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Viele Unternehmen stehen heute vor der
Entscheidung, ein betagtes Zertifikat auf-
zufrischen und diese Gelegenheit zur
Verbesserung des bestehenden Manage-
mentsystems zu nutzen. So auch die Kao
Chemicals GmbH, Emmerich, die seit
1992 zur Kao Corporation Tokyo Japan
gehort. Das Chemieunternehmen ist Her-
steller von Tensiden mit Kundenschwer-
punkt im Korperpflegemarkt und be-
schaftigt etwa 180 Mitarbeiter bei einem
Jahresumsatz von 130 Mio €. Seit 1998
war das Unternehmen nach der alten
I[SO-Norm 9001 zertifiziert, und die Re-
zertifizierung stand zum Ende 2000 an.
Schon 1999 wurde zusammen mit den
Unternehmensberatern der TC&T Con-
sult und Training GmbH, Frankfurt, ein
Workshop fiir die Geschéftsleitung und
den damaligen Qualititsmanagementbe-
auftragten durchgefiihrt. Geklart wurden
dabei die Fragestellungen

» der Einfiihrung eines Umweltmanage-
mentsystems,

P der Vor- und Nachteile einer Validie-
rung nach EMAS bzw. Oko-Audit-Ver-
ordnung oder der Zertifizierung nach
IS0 14001,

P der Integrationsmoglichkeiten von
Qualitdts- und Umweltmanagement-
systemen,

» der Verkniipfung mit zukiinftigen An-
forderungen aus Sicherheitsmanage-
mentsystemen (SEVESO-II-Richtlinie),

P der Abschidtzung des internen und ex-
ternen Projektaufwandes sowie

» der Abwdgung der Unternehmensvor-
teile eines integrierten Management-
systems.

Die Rezertifizierung an sich erfordert schon ein@e Uberwindung,
Ausdauer und zusétzliche Ressourcen. Der Entschluss zum Ausbau
separater Managementsysteme zu einem integrierten System im
Zuge der erneuten Zertifizierung ist ein titanisches Projekt. Ein
Unternehmen der Chemieindustrie zeigt, dass der personliche Ein-
satz von Fiihrung und Mitarbeitern am Ende lohnt.

Ende 1999 fiel dann die Entscheidung fiir
ein integriertes Managementsystem
(IMS), welches das Qualititsmanage-
mentsystem nach DIN ISO 9001:2000,
das Umweltmanagementsystem nach
DINISO 14001:1996 und das Sicherheits-
managementsystem nach der neuen
Storfallverordnung (Seveso II) beinhal-
ten sollte. Um einen detaillierten Uber-
blick tiber Projektumfang und -kosten zu
erhalten, begannen die Berater mit einer
ersten Bestandsaufnahme.

I Erste Bestandsaufnahme

Inhalte der ersten Bestandsaufnahme

waren u.a. Elemente einer erster Um-

weltbetriebspriifung sowie eines Quali-

tatsaudits. Die Durchfiihrung der ersten

Bestandsaufnahme erfolgte nach den

Schritten:

» Methodik bestimmen,

» Organisationsbereiche festlegen,

» Checkliste und Interviews strukturie-
ren,

» Mitarbeiter auditieren,

» Dokumente sichten,

P Betriebsgeldinde und Anlagen bege-
hen,

» Ergebnisse auswerten und

» Handlungsbedarf fiir das Projekt ab-
leiten.

In den Besprechungen mit der Geschafts-

leitung tber das Ergebnis der Bestands-

aufnahme und der daraus abgeleiteten

Projektfeinplanung wurden drei wesentli-

che Anforderungen an das IMS gerichtet:

» Transparenz fiir alle Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen im Unternehmen,

» Anwendungsfiahigkeit in allen Ar-
beitsbereichen und

» Motivation zur Leistungsverbesse-
rung in allen Unternehmensberei-
chen.

Die Geschiftsleitung steht bis zum heu-

tigen Tage ausnahmslos hinter dem Pro-

jekt IMS und den zugrunde liegenden

Leitsatzen. Dies ist ein bedeutender

Unterschied gegentiber dem alten Quali-

tdtsmanagementsystem von 1998.

Konsequente
Prozessausrichtung

Der erste Ansatz einer prozessorientier-
ten Ausrichtung bestand in der Frage-
stellung, welche die Geschaftsprozesse -
also die wertschopfenden Prozesse — des
Unternehmens sind. Hierin driickt sich
nicht nur die Tatsache aus, dass mit die-
sen Prozessen Geld verdient wird, son-
dern auch dass sich die direkte Prozess-
kette vom Kunden zum Kunden wider-
spiegelt. An dieser Stelle ist zu fragen,
was der Kunde will, wie der Kunden-
wunsch in die Organisation umgesetzt
wird und ob der Kunde tatséchlich er-
hdlt, was er erwartet. Einige Prozesse
wurden als wertschopfend erkannt und
in das Unternehmensprozessmodell auf-
genommen (Bild 1).

In einem zweiten Schritt wurden die
Fragen beantwortet, wer oder was die Ge-
schéftsprozesse unterstiitzt, damit diese
optimal ablaufen kénnen. Das Ergebnis
sind sechs unterstiitzende Prozesse:

» die Datenverarbeitung,
P> das Qualitdtswesen,
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die Verwaltung,

die Instandhaltung und Wartung,

das Ingenieurwesen und

der technische Service.
Geschiftsprozesse mit ihren unterstiit-
zenden Prozessen konnen nicht ohne ge-
wisse Rahmenbedingungen existieren —
sie bediirfen des Managements. Zu den
Managementprozessen zdahlen bei Kao
Chemicals:

die Planung,

die Personalentwicklung,

die kontinuierlichen Verbesserung,
die Organisation/Kommunikation,

die Finanzen und

die Unternehmenssicherheit.
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I Verantwortungen ibertragen

Jedem Prozess ist ein so genannter Pro-
zesstreiber zugeordnet. Ausdriicklich
wurden keine Prozessverantwortlichen
benannt, denn die Verantwortlichkeiten
der vorhandenen Aufbauorganisation
sollten bestehen bleiben. Somit wurde
ein Zielkonflikt zwischen Prozessverant-
wortlichen und Abteilungsleitern ver-
mieden.

Der Prozesstreiber eines jeden Pro-
zesses soll sich im wahrsten Sinne des
Wortes als Treiber des Prozesses fiihlen
und als solcher handeln. Er ist erster An-
sprechpartner flir Prozessverbesserun-
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Bild 1. Unternehmensprozessmodell

Die Verantwortlichkeiten der vorhande-
nen Aufbauorganisation bleiben beste-
hen. Die Darstellung eines definierten
Prozesses erfolgt in den Schritten der
verbalen Beschreibung und eines Flow
Charters. Ziel beider Darstellungsformen
ist eine aussagefdhige, transparente und
nachvollziehbare Prozessbeschreibung.

In der verbalen Beschreibung werden
das Ziel und die Aufgabe der Prozesse
dargestellt sowie die entsprechenden In-
und Outputs (Dokumente, Informationen
usw.), die einen Prozess beeinflussen. Im
Anhang der verbalen Prozessbeschrei-
bung sind auch die fiir den Prozess rele-
vanten Kennzahlen und Dokumente an-
gefiihrt.

Der Flow Charter soll grafisch in einer
einfachen Form die Beziehungen und
Interdependenzen des Prozesses zu an-
deren Prozessen herstellen. Als Soft-
ware-Unterstiitzung benutzt Kao Chemi-
cals den Micrografx (jetzt Corel) Flow
Charter.
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gen bzw. Anderungen des Prozessinhalts
und dafiir verantwortlich, dass das Pro-
zessergebnis erreicht wird. Unterstiitzt
wird jeder Prozesstreiber von der gesam-
ten Organisation sowie von dem IMS-
Team.

Das Thema Dokumentation wird nicht
nur im Zusammenhang einer Zertifizie-
rung in Unternehmungen oftmals als lei-
diges, tiiberfllissiges, hemmendes oder
biirokratisches verstanden. Grundsatzli-
che Ziele der Dokumentation im Unter-
nehmen sind aber:

Transparenz,

Rechtssicherheit,
Nachvollziehbarkeit und
Unterstiitzung bei der taglichen Ar-
beit.

All diese Ziele wurden durch eine pyra-
midenformige Dokumentenstruktur er-
reicht (Bild 2). Die gesamte Dokumenta-
tion befindet sich auf einem speziellen
Laufwerk des Servers und ist fiir jeden
Mitarbeiter einsehbar, und er kann sich
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die fiir ihn relevanten Dokumente jeder-
zeit ausdrucken. Durch die Anbindung
an das Internet ist der weltweite und
standortunabhingige Zugriff auf die Do-
kumente moglich.

Lebensfahiges
System schaffen

Die Mitarbeiter sind unsere wichtigste
Ressource. Dies zeigt sich vor allen Din-
gen bei ihrer Einstellung zur Arbeit. Ver-
anderungen von Sichtweisen und Wahr-
nehmungen der Menschen gehoren wohl
zu den schwierigsten Fiihrungsaufga-
ben. Die Einflihrung eines integrierten
Managementsystems stellt so eine Her-
ausforderung an das Management dar.
Das IMS sollte ja nicht nur implemen-
tiert werden, sondern seinen Beitrag fiir
die erfolgreiche Zukunft des Unterneh-
mens leisten. Ziel musste es also sein,
dass sich die Mitarbeiter mit dem IMS
identifizieren. Eine Identifikation ist
aber nur erreichbar, wenn die Mitarbei-
ter einbezogen werden. Dies geschah in
mehreren Schritten:

» Informationsphase vor dem Projekt-
beginn,

» Mitarbeit bei der Erstellung der Pro-
zesslandschaft,

» Erarbeitung der jeweiligen Prozess-
inhalte durch ein Drittel der Beleg-
schaft,

p Sichtung der eigenen vorhandenen
Dokumente und Anpassung auf die
neuen Bediirfnisse,

» vollstindige Transparenz durch Zu-
griff eines jeden Mitarbeiters durch
Intranet- bzw. Internet-Anbindung,

» stdndige Information wéhrend des
Projektverlaufs,

P Beitrdge in der Mitarbeiterzeitschrift
und

» Dbereichsiibergreifende Workshops.

Zur Einbeziehung der Mitarbeiter gehort

natiirlich die Einbeziehung der Arbeit-

nehmervertretung. Der Betriebsrat hatte
an allen Phasen des Projekts teil. Ein Be-
triebsratsmitglied war auch Mitglied des

Kernteams, und somit bestand ein direk-

ter Informationsfluss aus dem Entschei-

dungsteam heraus. An allen Stellen im

Unternehmen wurde immer wieder dar-

auf hingewiesen, dass IMS ein Manage-

mentsystem von allen fiir alle ist und nur
durch das Engagement eines jeden Ein-
zelnen langfristig zu einem lebensfahi-
gen System wird.

Eines der Ergebnisse der ersten Be-
standsaufnahme zeigte, dass ein Schu-

lungsbedarf bei den Mitarbeitern im Be-
reich der Umweltsensibilisierung be-
stand. Im ersten Ansatz erfolgten Unter-
weisungen, die gezielt das Thema Um-
welt zum Gegenstand hatten. Aus den
Unterweisungen ergaben sich Diskussio-
nen, deren Inhalte zum erfolgreichen
Projektverlauf beitrugen. Weiterer Schu-
lungsbedarf ergab sich bei den vorhande-

Unternehmenspolitik
IMS-Handbuch

Unternehmensprozess-
beschreibungen

Mitgeltende Unterlagen
Arbeitsanweisungen
Vorgabedokumente

Bild 2. Dokumentenpyramide

nen Auditoren. Acht Mitarbeiter erklar-
ten sich bereit, die Aufgaben eines inter-
nen Auditors zu iibernehmen. In einem
zweimal zweitdgigen, extern durchge-
fiihrten Workshop wurden die entspre-
chenden Inhalte erarbeitet.

Zertifizierungsphase
durchstehen

Vier Zertifizierungsgesellschaften wur-
den aufgefordert, ihr Angebot zu unter-
breiten; mit zwei Gesellschaften fanden
Gesprache statt. VertragsgemaB fiihrte
der Leadauditor ein Voraudit durch ein-
schlieBlich der Dokumentenpriifung.
Dem Kernteam wurde nach Beendigung
des Audits vom Leadauditor ein positives
Feedback vermittelt - das Unternehmen
war also auf dem richtigen Weg, und bis
zum Zertifizierungsaudit mussten nur
graduelle Anpassungen vorgenommen
werden. Die schriftliche Stellungnahme
des Auditors lieferte dann aber ein ver-
heerendes Bild tiber die bisher geleistete
Arbeit der Organisation und den Zustand
des IMS. Daraufhin hat die Geschaftslei-
tung auf Vorschlag des Kernteams die
Zertifizierungsgesellschaft gebeten, den
Leadauditor auszutauschen - was auch
geschah.

Diskussionsbedarf mit den Auditoren
der Zertifizierungsgesellschaft entstand
schlieBlich bei einigen Themen, zu de-
nen im Lauf des Audits ein Verstindnis-
konsens gefunden wurde:

» Kundenzufriedenheit,
» Kkontinuierlicher Verbesserungspro-
Z€ss,
» Uberwachung und Messung,
» Verzeichnis der relevanten Rechtsvor-
schriften (Rechtskataster),
» Aufbewahrungsfristen sowie
» Aufbauorganisation und Unterneh-
mensprozesse.
In den letzten Tagen vor dem Audit stell-
te sich in der Organisation und beim
Kernteam sichtbare Anspannung ein.
Das Ziel wurde im ersten Anlauf verfehlt.
Die externen Auditoren konnten auf-
grund von zwei festgestellten Hauptab-
weichungen einschlieBlich einer Reihe
von Nebenabweichungen nicht empfeh-
len, der Kao Chemicals GmbH das Zertifi-
kat zu erteilen. Enttauschung im Hause
breitete sich aus, die aber nicht lange an-
hielt. Die Abweichungen wurden in ei-
nem Zeitraum von drei Monaten bearbei-
tet, das Nachaudit bestétigte die Norm-
konformitat, und das Zertifikat iiber ein
integriertes Managementsystem wurde
schlieBlich verliehen. Die Notwendigkeit
eines Nachaudits hat in der ganzen Orga-
nisation einen Bewusstseinsschub aus-
gelost, der dazu fiihrte, dass Details heu-
te sensibler wahrgenommen werden und
ebenfalls in den kontinuierlichen Ver-
besserungsprozess einflieBen.

I Erfahrungen weitergeben

Das IMS soll Garant dafiir sein, dass das
Unternehmen auch weiterhin erfolgreich
am Markt agiert und die Anspriiche und
Erwartungen der Kunden, Kapitaleigner,
Mitarbeiter sowie der interessierten
Kreise erfiillt. Eine Voraussetzung dafiir
sind die Konsolidierung des Systems auf
hohem Niveau mittels der Akzeptanz
und das Erfiillen mit Leben durch die
Mitarbeiter. Eine weitere entscheidende
MaBnahme der Geschiftsleitung ist auch
die Fortfiihrung des Projektkernteams
als IMS-Team, unter der Leitung eines
IMS-Beauftragten. Das IMS-Team soll
Ansprechpartner flir die Organisation,
die Prozesstreiber sowie die Mitarbeiter
sein und soll eine Kontinuitit des Sys-
tems gewahrleisten.

Ein weiteres ehrgeiziges Ziel ist es,
IMS in absehbarer Zeit nicht mehr als et-
was Neues und Besonderes im betrieb-
lichen Alltag zu sehen, sondern als Rah-
menbedingung fiir alle betrieblichen Ak-
tivitdten zu empfinden.

Die gesammelten Erfahrungen kon-
nen dariiber hinaus bei der Einfiihrung
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des integrierten Managementsystems
einschlieBlich des Zertifizierungsver-
fahrens an die Konzernschwestern in
Europa und weltweit weitergegeben
werden.
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