im Anhang der Normen verstan-

den, welcher die Verknipfungen, Gemeinsamkeiten und Unterschiede von Normelementen darstellt (Entspre-
chungstabellen).
52 SCHINDLER, FREISL (2006), Seite 14
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kurrenz, Offentlichkeit, Eigentimer und Mitarbeiter erganzt. Wieder spiegelt sich in der Dar-
stellung des strategischen KVP die Orientierung des ISKA-Modells wider.

Aus dem, in Japan weit verbreitete Toyota Production System (Abschnitt 4.7), wurden Teile
ins ISKA-Modell Gbernommen, wie z.B. Werkzeuge und Instrumente fir die operative Be-
triebsebene. Vor allem im Bereich der Prozessgestaltung, Dokumentation und Tools kann
das TPS hervorragend, auch klein- und mittelstdndische Unternehmen bei der Implementie-
rung und Integration von Managementsystemen unterstiitzen:*>

Eigenverantwortung der Mitarbeiter

Prioritat auf wertschopfende Tatigkeiten

KVP in kleinen Schritten

ausgepragte Kundenorientierung

Gruppen- und Teamarbeit

funktionsuibergreifende Prozessorientierung

JIT-Prinzip

Six Sigma unterstiitzt das ISKA-Modell im Bereich der Tools (Sieben mal Sieben Toolbox).
Auch im Bereich der Rahmenbedingungen, Commitment der obersten Leitung, ist das 66
Modell von General Electrics berticksichtigt.

6.2 Beschreibung des Vorgehensmodells

Nach erfolgreicher Herleitung und Entwicklung des ISKA-Integrationsmodells gilt es nun
nachfolgend die Modellbasis sowie die normative**, strategische und operative Ebene und
deren Bausteine im Modell detailliert zu beschreiben.

6.2.1 Modellbasis

Als Modellbasis fungiert im ISKA-Integrationsmodell der PDCA-Zyklus, welcher in Abschnitt
2.10 detailliert beschrieben ist. Dieser wurde deshalb gewahlt, weil es damit schon eine Kor-
relation mit dem Kernelement norm- und regelwerkbasierter Managementsysteme, der konti-
nuierlichen Verbesserung, gibt (siehe Aufbau von ISO 9001:2000, OHSAS 18001:1999,
etc.). Der PDCA-Zyklus als Basis im ISKA-Integrationsmodell spiegelt auch das konsequente
Prozessdenken wider, welches seinen Ursprung in der ISO 14001:1996 hat. Abbildung 42
zeigt den PDCA-Zyklus im Vorgehensmodell. Er ist sowohl in der Mitte, als auch in jedem
einzelnen Element des Modells verankert. Somit hat das Modell einen zielgerichteten, sys-
tematischen Aufbau.

53 y/gl. SIMON (2000), Seite 35ff.
454 Anmerkung: Der Begriff normative Ebene ist mit dem des St. Galler Managementkonzepts nicht deckungs-
gleich, er ist als normbezogen zu verstehen.
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Abbildung 43: Die Verankerung des PDCA-Zyklus im ISKA-Integrationsmodell**®

Im Mittelpunkt des ISKA-Integrationsmodells steht der kontinuierliche Verbesserungsprozess
(siehe Abschnitt 2.9). Dieser entspringt der operativen Betriebsebene, treibt die strategische
Managementebene im Modell voran und hat seine letzte Auswirkungen auf normativer Mo-
dellebene. Die jeweiligen KVP sind in Abbildung 44 grafisch dargestellt und nachfolgend be-
schrieben.

strategische
Managementebene operative

Abbildung 44: Der kontinuierliche Verbesserungsprozess im ISKA-Integrationsmodell**°

Das ISKA-Integrationsmodell basiert neben dem PDCA-Zyklus auch auf vorgegebenen in-
ternen Rahmenbedingungen, die oft auch als Randbedingungen bezeichnet werden. Diese
bilden ein untrennbares Ganzes mit dem eigentlichen Modell und sind entsprechend den
Anforderungen an die Losung festgelegt. Im Fall des ISKA-Integrationsmodells sind die in-
ternen Rahmenbedingungen mit normativer Vorgabe, strategischer Planung und operativer
Umsetzung festgelegt.

Der Begriff normative Vorgabe steht fir die Entscheidung der obersten Leitung zur Imple-
mentierung und/oder Integration eines genormten Managementsystems. Fir die Implemen-
tierung eines Qualititsmanagementsystems ware beispielsweise die ISO 9001:2000 als (Ba-
sis) Norm fur diese Vorgabe heranzuziehen. Die Entscheidung zur Implementierung

55 KASTL (2007), eigene Abbildung.
5% KASTL (2007), eigene Abbildung.
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und/oder Integration muss von der obersten Leitung der Organisation ausgehen, ohne deren
Commitment ist das Projekt nicht umsetzbar.**” Dieses Commitment wird meisten in der Pra-
xis in einem Kick-Off-Meeting*® festgelegt. Zusatzlich muss ein Verstandnis fir die Vorge-
hensweise der Unternehmensfiihrung bei der Entscheidung der Einfihrung eines Manage-
mentsystems, ausgeldst durch Marktforderungen, bestehen. Diese Marktanforderungen sind
z.B. Zertifikatsvorlegung als Zulieferer, Qualitatskontrolle in der Fertigung, Absicherung der
Ablaufe, Garantie der gelieferten Qualitat und/oder Nachvollziehbarkeit.

Der Begriff strategische Planung betrifft die Projektplanung sowie -organisation. Darunter
wird die Klarung der Aufgabenstellung im Projekt, die Erwartungen aller Projektbeteiligten,
die Vorstellung der Ausgangssituation, eine Klarung der Spielregeln und der Rollen sowie
organisatorische Regelungen, wie Ablage, regelméaRige Termine und dergleichen, verstan-
den. Die strategische Planung geht von der obersten Leitung aus. Diese sollte sich auf die
Krafte des Unternehmens konzentrieren, Starken aufbauen, Schwéachen vermeiden, Chan-
cen nutzen, Gefahren minimieren, das Unternehmen differenzieren, eine einheitliche Grund-
haltung vorleben, sorgféltige Personalplanung durchfiihren, eine zweckmafige Organisati-
onsstruktur schaffen sowie Beharrlichkeit und Ausdauer mitbringen.

Vor der Implementierung und/oder Integration eines Managementsystems ist darauf zu ach-
ten, dass das gewahlte System mit den grundlegenden Zielen des Unternehmens in Ein-
klang steht. Unternehmen entschliel3en sich zur Implementierung oder Integration von Ma-
nagementsystemen und haben dabei das Problem, dass Qualitditsmanager damit beauftragt
werden, das Projekt umzusetzen. Diese sollen die Organisation des Unternehmens festle-
gen. Die Bewaltigung dieser Aufgabe wird meistens nicht in Projektform, sondern neben dem
eigentlichen Tagesgeschéft unsystematisch erledigt. Dadurch fehlt auch die Unterstiitzung
aller Abteilungen des Unternehmens. Die Folge ist untern anderem Hektik vor jedem Audit.
Man versucht meistens ein lebendes Managementsystem vorzutauschen. Durch eine strate-
gische Planung der Umsetzung des gewunschten Projekts kann dies verhindert werden.

Der Begriff operative Umsetzung beinhaltet die Managementteambildung sowie ein genaues
Definieren von Zielsetzungen. Es gilt dabei das Projektteam auszuwahlen und vorzustellen,
die Projektorganisation zu vergeben und die Pramissen, wie den Zeithorizont, zur Verfigung
stehende Ressourcen und Projektinfrastruktur vorzugeben und transparent zu machen. Erste
fachliche Klarungen sowie die Festlegung des weiteren Vorgehens gehdren ebenfalls zum
Punkt der operativen Umsetzung des Elements der Rahmenbedingungen.

457 Anmerkung: Die Aussage bzgl. Commitment der obersten Leitung wird durch die drei Fallbeispiele sowie Ex-

pertenmeinungen (Wirnsperger, Hackenauer) bestatigt.
Anmerkung: In der Wirtschaft versteht man unter einem Kick-Off-Meeting eine Auftaktveranstaltung zu Beginn
eines Projekts.

458
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6.2.2 Bausteine der normativen Modellebene

Die Grundbausteine der normativen Modellebene sind Organisation, Normen, Regelwerke,
Anforderungsmodelle, Gesetze, Richtlinien, Verordnungen, Bescheide, Information und der
kontinuierliche Verbesserungsprozess (normativer KVP), wobei diese Bausteine in enger
Wechselwirkung mit der strategischen Managementebene stehen.

Organisation

Der Organisationsbegriff kann sich auf zwei verschiedene Grundauffassungen beziehen, auf
Institution mit einer bestimmten Eigenschaft und auf Mittel bzw. Instrumente, mit deren Hilfe
die Ziele der Institutionen erreicht werden sollen. Organisation zwingt zum Uberdenken von
Aufgaben, entflechtet komplexe Zusammenhange, schafft Klarheit hinsichtlich von Zustan-
digkeiten, Verantwortlichkeiten, Beziehungen, ermoglicht gezielte Arbeitsteilung und die Nut-
zung von Lerneffekten.**® Das Unternehmen sollte méglichst nicht iberorganisiert, aber auch
nicht unterorganisiert (Konfusion, ineffizientes Arbeiten, Doppelgleisigkeiten bzw. Licken)
sein. Um eine gerichtsfeste und rechtssichere Organisation zu sein, werden unter anderem
Unterschriftenregelungen, Kostenstellenverzeichnisse, Stellen- und Funktionsbeschreibun-
gen, Prozessbeschreibungen, Verfahrens- und Arbeitsanweisungen definiert.*®°

Normen, Regelwerke, Anforderungsmodelle

Diese Begriffe stehen in enger Verbindung mit den Bausteinen Prozesslandkarte der strate-
gischen Managementebene und Prozesse der operativen Betriebsebene. Die norm- und
regelwerkbasierten Managementsysteme fordern das Erkennen und Darstellen von Prozes-
sen und deren Wechselwirkungen im Unternehmen. Hier wird nach Entscheidung des geeig-
neten Managementsystems festgelegt, welche Prozesse das Unternehmen definieren muss,
um normkonform zu sein (Soll/Ist-Abgleich der Managementsysteme). Fehler bei der Ent-
scheidung fir das geeignete Managementsystem kénnen das Fehlen, Nichtkennen oder die
Auswahl falscher Standards sein.

Normen, Regelwerke und Anforderungsmodelle stellen die Vorgabe fiir die Implementierung
und Integration von Managementsystemen dar. Die Standardisierung eines Qualitats-, Um-
welt- und Sicherheitsmanagementsystems erfolgt durch die Anwendung von Normen und
Regelwerken. Da es bisher keinen integrierten Managementstandard gibt, missen die Nor-
men fur Qualitat, Umweltschutz und Arbeitssicherheit kombiniert werden. Hierzu werden die
Ahnlichkeiten (Matrizen im Anhang der Normen) zwischen den unterschiedlichen Systemar-
ten herausgearbeitet, um so die Synergien in einem integrierten Managementsystem best-
moglich zu nutzen. Der Integrationsansatz Uber die Regelwerke kommt hier zum Einsatz.

459 y/gl. ARGYRIS, SCHON (2006), Seite 16ff.
%0 y/gl. HINTERHUBER (2004), Seite 23ff.
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Gesetze, Richtlinien, Verordnungen, Bescheide

Der Gesetzgeber schreibt Gesetze, Richtlinien, Verordnungen und Bescheide fest, welche
als Basis fur eine geordnete Gesellschaft bzw. fur sorgféltiges unternehmerisches Handeln
gelten. Aus dem EU-Primarrecht (Verfassung) entstehen EU-Richtlinien und EU-
Verordnungen. Diese Verordnungen gelten auf Bundes-, Landes- und Behdrdenebene di-
rekt.*® EU-Richtlinien sind unter Einhaltung der festgelegten Fristen in nationales Recht um-
zusetzen.*®? Auf Behdrdenebene werden diese mittels Bescheiden*®® umgesetzt.

In Osterreich gelten fiir Unternehmen im Bereich Umwelt und Arbeitssicherheit strikte Be-
stimmungen. Die Legislative schreibt mit Gesetzen, Richtlinien und Verordnungen den Un-
ternehmen fiir bestimmte Bereiche Verhaltensweisen und Anforderungen vor. Im Manage-
mentsystem ist die Einhaltung der gesetzlichen Forderungen unumganglich. Dazu bedient
man sich auf operativer Betriebsebene dem Element der Legal Compliance.

Jedes Unternehmen hat die Verpflichtung in gewissen Verantwortungsbereichen, wie Orga-
nisation (Fuhrung), Mitarbeiter (Arbeitsschutz, -sicherheit, Gesundheitsschutz), Umwelt-
schutz (Storfalle, Immissionen, Abfalle, Schadstoffe, Entsorgung) und Recht (Produkthaf-
tung, Umweltbelastung) dafir Sorge zu tragen, dass neben der Erhaltung des wirtschaftli-
chen Erfolgs auch Mitarbeiter und andere interessierte Kreise zufrieden gestellt werden.

Information

Fuhrungskréafte aller Hierarchiestufen ordnen Regeln via schriftlicher Mitteilungen an und
glauben, dass die Zielsetzungen, die hinter diesen Regeln stehen, von der Belegschaft sofort
erkannt und mit Engagement in die Tat umgesetzt werden. Wenige Zeit spater oder gar Jah-
re danach wird dann manchmal erkannt, dass die Regelungen von Beginn an ignoriert und
nicht einmal ansatzweise Beriicksichtigung gefunden haben.*®*

Durch die exponentielle Zunahme verfiigbarer Infos missen diese zur richtigen Zeit, konfigu-
riert (Inhalt, Struktur, Dichte) und am richtigen Ort eingesetzt werden. Dazu werden meistens
Managementinformationssysteme wie das Rechnungswesen, Controlling oder das Quali-
tatsmanagement als Abteilung miteinbezogen. Wichtig im Unternehmen ist auch die Kom-
munikation mit internen und externen Kunden, Lieferanten und Projektpartnern (starke
Wechselwirkung zu der strategischen Managementebene).

51 Anmerkung: z.B. EMAS II-Verordnung

52 Anmerkung: z.B. die Umsetzung der IPPC-Richtlinie in nationales Recht mit Hilfe der Gewerbeordnung (Ge-
WO) und dem Abfallwirtschaftsgesetzes (AWG)

Anmerkung: Bescheide regeln die Anliegen zwischen zustéandigen Behoérden und einzelnen juristischen und
offentlichen Personen (HACKENAUER et al. (2005), Seite 29f.).

Anmerkung: Diese Aussage stutzt sich auf die personlichen Gesprache mit Experten aus der Wirtschaft
(Wirnsperger, Hackenauer, Brenner).
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Kontinuierliche Verbesserung der normativen Modellebene

Um die normative Modellebene, angetrieben durch die strategische Managementebene, kon-
tinuierlich zu verbessern, ist es eine Managementaufgabe von Fihrungskraften branchen-
spezifischer Unternehmen, sich in Normungsgremien und -ausschisse zu reklamieren. Dort
kdnnen sie die Interessen des eigenen Unternehmens verstéarkt bei der Schaffung von neuen
Normen einbringen. Als Beispiel konnte der abfallrechtliche Geschéftsfuhrer eines Entsor-
gungsunternehmens bei der Erstellung der Normen im Bereich Umweltmanagement oder
Stoffflussanalyse im Gremium sitzen. In dieses Element ist die oberste Leitung des Unter-
nehmens (Eigentimer, Geschéftsfihrer, u.a.) einzubinden.

6.2.3 Bausteine der strategischen Managementebene

Die Grundbausteine der strategischen Managementebene sind Mitarbeiter, Kultur, Strategie,
Prozesslandkarte, Beauftragte, Prozessmessung, Kunden, Lieferanten, Projektpartner und
der kontinuierliche Verbesserungsprozess (strategischer KVP), wobei diese Bausteine in
enger Wechselwirkung mit der normativen Modell- und der operativen Betriebsebene stehen.

Mitarbeiter

Als wesentlicher Erfolgsfaktor eines Unternehmens sind neben fahigen Fihrungskraften vor
allem qualifizierte Mitarbeiter zu sehen. Deren Fahig- und Fertigkeiten gepaart mit Motivation
sind die Voraussetzung fur zielorientiertes Handel eines jeden Einzelnen. Fahig- und Fertig-
keiten mussen im Sinne des Unternehmens nachhaltig verbessert und erweitert werden, was
mittels geeigneter Personalplanung und -schulung (Weiterbildung) erreicht werden kann.

Motivation bedeutet die Selbststeuerung eines Individuums, wahrend Fihrungskréafte oder
Managementbeauftragte die Mitarbeiter unter Motivierung steuern kénnen. Im glnstigsten
Fall spielen Motivation und Motivierung zusammen oder erganzen sich. Als Motivationstheo-
rien gelten unter anderem die Ansatze von Maslow (Bedirfnispyramide) und Herzberg (Hy-
giene-Motivator).

Fuhrungskrafte missen Mitarbeiterorientierung und -beteiligung ermdglichen. Erfolgreich
konnen diese beiden Faktoren nur umgesetzt werden, wenn die Interessen und Bedurfnisse
der Beschaftigten bertcksichtigt werden. Information und Kommunikation sind ebenfalls
wichtige Parameter, wo Unternehmen in Bezug auf ihre Mitarbeiter gefragt sind. Unzurei-
chende oder Uberfiullende Information oder Kommunikation kann sich negativ auf die Organi-
sation auswirken.
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Kultur

Unternehmenskultur bedeutet unter anderem Sprache, Ethik, Religion, Verhaltensweisen,
Motivation, Engagement, Zufriedenheit und Wertevorstellungen aller Mitarbeiter und Fih-
rungskréafte in einem Unternehmen. Diese Elemente haben sich im Laufe der Zeit in einer
Organisation kontinuierlich weiterentwickeln, teils durch den Lerneffekt des Unternehmens,
teils durch Reaktionen auf diverse Marktsituationen. Weiters wird eine Unternehmenskultur
auch durch die Gesellschaft, in der es eingelagert ist, gepragt. Die Definition der vorherr-
schenden Sprache des Unternehmens ist eine unumgangliche Notwendigkeit, da es sonst zu
eventuellen Missverstandnissen kommt, die maR3geblichen Erfolg auf Marktergebnisse haben
kénnen.*®®

Normative Zielvorstellungen, Gestaltung der Arbeitsbedingungen, Handlungsmdglichkeiten
und Einstellungen der Mitarbeiter sind ebenfalls Teil der Unternehmenskultur. Diese spiegelt
sich in mehrere Ebenen eines Unternehmens wider (Vision, Mission, Strategie, Politik, Ziele).
Eine Veranderung der Unternehmenskultur kann sich positiv oder negativ auf ein Unterneh-
men auswirken und resultiert unter anderem aus dem strategischen Verbesserungsprozess
des ISKA-Integrationsmodells. Der Kulturwandel sollte in drei Prozessschritten und zwar
Unfreezing (Sensibilisieren, Auftauen), Moving (Aktivieren, Bewegen und Evaluieren) und
Freezing (Stabilisieren) abgewickelt werden, wobei dies ist ein langwieriger Prozess ist.*®

Unternehmen mit einer einheitlichen und prozessorientierten Sicht- und Handlungsweise
werden zukiinftig dem Wettbewerb leichter standhalten kénnen.*®” Wichtig dabei sind auch
der Kommunikationsprozess, die Qualifizierung und Weiterbildung der Mitarbeiter, verstarkte
Zusammenarbeit im Team und die Bereitschaft zur Veranderung.

Strategie

Die Mission eines Unternehmens stellt dar, wie dieses am Markt von Interessensgruppen,
Konkurrenten, Kunden, Lieferanten u.a. gesehen werden will. Daraus und aus kurz-, mittel-
und langfristigen Zielen abgeleitet, zeigt vergleichsweise eine Vision die strategische Aus-
richtung des Unternehmens. Die Erarbeitung von Mission und Vision (ver-)braucht Kraft, Zeit
und ein engagiertes Team. Publiziert werden beide meist in einem Unternehmensleitbild o-
der auf der unternehmenseigenen Homepage, wobei dies aber keine verpflichtende Forde-
rung normierter Managementsysteme ist.*®®

Eine Unternehmenspolitik ist aufgrund der Forderungen der normierten Managementsyste-
me ISO 9001:2000 und 14001:2004, ISO/TS 16949:2002 sowie der OHSAS 18001:1999 zu
dokumentieren und kommunizieren.

455 \/gl. BECKER (2006), Seite 116ff.

4% y/gl. SACKMANN (2004), Seite 34ff.

4T WIRNSPERGER, personliche Mitteilung, Leoben, 01.08.2005.
%8 \/gl. HINTERHUBER (2000), Seite 13ff.
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Geforderte Inhalte werden fusioniert in einer integrierten Politik zusammengefihrt. Diese
lassen sich den Mitarbeitern, Kunden und Lieferanten dadurch leichter kommunizieren, dar-
uber hinaus kdnnen sie als Politik problemlos gepflegt und verbessert werden. Die Politik
eines Unternehmens ist die treibende Kraft fur die Implementierung und/oder Integration so-
wie die kontinuierliche Verbesserung des Managementsystems.

Festgelegt werden Mission, Vision und Politik am besten in einem moderierten Workshop,
dem die oberste Leitung des Unternehmens (Eigentiimer, Geschaftsfuhrer u.a.) beiwohnen.
Diese drei Elemente dienen weiters zur Definition und Ableitung von Unternehmenszielen,
welche in der operativen Ebene unter dem Punkt Kennzahlen dargestellt werden.

Prozesslandkarte

Jedes Unternehmen ist ein Prozess, eine Wertschopfungskette, die dem Kunden dient und
der Erfolg wird durch die Fahigkeit der Kette (Prozesse) bestimmt. Prozesse laufen dabei
uber alle betroffenen Abteilungen (Schnittstellen) mdglichst fehlerfrei und beherrscht ab.
Somit kann hochste Produktqualitat erreicht werden. Die Managementsysteme haben alle
die Forderung nach dem Erkennen von Prozessen und deren Wechselwirkungen sowie Pro-
zessorientierung gemeinsam.

Vor Beginnen der Implementierung und/oder der Integration werden im Unternehmen die
Kernkompetenzen, die fir den Kunden wahrnehmbaren Nutzen schaffen, das Unternehmen
vom Wettbewerb abheben, schwer imitierbar sind und Diversifikationspotential haben, defi-
niert. Danach identifiziert ein Team aus allen Ebenen des Unternehmens die wertschopfen-
den Prozesse, definiert und strukturiert diese. Hilfestellung bei Identifikation der Prozesse
kdnnen Organigramme, Stellenbeschreibungen, Organisationsanweisungen, die Vision, Mis-
sion, Starken, Schwachen, Chancen, Gefahren, Kernkompetenzen, Produkte und die strate-
gische Ausrichtung des Unternehmens leisten. Eine Kategorisierung der Prozesse in Mana-
gement-, Kern- und Supportprozesse ist vorzunehmen.

Weiters wird eine Grobmodellierung und Strukturierung der definierten Prozesse sowie eine
erste Skizzierung der Prozesslandkarte (PLK) vorgenommen. Vorzugsweise wird die PLK
gemeinsam im Team in einem moderierten Workshop definiert, wobei die oberste Leitung
der Organisation (Eigentimer, Geschéftsfuihrer, u.a.) unbedingt dabei sein muss. Es muss
auch auf die strategische Bedeutung von diesen Prozessen eingegangen werden.

Wichtig bei der Prozessdefinition ist die auch das richtige Erkennen von Schnittstellen. Abtei-
lungen arbeiten nach bestimmten Ablaufen und definieren Schnittstellen zu anderen Abtei-
lungen, ohne jemals dartber diskutiert zu haben. Die fremden Abteilungen werden somit zu
Feindbildern, falls sie die festgelegten Schnittstellen nicht beachten und Arbeitsergebnisse
kritisieren, die nicht ihren Erwartungen entsprechen.
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Beauftragte

Der Gesetzgeber definiert fur die unterschiedlichsten Bereiche die verschiedensten Beauf-
tragten*®®, die bestimmte Aufgaben im Unternehmen erfiillen und Verantwortung dafiir wahr-
nehmen missen. Im Managementsystem sind Beauftragte®® definierte Personen, deren
Aufgaben, Verpflichtungen, Kompetenzen sowie Qualifikationen in Normen, Regelwerken
und sonstigen Anforderungsmodellen festgelegt sind. Durch die Erstellung von Funktions-
und/oder Stellenbeschreibungen kann man die Rechte und Pflichten der Beauftragten defi-
nieren. In Organigrammen werden die Beauftragten mit Funktion im Betrieb aufgelistet. Eine
genaue Ubersichtstabelle der gesetzlich- oder managementsystembezogenen geforderten
Beauftragten gibt es nicht.*”* Die Beauftragten sind branchenspezifisch im Unternehmen
festzulegen, summarisch aufzuzeichnen und zu kommunizieren.

Prozessmessung

Um festzustellen, ob ein Prozess beherrscht*’?, fahig*® und wirksam ist, sind fir jeden ein-
zelnen Ziele zu definieren. Diese miissen** sperzifiziert (klar beschrieben), messbar, ambiti-
oniert (heraufordernd), realistisch (erreichbar) und terminiert sein. Um diese Ziele quantifi-
zieren zu kénnen, braucht das Unternehmen spezifische Kennzahlen. Diese wiederum mds-
sen*” zielbasiert, aussagekréaftig, rechenbar und themenspezifisch sein. Erfolgreiche Unter-
nehmen erreichen ihre Ziele dauerhatft.

Ein etabliertes, strategisches Instrument zur Visualisierung und Gegenuberstellung der Un-
ternehmens- und Prozessleistung ist die Balanced Score Card. Sie vereinigt Kennzahlen zur
strategischen Steuerung, finanzielle, nicht-finanzielle Kennzahlen und dient als Infosystem
fur alle Mitarbeiter einer Organisation. Die BSC gehorcht einen strikten Top-Down-Prozess*’®
und bildet die Balance der Kennzahlen zwischen extern und intern orientierten Messgrofen.

Die praktische Umsetzung einer BSC generiert monetaren Nutzen auf verschiedenen Ebe-
nen und schafft ein zukunftsgerechtes Instrument fir die Unternehmensentwicklung auf allen
Stufen. Die Unternehmung erhalt einen umfassenden Rahmen fiir die Planung und Bericht-
erstattung vom Top-Management bis in die operative Betriebsebene. Die BSC Ubernimmt die
Tragerfunktion fur die Kommunikation der Strategie anhand ausgewahlter Indikatoren. Stra-
tegische und operative MessgréRen sind aufeinender angestimmt und bilden eine Einheit.
Die Unternehmung erhdlt ein Instrument zur Gestaltung konsistenter Informationskaskaden
von der Konzernleitung hinunter bis zu den einzelnen Bereichen.

%% Anmerkung: z.B. Sicherheitsfachkraft (SFK), Ersthelfer

470 Anmerkung: z.B. Beauftragter der obersten Leitung flr das integrierte Managementsystem (IMS-Beauftragter),
Schulungsbeauftragter, Prozessowner

4"l WIRNSPERGER, persénliche Mitteilung, Leoben, 01.08.2005.

472 Anmerkung: Ein Prozess ist beherrscht, wenn seine Ergebnisse nur zuféllig streuen und sich daher innerhalb
der Einflussgrenzen bewegen (TIMISCHL (1996), Seite 208).

43 Anmerkung: Ein Prozess ist fahig, wenn er hinsichtlich des betrachteten Qualitaitsmerkmals die Toleranzvor-
gaben einhalt (TIMISCHL (1996), Seite 208).

4" Anmerkung: Ziele miissen SMART sein.

"> Anmerkung: Kennzahlen miissen ZART sein.

47 Anmerkung: Mission, Vision, Strategie, Politik, Ziele
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Kunden, Lieferanten, Projektpartner

Immer weiter steigende Kundenerwartungen, wie die Verklirzung von Projektdauer, Innovati-
onszeit und Lieferzeiten, erfordern vor allem fir klein- und mittelstandische Unternehmen
eine Steigerung der Flexibilitat, Zuverlassigkeit und Verfugbarkeit. Im Bereich der Interes-
sensgruppen Kunden (intern/extern) und Lieferanten sind in regelmaRigen Abstanden Befra-
gungen zur Zufriedenheit (Reviews), Audits oder Bewertungen (Kennzahlen) durchzuftihren.
Diese sind strategisch vorzugeben und zu planen.

Kontinuierliche Verbesserung der strategischen Modellebene

Der strategische KVP beinhaltet einen Prozess der Verbesserung in den Bereichen Werk-
zeugen, Systeme, Denkweisen, Managementstil und Unternehmensziele. Hauptpunkt des
strategischen Verbesserungsprozesses ist eine bedingungslose Akzeptanz des Manage-
mentsystems in der Fuhrungsebene. Diese stellt eine Vorbildfunktion fur alle Management-
ebenen dar und sorgt fur ausreichende Qualifizierung und Weiterbildung aller Mitarbeiter. In
diesem Baustein muss die oberste Leitung (Eigentimer, Geschaftsfihrung u.a.) und das
mittlere Management eingebunden werden.

6.2.4 Bausteine der operativen Betriebsebene

Die Grundbausteine der operativen Betriebsebene sind Prozesse, Dokumentation, Legal
Compliance, Tools, Kennzahlen, Audits, Review und der kontinuierliche Verbesserungspro-
zess (operativer KVP), wobei diese Bausteine in enger Wechselwirkung mit der strategi-
schen Managementebene stehen. In der operativen Modellebene passiert die eigentliche
Implementierung und/oder Integration.

Jeder Baustein dieser Ebene definiert einen Implementierungs- und/oder Integrationsschritt.
In der operativen Betriebsebene sind die Mitarbeiter des Unternehmens ein wichtiger Faktor.
Ohne ihr Mitwirken kénnen die Bausteine nicht umgesetzt werden. Wichtig dabei ist, dass die
Mitarbeiter langsam und genau auf das neue Projekt vorbereitet bzw. Uber das Vorgehen der
Implementierung und/oder Integration informiert werden (siehe Abschnitt 6.2.5).

Prozesse

Auf strategischer Ebene werden im Punkt Prozesslandkarte, welcher in starker Wechselwir-
kung mit diesem Element steht, die Unternehmensprozesse identifiziert und strukturiert. Fur
jeden identifizierten Prozess der Landkarte ist ein Prozessowner zu benennen. Dieser ist flr
die Leistungsfahigkeit, Zielerreichung und kontinuierliche Verbesserung seines Prozesses
verantwortlich. Weiters werden die Prozesskategorien (Kern-, Supportprozess) festgelegt
und die Prozesse mit logischen Abfolgen in Ketten aneinandergereiht (prozessorientierte
Darstellung).
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Im Element Prozesse gliedern sich diese in Prozessketten und verschiedene Ebenen. Diese
Ketten wiederum zerlegt man in Einzelschritte und in ihre Unterebenen. Sind alle Prozesse
aufgeteilt, beginnt die Beschreibung dieser. Geeignete Methoden zur Prozessbeschreibung
sind z.B. die Befragung auf schriftichem Weg, die Durchfihrung von personlichen Interviews
oder die Einberufung von Qualitatszirkeln zur Prozessdokumentation. Die Dokumentation
wird im Team unter Verwendung von einheitlicher Systematik und Sprache durchgefihrt. So
ergeben sich die Prozessbeschreibungen, Verfahrens- und Arbeitsanweisungen.

Der Detaillierungsgrad wird dabei so gewdahlt, dass den Prozessbetroffenen ausreichend
Informationen zur Verfigung stehen. Prozesse missen ihr funktionales Ziel transparent ma-
chen, einen Lerneffekt hervorrufen, die interne Kunden-Lieferanten-Beziehung berlcksichti-
gen, Schnittstellenparameter definieren, kernkompetenz- und kennzahlenorientiert sowie
kostenoptimiert sein.

Bei der Prozessdarstellung und Beschreibung ist darauf zu achten, dass Schnittstellen ver-
ringert, die Auslastung erhéht und Doppelgleisigkeiten vermieden werden, denn die Einga-
ben (Inputs) von Prozessen sind meist die Ergebnisse (Outputs) anderer. Schnittstellenprob-
leme ergeben sich dann, wenn die festgelegten Regeln bzw. Vereinbarungen nicht gemein-
sam getroffen, nicht ausreichend oder eindeutig kommuniziert (Kommunikationsdefizite im
Unternehmen) und diese von dem Mitarbeitern nicht akzeptiert werden.

Dokumentation

Die Hauptelemente der normierten Managementsysteme sind in geeigneter Form (Papier-
form oder elektronisch) prozessorientiert, bei mehreren Managementsystemen zusatzlich
fusioniert, zu dokumentieren. Hauptaugenmerk ist auf die Definition und Beschreibung der
Wechsel- und Auswirkungen untereinander zu legen sowie auf das Wiederfinden dazugeho-
riger Dokumente und Aufzeichnungen. Es ist alles zu dokumentieren bzw. aufzuzeichnen,
was die Norm fordert bzw. dariiber hinaus die Organisation als relevant einstuft. Zu beachten
ist dabei, dass eine standardisierte Form, Sprache und Symbolik in den Prozessen, Verfah-
rens- und Arbeitsanweisungen, Informations-*"" und Formblattern*’®, mitgeltenden und sons-
tigen Dokumenten*’® verwendet wird und eine genaue Dokumentenstruktur festgelegt wird.

In Prozessbeschreibungen sind Tatigkeiten mit Substantiv und Verb zu verwenden. Ablauf-
diagramme definieren dokumentierte Prozesse unterstiitzend und veranschaulichen den
Prozessfluss. Fachausdriicke als Bezeichnung sind zu vermeiden. Wichtig ist es, klare Zu-
standigkeiten zu definieren, Schnittstellenvereinbarungen zu treffen, den Prozesszweck und
die Zielsetzungen genau zu definieren sowie Bewertungskriterien zur ZielUberprifung far
jeden Prozess festzulegen.

a77

478 Anmerkung: z.B. Organigramm, Alarm- und Gefahrenabwehrplan

Anmerkung: z.B. Schulungsprotokoll, Geheimhaltungsvereinbarung
479 Anmerkung: z.B. Checkliste, Pruf- und Betriebsanweisung, Sicherheitsdatenblatt, Entsorgungsnachweis
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Der Detaillierungsgrad fur Prozesse und andere, dem Managementsystem zugehdrige Do-
kumente, darf nicht zu hoch sein, jedoch missen Prozesse vollstdndig, Ubersichtlich, und
nachvollziehbar gestaltet sein. Die Schnittstellen zu anderen Prozessen, die Erkennbarkeit
kritischer Aktivitdten und die eindeutige Verantwortungszuordnung (auch im Organigramm
verankert) muss in jedem Dokument gegeben sein.

Legal Compliance

Der Begriff Legal Compliance (LC) bedeutet Rechtskonformitéat und stellt sicher, dass Unter-
nehmen bzw. die Verantwortlichen im Unternehmen ihre Sorgfaltspflichten gegeniber ihren
Anspruchsgruppen erfullen. Ein summierender Legal Compliance Check (LC-Check) dient
der Sicherstellung der Einhaltung der relevanten Rechtsvorschriften (zutreffende EU-, Bun-
des- und Landesrechtsvorschriften), Uberprifung von Genehmigungsvoraussetzungen fir
alle Anlagen und Anlagenteile, Prifung von Bescheiden auf Vollstandigkeit und Aktualitat
sowie der EDV-méaRigen Erfassung®® und Verwaltung von Bescheidauflagen, um zukiinftig
den Aufwand zu minimieren und Uberpriifungstermine nicht zu vergessen. Forderungen
nach rechtlichen Verpflichtungen und anderen Anforderungen sind in den Umwelt- und Ar-
beitssicherheitsmanagementsystemnormen wesentlich stéarker ausgebildet, als bei Quali-
tdtsmanagementsystemen.

Tools

Die bestehenden Managementtools sind Methoden und Hilfsmittel, um Forderungen und
Ziele von Managementsystemen umzusetzen. In der Literatur gibt es einige*® Systematisie-
rungsversuche der Instrumente, wobei sie sich in zwei Gruppen, den Seven Tools und den
Seven New Tools, unterteilen lassen. Alle aufgezahlten Tools dienen praventiven Mal3nah-
men. Als mathematische oder analytische Instrumente transferieren sie Kundenbedirfnisse
in Produktvorgaben, isolieren bzw. verringern Fehlerursachen im Produkt und eliminieren
ProzessstorgrofRen.

Die Managementtools werden im ISKA-Integrationsmodell nicht nur als Qualitdtsmanage-
menttools genutzt, sondern sollen auch, wenn anwendbar, im Umwelt- oder Arbeitssicher-
heitsmanagementsystem Hilfe bei der Losung von Problemen eingesetzt werden. Dies er-
mdglicht ein Verwenden von Tools in anderen Bereichen, z.B. die herkémmliche FMEA wird
plotzlich im Bereich der Strategiedefinition, als Strategie-FMEA, angewandt.

Kennzahlen

Die Kennzahlen geben Hinweise darauf, welchen Stand ein Prozess bzgl. seiner Ziele er-
reicht hat. Sie sind MessgrofRen fiir definierte Zielsetzungen und Indikatoren fur die Effektivi-
tat und Effizienz eines Prozesses. Kennzahlen helfen Starken und Schwachen zu gewichten
und machen Veranderungen sichtbar. Sie ermdglichen ein rasches und gezieltes Eingreifen
und sind eine wichtige Grundlage fur ein Prozessbenchmarking. Einige wichtige Kennzahlen

480 Anmerkung: Aus den Fallbeispielen zeigt sich die Verwendung einer Exceltabelle als die praktikabelste L6-

sung fur KMU.
“81 WIRNSPERGER, personliche Mitteilung, 01.08.2005.
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werden in vielen Unternehmen in einem Kennzahlensystem zusammengefasst (Wechselwir-
kung mit der strategischen Managementebene (BSC)).

Wichtig bei Entwicklung von Kennzahlensystemen sind die Orientierung an der Unterneh-
mensstrategie, Prozessstruktur und den -zielen. Das Kennzahlensystem muss Schnittstellen
als Messpunkte verwenden. Bei der Erstellung der Kennzahlen steht Qualitéat vor Quantitat.
Die Entwicklung muss unter der Fihrung des Prozessteams (mit der obersten Leitung) erfol-
gen. Nach erfolgreicher Generierung des Systems erfolgt eine effiziente Kennzahlenerhe-
bung und eine periodische Validierung des zu Anwendung kommenden Kennzahlensystems.

Das System dient dazu, die Mitarbeiter tber Erfolgsfaktoren fir gegenwartige und zukinftige
Erfolge zu informieren sowie zur Formulierung und Kommunikation der Unternehmensstrate-
gie. Das innerbetriebliche Berichtswesen*® muss die Managementsystemkennzahlen*®® be-
riicksichtigen. Unterschieden wird zwischen Hard-*®* und Soft-Facts*® fiir Kennzahlen. Als
Kriterium zur Kontrolle des Erfolgs kénnen Zeit- und Soll-Ist-Vergleiche verwendet werden.

Audits

Audits dienen in erster Linie dazu, im Managementsystem des Unternehmens Schwachstel-
len zu identifizieren und Verbesserungspotentiale aufzudecken. Mdchte eine Organisation fur
die AuBRenwirksamkeit ein Zertifikat fir ihr Managementsystem erhalten, so ist ein Audit
durch eine externe Zertifizierungsstelle durchzufiihren. Wichtig dabei ist, sich an die Regel
The same Procedure as every Year*® zu halten. Mitarbeiter sind gewisse Procedere in klein-
und mittelstandischen Unternehmen gewohnt und gerade beim Audit sind RegelmaRigkeiten
unabdingbar.*®” Wahrend eines Auditzyklus miissen alle zutreffenden, in den normierten
Managementsystemen geforderten, Auditarten*® im Unternehmen beriicksichtigt werden.

Diese regelmaRigen Uberpriifungen des Managementsystems haben einen gewissen Work-
shopcharakter und sollten nicht als Verhor abgewickelt werden. Jeder am Managementsys-
tem Beteiligte, auch Fuhrungskrafte und die Geschaftsfihrung sowie Mitarbeiter in allen Ab-
teilungen sind stichprobenartig*®® zu auditieren. Vorrangiges Ziel eines Audits sollte die integ-
rierte Abhaltung (mehrere Bereiche (Qualitat, Umwelt, Sicherheit) in einem Audit berlcksich-
tigen) sein. Nach erfolgreich durchgefihrtem Audit kennen die Unternehmen ihre Starken
und Potentiale, welche sie in Form eines Auditberichts als Auditfeststellungen detailliert auf-
gelistet haben. Es mussen diese Starken erhalten und die gefundenen Potentiale ausgebaut
werden.

482 Anmerkung: z.B. Finanz-, Investitions-, Personal-, Vertriebs- oder betriebswirtschaftlicher Bericht

483 Anmerkung: Fehler-, Ausschuss- und Nacharbeitskosten, Grenzwertiiberschreitungen, Krankenquote, Verbes-
serungsvorschlage

484 Anmerkung: z.B. typische betriebswirtschaftliche Kennzahlen (Liquiditat, Cashflow)

85 Anmerkung: z.B. Qualitat des Managementsystems, Unternehmenswissen (Know-How)

486 Anmerkung: Dieses Zitat stammt von May Warden alias Miss Sophie aus der Filmproduktion Dinner for One

oder The 90" Birthday (USA, 1963).

Anmerkung: Diese Aussage stitzt sich auf die Erfahrungen in den Fallbeispielen.

88 Anmerkung: z.B. System-, Dokumenten-, Prozess-, Produktaudit

489 Anmerkung: Es sollte jedoch darauf geachtet werden, dass nicht immer die gleichen Mitarbeiter auditiert wer-
den.

487
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Reviews

Dieses Element orientiert sich an dem in normierten Managementsystemen geforderten
Punkt der Managementbewertung (Managementreview (MMR)). Die oberste Leitung muss
das Managementsystem der Organisation in geplanten Abstanden bewerten und fur geeig-
net, angemessen und wirksam erklaren. Eingaben fir die Bewertung sind im wesentlichen
Ergebnisse von Audits, Rickmeldungen von Kunden, Prozessleistung und Produktkonformi-
tat, Vorbeuge- und Korrekturmaflinahmen, FolgemafRnahmen von vorangegangenen Bewer-
tungen, Anderungen die sich auf das Managementsystem nachhaltig auswirken, sowie Ver-
besserungsvorschlage. Weiters kénnen Kundenzufriedenheits- und Mitarbeiterbefragungen
in dem MMR einflieBen. Die Ergebnisse der Bewertung missen Entscheidungen zur Ver-
besserung der Wirksamkeit des Managementsystems, eine Produktverbesserung in Bezug
auf Kundenanforderungen und den Bedarf an Ressourcen enthalten.

Kontinuierliche Verbesserung der operativen Modellebene

In diesem Element geht es primér um die Ermittlung der internen und externen Fehler mittels
Ursachenanalyse. Hier kommt es zur Erkennung von Verschwendung, Schnittstellenproble-
men und Effizienzverlusten in den Prozessen. Fir alle auftretenden Probleme sind Korrektur-
und Verbesserungsmalnahmen sowie Vorbeugemalnahmen zu treffen und in einem Mal3-
nahmenkatalog festzuhalten. Dieser Katalog muss die Mal3nahmen, Verantwortliche, Termi-
ne und finanzielle Mittel zur Zielerreichung enthalten und allen beteiligten Mitarbeitern 6ffent-
lich zugéngig gemacht werden.

Dabei soll es zu einer Verbesserung der Geschéftsprozesse, Bewertung der Ergebnisse von
Kennzahlen, internen Audits, Produkte und Produktionsprozesse, MalRhahmenfestlegung
sowie Definition von Zielen und Projekten kommen. Es ist darauf zu achten, dass eine Ver-
besserungen in einem Prozess eventuell auch eine Verschlechterung in einem anderen Pro-
zess herbeiftihren kann. Effiziente Verbesserungen auf operativer Betriebsebene kénnen nur
dann erzielt werden, wenn durchgangige Prozessketten definiert sind.

In dieses Element missen die Geschaftsfihrung, das mittlere Management, alle Meister und
sonstige Mitarbeiter eingebunden werden. Es bezieht sich von Erhaltung auf Verbesserung
der bisherigen Ergebnisse des Managementsystems, auf Prozessergebnisse und das Ge-
samtergebnis des Unternehmens, auf Qualitat, Kosten und Liefertreue sowie Mitarbeiterori-
entierung.

6.2.5 Change Management Prozess

Ein Veradnderungsprozess zur Einfihrung eines integrierten Managementsystems verlangt
immer Ganzheitlichkeit. Es ist Keinem genutzt, wenn nur interne oder externe
(Aus)Wirkungen bericksichtigt werden. Die Anhéngigkeit wird dann klar, wenn man im Be-
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reich der Kundenorientierung als tUbergeordnetes Ziel die Kundenzufriedenheit definiert hat.
Ohne zufriedene Mitarbeiter kann dieses Ziel nicht erreicht werden.*%°

Die Integration eines neuen Managementsystems ist entscheidend von der Akzeptanz aller
Mitarbeiter abhéngig. Verschiedene Widerstdnde mussen hierbei vorab tberwunden werden.
Ein Scheitern dieses Vorhabens kann in drei typischen Arten des Widerstandes begriindet
sein. Diese umfassen die inhaltlich-konzeptionellen, organisatorisch-strukturellen und perso-
nell-unternehmenskulturellen Barrieren. Diese Widerstdnde kénnen durch fehlende Verfah-
ren, mangelnde Motivation, ungeniigende Fahig- und Fertigkeiten, fehlende Mittel aller Art
(z.B. finanziell, personell) oder fehlende Kommunikation einer Organisation, entweder intern
oder mit dem dazugehérigen Umfeld, hervorgerufen werden.***

Ausloser der inhaltlich-konzeptionellen Barrieren sind ungenugende Zielformulierungen der
Unternehmen, insbesondere fehlt die Definition der Kommunikationsziele. Daraus ergibt sich
fur die Mitarbeiter ein gewisser Freiraum der Auslegung der Zielsetzung und die Moglichkeit
individuell zu entscheiden. Daher ist es nicht Gberraschend, dass Zielkonflikte (kurz-, mittel-
und langfristige Ziele) entstehen. Die mangelnde Definition der Zielgruppenerfassung hat zur
Folge, dass die Kommunikationsinstrumente nicht richtig eingesetzt und tberpriift werden.**?

Zu den organisatorisch-strukturellen Barrieren zdhlen das Fehlen der Abstimmungs- und
Entscheidungsregeln sowie die Trennung der Kommunikationsverantwortung auf unter-
schiedliche Hierarchie-Ebenen. Das Problem ist, dass selten, bzw. fast nie, ein Austausch
der Abteilungen stattfindet. Zwar gibt es in manchen Unternehmen die Mdglichkeit der Ab-
stimmungen untereinander. In den meisten Fallen bleibt jedoch die Eigenstandigkeit erhal-
ten. Haufig ist dies bedingt durch die Strukturierung des Unternehmens (Aufbauorganisati-
on). Gewachsene Strukturen in diesen Unternehmen sind schwer zu andern.*%

Die personell-kulturellen Barrieren sind bedingt durch die strukturellen Barrieren. Dazu zah-
len das Bereichs- und Abteilungsdenken. Durch die organisatorische Strukturierung ist eine
Zusammenarbeit oftmals nicht mdglich. Oder auch durch das Denken der unterschiedlichen
Subkulturen schwer umzusetzen. Dadurch wird die Kommunikation von vielen Mitarbeitern
negativ bewertet, z.B. haben sie Angst vor verstarkter Kontrolle. Es kommt in Form von ge-
ringer Kooperations-, Informations-, und Koordinationsbereitschaft zum Ausdruck.***

6.3 Anwendung des Vorgehensmodells

Um das entwickelte Vorgehensmodell, das ISKA-Integrationsmodell, testen zu kénnen, wur-
de mit der Firma Mannlicher Préazisionstechnik GmbH, dem Tochterunternehmen der Steyr
Mannlicher GmbH&CoKG, das Managementprojekt mit Titel Implementierung einer Automo-

490 y/gl. KOSTKA, MONCH (2006), Seite 19
491 y/gl. KOSTKA, MONCH (2006), Seite 13ff.
92 y/gl. BRUHN (1996), Seite 104

93 v/gl. BRUHN (1996), Seite 104

494 \/gl. BRUHN (1996), Seite 104
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tivenorm ins Leben gerufen. In diesem Projekt galt es, das Modell auf seine Praxistauglich-
keit hin zu testen. Das Fallbeispiel ist in Kapitel 7 detailliert dargestellt. Zuséatzlich wurde ein
weiteres Projekt mir der Norske Skog Bruck GmbH gestartet, um die exemplarisch die An-
wendbarkeit des ISKA-Integrationsmodells in einem Grol3betrieb untersuchen zu kénnen.
Dieses Fallbeispiel ist in Kapitel 8 auszugsweise beschrieben.

6.4 Zusammenfassung und Uberleitung

Das vorangegangene Kapitel 6 beschéftigte sich mit der Herleitung und Entwicklung des
ISKA-Integrationsmodells zur Implementierung und Integration von Managementsystemen.
Ausgehend von einer Problemerkennung wurden eine Ist-Aufnahme und Ist-Analyse des
Problemfeldes durchgefiihrt. Nach erfolgreicher Datenerhebung kam es zu einer Darstellung
der Ist-Kritik, also einer Analyse der erhobenen Daten. Diese ermdglichte eine Alternativen-
suche und Losungsgenerierung, welche danach einer Losungsbewertung unterzogen wurde.
Daraufhin konnte mit der Gestaltung des ISKA-Integrationsmodells begonnen werden.

Dieses Kapitel stellt weiters die Elemente des ISKA-Integrationsmodells fur die Implementie-
rung und Integration von Managementsystemen unter besonderer Berlicksichtigung des kon-
tinuierlichen Verbesserungsprozesses speziell fur klein- und mittelstandische Unternehmen
dar. Jedes einzelne Element wurde formuliert und detailliert beschrieben. Hervorgehoben ist
der kontinuierliche Verbesserungsprozess auf normativer, strategischer und operativer Ebe-
ne sowie die Basis des Modells, der PDCA-Zyklus. Weiters werden die Wechselwirkungen
der einzelnen Ebenen dargestellt und beschrieben.

Ein Change Managementprozess nach dem ISKA-Integrationsmodell muss die Erhaltung
eines Standards zum Verbessern hin enthalten. Wichtig ist, dem Mitarbeiter zu vermitteln,
dass der nachgelagerte Prozess ein Kunde ist und Qualitat Vorrang hat. Sie missen davon
in Kenntnis gesetzt werden, dass es eine Marktorientierung gibt und das sie mit dem Mana-
gement in Daten kommunizieren (Kennzahlensystem). Probleme sind auf Daten zu reduzie-
ren, diese Daten werden einem Problemlésungszyklus zugefiihrt und die Entscheidungsfin-
dung basiert auf diesen Daten (Kennzahlen).

Die Mitarbeiter des Unternehmens muissen erkennen, dass nur eine kontinuierliche Vorbeu-
gung gegen wiederkehrende Fehler wirksam ist. Der Zusammenhang zwischen Ursache und
Wirkung und den dazugehdrenden Auswirkungen sind jedem einzelnen Mitarbeiter deutlich
zu machen. Um das Fachwissen im Unternehmen zu erhalten bzw. zu verbessern sind
Schulungen unumganglich.

Nachfolgend ist in Kapitel 7 das Fallbeispiel Implementierung einer Automotivenorm unter
Anwendung des ISKA-Integrationsmodells exemplarisch dargestellt, um die Praxistauglich-
keit des Modells in klein- und mittelstandischen Unternehmen Uberprifen zu kdnnen. Zuséatz-
lich wurde exemplarisch die Anwendbarkeit des ISKA-Integrationsmodells in einem GroRRbe-
trieb untersucht und die Ergebnisse im Fallbeispiel in Kapitel 8 auszugsweise beschrieben.
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7 Anwendung des Vorgehensmodells in einem KMU

In diesem Kapitel wird die Integration (Upgrade) der Qualitdtsnorm im Automobilbereich
ISO/TS 16949:2002 in das bereits bestehende Qualitatsmanagementsystem nach ISO
9001:2000 dargestellt. Fur die Umsetzung des Vorhabens wird das neu geschaffene Vorge-
hensmodell als Basis herangezogen und die Bausteine laut Vorgabe in Kapitel 6 bearbeitet.
Damit wird gezeigt, dass das ISKA-Integrationsmodell zur Implementierung und/oder Integra-
tion von Managementsystemen in klein- und mittelstdndischen Unternehmen praxistauglich
angewendet werden kann.

Das Projekt Integration einer Automotivenorm wurde vom Institut fir Nachhaltige Abfallwirt-
schaft und Entsorgungstechnik (IAE) der Montanuniversitdt Leoben (MUL) bearbeitet. Im
Zuge des Projekts wurde von Frau DI Isabel Kastl und Herrn Michael Strasser ein For-
schungsbericht*®, von Frau Kastl eine Publikation*®® und von Herrn Strasser eine Diplomar-
beit*®’ verfasst, welche von Frau Kastl wissenschaftlich betreut wurde. Einige Abschnitte des
nachfolgenden Fallbeispiels sind auszugsweise dem Forschungsbericht sowie der Diplomar-
beit entnommen und werden im Einzelnen nicht explizit zitiert.

7.1 Unternehmensbeschreibung

Die Mannlicher Prazisionstechnik GmbH (MPT) war*® in Steyr angesiedelt, eine Tochterfir-
ma, hervorgegangen aus der Steyr Mannlicher GmbH&CoKG (SMG, siehe Abschnitt 5.1).
Das Unternehmen beschéftigte im Jahr 2005 rund 50 Mitarbeiter.**® Das Personal war ein
hoch qualifiziertes Fachpersonal mit hohem Fachwissen sowie Erfahrung bei der Bearbei-
tung von Waffenkomponenten und Automobilteilen. Die Kernkompetenz der MPT stellte je-
doch anfangs nur die Bearbeitung von Waffenkomponenten dar, damit war die SMG auch
eindeutiger Hauptkunde. Die fertig bearbeiteten Waffenteile wurden dann in der SMG mon-
tiert und vertrieben. Die MPT war ein metallverarbeitender Betrieb und zahlten zu den Klein-

und Mittelbetrieben Osterreichs.>®

7.2 Ausgangsituation

Die Mannlicher Prazisionstechnik GmbH war ein Unternehmen, das seine Kernkompetenz
mit der Bearbeitung von Waffenkomponenten definiert hatte. Das Unternehmen war eine
Tochtergesellschaft der Steyr Mannlicher GmbH & COKG, die gleichzeitig der Hauptkunde
der MPT war. Durch die standig schwéacher werdende Nachfrage an Waffen bei der SMG,
sank auch gleichzeitig der Bedarf an bearbeiteten Waffenkomponenten von der MPT. Die

495 KASTL, STRASSER (2005), Forschungsbericht

49 KASTL (2004), Seite 9

497 STRASSER (2006), Diplomarbeit

498 Anmerkung: Die Mannlicher Prazisionstechnik GmbH wurde im Dezember 2005 als eigenstandige Firma auf-
gelost, die Maschinen und Mitarbeiter wurden danach wieder in die Steyr Mannlicher GmbH&CoKG uberfuhrt.
Anmerkung: Stand vom November 2005, personliche Mitteilung der Personalbeauftragten Braunschmied.

%% vgl. MANNLICHER (2005)
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Veranderung des Marktes forderte rasche Entscheidungen, um sich den neuen Gegebenhei-
ten so schnell wie méglich anzupassen zu kénnen.

Der Geschéftsfuhrer der MPT entschied sich gemeinsam mit dem Eigentimer fur die Er-
schlieBung von neuen Geschaftsbereichen. Dabei galt es jedoch die Investitionssummen
moglichst gering zu halten, um die ohnehin schon angespannte finanzielle Situation nicht
weiter zu verscharfen. Durch Erweiterung der Kernkompetenz um die mechanische Bearbei-
tung von Komponenten fir die Automobilindustrie konnte die Absatzschwéache bei den Waf-
fenkomponenten kompensiert werden.

Um als Zulieferer von den Automobilherstellern anerkannt zu werden, mussten von der MPT
umfassende Qualitatsmalinahmen umgesetzt werden. Als Automobilzulieferer wird man mit
einer Vielzahl von internationalen und nationalen Normen konfrontiert, je nachdem, welchen
Hersteller man beliefern méchte.*®* In der Unternehmensstrategie der MPT war schon lange-
re Zeit der Aufbau einer Automotivsparte vorgesehen, um dem stéandig schwéacher werden-
den Absatz von bearbeiteten Waffenkomponenten zu kompensieren. Eine Entlastung der
finanziell angespannten Situation konnte nur mit einem schnellen und erfolgreichem Einstieg
in die Automobilindustrie gewahrleistet werden. Die Vorbereitungen fir die Einfihrung der
ISO/TS 16949:2002 begannen, jedoch sollte die MPT bereits davor nach VDA 6.1 zertifiziert
werden und im Jahr darauf die Zertifizierung nach ISO/TS 16949:2002 erfolgen.

Zur Unterstitzung des Projekts wurde beschlossen, eine Kooperation mit dem Institut fur
nachhaltige Abfallwirtschaft und Entsorgungstechnik (IAE) der Montanuniversitat Leoben
(MUL), einzugehen. Das Institut trat dabei als Kompetenzpartner auf. Damit wollte die Ge-
schaftsfiihrung sicherstellen, dass das Projekt TS gem&R den neuesten Erkenntnissen ab-
gewickelt sowie die geeigneten Methoden und Werkzeuge zur Bearbeitung herangezogen
werden.

7.3 Zielsetzungen

Das Hauptziel des Projekts Integration einer Automotivenorm war das Upgrade®® der ISO
9001:2000 auf die Automotivenorm ISO/TS 16949:2002. Als Unterziel wurde vom Eigenti-

mer die verstarkte Anwendung japanischer Tools (z.B. 7M, 5S, Kaizen)>*® vorgegeben.

501 Anmerkung: Die Automobilhersteller DaimlerChrysler, Ford Motor Company, General Motors Corporation,

Peugeot, Citroen und Renault fordern seit 12/2004 die ISO/TS 16949:2002, BMW fordert die VDA 6.1, QS
9000 oder ISO/TS 16949:2002, VW fordert die VDA 6.1 und akzeptiert die ISO/TS 16949:2002, Nissan akzep-
tiert die QS 9000, VDA 6.1 und ISO/TS 16949:2002 (PERSCHLER, personliche Mitteilung vom 19.04.2005).
%92 Anmerkung: Die ISO/TS 16949:2002 basiert auf der ISO 9001:2000. Der in der Norm eingerahmte Text ist der
Originaltext der ISO 9001:2000, die branchenspezifischen Zusatzforderungen sind auf3erhalb des eingerahm-
ten Textes.
Anmerkung: 7M...7-M-Methode zur Ursachenanalyse, 5S... Seiri (Aussortieren), Seiton (Aufraumen),
Seiso (Sauberkeit am Arbeitsplatz), Seiketsu (Anordnungen zur Regel machen), Shitsuke (Disziplin halten)

503
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7.4 Anwendung des Vorgehensmodells

Nachfolgend sind alle zu erfiillenden Punkte des ISKA-Integrationsmodells, welche auf die
Mannlicher Prazisionstechnik GmbH zutreffen, beschrieben und deren praktische Umset-
zung in Unternehmen dokumentiert.

7.4.1 Rahmenbedingungen

Im Vorgehensmodell sind als Rahmenbedingungen die normative Vorgabe, strategische
Planung und operative Umsetzung definiert. Es handelt sich dabei um interne Forderungen
an das Unternehmen, welche unbedingt vor beginnender Integration berticksichtigt und um-
gesetzt werden mussen.

Praktische Umsetzung

Um die Automotivenorm nach den Regeln des ISKA-Integrationsmodells in der Mannlicher
Prazisiontechnik GmbH integrieren zu kénnen, musste am Beginn die Frage der normativen
Vorgabe geklart werden. Mittels einer Prasentation vor dem Eigentiimer, dem Geschéftsfuh-
rer und anderen am Projekt TS beteiligten Personen wurden die verschiedenen Automotiv-
normen sowie die ,dazugehdrigen Automobilhersteller vorgestellt (z.B. DaimlerChrysler —
ISO/TS 16949:2002). Die geplanten, strategischen Projekte der MPT sowie Projektpartner
wurden ebenfalls in der Prasentation aufgelistet, um entscheiden zu kdnnen, welche Norm
fur die MPT letztlich in Frage kommt. Nach ausgiebiger Diskussion der Vor- und Nachteile
aller Normen und unter Berlcksichtigung der anstehenden Projekte wurde die ISO/TS
16949:2002 als normative Vorgabe fir das Unternehmen gewahlt.

Strategisch geplant wurde, dass die Integration der Norm ISO/TS 16949:2002 mit Ende
des Jahres 2005 umgesetzt und Anfang des neuen Geschéftsjahres 2006 die Zertifizierung
durch eine externe Gesellschaft erfolgt sein musste, damit man im Automobilsektor Ful3 fas-
sen kann und als Zulieferer anerkannt wird. FUr die operative Umsetzung des Vorhabens
Integration einer Automotivenorm wurde vom Eigentiimer und dem Geschaftsfihrer der MPT
ein Management- bzw. Projektteam ins Leben gerufen. Das Team bestand aus der Ge-
schaftsfihrung, dem Qualitatsleiter, dem Produktionsleiter, der kaufmannischen Leiterin (Fi-
nanzen), dem Logistikleiter, dem Leiter der Instandhaltung, der Personalchefin, dem Sicher-
heitsbeauftragten, Isabel Kastl (IAE) und Michael Strasser (IAE).

7.4.2 Strategie, Kultur

Im Vorgehensmodell sind als Elemente Strategie und Kultur definiert. Diese befinden sich in
der strategischen Managementebene des Modells. In Wechselwirkung damit stehen die Beg-
riffe Mission, Vision und Politik, ebenfalls Elemente der strategischen Management- sowie
der Begriff Organisation der normativen Modellebene.
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Die Politik ist eine Normforderungen (z.B. ISO 9001:2000 Abschnitt 5.3). Mission bzw. Vision
eines Unternehmens sollten soweit wie moéglich definiert sein, um eine strategische Planung
des (integrierten) Managementsystems zu ermdglichen. Somit handelt es sich bei den
Begriffen Mission und Vision um interne Forderungen an das Unternehmen, welche
unbedingt vor beginnender Integration berlcksichtigt und umgesetzt werden sollten. Die
Formulierung und Kommunikation einer Unternehmenspolitik ist je nach Normforderung
bedingungslos umzusetzen.

Praktische Umsetzung

Als Mission/Vision des Unternehmens ist der Leitsatz Prazision in allen Bereichen der
Technik in Absprache mit dem Eigentiimer definiert worden. Die Politik der MPT wurde in
einem zweitdgigen Workshop mit dem Thema Definition der Politik der MPT wie folgt festge-
legt.

UNSERE VISION
Préazision in allen Bereichen der Technik

UNSERE POLITIK
Im Sinne der Kundenzufriedenheit ist unser oberstes Gebot die Prazision und Zuverlassig-
keit unserer Produkte und Dienstleistungen. Gemeinsam mit unseren Partnern werden die
hohen Qualitdtsanforderungen unter Berilicksichtigung wirtschaftlicher und rechtlicher As-
pekte umgesetzt. Definierte Prozesse mit klaren Verantwortlichkeitsregelungen garantieren
bestmogliche Qualitat. Kompetente und qualifizierte Mitarbeiter stehen im Mittelpunkt der
standigen Verbesserung unserer Produkte und Dienstleistungen. Wir verpflichten uns zur
Einhaltung aller relevanten Gesetze, Vorschriften, internen und externen Richtlinien und
den Normen ISO/TS 16949:2002, ISO 9001:2000 und VDA 6.1.

Da die erfolgreiche Umsetzung eines solchen Projekts immer entscheidend von der Akzep-
tanz alle Mitarbeiter (Kultur) abhangt, wurde das Konzept Gewinnen der Bereitschaft zur
Mitarbeit ins Leben gerufen. Den Mitarbeitern wurde das Projekt TS vorgestellt und sie wur-
den permanent mit Informationen Uber den aktuellen Stand des Projekts auf dem Laufenden
gehalten. Weiters konnte ihnen vermittelt werden, dass nur durch intensive Zusammenarbeit
und Mithilfe aller dieses Projekt positiv abgeschlossen werden kann.

Regelmalig befragte man anonym die Mitarbeiter, was sie vom Projekt TS halten und ob sie
dieses auch weiterhin unterstiitzen. Im Unternehmen zeigten sich dabei eindeutig inhaltlich-
konzeptionelle Barrieren. Durch gezielte Schulungen konnten diese Widerstande jedoch ver-
ringert werden. Einige Personen erachteten die Integration eines neuen, unbekannten Ma-
nagementsystems als nicht sinnvoll und wenig zielfuhrend. Sie beflirchteten, dass ein weite-
res System den burokratischen und finanziellen Aufwand stark erhdhen wirde. Diese Wider-
stande sind organisatorisch-strukturelle Barrieren, welche durch prazise Darstellung und
Aushang des Projektplans (Arbeitspakete, Kosten und Zeit) weitgehend beseitigt wurden.
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Viele Mitarbeiter hatten Angst, dass in Zukunft durch das neue Managementsystem ihre Ar-
beit starker kontrolliert wird und viel transparenter darzustellen ist. Des weiteren kam das
Argument personliche Einschréankung und Kompetenzverluste. Diese Widerstande lassen
sich gut den personell-unternehmenskulturellen Barrieren zuordnen. Auch hier wurde auf-
grund des vorliegenden Projektplans die Angste der Mitarbeiter reduziert und die Bereit-
schaft zur Mitarbeit im Projekt IMMS erh6ht. Weiters wurde vereinbart, die Mitarbeiter stan-
dig Uber den aktuellen Projektstatus zu informieren. Dazu wurde eine enge Zusammenarbeit
mit dem Betriebsrat notwendig und es wurden Kommunikationsmedien aller Art zur Zielerrei-
chung eingesetzt, wie z.B. Intranet, schwarze Bretter, interne Mitteilungsblatter, betriebsei-
gene Zeitung, und Informationsveranstaltungen.

Die Organisation der MPT musste neu geregelt. Das Unternehmen hatte bislang die Stelle
des Qualitatsbeauftragten dem Produktionsleiter zugeteilt. Aufgrund strategischer Uberle-
gungen entschied man sich dazu, einen neuen Mitarbeiter aufzunehmen, den hohes Fach-
wissen auf dem Gebiet des Qualitdtsmanagements in der Automobilindustrie auszeichnete.
Zudem wurde auch das Organigramm des Unternehmens korrigiert. Das Thema Qualitat,
Umwelt und Arbeitssicherheit wurde als einer Stabstelle im Organigramm aufgenommen.
Damit hatte der Qualitatsleiter die Mdglichkeit in alle Bereiche des Unternehmens bei Ent-
scheidungen gegen die festgelegte Dokumentation des Managementsystems uneinge-
schrankt einzugreifen. Nachfolgende Abbildung zeigt das neu gestaltete Organigramm der
MPT.

GESCHAFTSFUHRUNG
R. Graf
Verkauf & Vertrieb

Qualitats- und Projektmanagement
KvP
D. Brenner

Sekretariat
Kalchmayr

EDV

Holbliner T
I i I
Systementwicklung Technische Leitung Kaufménnische Leitung &Controlling
Rohrauer Geiblinger Denk
Wareneingang, Messtechnik Fertigung & Maschinen IH FiBu/Personal
Stockner Zeihsel Braunschmied
Laufkontrolle Infrastruktur IH & Logistik Einkauf
Haunschmied Weissensteiner Kalchmayr

Produktionssteuerung
Merkus

Auftragsbearbeitung
Zwirn

Vorkalkulation & AV
Schmidtbauer

Arbeitssicherheitstechnik
Fuxjager

Abbildung 45: Das Organigramm der MPT>*

%% Anmerkung: Stand des Organigramms vom November 2004.
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7.4.3 Prozesse und Dokumentation

Im Vorgehensmodell sind als Integrationsschritt eins der Baustein Prozesse und als zweiter
Schritt der Baustein Dokumentation definiert. Diese befinden sich in der operativen Betriebs-
ebene des Modells. In Wechselwirkung damit stehen die Begriffe Prozesslandkarte als Bau-
stein der strategischen und die Begriffe Normen, Regelwerke und Anforderungsmodelle als
Teile der normativen Ebene. Die Definition von Prozessen sowie die Beschreibung von
Wechselwirkungen sind Normforderungen (z.B. ISO 9001:2000 Abschnitt 0.2). Wichtig ist,
die Norm, das Regelwerk oder Anforderungsmodell genau zu studieren und die Forderungen
in Bezug auf die Prozessorientierung bedingungslos umzusetzen.

Praktische Umsetzung

Um die Prozesse der Mannlicher Préazisionstechnik GmbH zu identifizieren und in einem
ersten Schritt grafisch abbilden zu kénnen, wurde ein Workshop (zwei Halbtage) mit dem
gesamten Projektteam organisiert. Ziel sollte die Identifikation der Management-, Kern- und

Supportprozesse sowie die grafische Gestaltung der Prozesslandkarte (PLK) sein.

Bei der Erstellung der Prozesslandkarte wurde als Moderationstechnik die Kartenmethode
gewahlt, eine Kreativitatstechnik und Methode des schriftlichen Brainstormings. Das Ergeb-
nis der beiden Workshops war eine visuelle Aufbereitung und Darstellung der Unterneh-
mensprozesse in einer Prozesslandkarte, welche in nachfolgender Abbildung 46 dargestellt
ist.

Qualitat
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h e
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Abbildung 46: Die freigegebene Prozesslandkarte der MP
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T

505 Anmerkung: Stand der Prozesslandkarte vom November 2004.
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Der inhaltliche Aufbau der oben dargestellten Prozesslandkarte ist durch folgende Merkmale
charakterisiert:
Darstellung der Prozesse, klassifiziert in Kern- und Supportprozesse
Verankerung des PDCA-Zyklus in der PLK und damit das klare Commitment zu kontinu-
ierlicher Verbesserung
Identifikation mit den im Unternehmen existierenden Managementsystemen und deren
wichtigsten Elementen sowie Unternehmensschwerpunkten
Berlcksichtigung von Anspruchsgruppen und interessierten Kreisen
Management umschlief3t als auf3erster Kreis die PLK und stellt die oberste Leitung und
somit Verantwortung fur das gesamte Managementsystem dar

Die Kernprozesse (wertschopfende Prozesse) befinden sich im Zentrum der Prozesslandkar-
te. Die Wertschopfung des Unternehmens definiert sich Gber die Erzeugung von Waffentei-
len fur die Steyr Mannlicher GmbH&CoKG sowie Bearbeitung von Teilen fur die Automobil-
industrie. Die Prozesse zur Wertschopfung sind Anfrage — Machbarkeit, Projektmanagement,
Produktionsprozess, Prifmitteliberwachung und Beschaffung. Alle Prozesse sind in weitere
Prozessebenen gegliedert. Je nachdem wie detailliert ein Prozess zu beschreiben ist, desto
tiefer ist auch die Dokumentationsebene. Die Ebenen bestehen aus Prozessen, Verfahrens-
und Arbeitsanweisungen sowie mitgeltenden Dokumente.

Die Supportprozesse tragen wesentlich zum Funktionieren der Kernprozesse bei. Entschei-
dend ist dabei ebenfalls der steuernde Einfluss aus der Managementebene. Folgende unter-
stutzende Prozesse wurden in der MPT definiert:

Datenanalyse

Lenkung fehlerhafter Produkte

Interne Audits

VorbeugemalRhahmen

KorrekturmalRnahmen

Verbesserung

Dokumentenlenkung

Lenkung von Q-Aufzeichnungen

Weiters wurden zwei Fuhrungsprozesse, Kommunikation intern und extern, festgelegt und
der Prozesslandkarte hinzugefugt. Als Prozesse des Ressourcenmanagements wurden fol-
gende festgelegt:

Schulung

EDV

Sicherheit, Ordnung, Sauberkeit (SOS)

Beschaffung Biromaterial
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Fur die operative Umsetzung der in den Kern- und Supportprozessen dargestellten Ablaufe
und Tatigkeiten bedarf es qualifizierter Mitarbeiter. Diese sind in das Unternehmen mit sei-
nen Strukturen eingebettet. Durch das Erstellen von Organigrammen, welche durch funkii-
onsspezifische Stellenbeschreibungen den jeweiligen Arbeitsplatz definieren, war es mog-
lich, die einzelnen Funktionen dem jeweiligen Mitarbeiter zuzuordnen. Dadurch ist eine Dar-
stellung der Verantwortung und Befugnis mdglich. Hinter dem Begriff Mitarbeiter stehen die
Prozesse Personalbedarf sicherstellen und Personal entwickeln sowie das mitgeltende Do-
kument Erstellung von Stellenbeschreibungen. Um die Transparenz des Managementsys-
tems noch starker hervorzuheben, sind von den Mitarbeitern auch Fotos verfiigbar, um damit
Uber den Stelleninhaber fiir interne und externe interessierte Kreise noch mehr an Informati-
on bereitstellen zu kénnen.

Der Kreis des PDCA-Zyklus umschlief3t in der Prozesslandkarte die Kern- und Supportpro-
zesse. Damit wird die Verpflichtung des Unternehmens zu kontinuierlicher Verbesserung
deutlich zum Ausdruck gebracht. Durch die Abfolge der Prozessschritte Planung, Organisati-
on und Ablaufe, Dokumentation, Prifung und Verbesserung sowie Steuerung wird unter an-
derem mittels Managementsystem eine kontinuierliche Verbesserung erzielt.

Der Markt, die Gesellschaft und die Eigentimer wirken auf das Unternehmen ein. Gleicher-
mafien werden diese Anspruchsgruppen aber auch durch das Unternehmen beeinflusst. Wie
diese einzelnen Beziehungen aussehen, ist vom jeweiligen interessierten Kreis abhangig.
Angedeutet ist diese Vielschichtigkeit durch die Einbettung der Organisation in das Umfeld
durch die Ebenen in der Prozesslandkarte. Die auf3erste Ebene bildet dabei das Manage-
ment, welches als oberste Leitung Uber normatives, strategisches und operatives Manage-
ment sowie die Beziehungen zu den Anspruchsgruppen aus Sicht des Unternehmens steuert
und beeinflusst.

Die Hauptabschnitte der ISO/TS 16949:2002 (vom Aufbau gleich der ISO 9001:2000 mit
Erganzungen zur ISO/TS 16949:2002) gliedern sich wie folgt:>®

Einleitung

Anwendungsbereich

Begriffe

Qualitditsmanagementsystem

Verantwortung der Leitung

Management von Ressourcen

Produktrealisierung

Messung, Analyse, Verbesserung

% 1SO/TS 16949 (2002), Seite Vif.
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An die Dokumentation des Managementsystems stellt die Norm folgende Mindestforderun-
gen:507

Allgemeines

Qualitatsmanagementhandbuch

Lenkung von Dokumenten

Technische Vorgaben

Lenkung von Aufzeichnungen

Aufbewahrung von Aufzeichnungen

Um diesen Forderungen gerecht zu werden, wurde bei der Mannlicher Prazisionstechnik
GmbH folgende Dokumentation schriftlich festgehalten (siehe Abbildung 47).

@ 1.0 D as Untermehmen

@ 1.1 Die Firmengeschichte

@ 2.0Verweis auf andere Momen

@ 3.0 Prozesslandkarte

@ 3.1 Begriffe und Abkirzungen

@ 4.0 M anagementhandbuch

@ 4.1 Lenkung von Dokumenten

@ 4.2 Lenkung von Aufzeichnungen

@ 4.3 Inkraftzetzen des M anagementzystemns

@ 5.0 Fuhrungsprozess

@ 5.3.3 Produktzicherheit [Auzhang)

@ 5.5.1 Anliegen des externen Kunden [Kommunikationsprozess 5.5)
@ 5.5.2 drliegen an den extermen Kunden [Kommunikationsprozess 5.5)
@ 5.5.3 Kommunikation intern [Kommunik ationzprozess 5.5]
@ 5.6.3 Frozeszowner

@ E.4 Beszchaffung Bliromaterial

@ E.5 Finanzmanagement

@ 7.1 Projektmanagement [F.undebeziehungzprozess 7.0]
@ 7.2 Beschaffungzprozess

@ 7.3 Produktionsprozess

@ 7.4 Prufmittellibenyachungsprozess

@ 8.1 Messung

@ 8.2 Lenkung fehlerhafter Produkte

@ 3.3 Analyze der Daten

@ 8.4 interne Audits

Abbildung 47: Die Dokumentation des Managementsystems der MPT (Auszug)®®

7.4.4 Legal Compliance

Im Vorgehensmodell ist als Integrationsschritt drei der Baustein Legal Compliance definiert.
Dieser befindet sich in der operativen Betriebsebene des Modells. In Wechselwirkung damit
stehen die Begriffe Beauftragte und Behétrden als Bausteine der strategischen und die Beg-
riffe Gesetze, Richtlinien und Verordnungen als Teile der normativen Ebene. Die Betrach-
tung der rechtlichen Rahmenbedingungen bei der Integration von Managementsystemen

7 1SO/TS 16949 (2002), Seite V
508 Anmerkung: Screen Shot der Einstiegsmaske Dokumentation der MPT vom Jéanner 2005.
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kann, je nach Forderungen in Norm, Regelwerk oder Anforderungsmodell, muss aber nicht
berlcksichtigt werden. Allerdings ist dieser Punkt nicht zu unterschatzen, da ohnehin fur ein
Unternehmen mindestens die Erfullung aller, fur die Organisation rechtlich relevanten, Ge-
setze, Richtlinien und Verordnungen (z.B. im Bereich des Arbeitnehmerlnnenschutzes) vor-
geschrieben ist.

Praktische Umsetzung

Die rechtlichen und sonstigen Anforderungen wurden bei der Mannlicher Prazisionstechnik
GmbH mittels einem Legal Compliance Checks (LC-Check) tberpruft und in eine Excelliste
eingetragen. Der LC-Check in Bezug auf das Managementsystem nach ISO/TS 16949:2002
wurde zusatzlich um den Bereich der Arbeitssicherheit erweitert, um mindestens auch die

geltenden Arbeitsschutzgesetze sowie andere arbeitsschutzrechtliche Anforderungen
einzuhalten.

Es wurden aus dem Werk Aushangpflichtige Gesetze®® und auf der Homepage des Bun-
deskanzleramts im Rechtsinformationssystem (RIS)**° die firr die MPT relevanten Gesetze,
Richtlinien und Verordnungen fir den Bereich Arbeitssicherheit herausgearbeitet. Zusatz-
lich wurde auf EU-Ebene ein Rechtscheck (siehe Abbildung 48) durchgefuhrt. Die fur die
MPT zutreffenden Gesetze wurden in die bestehende Legal Compliance Liste (siehe
Abbildung 49) tbernommen. Hinterlegt mit Verantwortlichen und Terminen dient die Tabelle
dazu, Uberprifen zu kénnen, ob der Betrieb den gesetzlichen Vorschriften entspricht bzw.
welche Malinahmen fur eine Konformitat noch getroffen werden mussen.

Legal Compliance - relevante Gesetzte

trifft zu
zuletzt gedndert m/
Gesetz BGBI durch BGEI nicht zu relevante Paragraphen
@)
Waffengesetz

Bundesgesetz: Erlassung des Waffengesetzes 1995 und
Anderung des Unterbringungsgesetzes, des Strafyesetzbuches BGEL | Nr. 1241897 |BGEI | Nr. 13452002 1 7,034,037, 4,46 7, 47 (2), 50,56
sowie des Sicherheitspolizeigesetzes

Waffeng z - Verord

L

Yerordnung: Waffengesetz-Durchiihrungsverordnung - Wafy  |BGEL | Nr. 1644997 |BGEL I Nr. 4595003 | 2 |hetilft Waflenschein bzw. dessen

Entzuy
Schiek- und Sprengmittelgesetz (SSG) BGHIL M. 196/1935  |BGHBL | Nr. 86/2002 1 1,20 (= %0y, 21, 22,34, 35,38, 40
Schieli- und Sprengmittelmonopolsverordnung BGELMr. 204/1935 BGEI | Mr. 86/2002 1 zu § 20 (- Anlage 1)
weiterer Gefahrdungsbereich VO aus § 21 2 wird pro Lager festgelegt
Mineralrohstoffyesetz (BGBI. | Nr. 38/1999) - Verordnungen
“erordnung: Sprengmittelverordnung BGEL Il N, 2772001 |- 2 Munition ist kein Sprengmittel
Munitionslagergesetz 2003 - MunlLG 2003 BGEI | Nr. 92003 BGEBIL | M. 137/2003 2 nur fiir militarische Munition

Arbeitnehmerlnnenschutzgesetz

Abbildung 48: Die zutreffenden Gesetze der MPT (Auszug)®**

%9 DORALT (2004)
>0 BUNDESKANZLERAMT (2007)
o1 Anmerkung: Auszug aus der Legal Compliance Check Liste der MPT mit Stand Méarz 2005.
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Legal Compliance - Pflichten und Massnahmen

Abkiirzungen: ASchG . Arbeitnehmerinnenschutzgesetz  MSchG . Mutterschutzgesetz  BanVf . Bauarebelerschutzverordnung  ESV 2003 . Ele
SVP-VO . Verordnung dber die Sicherheltsvertalensperson Vol . Verardnung: Gesundheitstibenvachung am Arbeltspiatz Kennu
BS-V . Bifdschirmarbeitaverordnung  AMVQ | Arbeitamiteiverordnung  ASHY . Arbeltsstatterverordnung  AAV . Aligemeine At
GWV 2003 . Grenzwerteverordnung 2003 DGPLVO 2002 . Druckgaspackungsiagerungsverordnung 2002 VEXAT . Verordnung exg
FKV __Fachikenninisse Verardnung  FE Sp. . Nachwels der Fachikenntnisse von bastimmian Arbeaiten unter aigkirischar Spannung tiber
§5G . Schiell- und Sprengmittelgesets

nicht

Gesetz u. § - Nr. |Betreff relevanter Gesetzestext ok ok Mangel/Problem
S5G §22 engerer Gefahrdungsbereich \;f{:r.b?tr;i Gasleitungen, Gebaude, Anlagen %

S5G 534 genehrnigungsfreie Einlagerung ELT:E;:}JE“; 1g2:3hfnﬁlgvfr:;§ri;herhBits_ n.r

53663 |Befordenng, Veackurg BB (R68L. 145/1556) gehandhas wardsn|

556 §40 Schutzargan die Bestellung eines Schutzorgans muss e

von Beharde genehmigt werden

die Anlage ist in ihrer derzeitigen
S5 Anlaget siehe Hardcopy ¥ |&osfihrung genehmigt, entspricht
jedoch nicht der Werardnung

“arantwortlicher fir Einhaltung der |verantwartlich ist, wer fir die Lagerung

VBF §103) W0 verantwortlich ist ¥
Ethanol und Zubereitungen, brennbare Fl.
VBF $3 Q) Ausnahmen der ADR-Klassen 1 u. 5.2 *
T Flissigkeiten mit Flammpunkt <100°C . )
WhF § 4 brennbare Flissigkeit . Dampfdruck bei S0°C < 3 har (absalut) ¥ Heizdl entspricht A Il
WhF §57 Brandschutz Loschhilien und Brandmeldesinrichtungen ¥ |es gibt keine Laschmittel

rilssen in Lagerbereichen vorhanden sein

512

Abbildung 49: Die Legal Compliance Malinahmenliste der MPT (Auszug)

745 Tools

Im Vorgehensmodell ist als Integrationsschritt vier der Baustein Tools definiert. Dieser befin-
det sich in der operativen Betriebsebene des Modells. In Wechselwirkung damit stehen die
Begriffe Methoden und Werkzeuge als Bausteine der strategischen Managementebene. Die
Verwendung von Tools, Methoden und Werkzeugen bei der Integration von
Managementsystemen kann, je nach Forderungen in Norm, Regelwerk oder
Anforderungsmodell, muss aber nicht beriicksichtigt werden.

Praktische Umsetzung
Die Geschaftsfuhrung (GF) initiierte einen Workshop. Bevor das Team aktiv in der Produkti-

on einen Verbesserungsprozess durchlief, trafen sich die Teilnehmer im Besprechungssaal.
Dort wurden von der GF die Theorie und Grundlagen des 5S Audits geschult. Die anwesen-
den Mitarbeiter lernten verschiedene Methoden kennen, die zur Umsetzung einer kontinuier-
lichen Verbesserung beitragen. Zusatzlich wurden auch Beispiele aus anderen Firmen ange-
fuhrt, z.B. Porsche. Danach ging das KVP-Team in die Produktion, Bereich konventionelle
Fertigung. Vor Ort wurden zwei Gruppen gebildet und eine Flip Chart aufgestellt.

*2 Anmerkung: Auszug aus der Legal Compliance MaRnahmenliste der MPT mit Stand April 2005.
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Eine Gruppe beurteilte die Arbeitsplatze sowie das Arbeitsumfeld nach Verbesserungspoten-
tialen. Die andere diskutierte Uber Probleme, die sich in der Produktion ergaben. Wahrend
dieser Phase wurden samtliche Beanstandungen und deren Ursache an der Flip Chart er-
fasst. Danach sind gemeinsam mdgliche Lésungsansatze diskutiert worden. Die daraus re-
sultierenden MaflRnahmen sowie ein Umsetzungstermin mit Verantwortlichen und Mitteln
wurde festgeschrieben. Die Flip Chart war die Basis zur Schaffung eines Mal3Bhahmenplans,
in welchem zukunftig EDV-maRig alle Korrektur- und Vorbeugemafnahmen erfasst werden.
Die anschlielende Umsetzung, der im Workshop erarbeiteten Mal3nahmen, nahm die meiste
Zeit in Anspruch. Nachfolgende Abbildungen zeigen die Abwicklung und die Erfolge des
Sauberkeitsaudits bei der Mannlicher Prézisionstechnik GmbH.

Ordnung und Sauberkeit/5S-Aktion
FB U 107E-03-3

Ordnung und Sauberkeit/5S-Aktion
Unternehmen: Mannlicher Prizisionstechnik GmbH (MPT) Ersteller: 0. Erenner|
Standort: Dietach Diaturn: 26.04 2005
Bereich: Fertigung und Montage Revision: 01
Ciaturr: 10.08.2005
Begehungsnummer: 001 Audit 08/2005
Bewertungsteam MPT

1. Herr Erenner 3. Herr Geiblinger 4. Frau Kastl
2. Herr Graf 4. Herr Zeihsel A, Herr Pipik

I':d' Bereich / Umfang Bemerkung HewerunglUbIEIkE)

L 2 3 4 3
1 |Sind die Maschinen und Anlagen gereinigt.

Sind die Yorrichtungen gereinigt

Sind die Arbeitsplatze gereinigt.

Sind die Bereitstelflachen verstellt

Ist ein Sperrlager vorhanden £ |st der Ablauf beschrieben.

Gibt es Markierung der Fahrwege -fu. Fluchtwege.

Sind Brandschutzeinrichtungen vorhanden.

Sind die Fahrwege -fu. Fluchtwege gekennzeichnet.

Ist die Markierung der Stellplatze vollstandig.

10 |Stehen Behilter aufiethalb der Markierungen.

11 |Sind fremde Teile in den gekennzeichneten Regalen.

12 |befinden sich Taschen u. Kleidung am Arbeitsplatz.

13 |Ist die Infotafeln aktuell {Infostand)

14 |Tragen die MA entsprechende Arbeits - Schutzkleidung.

15 |Sind Handwaschgelegenheiten vorhanden / Zustand.

16 |Ist die Abfallentsorgung /Trennung korrekt.

17 |Sind Lebensmittel am Arbeitsplatz.

18 |Sind Sozialrdume vorhanden, wenn Ja, Zustand.
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Z Teameinzelergebnisse 366

Durchschnitt £ Teameinzelergebnisse 61 von 108
Ubertrag letzter Stand | | | | | |
VerbesserungsmaBnahmen sofort in 5-S Aktvitdtenblatt eintragen, sowie Verantwortliche
benennen und informieren!
Bemerkung;

Erlduterungen
58 1. Sortiere aus /2. Stelle hin /3. Saubere / 4. Sinn fir Ordnung /5. Selbstdisziplin
B Punkte = sehr gut / 5 Punkte = gut / 4 Punkte = ausreichend / 3 Punkte = noch ausreichend
2 Punkte = nicht ausreichend / 1 Punkt = schlecht /0 Punkte = sehr schlecht

Bewertungsskala

Erstellung Uberprifung Freigabe
Brenner - Projel q Pipik, Kastl - Q q Graf - Geschiftsfiilhrung
Mame Abteilung | Mame Abteilung | Mame Abteilung
Brennear 10.08.2005 | Pipik, Kastl 10.08.2005 Graf 10.08.2005
Unterschrift Datum | Unterschrift Daturn Unterschrift Daturn

Abbildung 50: Die 5S-Aktion

Institut Fir nachhalti
stitut fiar nacl ailc

Abfallwirtschalt u. Entsorgungstechnie



Kapitel 7 - Anwendung des Vorgehensmodells in einem KMU

139

Zielvereinbarung 5S-Aktion
FB U 107E-03-5
Zielvereinbarung 55-Aktion
Unternehmen: Mannlicher Prézisionstechnik GmbH (MPT) Ersteller [ Brenne
Standort: Dietach Datum 26.04.2009
Eereich: Fertigung und Montage Revision 01
Yerantwortlicher. K. Geiblinger
Zeitraumn: ab 08/2005
Diagramm
90
80 +
70
6O ——Ziel
A0 —#— |ststand
40 4
30 4
20 +
10
0 T T T T T T
1.Audit 2.Audit 3. Audit 4 Audit a.Audit B Audit 7. Audit
Auditanzahl
Diagrammdaten
Auditanzahl 1.Audit 2.Audit 3.Audit 4. Audit 5.Audit 6.Audit 7.Audit
Auditdat 10.03.2004
Ziel 64 65 68 72 76 78 80
Iststand 61
Differenz 3 65 65 72 76 78 80
Themenschwerpunkte
Auditanzahl 1.Audit 2.Audit 3.Audit 4. Audit 5.Audit 6.Audit 7.Audit
Auditdatum 10.08.2005 XX XX KX X XX KX
Erledigung offener X XX XX XX XX XX XX
Aktivitaten
Besprechungen X XX XX KX X XX KX
55 -Aktion
durchgefihrt bzw. realisiert
Erlauterungen X teilweise durchgefihrt bzw. realisiert
XX noch nicht durchgefihrt bzw. realisiert
Zeitaufwand
Durchfihrung eines 53-Audits 20 Minuten
Bewartung 10 inuten
Definition von Malinahmen und Eintragung in Aktivitatenblatt 30 Minuten
Erstellung Uberpriifung Freigabe
Brenner - Projel q Pipik, Kastl - Qualita q Graf - Geschafisfilhrung
Marme Abteilung | MName Abteilung | Mame Abtailung
Brannet 10.08.2005 | Pipik, Kastl 10.08.2005 Graf 10.08.2005
Unterschrift Daturn | Unterschrift Daturn Unterschritt Daturn

Abbildung 51: Die Zielvereinbarungen zur 5S-Aktion

nachher

Abbildung 52: Die Ergebnisse der 5S-Aktion
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7.4.6 Kennzahlen

Im Vorgehensmodell ist als Integrationsschritt finf das Element Kennzahlen definiert. Dieser
befindet sich in der operativen Betriebsebene des Modells. In Wechselwirkung damit steht
der Begriff Prozessmessung als Elemente der strategischen und der Begriff Grenzwerte als
Element der normativen Ebene. Die Festlegung und Messung von Prozesskennzahlen sowie
die Uberprufung der Wirksamkeit des Managementsystems sind Normforderungen (z.B. 1ISO
9001:2000 Abschnitt 8.2 und speziell 8.2.3) und somit bedingungslos umzusetzen.

Praktische Umsetzung

Die Balanced Score Card wurde bei der MPT als messendes, bewertendes Kennzahlensys-
tem eingesetzt. Anhand dessen konnten die Strategie und die Ziele des Unternehmens ver-
folgt sowie der Umsetzungsgrad derer gemessen werden. Die Kennzahlen der BSC wurden
mit den Hauptprozessen verknipft. Bei samtlichen Prozessen des Unternehmens sind mit
Hilfe der definierten MessgroRen die Kennzahlen ermittelt, im QM-Bereich kontinuierlich
ausgewertet, bei Bedarf MaBRhahmen eingeleitet und auf Wirksamkeit Uberprift worden
(Prozessmessung, Einhaltung von Grenzwerten).

Tabelle 21: Die Kennzahlentabelle der MPT (Auszug)®*®

haschinenfahigkeit cmk Wverte monatlich Ablesen und manueller Eintrag QM
) . h theoretische Werfigbarkeit
o,
Maschinennutzung % menatlich Ausschuss in % pro Maschine Produktion
YWertnotendurchschnitt Schulnoten in %en
Sauberkeits- Sicherheitsaudit # jahrlich umngewandelt 1 bis & entspricht 100 bis 0% in ik

Schritten von je 25%
Surnme Schulungsstunden pro Mitarbeiter und
Abteilung
Surnme Schulungsstunden 3]
Jialwert/Manat Perzonal
Krankenstandstage zu Solltagen fir die Summe
der Mitarbeiter im Betrachtungszeitraum pro
Summe Krankenstandstage
Summe Solltage (bezahlte Zeiten)
Anzahl der ausscheidenden WA zur Gesamtzahl
an A desselben Zeitraumes pro Abteilung
Ausgeschiedens MA,
Anzahl Ma
Anzahl fehlerhafter Teile zu Anzahl gesamt
produzierte Teile Y
produzierte Stick pro Teil
interner Ausschurd Stick
Erilllungsgrad der internen Audits
Erfiillungsgrad Audits % monatlich Anzahl interne Audits Qi
Ergebnisse der Audits in %

Anzahl der Stunden, die eine ‘erpackungseinheit
in der Produktion durchliuft
Kundenzufriedenheit % jahrlich Ergebnisauswertung einer Befragung Produktion
Anzahl Lisferverzdgerungen zu Anzahl gesamte
Auslieferungen

Schulungsstundenid, h manatlich

Persanal

Krankenstand % maonatlich

Persanal

Fluktuation % maonatlich

Ausschuld intern % maonatlich

Durchlaufzeit h manatlich Produktion

) o ) -

Liefertraus o manatlich Anzahl Lisferverzogerungen Logistik
Anzahl Auslieferungen

Fehlarkosten EUR manatlich Fehlerkosten, Fehlererhitungs- und Prifkosten Hr. Pipik

*13 Anmerkung: Auszug aus der Kennzahlentabelle der MPT mit Stand Juni 2005.
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7.4.7 Audits

Im Vorgehensmodell ist als Integrationsschritt sechs das Element Audits definiert. Dieser
befindet sich in der operativen Betriebsebene des Modells. In Wechselwirkung damit stehen
die Begriffe Kunden und Lieferanten als Elemente der strategischen und der Begriff Informa-
tion als Element der normativen Ebene. Die Durchfiihrung von Audits (intern und extern) ist
eine Normforderung (z.B. 1SO 9001:2000 Abschnitt 8.2 und speziell 8.2.2) und somit bedin-
gungslos umzusetzen.

Praktische Umsetzung

Interne®** und externe®* Audits dienten zur systematischen und kontinuierlichen Priifung, ob
die im Managementsystem festgelegten Tatigkeiten geeignet sind und die erforderlichen
Ziele erreicht werden. Fir die Mannlicher Prazisionstechnik GmbH wurden als interne, konti-
nuierlich, alternierend anzuwendende Auditarten (intern sowie extern bei Lieferanten und
Kunden) von der Qualitatsleitung das System-, Prozess-, Produkt-, Versand- und das SOS-
Audit festgelegt, um Informationen daraus zu erhalten. Um den externen Beweis der An-
wendung eines Managementsystems, das Zertifikat, weiter behalten zu kénnen, ist einmal
jahrlich eine Re-Zertifizierung des Managementsystems mittels eines externen Audits einer
zugelassenen Zertifizierungsstelle notwendig.

In den Systemaudits der MPT wurden die Wirksamkeit des prozessorientierten Manage-
mentsystems sowie der Einhaltung und Erfullung der gesetzlichen, behordlichen, techni-
schen, kundenbezogenen, normativen und standardisierten Vorschriften Uberprift. Prozes-
saudits definierten sich als Uberprifung des gesamten Produktionsprozesses und deren
Wirksamkeit. Die Produktaudits wurden zur Uberprifung von Produktqualitat wahrend des
Produktionsprozesses verwendet. Eine Produktqualitét vor Auslieferung der Ware wurde
mittels eines so genannten Versandaudit Gberprift. Im Bereich der SOS-Audits wurden Ver-
besserungspotentiale in den Bereichen Sicherheit, Ordnung und Sauberkeit identifiziert und
in einer MalBnahmenliste dokumentiert. Nachfolgend ist ein solcher SOS-Audit Prozess und
die daraus entstandenen Verbesserungen beschrieben, der Erfolg des internen Audits in
Abbildung 52 bildlich dargestellt.

Alle durchzufiihrenden Audits waren detailliert im Jahresauditplan der MPT dargestellt. Ein-
mal jahrlich wurde ein internes Systemaudit durchgefihrt. Gemald dem jahrlichen Plan sind
Prozessaudits durchgefiihrt und bewertet worden. Vor jedem Produktionsstart wurde eine
Erststickfreigabe durch den Schichtfiihrer durchgefuihrt. Die Freigabe ist dokumentiert und
am Prifplatz wird das Erststickmuster hinterlegt worden. Wahrend der Produktion konnte
durch die Qualitatssicherung in regelmaRigen Abstédnden die Produktqualitat Gberprift und
Prozessfahigkeitsuntersuchungen im Messlabor durchgefiihrt werden. Nach Auftragende

514 Anmerkung: Unter einem internen Audit versteht man die Uberpriifung des Managementsystems auf Normer-

fullung durch einen unabhéangigen, objektiven und fachlich qualifizierten Mitarbeiter des eigenen Unterneh-
mens.

Anmerkung: Untern einem externen Audit versteht man die Uberpriifung des Managementsystems auf Norm-
erfullung durch eine extern zugelassene Zertifizierungsstelle.

515
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wurde durch den Schichtfihrer eine Letztstiickfreigabe (Ablauf wie bei Erststiickfreigabe)
durchgefuhrt. Vor Auslieferung des Produkts ist eine Warenausgangsprifung inklusive Ver-
sandaudit durchgefihrt worden.

7.4.8 Reviews

Im Vorgehensmodell ist als Integrationsschritt sieben das Element Review definiert. Dieser
befindet sich in der operativen Betriebsebene des Modells. In Wechselwirkung damit stehen
die Begriffe Offentlichkeit und Konkurrenz als Elemente der strategischen Managementebe-
ne. Die Durchfihrung von Managementreviews (intern) ist eine Normforderung (z.B. ISO
9001:2000 Abschnitt 5.6) und somit bedingungslos umzusetzen.

Praktische Umsetzung

Die Reviews der Mannlicher Prazisionstechnik GmbH dienten der Uberwachung und Wirk-
samkeitsiiberprifung des Managementsystems, Erflllung von Prozessfahigkeit und Produkt-
konformitat, Uberpriifung und Sicherstellung von Kundenanforderungen sowie Verbesserung

der Kundenzufriedenheit. Die nachfolgend angefiihrten Ergebnisse und Kennzahlen sind
Eingangsgrofen fur den jahrlichen Managementreview der MPT:

Ergebnisse von Audits

Politik des Unternehmens

Ruckmeldungen von Kunden (Kundenzufriedenheitsmessung)

Projektzufriedenheit

Mitarbeiterzufriedenheit

BVW Ergebnisse

Prozessleistung und Produktkonformitét

Status von Vorbeugungs- und Korrekturmal3nahmen

Folgemalinahmen vorangegangener Managementbewertungen

Anderungen, die sich auf das Qualititsmanagementsystem auswirken konnten

Analyse der tatsachlichen und potentiellen Ausfélle in der Gebrauchsphase und deren

Einfluss auf die Qualitat, Sicherheit und Umwelt

Empfehlungen fur Verbesserungen

Die Messung der Kundenzufriedenheit wird mittels Fragebogen durchgefiihrt. S&mtliche
Hauptkunden werden einmal jahrlich befragt und die Ergebnisse der Befragung flieRen in
den Verbesserungsprozess ein, werden ausgewertet, im Managementreview bewertet und
Mafinahmen definiert. Eine weitere EingangsgroRe fir den Managementreview ist der Status
von Vorbeuge- und Korrekturmaf3nahmen. Dazu werden die festgelegten Kennzahlen in den
Supportprozessen ausgewertet und in den MMR eingebracht. Vorangegangene MMR wer-
den auch in den Bewertungsprozess eingebunden. Zusatzlich muss der Review eine Analy-
se der tatsachlichen und potentiellen Ausfélle in der Gebrauchsphase und deren Einfluss auf
Qualitat, Sicherheit und Umwelt enthalten.
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7.4.9 Kontinuierlicher Verbesserungsprozess

Im Vorgehensmodell ist als erster KVP-Integrationsschritt das Element operativer KVP defi-
niert. Dieser befindet sich am Ende der operativen Betriebsebene des Modells. Er zeigt Ver-
besserungspotentiale sowie Schwachstellen im Unternehmen auf und stof3t Verbesserungen
auf operativer Ebene an. Die Umsetzung des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses auf
dieser Ebene ist eine Normforderung (z.B. 1SO 9001:2000 Abschnitt 8.5) und somit bedin-
gungslos umzusetzen.

Praktische Umsetzung des operativen KVP

Um als Zulieferer in der Automobilindustrie anerkannt zu werden, wird eine hohe Qualitat der
Produkte und Prozesse von den Automobilherstellern vorausgesetzt. Der Geschaftsflhrer
der MPT hatte die Verantwortung dies zu gewdhrleisten, indem eine entsprechende Quali-
tatspolitik betrieben wird. Die daraus abgeleiteten Ziele miussen bis auf die unterste Unter-
nehmensebene bekannt sein und verstanden werden. Die Mitarbeiter sind maf3geblich daran
beteiligt, den operative KVP weiter voran zu bringen. Sie missen dazu ermutigt werden,
Verbesserungspotentiale aufzuzeigen. Wird ein Verbesserungsvorschlag erfolgreich umge-
setzt, kann dieser dann die Ausschiittung eines Entgeltes (Erfolgspramie) zur Folge haben.

In der Praxis lief es dann aber ganz anders, es wurde kein einziger Verbesserungsvorschlag
schriftlich eingereicht, eventuell noch auf verbalem Wege geéaul3ert, dies aber meistens ohne
Nachdruck. Um den gewtinschten Erfolg eines erfolgreichen betrieblichen Vorschlagwesens
(BVW) zu erreichen, war es zuerst notwendig, die Ist-Situation zu erheben. Nach Abschluss
der Analyse wurde die Dringlichkeit einer Uberarbeitung der KVP-Dokumente klar. Zahlrei-
che Dokumente des Vorschlagswesens mussten Uberarbeitet werden, um einen einfachen
Weg zu finden, die Ideen der Mitarbeiter zu niitzen. Die Weitergabe, Bearbeitung und Um-
setzung der Vorschlage musste schnell, effizient und effektiv méglich sein. Nachfolgend sind
die neuen Dokumente der MPT in Abbildungen dargestellt.
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Regelkreis / Ablauf Verbesserungs -

vorschlagwesen

1 Mitarbeiter:

Einreichung des Vorschlages schriftlich auf ausliegendem Formularl

Vorgesetzter:
Original geht an das betriebliche VW - Wesen, Kopie bleibt beim Vorgesetzten und zuganglich fiir den Einreicher!

Bewertung:

Erstgutachten:

Der Erstgutachter hat die Maglichkeit, Sachverstandige aus dem Haus in die Entscheidungsfindung
einzubeziehen, die Punktebewertung erfolgt im kleinem Regelkreis!

Jeder Punkt wird mit 5 - €uro vergitet!

Einfiihrung / Umsetzung:

Der Einreicher ist fur die Einfuhrung seines Vorschlages selbst Verantwortlichl
Der Einreicher bekommit jegliche Unterstiitzung bei der Umsetzung seines Yorschlages!

Eingefiihrte Vorschléage:

Zweitgutachten:

Die eingefihrte Yorschlage werden nach einem d-wachigem Test "NEU" beurteilt,
werden die WV als Gut und Eingefilhrt bewertet, wird die Auszahlung mit der nachsten
Abrechnung erfolgen!

Zusatzvergiitungen:

Meben der Honorierung durch Geld erhalt jeder Mitarbeiter entsprechende Funktel
Bsp. eine Vergitung von 50 €uro entsprechen 5 gesammelte Punkte!

Anerkennung:

Als weitere Anerkennung werden die gesammelten Punkte in einer Tombola einflieen,
Teilnahmeberechtigt an der Tombola <A - C= ist jeder Mitarbeiter der Fa. Mannlicher Prazisionstechnik
<MPT= und der mindestens 50 angesammelte Punkts hat.

Eswerden 4 Kategorien <A JE / C /D= sein, Kategorie D wird von der Tombola ausgeschlossen!

Staffelung der Punkte:

ab 50 -149 Auslosung der Sachpreise im Wert von 100 €uriUrkunde in Bronze
ab | 150 -249 Auslosung der Sachpreise im Wert won 300 €urgUrkunde in Silber
ab | 250 -499 Auslosung der Sachpreise im Wert won 300 €urUrkunde in Gold
ab | 500 -750 ‘“ochenende mit Ehepartner f Partner in einer europaischen Stadt

oom>»

Sondervereinbarungen werden ab "750" erreichten Punkte mit der Geschaftsfihrung gesondert abgeschlossen!

Bearbeitungsfristen:

Bewertung im kleinen Regelkreis werden innerhalb won 2wei
Wochen abgeschlossen seinl

Kleiner Regelkreis:
Teilnehmer: Erstgutachter, Vorgesetzer, Mitarbeiter won Fachabteilung.
Bewertungstermine: ‘Werden je nach V'V - Eingang festgelegt.

Erstellt / Name: Rev.- Stand: | Gepriift / Name: Freigegeben / Name:
Datum: Datum: Datum:
Unterschrift: Unterschrift Unterschrift:

Abbildung 53: Der Ablauf des internen, betrieblichen Verbesserungsvorschlagswesens
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Verbesserungsvorschlag

Verbesserungs
vorschlagnr.:

001

An das betriebliche Vorschlagswesen:

Personaldaten bitte volls.

tindig angeben!

Personalnummer: | Arbeitsbereich: Name, Vorname:
unbedingt vom Vorgesetzten ausfiillen!
Eingangsdatum: Unterschrift: Beschaftigt als: Direkter Vorgesetzter:
Tel. - Nr.: Name, Vorname:
Kldmmern Sie sich um den Vorschlag selbst: Tel. -Nr.:
v ‘ ‘ Ja ‘
selbst nur Ausfiillen wenn Mitarbeiter am Verb g hlag beteiligt sind:

Personalnummer: | Arbeitsbhereich: Name, Vorname: | %-Anteil

Wer sollte Ihrer Meinung nach den VV beurteilen:

Bereich:

Eingangsstempel oder Datum und
Unterschrift:

Bereich:

Bereich:

Kurztext: <kurze Beschreibung van %> soviel Daten wie mdglich mit wenigen YWorten unterbringen! Angaben von Produktionsteil <Sachnummers=, Maschinen,

Werkzeuge usw. eintragen!

kurze Stichwortheschreibung:

Wo befindet sich das P

hi

W

Bereich:

Maschine:

sonstige Angaben:

Beschreibung "Warum™ ist es ein Problem:

Wie beseitige ich das Problem?

Erstellt / Name: Rev.-Stand: |Gepriift / Name: Freigegeben / Name:
Datum: Datum: Datum:
Unterschrift: Unterschrift: Unterschrift

Abbildung 54: Der Verbesserungsvorschlag
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Kurzgutachten:

vorschlagnr.:

Verbesserungs -

001

betriebliches Vorschlagswesen:

Klassifizierung:

DMateriaIeinsparung
DZeitemsparung YWaffen bezogen <direkt=
DZeitemsparung allgemein <indirekt=

|:| Ordnung & Sauberkeit

Personaldaten:

Personalnummer:

Name, Vorname:

|:|nicht berechenbar

Dberechenbar

|:| Angabe zur Kalkulation liegt bei

DQuaIitét‘ Arbeitsablauferleichterung

|:| Arbeits -MWerkssicherheit / Urmweltschutz

|:| Kundenzufriedenheit / Image

DSonstiges

Pramierung: Nutzen:
hoch mittel gering kein

1. Qualitat:
- Werarbeitungsqualitat
- Ablaufverbesserung 4 5 ’ 0
2. Wirtschaftlichkeit:
- Zeiteinsparung
- Waterialei

aterialeinsparung 3 5 ’ 5
3.Sonstiger Nutzen:
- Ordnung und Sauberkeit
-u It und Arbeitssicherheit

mwielt und Arbeitssicherhei 3 5 ’ 5
4. Umsetzung durch Einreicher: Ja Nein

1 0

Summe der Punkte: Anzahl der Einreicher:
Ablehnung: | Begriindung:

I:anontét bei Fachabteilung

|:|Doppel Wy
I:lnicht realisierbar

I:lAnerkennungsprémie

£ura:

=nur in Yerbindung mit Ausnahmefalle=

<% wurde eingefihrt am:=

<Einreicher wurde informiert am: =

=Unterschrift Vorgesetzters

=Zweit - Unterschrift>

<Eurn>
‘ Préarmie: ‘ ‘ ‘ ‘
<in Warten=
Erstellt / Name: Rev.-Stand: |Gepriift / Name: Freigegeben / Name:
Datum: Datum: Datum:
Unterschrift: Unterschrift: Unterschrift:

Abbildung 55: Das Kurzgutachten zum Verbesserungsvorschlag
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Nach erster erfolgreicher Umsetzung wurde beschlossen, diesen Workshop in gré3eren zeit-
lichen Abstanden regelméaRig stattfinden zu lassen und auf je eine, max. zwei Abteilungen zu
beschranken. Den Mitarbeitern musste die Mdglichkeit gegeben sein, standig Verbesserun-
gen einzubringen und auf Fehler aufmerksam machen zu kénnen. Aus diesem Grund wurde
zusatzlich zum Workshop ein Formular fir Fehlermeldungen und Verbesserungsvorschlage
generiert und verteilt bzw. im Betrieb aufgelegt.

Im Vorgehensmodell ist als zweiter KVP-Integrationsschritt der Baustein strategischer KVP
definiert. Dieser befindet sich am Ende der operativen Betriebs- bzw. am Beginn der strate-
gischen Managementebene des Modells. Er zeigt Verbesserungspotentiale sowie Schwach-
stellen im Unternehmen auf und sto3t Verbesserungen auf strategischer Ebene an. Die Um-
setzung des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses auf dieser Ebene ist keine Normfor-
derung, allerdings ein essentielles Element des ISKA-Integrationsmodells und somit umzu-
setzen.

Praktische Umsetzung des strategischen KVP
In der jahrlichen Strategiesitzung wurden vom Eigentimer folgende strategische Ziele fir
den strategischen KVP fir den Leiter der Produktions- und Montageabteilung festgelegt:
einheitliche Materialkennzeichnung fir den Werksbereich
Bereitstellung aller fir den Auftragsablauf notwendigen Informationen (Materialbegleitkar-
te)
Schaffung von Voraussetzungen zur Riickverfolgbarkeit
Vermeidung von Mehrfach-Belegfliihrung und daraus resultierenden Datenfehlern
Reduzierung der Fehler beim Materialhandling (Folgekosten)

Die Umsetzung der Ziele erfolgte durch die Aufstellung von bunten Transportbehaltern und
der Einfilhrung einer Materialbegleitkarte®® (MBK, Abbildung 56). In gelben Kisten befan-
den sich Teile zur Nacharbeit, in roten Teile, die als Ausschuss definiert wurden. Mit den
blauen und grauen Sondertransportguttragern (TGT) wurden Teile fir und wéahrend der
Produktion transportiert sowie im Lager eingelagert. Grun-blaue TGT beinhalteten dabei
Teile fur die Montage, welche entweder vom Wareneingang oder direkt aus dem Lager
stammten.

Jede Kiste bekam zudem eine Materialbegleitkarte beigefugt, welche die Waren durch die
gesamte Fertigung begleitete. In der MBK sind alle Arbeitsfolgen (Afo) und Zwischenprif-
schritte sowie auftragsspezifische Daten aufgezeichnet. Mit ihr ist eine permanente Stlick-
zahlerfassung und Afo-Ruckmeldung méglich. Die Vorgabe war, nur die mit ordnungsge-
maRer Materialbegleitkarte versehene Behélter von einem Arbeitsplatz zum anderen zu
transportieren. Der Transporteur hatte sicherzustellen, dass die MBK wahrend des Trans-
portes nicht verloren gehen. Bei Abtransport von Leertransportguttragern sind samtliche

>16 Anmerkung: Die Materialbegleitkarte und das System zur Verwendung wurde ahnlich einer Kanban Karte aus

dem Toyota Production System aufgebaut (siehe Abschnitt 4.7.2).
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vorhandenen Begleitkarten zu entfernen. An- und Ablieferplatze zu den Hauptumschlagsta-
tionen sind im Firmenareal gekennzeichnet.

Abbildung 56: Der Transportbehalter mit Materialbegleitkarte

Im Vorgehensmodell ist als dritter KVP-Integrationsschritt das Element normativer KVP defi-
niert. Dieser befindet sich am Ende der operativen Betriebs- bzw. am Beginn der normativen
Modellebene. Er zeigt Verbesserungspotentiale sowie Schwachstellen im Unternehmen auf
und stolRt Verbesserungen auf normativer Ebene an. Die Umsetzung des kontinuierlichen
Verbesserungsprozesses auf dieser Ebene ist keine Normforderung, allerdings ein essentiel-
les Element des ISKA-Integrationsmodells und somit umzusetzen.

Praktische Umsetzung des normativen KVP

Beim Projekt Implementierung einer Automotivenorm konnte das Element normativer KVP
des ISKA-Integrationsmodells nicht mehr umgesetzt werden, da der Eigentimer des Unter-
nehmens keinerlei Interesse an einer Weiterfiihrung des Managementsystems nach ISO/TS
16949:2002 und an Mitarbeit in einem Normungsausschuss hatte.

7.5 Zusammenfassung und Uberleitung

Haufig ist ein Markteintritt in eine neue Branche eng mit einer Expansionsstrategie verknipft,
welche auch die Anforderungen an ein (integriertes) Managementsystem erhéht. Diese Stra-
tegie war auch bei der Mannlicher Prazisionstechnik GmbH vorherrschend. Deshalb ent-
schloss man sich zu einer Umorientierung der Produktpalette und einen Einstieg in die Au-
tomobilzulieferindustrie. Trotz der guten Fortschritte in der Vorbereitung zu einer VDA 6.1
und nachfolgenden ISO/TS 16949:2002 Zertifizierung kam es jedoch nie dazu.

Institut fiar nachhalt Iu:
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Die MPT hatte es zwar geschafft, einige Projektzuschlage fir das darauffolgende Jahr zu
erreichen, womit eine nahezu 100%ige Auslastung gewéhrleistet gewesen ware. Durch den
plotzlichen Ruckzug des mehrheitlichen Anteilseigentimers der MPT war das Ende der Au-
tomobilsparte und auch der bestehenden Organisation absehbar. Die Mannlicher Prézisions-
technik GmbH wurde im Dezember 2005 als eigenstéandige Firma aufgeldst und die Maschi-
nen und Mitarbeiter wurden danach wieder in die Steyr Mannlicher GmbH&CoKG uberfuhrt.

Dieses Kapitel stellt die Anwendung des ISKA-Integrationsmodells in einem klein- und mittel-
standischen Unternehmen dar. Nach diesem erfolgreichen Praxistest kann nun das Vorge-
hensmodell in Kapitel 8 exemplarisch an einem GroRRbetrieb getestet werden.
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8 Anwendung des Vorgehensmodells in einem Grossbe-
trieb

In diesem Kapitel wird auszugsweise anhand ausgewahlter Beispiele die Integration der Ma-
nagementsysteme 1SO 9001:1994 mit Upgrade auf die ISO 9001:2000, ISO 14001:1996 und
OHSAS 18001:1999 anhand des in Kapitel 6 beschriebenen ISKA-Integrationsmodells dar-
gestellt, welches die Grundlage dazu bildet. Damit wird exemplarisch gezeigt, dass das Mo-
dell nicht nur Anwendung in klein- und mittelstandischen Unternehmen findet, sondern sehr
wohl auch in der Lage ist, Implementierung und Integration in grél3eren Unternehmen oder
auch in Konzernen umzusetzen.

Das Projekt Reengineering eines Qualitats- und Umweltmanagementsystems wurde vom
Institut fir Nachhaltige Abfallwirtschaft und Entsorgungstechnik der Montanuniversitat Leo-
ben bearbeitet. Im Zuge des Projekts wurde von Herrn Michael Tischler eine Diplomarbeit®*’
verfasst, welche von Frau DI Isabel Kastl und Herrn Dr. Wolfgang Staber wissenschatftlich
begleitet wurde. Einige Abschnitte des nachfolgenden Fallbeispiels sind auszugsweise der
Diplomarbeit entnommen und werden im Einzelnen nicht explizit zitiert.

8.1 Unternehmensbeschreibung

Die Norske Skog Bruck GmbH (NSB) ist ein innovatives Unternehmen mit langer Tradition in
der Papiererzeugung. Bereits 1881 wurde am Standort in Bruck eine Papierfabrik gegriindet.
Heute werden hier auf 2 Papiermaschinen jahrlich rund 380.000 t Publikationspapier erzeugt.
Hochqualifizierte Mitarbeiter sind in der Papierfabrik beschaftigt. In den letzten Jahren konn-
ten die Produktivitdt und die Effizienz des Standortes laufend verbessert und die Produkti-
onsmengen gesteigert werden. Das Unternehmen verfolgt ambitionierte Ziele bei Sicherheit,

Gesundheit und Umwelt.>*8

8.2 Ausgangsituation

Die Firma Norske Skog Bruck GmbH beschéftigt am Standort Bruck/Mur 546 Mitarbeiter.>*
In den Jahren 1994 und 1996 wurde das Unternehmen nach ISO 9001 (Qualitditsmanage-
ment) und 1ISO 14001 (Umweltmanagement) zertifiziert. Neben diesen beiden Systemen,
welche nie integriert, sondern parallel nebeneinander gefiuhrt wurden, erflllte die Norske
Skog dartber hinaus auch die Forderungen der EMAS II, nahm jedoch immer von einer Vali-
dierung®® Abstand.

1" TISCHLER (2006), Diplomarbeit

*18 NORSKE SKOG BRUCK GmbH (2007)

*19 pE| EGER, personliches Gesprach, Bruck, 20.09.2005

520 Anmerkung: Alle Organisationen die an EMAS Il teilnehmen, erstellen eine Umwelterklarung. Diese wird von
einem staatlich zugelassenen Umweltgutachter Gberpruft. Erfullt die Umwelterklarung die Anforderungen der
EMAS II, wird diese von vom Umweltgutachter validiert.
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Ein Ausloser fur das Reengineering des bestehenden Qualitats- und Umweltmanagement-
systems war das vom Konzern vorgegebene Corporate Handbook (Mill Handbook), welches
weltweit fur alle Werke der Norske Skog als Konzernvorgabe ausgegeben wurde. Darin sind
organisatorische Regelungen fir eine gemeinsame Konzernkommunikation, Finanzwirt-
schaft, Projekte, kontinuierliche Verbesserung sowie Umweltziele festgelegt. Auch eine Or-
ganisationsanderung im Rahmen des Konzernprojektes Improvement 2003 erforderte eine
Uberarbeitung der bestehenden Managementsystemdokumentation. Eine weitere Vorgabe
des Konzerns war die Implementierung eines Arbeitssicherheitsmanagementsystems bis
Herbst 2004.%%

Zu den vorher angefuihrten Konzernvorgaben kam im Rahmen des letzten externen Audits
das Problem hinzu, dass die getrennt aufgebauten und parallel geflihrten Managementsys-
teme, der hohe Detaillierungsgrad der Dokumente auf verschiedenen Ebenen (Total Quality
Verfahrensanweisungen (TQV), Arbeitsanweisungen (AA)) und die geringe Prozessorientie-
rung der bestehenden Managementsysteme als Auditfeststellung kritisch festgehalten wur-
den.*? Ein weiteres internes Ziel der Norske Skog Bruck GmbH war es, die gesamte Mana-
gementdokumentation und die Lenkung der Dokumente auf eine praktikable EDV-L6sung
umzustellen. Dies sollte zeitliche und finanzielle Ressourcen einsparen und auch die Ge-
schwindigkeit, mit der auf die Dokumente und Ablaufe zugegriffen werden kann, sollte dras-
tisch reduziert werden.>?®

8.3 Zielsetzungen

Das vorrangige Ziel des Projekts war ein Reengineering der vorhandenen Managementsys-
teme, die Implementierung eines prozessorientierten Ansatzes sowie die Integration der
Normen 1SO 9001:2000 und 1SO 14001:1996 im Unternehmensmanagementsystem. Zusatz-
lich sollte ein Arbeitssicherheitsmanagementsystem implementiert und integrierte werden. Im
Rahmen der Uberarbeitung ist zusatzlich eine 6kologische Bewertung mit der Methode der
Okologischen Knappheit®®* durchzufiihren. Es waren dabei die Umweltauswirkungen der
Norske Skog Bruck GmbH zu bewerten.

Des Weiteren sollte die Softwareapplikation ,Qualiware Lifecycle Manager* (QLM), welche
die Darstellung der Prozesse sowie die papierlose Einbindung aller notwendigen Dokumente
erlaubt, implementiert werden. Die Dokumente mussten gesichtet und inhaltlich auf den letz-
ten Stand gebracht werden, um so Uber deren Zuordnung zu Prozessen und Funktionen
auffindbar zu sein.

%21 y/gl.: NORSKE SKOG BRUCK GmbH (2003), Seite 1ff.

22 ygl.: OQS (2002), Seite 4f.

%23 pE| EGER, personliches Gesprach, Bruck, 20.09.2005

%24 Anmerkung: Diese Methode, auch Okopunktemethode genannt, wird bei zertifizierten Unternehmen (z.B.
EMAS II, 1ISO 14001) zur Bewertung der betrieblichen Umweltleistung herangezogen. Entwickelt wurde die Me-
thode in der Schweiz und im Jahr 1999 vom Institut fir Nachhaltige Abfallwirtschaft und Entsorgungstechnik
(IAE) auf Osterreich adaptiert. Das Ergebnis waren die Okofaktoren 1999 fiir Osterreich. Die Berechnung der
Okofaktoren erfolgt unter Beriicksichtigung von Grenzwerten und der aktuellen Umweltsituation in Osterreich.
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8.4 Darstellung von Prozessen im Unternehmen

Nachfolgend zeigt dieser Abschnitt exemplarisch die praktische Umsetzung der Elemente
Kick-Off-Meeting, Projektorganisation, Bildung eines Managementteams bis hin zur Darstel-
lung von Prozessen des ISKA-Integrationsmodells im Unternehmen.

8.4.1 Kick Off Meeting

Die Geschéftsfihrung der Norske Skog Bruck GmbH lud alle Fihrungsverantwortlichen zu
einer Managementsystemsitzung ein. Ein Ausldser dafir war unter anderem das vom Kon-
zern vorgegebene Corporate Handbook (Mill Handbook) und eine geforderte Organisations-
anderung im Rahmen des Konzernprojektes Improvement. Eine weiterer Anstol3 war die
Forderung des Konzerns ein Arbeitssicherheitsmanagementsystems zu implementieren.

In dieser Sitzung wurde Herr Gert Pfleger, Leiter der Abteilung Gesundheit, Umwelt, Quali-
tatssicherung, Kommunikation (Communication, E&QM) damit beauftragt, ein Management-
bzw. Projektteam integriertes Managementsystem (IMMS) zu bilden und mit diesem die
Konzernforderungen umzusetzen. Weiters wurde eine klare Strategie festgelegt, wie die
Forderungen im Unternehmen umzusetzen sind. Es wurde in Zusammenarbeit mit den Fih-
rungsverantwortlichen der Norske Skog Bruck GmbH zur Umsetzung ein Top-Down Ansatz
gewahlt, d.h. die Geschéftsfuhrung entscheidet, wer, was, wann und wie macht. Im Rahmen
dieses Kick Off Meetings wurden zusétzlich wichtige Themen im Bereich Managementsys-
teme diskutiert und vorgestellt, welche man ebenfalls gleich im neuen Projekt mitbearbeiten
sollte. Diese Punkte wurden in einer Activity List aufgenommen, geordnet und grob priori-
siert. Das Gesamtprojekt lief unter dem Namen IMMS und wurde durch ein Projektteam ab-
gewickelt.

Zur weiteren Unterstiitzung des Projekts wurde in dieser Managementsystemsitzung be-
schlossen, eine Kooperation mit dem Institut fir nachhaltige Abfallwirtschaft und Entsor-
gungstechnik (IAE) der Montanuniversitat Leoben (MUL), einzugehen. Das Institut tritt dabei
als Kompetenzpartner auf. Damit wollte die Geschaftsfihrung sicher stellen, dass das Pro-
jekt IMMS gemal den neuesten Erkenntnissen angewickelt sowie die geeigneten Methoden
und Werkzeuge zur Bearbeitung herangezogen werden.

8.4.2 Projektorganisation und -ziele

Die Leitung des Projekts IMMS wurde von der Geschéftsfihrung an Herrn Gert Pfleger Uber-
geben, wobei das IAE-Team unterstitzend zur Seite stand. Die Managementsystemsitzun-
gen wurden um den Punkt Projekt IMMS erweitert und weiter im zwei Wochen Rhythmus
abgehalten. Daraus ergab sich eine laufende Activity List, welche es abzuarbeiten galt.

Institut far nachhaltige

Abfallwirtschalt u. Entsorgungstechnie



Kapitel 8 - Anwendung des Vorgehensmodells in einem Grossbetrieb 153

Die Ziele des Projekts IMMS wurden wie folgt festgelegt:
Reengineering der vorhandenen Managementsysteme
Implementierung eines prozessorientierten Ansatzes
Integration der Normen ISO 9001:2000 und ISO 14001:1996 im Unternehmensmanage-
mentsystem
Implementierung eines Arbeitssicherheitsmanagementsystems
okologische Bewertung mit der Methode der Okologischen Knappheit
Generierung der Softwareapplikation ,Qualiware Lifecycle Manager* (QLM)
papierlose Einbindung der notwendigen Dokumente in die Softwareapplikation
Re-Zertifizierung bzw. Erstzertifizierung des integrierten Managementsystems

8.4.3 Prozessidentifikation und -landkarte

Um die Prozesse der Norske Skog Bruck GmbH zu identifizieren und in einem ersten Schritt
grafisch abbilden zu kénnen, wurde von Herrn Gert Pfleger ein Workshop (zwei Halbtage)
mit dem gesamten Projektteam IMMS organisiert. Ziel war die Identifikation der Manage-
ment-, Kern- und Supportprozesse sowie die grafische Gestaltung der Prozesslandkarte
(PLK) sein.

Bei der Erstellung der Prozesslandkarte wurde als Moderationstechnik die Kartenmethode
gewahlt, eine Kreativitatstechnik und Methode des schriftlichen Brainstormings. Das Ergeb-
nis der beiden Workshops war eine visuelle Aufbereitung und Darstellung der Unterneh-
mensprozesse in einer Prozesslandkarte, welche in nachfolgender Abbildung 46 dargestellt
ist.
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Abbildung 57: Die freigegebene Prozesslandkarte der Norske Skog Bruck GmbH>*®

Der inhaltliche Aufbau der oben dargestellten Prozesslandkarte ist durch folgende Merkmale
charakterisiert:
Darstellung der Prozesse klassifiziert in Kern- und Supportprozesse
Verankerung des PDCA-Zyklus in der PLK und damit das klare Commitment zu kontinu-
ierlicher Verbesserung
Identifikation mit den im Unternehmen existierenden Managementsystemen und deren
wichtigsten Elementen sowie Unternehmensschwerpunkte
Berticksichtigung von Anspruchsgruppen und interessierten Kreisen
Management umschlief3t als auf3erster Kreis die PLK und stellt die oberste Leitung und
somit Verantwortung fir das gesamte Managementsystem dar

Kern- und Supportprozesse
Die Kernprozesse (wertschopfende Prozesse) befinden sich im Zentrum der Prozesslandkar-

te. Die Wertschopfung des Unternehmens definiert sich Uber die Erzeugung von Zeitungs-
druck- und Magazinpapier (LWC) mit einer Gesamtjahresproduktion von 380.000 Tonnen.
Der Wertschopfungskette setzt sich aus folgenden Prozessschritten zusammen:

525 Anmerkung: Stand der Prozesslandkarte vom Juni 2006.
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Die jeweiligen Prozessschritte sind alle in weitere Prozessebenen gegliedert. Je nachdem
wie detailliert ein Prozess zu beschreiben ist, desto tiefer ist auch die Dokumentationsebene.
Die Ebenen bestehen aus Prozessen, Verfahrens- und Arbeitsanweisungen sowie mitgel-
tende Dokumente.

Die Supportprozesse tragen wesentlich zum Funktionieren der Kernprozesse bei. Entschei-
dend ist dabei ebenfalls der steuernde Einfluss aus der Managementebene. Folgende unter-
stiitzende Prozesse wurden in der Norske Skog Bruch GmbH vom IMMS-Team definiert:

Versorgung / Entsorgung

Beschaffung

Instandhaltung

Prozesstechnologische Unterstiitzung

PDCA-Zyklus

Der Kreis des PDCA-Zyklus umschlief3t in der Prozesslandkarte die Kern- und Supportpro-
zesse. Damit wird die Verpflichtung des Unternehmens zu kontinuierlicher Verbesserung
deutlich zum Ausdruck gebracht.

Der KVP der Norske Skog Bruck GmbH mit seinen Teilschritten ist in Abbildung 58 darge-
stellt. Durch die Abfolge der Prozessschritte Planung, Organisation und Ablaufe, Dokumenta-
tion, Prifung und Verbesserung sowie Steuerung wird unter anderem mittels dem integrier-
ten Managementsystem eine kontinuierliche Verbesserung erzielt.
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Abbildung 58: Der PDCA-Zyklus und KVP der Norske Skog Bruck GmbH
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Managementsysteme und Unternehmensschwerpunkte

Die bestehenden Managementsysteme, ISO 9001:2000, ISO 14001:1996 und OHSAS
18001:1999 sind in der Prozesslandkarte in den Punkten Qualitat, Umwelt und Sicherheit in
der dritten Dimension verankert. Das integrierte Managementsystem der Norske Skog Bruck
GmbH stellt eine partielle Integration des Systems dar. Es wurde bewusst darauf verzichtet
alle Synergien der Managementsysteme zu nutzen, da die Mitarbeiteridentifikation mit dem
alten System auf einem sehr hohen Niveau war. Die Systeme sollten daher weitgehend er-
halten bleiben.

Die Unternehmensschwerpunkte Produktivitdt und Gesundheit sind ebenfalls in der Prozess-
landkarte dargestellt. Gesundheit am Arbeitsplatz hat im Unternehmen einen sehr hohen
Stellenwert und wird Giber das Gesundheitsforderungsteam (GFT) organisiert. Konkret erfolgt
dies Uber die Mitglieder des Gesundheitsférderungsteams und ausgebildete Gesundheitszir-
kelleiter, welche in innerbetrieblichen Arbeitskreisen die Arbeitsbedingungen der Beschéftig-
ten diskutieren um somit durch Zusammenarbeit konstruktive Lésungsvorschlage fir Prob-
leme zu erarbeiten.

Fir die operative Umsetzung der in den Kern- und Supportprozessen dargestellten Ablaufe
und Tatigkeiten bedarf es qualifizierter Mitarbeiter. Diese sind in das Unternehmen mit sei-
nen Strukturen eingebettet. Durch das Erstellen von Organigrammen war es maoglich, die
einzelnen Funktionen dem jeweiligen Mitarbeiter zuzuordnen, welche durch funktionsspezifi-
sche Stellenbeschreibungen den jeweiligen Arbeitsplatz definieren. Dadurch ist eine Darstel-
lung der Verantwortung und Befugnis moglich. Hinter dem Begriff Mitarbeiter stehen die Pro-
zesse Personalbedarf sicherstellen und Personal entwickeln sowie das mitgeltende Doku-
ment Erstellung von Stellenbeschreibungen. Um die Transparenz des Managementsystems
noch starker hervorzuheben, sind von den Mitarbeitern auch Fotos verfigbar, um damit Gber
den Stelleninhaber fir interne und externe interessierte Kreise noch mehr an Information
bereitstellen zu kénnen.

interessierte Kreise und Anspruchsgruppen

Der Markt, die Gesellschaft und die Eigentimer wirken auf das Unternehmen ein. Gleicher-
mafien werden diese Anspruchsgruppen aber auch durch das Unternehmen beeinflusst. Wie
diese einzelnen Beziehungen aussehen, ist vom jeweiligen interessierten Kreis abhangig.
Angedeutet ist diese Vielschichtigkeit durch die Einbettung der Organisation in das Umfeld
durch die Ebenen in der Prozesslandkarte. Die auf3erste Ebene bildet dabei das Manage-
ment, welches als oberste Leitung tber normatives, strategisches und operatives Manage-
ment sowie die Beziehungen zu den Anspruchsgruppen aus Sicht des Unternehmens steuert
und beeinflusst.
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Management

Die Prozesse der obersten Leitung sind in der Prozesslandkarte der Dimension Management
zugehdrig. Es handelt es sich dabei um die Prozesse Sicherheits-, Umwelt- und Qualitats-
planung, Lenkung von Dokumenten und Aufzeichnungen, Internes Audit, Lenkung von feh-
lerhaften Produkten, VorbeugemalRnahmen, Korrekturmaf3nahmen, Financial Process, Hu-
man Relations, Sicherheit, Qualitat, Umwelt und Gesundheit.

8.5 Umsetzungsgrad des Projekts

Durch das durchgefuhrte Reengineering des Qualitats-, Umwelt- und Sicherheitsmanage-
mentsystems ergaben sich bei der Norske Skog Bruck GmbH wie nachfolgend beschrieben
wesentliche Anderungen und Verbesserungen.

Durch die Implementierung der Arbeitssicherheit und Einarbeitung der wesentlichen Inhalte
des Qualitatssicherungs- und Umwelthandbuchs in die neu entwickelte EDV-basierte Version
des IMMS wurde den Konzernvorgaben sowie den Forderungen der externen Zertifizie-
rungsstelle OQS entsprochen. Es liegen nun alle Informationen, wie werksintern gewtinscht,
in digitaler Form vor. Dies bringt den entscheidenden Vorteil, dass durch das offen gefiihrte
IMMS sofort alle eingearbeiteten Informationen fur jeden Mitarbeiter jederzeit Giber das Intra-
net zur Verflgung stehen. Dies bedeutet einen wesentlichen Schritt in Richtung kontinuierli-
cher Verbesserung des gesamten Informationssystems im Unternehmen.

Die Normforderung betreffend der obersten Leitung die integrierte Politik den Mitarbeitern zu
vermitteln, wird durch die digitale Darstellung der Qualitats-, Umwelt- und Sicherheitspolitik
im IMMS wesentlich erleichtert.

Durch die Verwendung einer softwaregestiitzten Managementdokumentation (QLM) ist es
erstmals moglich, die geforderten und notwendigen Verfahren einheitlich darzustellen und zu
beschreiben. Weiters ist auch auf der Ebene der Workflowdiagramme die Darstellung der
Wechselwirkungen der Prozesse und Verfahren moglich. Auch hier bringt das digitale Sys-
tem den entscheidenden Vorteil, dass durch das offen gefuhrte IMMS alle eingearbeiteten
Prozesse und Verfahren fir jeden Mitarbeiter jederzeit Uber das Intranet zur Verfligung ste-
hen.

Um den einzelnen Mitarbeiter, je nach dessen Funktion im Unternehmen bzw. Informations-
und Wissensbedarf, die optimalen und geeigneten Informationen anbieten zu kénnen, sind
die Prozesse, Verfahren und Ablaufe bis zu einem gewissen Detaillierungsgrad grafisch dar-
gestellt. Dadurch besteht fiir jeden die Moglichkeit, Art und Umfang von Informationen gefil-
tert zu bekommen. Dies ist ein wesentlicher Fortschritt im Vergleich zum manuellen Suchen
im Qualitatssicherungs- und Umwelthandbuch.
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Durch diesen Vorgang entsteht auch ein wesentlicher Zeitvorteil und Zeitgewinn fur jeden
einzelnen Mitarbeiter, da
alle ISO Dokumente tber das IMMS leicht auffindbar sind,
das Dokumenten-Managementsystem die Dokumentenlenkung (Erstellung, Prifung, Frei-
gabe, Ablage, Historie) sichert,
die Dokumente Uber den Prozess, die Funktion oder eine Suchmaschine gefunden wer-
den kénnen und
die Sicherheitsdatenblatter aktuell online verfigbar sind, wobei dadurch auch die Wartung
elektronisch erfolgt.

Eine wesentliche Neuerung, welche durch das Reengineering umgesetzt werden konnte, ist
eine automatische Hilfefunktion im IMMS. Durch einen Klick auf die Hilfefunktion ist es nun
maoglich, schnell die Antworten zu den Fragen zu bekommen, welche héaufig von den Mitar-
beitern gestellt werden (FAQ). Durch diese Systematik kommt es durch die aktuelle Auflis-
tung haufig gestellter Fragen und deren Beantwortung zu einer kontinuierlichen Verbesse-
rung des Informationssystems.

8.6 Zusammenfassung und Uberleitung

Der Erfolg eines Projektes definiert sich immer Gber das Erreichen der fur das Projekt festge-
legten Zielvorgaben. Das Projekt Reengineering des Managementsystems der Norske Skog
Bruck GmbH kann, nach Betrachtung und Bewertung der festgelegten Projektziele, als ein
erfolgreich umgesetztes Projekt gesehen werden. Die Implementierung der Prozessorientie-
rung im Managementsystem, die Installation des Dokumentenmanagementsystems zur An-
bindung der externen Dokumente, sowie die Uberfilhrung der Managementdokumentation
aus der Papierform in das digitale IMMS sind die wichtigsten Ziele, welche erreicht wurden.

Die Erstellung der Okologischen Bewertung Norske Skog Bruck GmbH mittels Methode der
Okologischen Knappheit im Rahmen des Reengineering im Bereich Umweltmanagement
wurde umgesetzt und dokumentiert. Dadurch konnte der Geschaftsfihrung und dem Mana-
gementteam der Norske Skog Bruck GmbH ein Bewertungsmodell Ubergeben werden, wel-
ches als Basis fur Entscheidungen hinsichtlich der Verbesserungen der betrieblichen Um-
weltleistungen herangezogen werden kann. Weiters wurde damit eine abstrakte Basis fur
Benchmarks aller Papiermaschinen in Europa geschaffen.

Die Bestatigung der erfolgreichen Zielerreichung wurde durch das von der OQS Zertifizie-
rungs- und Begutachtungs- GmbH positiv bewertete externe Audit und somit der Zertifizie-
rung des integrierten Managementsystems nach I1SO 9001:2000, 1ISO 14001:1996 und
OHSAS 1800:1999 erreicht. Zusatzlich zur Zertifizierung des Umweltmanagementsystems
nach 1SO 14001:1996 wurde auch durch Ergdnzungen (z.B. Umwelterklarung erstellen) die
Konformitat nach EMAS Il erreicht, diese aber nicht explizit validiert.
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Die interne Bestatigung erhielt das Projekt durch das positive Feedback der Mitarbeiter, wel-
che sich durch die motivierte Projektmitarbeit Gber die gesamte Projektdauer auszeichneten.
Erwéahnenswert ist dabei die breite und positive Akzeptanz sowie Resonanz auf allen Funkti-
onsebenen im Unternehmen. Die Motivation und die positive Einstellung gegentber dem
integrierten Managementsystem sind Uberaus gute Voraussetzungen fur dessen zukinftige
Weiterentwicklung und kontinuierliche Verbesserung.

Trotz der guten Umsetzung des Projektes, gilt es die positive Einstellung gegeniber dem
IMMS weiterhin zu nitzen und das System weiter kontinuierlich zu optimieren. Die Optimie-
rung der dargestellten Ablaufe und Prozesse sowie eine weiteres Herabsetzen des Detaillie-
rungsgrads im Managementsystem sind verbleibende Ziele, die standig verfolgt werden
mussen. Dazu kommt, dass eine mogliche Verschlankung der im Dokumentenmanagement-
system angebundenen externen Dokumente zu diskutieren ist.

Dieses Kapitel bildet den Abschluss der praktischen Fallbeispiele, in denen die Anwendung
des ISKA-Integrationsmodells dargestellt und detailliert beschrieben wurde. Nach diesen
erfolgreichen Praxistests kann nun das gesamte Thema in Kapitel 9 zusammengefasst, dis-
kutiert und kritisch gewdrdigt werden. Ein Ausblick Gber weiteren Forschungsbedarf im Be-
reich Managementsysteme und deren Integration rundet die Arbeit ab.
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9 Schlussfolgerungen

Dieses Kapitel befasst sich mit der Zusammenfassung der vorliegenden Dissertation, wobei
ihr Nutzen diskutiert und einer kritischen Wirdigung unterzogen wird. Ein abschlieBender
Ausblick Uber weiteren Forschungsbedarf rundet die wissenschaftliche Arbeit ab.

9.1 Zusammenfassung

Die zunehmende Globalisierung und Transparenz der Markte verlangen von Organisationen
Flexibilitat und kurze Reaktionszeiten. Diese Eigenschaften finden sich bei klein- und mittel-
standischen Unternehmen wieder und bieten diesen gré3tmdgliche Markteintrittschancen.
Um diese Chancen noch zu verstarken und den Vorsprung zu halten, haben sich zahlreiche
klein- und mittelstandischen Unternehmen entschlossen, norm- und regelwerkbasierte Ma-
nagementsysteme vor allem in den Bereichen Qualitat, Umwelt, Arbeits- und Gesundheits-
schutz, einzufiihren. Diese bieten den Organisationen moderne Fihrungs- und Steuerungs-
instrumente. Ohne Managementsystematik ist der Unternehmensablauf zuféllig, nicht kalku-
lier- und garantierbar.

Zu Beginn der vorliegenden Dissertation wird in der Einleitung die Relevanz des Themas, die
gewahlte Forschungsstrategie sowie die wissenschaftliche Vorgehensweise festgelegt und
beschrieben, wobei daraus die Forschungsfragen und Ziele der Arbeit abgeleitet werden. Im
Theorieteil wird auf Basis der einschlagigen Literatur der Stand der Wissenschaft in Bezug
auf die Entstehung und historische Entwicklung von norm- und regelwerkbasierten Manage-
mentsystemen dargestellt. Weiters werden die bereits existierenden Managementmodelle, -
konzepte und Integrationsanséatze beschrieben und eroértert. Der Fokus der wissenschatftli-
chen Arbeit liegt bei der Herleitung und Beschreibung eines Vorgehensmodells, ISKA-
Integrationsmodell, welches im Zusammenhang mit praktischen Fallbeispielen verifiziert,
adaptiert und diskutiert wird. Schlussfolgerungen, wie Zusammenfassung, Diskussion und
Ausblick, runden die Arbeit ab.

Diese Dissertation soll einen Beitrag in diese Richtung leisten, indem aufgezeigt wird, wie
eine vollstdndige Implementierung und/oder Integration von norm- und regelwerkbasierten
Managementsystemen unter besonderer Bericksichtigung des kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozesses durch Analysieren und Neugestalten von Prozessen im Rahmen von Quali-
tat, Umwelt, Arbeitssicherheit, Okologie und Okonomie in klein- und mittelstandischen Unter-
nehmen erfolgreich maoglich ist.
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9.2 Diskussion und kritische Wertung

In der vorliegenden Dissertation ist mit dem ISKA-Integrationsmodell ein Modell zur Imple-
mentierung und/oder Integration von norm- und regelwerkbasierten Managementsystemen
unter besonderer Beriicksichtigung des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses fir klein-
und mittelstandische Unternehmen geschaffen worden. Dieses Modell inkludiert die normati-
ve Ebene, die strategische Managementebene und die operative Betriebsebene. Wichtig ist
auch die Verankerung des kontinuierlichen Verbesserungsprozesse in allen drei Ebenen.
Das Modell stellt dar, wie in klein- und mittelstdndischen Unternehmen eine Implementierung
und/oder Integration von norm- und regelwerkbasierten Managementsystemen einfach und
leicht durchzufihren ist.

In Abschnitt 1.1 ist als Forschungsansatz aufgezeigt worden, dass KMU Probleme im Um-
gang mit norm- und regelwerkbasierten Managementsystemen sowie mit deren Implementie-
rung und/oder Integration Schwierigkeiten haben. Das neu geschaffene Vorgehensmodell
beseitigt diese Probleme und berticksichtigt die Anforderungen von KMU an ein neues Integ-
rationsmodell. Die Praxistauglichkeit des Vorgehensmodells ist in
Kapitel 7 ausfuhrlich in einem KMU und in Kapitel 8 exemplarisch in einem Grol3betrieb ge-
testet und bewiesen. In der vorliegenden, wissenschaftlichen Arbeit konnten alle Erwartun-
gen der KMU an das ISKA-Integrationsmodell umgesetzt werden (siehe nachfolgende
Tabelle 22).

Tabelle 22: Die Erfullung der Erwartungen an das ISKA-Integrationsmodell

offen, erweiterbar | x X X X X X

einfach| x X X X

flexibel, anpassungsfahig X X

verstandlich | x X X X

unkompliziert| x X X X

nicht komplex | x X

praxisorientiert X X X X X

beinhaltet Handlungs-

empfehlungen X X X X

beinhaltet einen KVP X X X X X X

leicht implementierbar | X X X X
keine Berater erforderlich | x X (x)**’

526 Anmerkung: Das Generic Managementmodell war nur einem KMU bekannt, da das Modell noch wenig publi-

ziert wurde.
527 Anmerkung: Es werden zur Einfuhrung des Modells eventuell Berater notwendig sein, da das Modell noch
nicht ausreichend publiziert wurde.
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Mit den Modellrahmenbedingungen, normativer Vorgabe, strategischer Planung und operati-
ver Umsetzung, kdnnen den Schwéachen von KMU, wie eine unzureichende Information
und/oder Planung, entgegengewirkt werden. Es muss hier schon der Weg in Richtung Pla-
nung statt Improvisation gelegt werden, um jederzeit flexibel auf Marktsituationen reagieren
zu konnen. Im Bereich der normativen Modellebene es wichtig, das Element der Organisati-
on ordentlich zu bearbeiten. Schwéachen der KMU zeigen sich haufig im Bereich der Aufbau-
und Ablauforganisation. Ein organisiertes Unternehmen lasst sich leichter steuern und
verbessern, als ein unkoordiniertes Unternehmen. Mit Hilfe von Managementsystemen ist
der Unternehmensablauf kalkulier- und garantierbar.

Das ISKA-Integrationsmodell bertcksichtigt dabei auch die Starken und Schwachen von
KMU. Gleich wie eine der positiven Eigenschaften dieser Unternehmen, die Flexibilitat, ist
auch im Modell jede Ebene und jedes Element anpassungsfahig gestaltet. Da eine weitere
Starke der KMU die Kundennéhe ist, sind auch die Begriffe Kunden und Lieferanten eigene
Punkte im Modell, damit diese Stellung auch in Bezug auf ein integriertes Managementsys-
tem ausgebaut werden kann. Das ISKA-Integrationsmodell unterstitzt dabei den informellen
und direkten Kontakt zwischen Kunden, Lieferanten und der Organisation selbst. Dies er-
mdglicht eine individuelle Produktgestaltung, die Unternehmen kdnnen besser auf Kunden-
wiinsche eingehen und umgehend auf Marktveranderungen reagieren. Eine rasche Erfas-
sung der Nachfrage von Kundenseite ist gegeben.

Der Bereich Strategie (strategische Managementebene) ist gepragt durch die oberste Unter-
nehmensleitung und deren alleinige geschéftliche Verantwortung. Es spielt eine grofl3e Rolle,
welche fachliche und personliche Qualifikation eine Fihrungskraft hat. Je mehr Aktivitaten
diese Person im Unternehmen durchfiihrt und je mehr Tatigkeiten diese hat, desto schwerer
kann sich die Fuhrungskraft auf strategische Planung und Ausgleichsmdglichkeiten bei Fehl-
entscheidungen konzentrieren. Es ist wichtig, Strategietools auf operativer Betriebsebene zu
verwenden und gezielt einzusetzen (z.B. Strategie-FMEA).

Auch die Mitarbeiter spielen im ISKA-Integrationsmodell eine wichtige Rolle. Vor allem ihre
Qualifikation und Motivation sind zu bericksichtigen. Der Human Factor kann zu einer
Schliusselrolle in Managementsystemen werden. In KMU ist es entscheidend, Mitarbeiter mit
hoher Teamfahigkeit einzusetzen und diese an Informationen, Entscheidungen und am Er-
folg teilhaben zu lassen. Beides, Fihrungskraft und Mitarbeiter unterstiitzen die Kulturent-
wicklung.

Die verstarkten Rahmenbedingungen der Gesetzgebung im Bereich von staatliche Auflagen
und Vorschriften, z.B. im Umwelt- und Konsumentenschutz, treffen klein- und mittelstéandi-
sche Unternehmen stérker, als Grossunternehmen. Im ISKA-Integrationsmodell hilft das E-
lement Legal Compliance der operativen Betriebsebene den Organisationen, diesen Anfor-
derungen gerecht zu werden und bietet damit einen einfachen Weg, Rechtssicherheit in Be-
zug auf die zutreffenden Gesetze, Verordnungen, Richtlinien, Normen, Bescheide und sons-
tigen relevanten Dokumenten zu erlangen.
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9.3 Ausblick

Im Zuge dieser wissenschaftlichen Arbeit hat sich eine weitere interessante Frage erdffnet,
die im Zusammenhang mit der Integration von Managementsystemen generell noch weitge-
hend unerforscht bzw. ungel6st sind. Aus den berichteten Fallbeispielen der vorliegenden
Arbeit ergibt sich eine wesentliche Forschungsfrage, namlich die des Qualitatsgrades einer
Integration oder eines integrierten Managementsystems.

Es gilt zu klaren, in wie weit sich dieser quantitativ messen und bewerten lassen kann. Hier-
fur ware denkbar, die Bereiche der Balanced Score Card zu erweitern. Quantitativ betrachtet
sollten dabei unter anderem Aufwand (Synergieeffekte), Effizienz des integrierten Manage-
mentsystems, Aufwand der Erstimplementierung im Vergleich zu Betrieb und Pflege des
Systems, Akzeptanz und Motivation der Mitarbeiter sowie der Gesellschaft und die Flexibilitat
(Anpassungsfahigkeit) des Managementsystems. Nicht unwesentlich sind auch Betrachtun-
gen zu den gegenseitigen Beeinflussungen und Wechselwirkungen der einzelnen Elemente,
wenn die BSC erweitert wird.
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EPILOG

Wer das Gold hat, macht die Regeln.*®

Frank Stronach

528 Guelle: KLEINE ZEITUNG (2007), Seite 2
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10.2 Abkirzungen

% Prozent

* geboren

T gestorben

6W 6 Warum Fragen

AA Arbeitsanweisung

Abb. Abbildung

Afo Arbeitsfolge

AK Arbeiterkammer

AMS Arbeitssicherheitsmanagementsystem

APE Arbeitsplatzevaluierung

AQL Acceptable Quality Level

AS Aerospace Basic Quality System Standard
ASchG Arbeitnehmerinnenschutzgesetz

AUVA Allgemeine Unfallversicherungsanstalt

BAT Best Available Technology

BMW Bayrische Motoren Werke AG

BSC Balanced Score Card

bzw. beziehungsweise

ca. circa

CEN European Committee for Standardization
CENELEC Europaisches Komitee fiir elektrotechnische Normung
CMMT Change Management

CTQ Critical to Quality

DMADV Define - Measure - Analyse - Design - Verify
DMAIC Define - Measure - Analyse - Improve - Control
DNV Det Norske Veritas

DoE Design of Experiments

EDV Elektronische Datenverarbeitung

EfB Entsorgungsfachbetrieb

EFQM European Foundation for Quality Management
EMAS Environmental Management and Audit Scheme
EQA European Quality Award

et al. et alique

etc. et cetera

EU Europdaische Union

f. und Folgende

FAQ Frequently Asked Questions

ff. und die Folgenden

FMEA Failure Mode and Effects Analysis

FpMM Fehler pro Million Méglichkeiten
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GE

GF
GFT
GLP
GM
GmbH
GmbH&CoKG
GMP
GMS
GU
HACCP
IAE
IATF
IEC
IMMS
IMS
inkl.
IPPC
ISKA
ISO
ISO/TS
Jhdt.
JIT
JUSE
KAl
Kap.
KMU
KP
KTA
KTQ
KU
KVP
LC
LC-Check
LwWcC
LWC
MBK
MIL-STD
Mio.
MMH
MMR
MMS

General Electrics

Geschaftsfuhrung
Gesundheitsforderungsteam

Good Laboratory Practise

Generic Management

Gesellschaft mit beschrankter Haftung
Gesellschaft mit beschrénkter Haftung & Kommanditgesellschaft
Good Manufacturing Practice

Generic Management System
Grossunternehmen

Hazard Analysis and Critical Control Point
Institut fir nachhaltige Abfallwirtschaft und Entsorgungstechnik
International Automotive Task Force
International Electrotechnical Commission
Integriertes Managementsystem

Integriertes Managementsystem

inklusiv

Integrated Pollution Prevention Control
Integration soll keinen abschrecken
International Standard Organisation
International Standard Organisation / Technische Spezifikation
Jahrhundert

Just In Time

Union of Japanese Scientists and Engineers
Andern

Kapitel

Klein- und mittelst&dndische Unternehmen
Kernprozess

Kerntechnische Ausschuss

Forum der Kooperation fur Transparenz und Qualitat im Gesundheitswesen
Kleinstunternehmen

Kontinuierlicher Verbesserungsprozess
Legal Compliance

Legal Compliance Check

Light Weight Coated

Zeitungsdruck- und Magazinpapier
Materialbegleitkarte

Militarstandard

Million

Managementhandbuch

Managementreview

Managementsystem
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MMT Management

MP Managementprozess

MPHPT Ministry of Public Management, Home Affairs, Posts and Telecommunica-
tions

MPT Mannlicher Prazisionstechnik GmbH

MUL Montanuniversitat Leoben

n.v. nicht vorhanden

NASA National Aeronautics and Space Administration

NSB Norske Skog Bruck GmbH

NTT Nippon Telegraph and Telephone Corporation

0.4. oder ahnliche

OECD Organisation for Economic Cooperation and Development

OHSAS Occupational Health and Safety Management System Specification

ON Osterreichisches Normungsinstitut

0Qs Osterreichische Vereinigung zur Zertifizierung von Qualitats- Sicherheitssys-
temen

OVE Osterreichischer Verband fiir Elektrotechnik

PDCA Plan-Do-Check-Act Zyklus

PKW Personenkraftwagen

PLK Prozesslandkarte

ppm parts per million

QFD Quality Function Deployment

QLM Qualiware Lifecycle Manager

QMS Qualitatsmanagementsystem

QS Quality System Standard

QSF Forderungen an Luft- und Raumfahrt

RADAR Results, Approach, Deployment, Assessement, Review

RIS Rechtsinformationssystem

SB Sicherheitsbeauftragter

SBA Small Business Administration

SDCA Standardised-Do-Check-Act-Zyklus

SFK Sicherheitsfachkraft

SMART spezifiziert, messbar, ambitioniert, realistisch, terminiert

SMB Small and medium-sized Businesses

SME Small and medium-sized Enterprises

SMG Steyr Mannlicher GmbH&CoKG

SN Sammelnachweis

SOS Sicherheit - Ordnung - Sauberkeit

SP Supportprozess

SPC Statistical Process Control

SWOT Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats

t Tonne
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Tab.
TC
TFS
TGT
TL
TPS
TQM
TQV
u.a.
u.a.
Us$
USA
usw.
VA
VDA
VDA

WKO
z.B.
ZART
ZEN

Tabelle

Technisches Komitee
Teilfihrungssysteme

Transportguttrager

Telecommunications Leadership (Qualitdtsmanagementmodell)
Toyota Production System

Total Quality Management

Total Quality Verfahrensanweisung
unter anderem

und ahnliche

US-Dollar

United States of America

und so weiter

Verfahrensanweisung

Verein der deutschen Automobilindustrie
Verein der deutschen Automobilindustrie
Volkswagen AG

Wirtschaftskammer Osterreich

zum Beispiel

Zielbasiert, aussagekréaftig, rechenbar, themenspezifisch
Das Gute

Sigma
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