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Integrierte Managementsysteme fir kleine und mittlere Unternghmen

Einheitsbrei oder

Menii in drei G4ngen

Mit der Einfilhrung never Gesetze, Normen und Verordnungen in den Bereichen
Qualititsmanagement, Arbeitsschutz und Umweltschutz stellt sich immer
stirker die Frage nach der Installation integrierter Managementsysteme.
Aber wie konnte ein solches Systemm aussehen? Das Institut fiir 6kologische
Wirtschaftsforschung hat zur Konzeption und Einfilhrung derartiger Manage-

mentsysteme einen Vorschlag erarbeitet.

Von Michael Steinfeldt
ie Dynamik bei der Erteilung
von Zertifikaten fiir Qualitéts-

managementsysteme nach DIN ISO 9000
ff. in Deutschland hilt bis heute an.
Waren Ende 1992 erst circa 700 Unter-
nehmen zertifiziert, waren es im Septem-
ber 1995 bereits 7000. Mit der EG-Oko-
Audit-Verordnung (EMAS) sowie der
DIN ISO 14000 begann zeitversetzt Ende
1995 eine dhnliche Entwicklung zu vali-
dierten/zertifizierten Umweltmanage-
mentsystemen, von denen es Mitte 1997
iiber 700 in Deutschland gibt.

Zu Managementsystemen fiir Arbeitssi-
cherheit wird es in ndherer Zukunft zwar
keine ISO-Norm geben, aber das seit
August 1996 in Kraft getretene neue
Arbeitsschutzgesetz wird weitreichende
Auswirkungen hin zu einem ganzheitli-
chen, systematischen Arbeitsschutz
haben. Speziell fiir die Lebensmittelbran-
che steht auerdem im Zuge der Umset-
zung der Verordnung fiir Lebensmittelhy-

. giene (die Verordnung tritt im Februar

1998 in Kraft) die Forderung nach Ein-
fiilhrung eines Managementsystems in
dem Bereich Hygiene (HACCP) im
Raume.

Mit diesen neuen Gesetzen, Normen und
Verordnungen stellt sich immer stirker

die Frage nach integrierten Management-

systemen, die diese verschiedenen
Aspekte beriicksichtigen und zusammen-
fithren. Doch zuvor einige Bemerkungen
zum Stand in den einzelnen obengenann-
ten Bereichen.

» Bisherige betriebliche Praxis

Betrachtet man die Erfahrungen bei der
Einfilhrung von Systemen des. Qua-
lititsmanagements, dann muf} kritisch
festgehalten werden, daf in vielen klei-
nen und mittleren Unternehmen (KMU)
sehr statische Systeme eingefiihrt wur-
den, die sehr schematisch die 20 Elemen-
te der Norm DIN EN ISO 9000 ff abar-
beiten, aber die origindren betrieblichen
Abldufe nur unzureichend abbilden. Dies
fiihrte zu gewissen Vorurteilen gegeniiber
Normierungen allgemein, vor allem was
Biirokratie, Formalismus .und  das
Zementieren schlechter Abldufe betrifft.
Die Beriicksichtigung des Umwelt-
schutzes wird aus einer derartigen Sicht-
weise heraus oft nur in der Ergénzung
eines ,,21. Kapitel Umweltschutz® des
bestehenden Systems und in der Einfii-
gung des Begriffes Umwelt in den ande-
ren Kapiteln gesehen.

Den Anforderungen des Umweltschutzes
tragt die EMAS in anspruchsvoller Art
und Weise Rechnung, wobei sich aber in
kleinen Unternehmen oft die Frage stellt,
ob aufgrund der geringen Relevanz der
betrieblichen Umweltauswirkungen und
den notwendigen Personalkapazititen die

_Einfithrung eines eigenstindigen Um-

weltmanagementsystems iiberhaupt ge-
rechtfertigt erscheint.

Der betriebliche Arbeits- und Gesund-
heitsschutz ist ein Feld mit entwickelten
Beziehungen zwischen den Akteuren und
Gremien. Die Akteure des Arbeits-
schutzes verfiigen meist iiber jahrelange
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Erfahrungen und betrédchtliches Fachwis-
sen. Diese erprobten Strukturen (teilwei-
se in GroBunternehmen mit ,,Ritualcha-
rakter”) bringen aber nicht nur Vorteile
mit sich, da sie innovatives Vorgehen
blockieren konnen. Aulerdem muf fest-
gestellt werden, daB insbesondere in
KMU grofle Defizite in der Umsetzung
der rechtlichen Vorschriften z. B. der
Gefahr-Stoff-Verordnung existieren. Die
Umsetzung der fiir die Lebensmittelbran-
che relevanten Verordnung fiir Lebens-
mittelhygiene stellt viele KMU zusitz-
lich unter Zugzwang, zur Erfiillung der
neuen Anforderungen fiir den Bereich
Hygiene ein dokumentiertes Manage-
mentsystem einzufiihren.

Unter Beriicksichtigung der bekannten
Situation der KMU, wie geringe Kapital-
bzw. Personaldecke, geringér Dokumen-
tationsgrad der vorhandenen Organisati-
on oder existierende Vorurteile gegen-
§iber dokumentierten Regelungen, die die
betriebliche Flexibilitdt einschrinken
konnten, ist es besonders wichtig, hand-
habbare Konzepte gerade fiir diese
Unternehmen zur Integration der ver-
schiedenen Aspekte zu entwickeln.

» Vorteile und Ziele eines inte-
grierten Managementsystems
Vorteile fiir ein integriertes Vorgehen lie-
gen auf der Hand. Denn allen diesen
Managementsystemen ist mehreres

gemeinsam:

® Es werden (regelméBig) Statusanaly-
sen erstellt.

® Es werden (regelmiBig) Pline aufge-
stellt.

® Wichtige Aufgaben werden schriftlich
festgehalten und  Verantwortliche
benannt.

® Durchgefiihrte Tétigkeiten werden
dokumentiert und Dokumentationen wer-
den gesammelt.

® Das Managementsystem wird mit
Audits und Kontrollen iiberpriift.

Ob sich dabei die Statusanalyse ,,Risiko-
analyse nach HACCP*, ,,Umweltprii-

fung® oder ,,Gefdhrdungsanalyse* nennt, -

ob die Dokumentation fiir den Qualitits-
priifer oder den Umweltgutachter archi-
viert wird, ist fast egal. Ein integriertes
Vorgehen muf3 folgende Ziele verfolgen:
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@ den Dokumentationsaufwand reéduzie-
ren;

® Redundanzen moglichst vermeiden
und Schnittstellen optimieren;

@® cine schlanke Organisation der Teil-
systeme entwickeln,

@® die Auditkosten minimieren

@ die hohe Flexibilitét erhalten

@ die Systemleistung verbessern und

damit die Wettbewerbsfihigkeit stirken.

» Konzept zur Einfilhrung
eines integrierten
Managementsystems

Das IOW hat im Rahmen mehrerer Pro-
jekte, insbesondere im Projekt ,,Integrier-
te Managementsysteme* in Kooperation
mit dem Bundesverband Naturkost
Naturwaren (BNN) ein Konzept zur Ein-
fiihrung eines integrierten Management-
systems insbesondere fiir kleine Unter-
nehmen entwickelt und erprobt es derzeit
in fiinf Herstellerbetrieben mit acht bis
40 Mitarbeitern in Nordrhein-Westfalen.
Dabei werden die Aspekte Qualitit,
Umweltschutz, Hygiene und Arbeits-
schutz- in unterschiedlichen Mafen
beriicksichtigt. Am Ende steht die Mog-
lichkeit zur kombinierten Zertifizierung/
Validierung nach ISO 9000 und EMAS.
Das Konzept basiert auf einem prozeB-
und ablauforientierten Ansatz, der die
einzelnen Normenelemente vernetzt.
Dies bedeutet, da die Struktur des
Unternehmens in den Vordergrund ge-
stellt wird, die Struktur der Normen
bleibt dagegen im Hintergrund. Ziel ist
die Steigerung der Effizienz des Unter-
nehmens und nicht eine einfache und
bequeme Zertifizierung durch den exter-
nen Priifer.

Neben der Betrachtung der betrieblichen
Ablédufe, die das Aufrechterhalten‘des
Status gewdhrleisten, werden auferdem
Regelkreise fiir Qualitit, Umweltschutz,
Hygiene und Arbeitsschutz als Elemente
des Managementsystems eingefiihrt, die
den kontinuierlichen mittel- und lédnger-
fristigen VerbesserungsprozeB in diesen
Teilsystemen sicherstellen.

Die integrierte Vorgehensweise beinhal-
tet folgende Arbeitsschritte, die nicht

zwangsldufig nacheinander ablaufen
miissen, sondern auch -zeitlich parallel
ablaufen konnen:

® Formulierung einer Unternehmenspo-
litik :

® Erarbeitung fehlender Statusanalysen
incl. gesetzlicher Grundlagen (z. B.
Umweltpriifung, Risikoanalyse nach
HACCP)

® Erarbeitung einer Gliederung der Auf-
bau- und Ablauforganisation mit spezifi-
schem Schnittstellenplan zur Beriicksich-
tigung der unterschiedlichen Aspekte
(gleichzeitig Gliederung des Manage-
ment-Handbuches)

® Beschreibung der betrieblichen Abldu-
fe durch die jeweiligen Verantwortlichen
@® Beschreibung der Regelkreise durch
die Beauftragten

® Ausarbeitung der notwendigen mitgel-
tenden Unterlagen (Verfahrens- und
Arbeitsanweisungen) und Dokumente
durch die Verantwortlichen/Beauftragten
@ Erarbeitung eines Verbesserungspro-
grammes (und fiir EMAS zusitzlich die
Erstellung der Umwelterkldrung).

Im folgenden werden die als sehr wichtig
erachteten Aspekte des Konzeptes néher
erldutert:

1. Formulierung einer Unternehmenspo-
litik: Fiir die Integration der verschiede-
nen Aspekte wie Umweltschutz, Qualitit,
Arbeitssicherheit (gegebenenfalls Hygie-
ne) ist die Entwicklung einer Unterneh-
menspolitik, bei der die jeweiligen
Anforderungen der unterschiedlichen
Systeme aber auch der unterschiedlichen
Anspruchsgruppen berﬁcksichfigt wer-
den, sehr wichtig. Die Unternehmenspo-
litik soll dabei grundlegende und langfri-
stige Zielsetzungen enthalten. Deren
Formulierungen miissen deshalb allge-
meingiiltig sein, wobei unternehmens-
spezifische Besonderheiten Eingang fin-
den sollten. Die Auseinandersetzung und
Beriicksichtigung dieser Aspekte fiihrt
eher zu authentischeren Politiken als die .
im Umweltbereich oft dhnlichen (teilwei-
se wortlich identischen) Politiken ent-
sprechend den ,,guten Managementprak-
tiken* der EMAS.

2. Orientierung an den betrieblichen
Abléufen: Das Unternehmen wird in vor-
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handene Geschiftsprozesse bzw. Verant-
wortungsbereiche (oder aber entlang
eines Kundenauftrages) unterteilt, wobei
jeder Bereich im néchsten Schritt seine
einzelnen Aufgaben auflistet, beschreibt
oder in Ablaufdiagrammen darstellt. Die
einfachste Unterteilung wire die in Pro-
duktentwicklung, Beschaffung, Produkti-
on, Lagerhaltung, Marketing und Ver-
kauf. Diese Abldufe werden einerseits
auf Schwachstellen und andererseits auf
Anforderungen beziiglich Qualitit, Um-
welt etc. hin gepriift und weiterent-
wickelt. Dabei reicht oft die genaue
Beschreibung der Abldufe unter Beriick-
sichtigung der einzelnen zu beriicksichti-
genden Aspekte aus, so da3 gegebenen-
falls auf die Ebene der Verfahrens-
anweisungen verzichtet und gleich auf
Arbeitsanweisungen verwiesen werden
kann. Dies fiihrt zur Reduzierung des
Dokumentations- und spéter des Aktuali-
sierungsaufwandes. Die Arbeitsanwei-
sung ist die wichtigste Dokumentations-
ebene, auf der die zu regelnden
Tatigkeiten fiir den jeweiligen Arbeits-
platz bzw. -vorgang unter Beachtung der
Anforderungen der  verschiedenen
Aspekte Qualitdt, Umweltschutz etc. in
kurzer, iibersichtlicher Form beschrieben
werden.

3. Einfiihrung von Regelkreisen: Die
Betrachtung der betrieblichen Ablédufe
und deren Formulierung in Verfahrens-
und Arbeitsanweisungen ist nicht ausrei-
chend. Bei der Einfithrung von Qualitits-
und Umweltmanagement etc. ist es auf-
grund der spezifischen Anforderungen
. auch in KMU notwendig, jeweils einen
Beauftragten zu bestimmen, wobei Per-
sonalunionen eher die Regel als die Aus-
nahme sein werden. Jedes Teilsystem
benotigt dariiber hinaus auf der Manage-
mentebene einen wiederkehrenden Zyk-
lus von Zielsetzung; Umsetzung, Zieler-
reichung und -kontrolle. Dazu dienen die
Regelkreise, die mit ihren definierten
Ablaufen und Verantwortlichkeiten klare
und eindeutige Strukturen in den Teilsy-
stemen schaffen und eine kontinuierliche
Verbesserung gewihrleisten. Basis zur
Realisierung derartiger Regelkreise ist
eine geordnete, strukturierte und aus-
wertbare Datenbasis. Am Regelkreis

Oko-Controlling wird dies deutlich (sie-
he Artikel von J. Clausen und H. Kott-
mann).

» Projekterfahrungen

Im Projektverlauf wurde deutlich, daB fiir
ein Umweltmanagementsystem allein
eine Beschreibung der ProzeBabliufe zu
aufwendig wire, fiir ein integriertes Ma-
nagementsystem aber angemessen
erscheint und fiir die Unternehmen als
willkommene Strukturierungshilfe an-
genommen wird. Die Gleichgewichtig-
keit von oOkologischen Aspekten und
Qualitatsanforderungen an das Produkt
bei Naturkostverarbeitern 148t die ,,fast
zwangsldufige™ Integration dieser Berei-
che in ein System als sinnvoll und nach-
vollziehbar erscheinen, da die Manage-
mentabldufe sehr stark iibereinstimmen.
Hinzu kamen die deutlichen Uberschnei-
dungen der Bereiche Hygiene und Qua-
litét.

Die Einbeziehung des Themas Arbeits-
schutz in ein integriertes Managementsy-
stem fiihrt in kleinen Unternehmen zu
einer formalen Stiarkung der Position der
Sicherheitsfachkraft und des betriebli-
chen Arbeitsschutzes. Durch Verkniip-
fungen mit dem Umweltschutz (z. B. die
Nutzung von Stoffbewertungen fiir die
Umweltpriifung und fiir Gefdhrdungs-
analysen von Arbeitspldtzen) wird das im
Arbeitsschutzgesetz ~ aufgenommene
Prinzip der Privention stirker beriick-
sichtigt.

Die im Rahmen des Projektes zu erstel-
lende Umwelterkldrung wird in den
Unternehmen als ein wichtiges kommu-
nikatives Mittel angesehen, in dem die
anderen Aspekte auch dargestellt werden.
Deren regelmifige Erstellung ist ein wei-
terer Impuls, auf die Umsetzung der auf-
gestellten Ziele zu achten und zwingt zur
Aktualisierung des Verbesserungspro-
grammes. Das erste Unternehmen hat die
kombinierte Zertifizierung/Validierung

nach ISO 9000 und EMAS bestanden.

Als Ergebnis wird auflerdem ein Leitfa-
den ,Integriertes Managementsystem fiir
Naturkostverarbeiter* erstellt.

» Fazit

Die mogliche Schwerpunktsetzung bei
integrierten Managementsystemen wird
von den Problemlagen der einzelnen
Branchen abhingig sein. So werden in
der chemischen Industrie im stérkeren
Mafe Fragen der Anlagensicherheit/
Arbeitssicherheit und Belange des
Umweltschutzes gemeinsam betrachtet.
Die Herangehensweise sowie die Umset-
zungsmoglichkeit des vorgestellten Kon-
zeptes wird vom IOW in weiteren Unter-
nehmensprojekten aus anderen Branchen
und mit anderen Unternehmensgrof3en
(bis zu 1.000 Mitarbeiter) bei der Imple-
mentierung von Umweltmanagementsy-
stemen bei teilweise schon vorhandenen
Qualitditsmanagementsystemen weiter-
entwickelt. Das Konzept des integrierten
Managementsystems ist offen gestaltet,
so daf weitere Bereiche z.B. das
Finanzmanagement oder Marketing ein-
gegliedert werden konnen.
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