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PWML MANAGEMENT- UND ORGANISATIONS-BERATUNG

DGQ-RK-Unterfranken Thema: Regelwerke

1 Einleitung

Der DGQ Regionalkreis Unterfranken hat mich gebeten, im Rahmen der Veranstaltung zum 60-jéhrigen Jubildum der DGQ
eine Referat zum Thema ,,Regelwerke® zu halten, das sich mit den Fragen beschéftigen soll:

e Waelche Regelungen sind in Betrieben unabdingbar?
e Welche sind eher ,,Nice to have“?

Im Folgenden meine Ausfiihrungen zu diesem Thema als Handout. Im Vortrag werde ich aus Zeitgriinden bei einigen
Punkten nicht ins Detail gehen, die Zuhorer konnen es dann spéter nachlesen.

Referent: Peter Wintzer, Unternehmensberater www.PWMP.de
EOQ Quality Systems Manager
EOQ Quality Auditor
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2 Definition ,,Regelwerke*

Gemeint sind hier alle externen Anforderungen, die eine Organisation bei der Ausfiihrung ihrer Geschéftstatigkeit beriick-
sichtigen muss. Dabei handelt es sich immer um folgende Anforderungsgruppen:

(3.1) Gesetze, Verordnungen, Richtlinien

(3.2) Allgemeine system- und produktbezogene Vorgaben
- Allgemeine Normen oder Vorschriften an das Managementsystem
- Allgemeine Normen, Richtlinien oder technische Regeln die Produkte betreffend

(3.3) Branchen- und kundenspezifische Systemvorgaben
- Branchenspezifische Normen oder Vorschriften an das Managementsystem
- Kundenspezifische Vorgaben an das Managementsystem

(3.4) Produktspezifische Vorgaben

- Branchenspezifische Normen, Richtlinien oder technische Regeln die Produkte betreffend
- Kundenspezifische Vorgaben die Produkte betreffend

3 Anforderungen aus Regelwerken

3.1 Gesetze, Verordnungen, Richtlinien

Versucht man die Anforderungen aus Regelwerken in eine Prioritdtenfolge zu setzen,

e Welche Regelungen sind in Betrieben unabdingbar?
e Welche sind eher ,,Nice to have“?

bleibt zunéchst nur eine Feststellung {ibrig:

Die Einhaltung von Gesetzen, Verordnungen und ergéinzenden Richtlinien ist als ,,unabdingbar® einzustufen, da jegliche
entdeckten VerstoBe straf- und ggf. zivilrechtlichen Folgen nach sich ziehen kdnnen. Dieses betrifft grundsitzlich alle Be-
schéftigten einer Organisation von der Geschéftsfiihrung bis zum Gartenarbeiter. Auf Details dieser ,,Verantwortungen*
gehe ich hier nicht weiter ein, diese kdnnen aber im Abschnitt ,,Prozessdokumentation und haftungsrechtliche Aspekte
nachgelesen werden.

3.2 Allgemeine system- und produktbezogene Vorgaben

In diese Gruppe fallen alle Regelwerke, die keinen speziellen Bezug zu einer Branche oder einem Produkt haben. Nachfol-
gend einige Beispiele zu dieser Kategorie:
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Allgemeine systembezogene Regelwerke

ISO 9001:2008 Qualitdtsmanagementsysteme Forderungen

ISO 14001:2009-11 Umweltmanagementsysteme: Spezifikation mit Anleitung zur Anwendung

BS OHSAS 18001:2007-12 | Occupational Health and Safety Managementsystem Specification
Arbeits- und Gesundheitsschutz-Managementsysteme)

ISO/IEC 27001:2008-09 Informationstechnik IT-Sicherheitsverfahren
Informationssicherheits-Managementsysteme Anforderungen

ISO 31000:2009 ONORM ISO 31000:2010-02 Risikomanagement -Grundstze und Richtlinien-
Deutsche Ubersetzung

ISO 50001:2011-12 Energiemanagementsysteme - Anforderungen mit Anleitung zur Anwendung

Allgemeine produktbezogene Regelwerke

DIN 2272-1: 1985-08 Anforderungen an Priifmittel der Léngenpriiftechnik; Hilfsmittel

DIN 16995: 2009-05 Folien fiir Verpackungszwecke - Kunststoff-Folien - Eigenschaften, Priifverfahren

DIN 19261: 1971-03 pH-Messung: Begriffe fiir Messverfahren mit Verwendung galvanischer Zellen

DIN 32937: 2006-07 Mess- und Priifmitteliiberwachung - Planen, Verwalten und Einsetzen von Mess- und
Priifmitteln

DIN 55446: 1991-11 Verpackung; Packmittel, Packungen und versandfertige Packstiicke; Probenahme fiir die
Priifung

TRbF BFV; VBF:2005-06 Verordnung iiber Anlagen zur Lagerung, Abfiillung und Beforderung brennbarer Fliis-
sigkeiten zu Lande - Verordnung iiber brennbare Fliissigkeiten - VbF

VDI 2007: 2004-11 Ladungssicherung auf Stralenfahrzeugen. Die Richtlinie gilt fiir Lastkraftwagen mit und
ohne Anhénger. Die Richtlinie ist bestimmt fiir Fahrer, Fahrzeughalter und Verlader.
Schienen-, See- und Lufttransport sind mit Ausnahme......

Nur in dieser Kategorie kann man in einem gewissen Rahmen von ,,Nice to have* reden. Allerdings nimmt der Spielraum
auch hier deutlich ab, denn bei den branchenneutralen Regelwerken nimmt die Tendenz der Kunden zu, auch diese in ihre
Forderungskataloge mit aufzunehmen.

Aus Haftungssicht bleibt einer Organisation letztlich auch nichts anderes iibrig, als im Zuge der Produkt- und Prozessent-
wicklung die zutreffenden allgemeinen produktbezogenen Regelwerke zu beriicksichtigen. Der Begriff ,,Stand der Tech-
nik*, wird mindestens in den folgenden Gesetzen/Verordnungen verwendet und bezieht sich darauf, dass der Hersteller
eines Produktes alle bekannten Dokumentationen zu den Eigenschaften und Verhaltensweisen seines Produktes berticksich-
tigen muss, ansonsten ein verstérktes Haftungsrisiko besteht.

ArbSchG / Arbeitsschutzgesetz

BetrSichV / Betriebssicherheitsverordnung

BImSchG / Bundesimmissionsschutzgesetz

Diverse BImSchV / Bundesimmissionsschutzverordnungen
ChemG / Chemiegesetz

GefStoffV / Gefahrstoffverordnung

GPSG / Gerite- und Produktsicherheitsgesetz

KrWG / Kreislaufwirtschaftsgesetz

ProdSG / Produktsicherheitsgesetz

WHG / Wasserhaushaltsgesetz
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3.3 Branchen- und kundenspezifische Systemvorgaben

Die weitere Priorititenfolge ergibt sich aus der Geschéftstétigkeit einer Organisation und deren Kunden. In zunehmendem
Umfang nehmen die Kunden Einfluss darauf, welche Normen und weiteren Vorschriften von einer Organisation beriick-
sichtigt werden miissen. Will man sich diesem Einfluss entziehen, muss man in den meisten Féllen auf Geschéfte mit die-
sen Kunden verzichten, da man dann héufig in der Angebotsphase bereits ausscheidet oder an Ausschreibungen erst gar
nicht teilnehmen kann.

Die Automobilindustrie hat hier eine fithrende Rolle iibernommen, indem sie bereits in den 80er Jahren branchenspezifi-
sche Normen und Vorschriften eingefiihrt hatte, diese aber auch durch die Automobilkunden mit eigenen Vorgaben erginzt
wurden. Typische branchenspezifische Regelwerke sind heute (Auswahl):

ISO/TS 16949 Automobilindustrie allgemein

VDA 6.1 Verband der Automobilindustrie

ISO 13485 Qualitdtssicherungssysteme — Medizinprodukte: Besondere Anforderungen fiir die Anwendung der
ISO 9001

EN 9110 Qualitdtsmanagementsysteme —Anforderungen fiir Luftfahrt- Instandhaltungsbetriebe

1SO 29990 Lerndienstleistungen fiir die Aus- und Weiterbildung - Grundlegende Anforderungen an Dienstleister

IRIS International Railway Industrie Standard Qualitétsstandard fiir die Bahnindustrie

EN 9100 Qualitdtsmanagementsysteme - Anforderungen an Organisationen der Luftfahrt, Raumfahrt und
Verteidigung;

ISO 22000 Managementsysteme fiir die Lebensmittelsicherheit - Anforderungen an Organisationen in der Le-
bensmittelkette

Wollen Sie also in der jeweiligen Branche mitspielen, miissen Sie auch aller Regel nach die Anforderungen aus deren Sys-
temnormen oder Regelwerke sowie Begleitdokumenten erfiillen.

3.4 Produktspezifische Vorgaben

Spétestens wenn es gelungen ist, in die Angebotsphase zu kommen oder an Ausschreibungen teilzunehmen, ist die Organi-
sation mit produktspezifischen Regelwerken konfrontiert, die aus Gesetzen, Verordnungen oder Richtlinien resultieren
kdnnen, in den meisten Féllen handelt es sich jedoch um produktspezifische Normen und von Fachverbanden erstellte
Richtlinien.

Diese Vorgaben konnen betreffen:

Die Produkteigenschaften/Produktmerkmale

Die Herstellung der Produkte

Die Priifung der Produkte

Die Handhabung der Produkte (Lagerung, Transport, Versand)

In der Regel handelt es sich um ,,unabdingbare* Forderungen, wenn iiberhaupt, bleibt hier nur ein ganz kleiner Spielraum
fiir ,,Nice to have*.
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4 Nutzenbetrachtung

Fasst man alles zuvor Gesagte zusammen, bleibt die Erkenntnis {ibrig, dass der Spielraum fiir ,,Nice to have* heutzutage
nur sehr gering ist.

Deshalb sollte sich eine Organisation auf die Frage konzentrieren, welchen Nutzen sie aus der Anwendung der jeweiligen
Regelwerke ziehen kann. Die wesentlichsten Nutzenaspekte sind:

o  Vermeidung von Gesundheitsschdden und Schiden der Umwelt
e Vermeidung oder Reduzierung von direkt kalkulierbaren Kosten
e Vermeidung oder Reduzierung von Folgekosten aus nicht erkannten Risiken

Stellt man zwischen diesen Nutzenaspekten und den zuvor genannten Regelwerken eine direkte Verbindung her, ergibt sich
Folgendes:

4.1 Vermeidung Gesundheits- und Umweltschaden

Alle Regelwerke beinhalten diesen Aspekt, allerdings mit sehr unterschiedlichen Schwerpunkten. So sind die Umwelt- und
Arbeitsschutzgesetze sowie OHSAS 18001 (Arbeitsschutz), ISO 14001 (Umweltschutz) und ISO 31000 (Risikomanage-
ment) ausschlieBlich darauf ausgerichtet, Gesundheits- und Umweltrisiken zu erkennen und zu vermeiden.

Wendet man diese Regelwerke konsequent an, ist damit zunichst ein erhdhter Aufwand verbunden, dem oft kein direkt
finanziell nachweisbarer Nutzen gegeniibergestellt werden kann. Als Gegengewicht zum Aufwand ist hier nur ein realisti-
scher Unfall oder Katastrophenfall anzunehmen, mit den dadurch méglicherweise entstehenden Kosten.

Die Entscheidungstréger befinden sich hier also in der Situation, den Aufwand gegen moglicherweise eintretende Kosten
abwiégen zu miissen. Die Entscheidung zur Einfiihrung und konsequenten Anwendung des jeweiligen Regelwerkes héngt
somit sehr hdufig von der inneren Einstellung des Entscheidungstrégers ab. Wird die Einfiihrung des Regelwerkes von
,aulen® auferlegt, wird es héufig als ,,Belastung* empfunden, was eine inkonsequente Anwendung nach sich zieht.

Natiirlich gilt die vorstehende Aussage grundsétzlich auch fiir die produktspezifischen und produktneutralen Regelwerke.
Da diese aber sehr héufig direkt aus den Vorgaben des Kunden (Lastenheft) oder die Produkt- und Herstellungsprozessent-
wicklung resultieren, wird hier die praktische Umsetzung als ein selbstverstdndlicher Akt angesehen, der damit verbundene
Aufwand kann meistens kalkuliert werden und flieit damit direkt in die Kosten ein.

4.2 Vermeidung/Reduzierung direkt kalkulierbarer Kosten

Selbstverstindlich ist es vielfach moglich, aus der Anwendung von ,,Regelwerken* resultierende Kosten direkt in die Kal-
kulation einflieBen zu lassen. In solchen Féllen ist der Aufwands-/Nutzennachweis direkt zu erbringen und von den Ent-
scheidungstragern kommt hier selten ein ,,Veto* zur praktischen Umsetzung.

Verlangen die Regelwerke zum Beispiel eine ,,Erstbemusterung® ist dieses eindeutig, der Aufwand kann kalkuliert werden
und fiihrt entweder zu einer Erh6hung des Preises oder zu einer Reduzierung des Gewinns.

Ein anderes Beispiel ist die Forderung der ISO/TS 16949 nach einem ,,Produktionslenkungsplan®. Auch hier ist die Forde-
rung eindeutig, allerdings gibt es eine Vielzahl von Realisierungsmdglichkeiten, die somit auch unterschiedliche Umset-
zungskosten nach sich ziehen. Hier ist es Aufgabe der Entscheidungstriager, nach der wirtschaftlichsten Losung fiir die
Organisation zu suchen.
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4.3 Vermeidung/Reduzierung von Folgekosten

Einmal abgesehen von den Ausfiihrungen unter Pkt. 4.2, verfolgen alle ,,Regelwerke®, das Ziel, Fehler zu vermeiden und
wenn Fehler festgestellt werden, die notwendigen Korrekturmafnahmen durchzufiihren sowie Verbesserungspotentiale
freizusetzen.

Beziiglich der Zielsetzung mogen sich noch alle in der Organisation einig sein, aber sobald es darum geht, welche Wege zu
gehen sind und welcher Aufwand zu betreiben ist, um das Ziel zu erreichen, scheiden sich die Geister. Da die Griinde dafiir
so vielschichtig sind, will ich hier auch nicht weiter darauf eingehen und aus meiner Sicht/Erfahrung etwas zur Anwendung
der Regelwerke sagen. Dabei will ich mich auf das bekannteste der Regelwerke, die ISO 9001, konzentrieren und gehe in
der Zusammenfassung auch kurz auf die zusétzlichen Regelwerke ein.

Fiir mich zéhlt die ISO 9001 deshalb zu den ,,unabdingbaren‘ Regelwerken, weil in dieser Norm nur das gefordert
wird, was fiir eine Organisation auch selbstversténdlich sein sollte. Ich verstehe diese Norm als eine ,,Checkliste®, die der
Organisation als ,,Ganzes* hilft, wirtschaftlich und moglichst fehlerfrei zu arbeiten. Was sind die wesentlichsten ,,Selbst-
verstindlichkeiten*?

Politik und Ziele sind festzulegen

Prozesse und ihre Wechselwirkungen sind festzulegen

Verantwortungen und Befugnisse sind festzulegen

Qualifiziertes Personal muss zur Verfiigung gestellt werden

Ausreichende und fahige Ressourcen miissen bereitgestellt werden

Die Arbeitsumgebung muss geeignet sein

Kundenforderungen miissen ermittelt und deren Erfiillbarkeit gepriift werden

Produkt- und Herstellungsprozessentwicklungen miissen systematisch und reproduzierbar sein
9. Lieferanten miissen fahig/geeignet sein

10. Herstellungsprozesse miissen fahig/geeignet sein

11. Transport-, Lagerungs- und Versandprozesse miissen fahig/geeignet sein

12. Die eingesetzten Methoden miissen geeignet sein

13. Ein Verfahren der stdndigen Verbesserung muss praktiziert werden

14. Korrektur- und Vorbeugungsmafnahmen miissen systematisch geplant und ausgefiihrt werden
15. Das gesamte Managementsystem muss transparent und reproduzierbar sein

16. Eine Bewertung der Leistung des Managementsystems hat zu erfolgen

NN B DD

Natiirlich stellt die ISO 9001 eine Reihe von Einzelforderungen zu den vorstehend genannten Punkten auf, aber sie sagt in
nicht einem Punkt, wie die Organisation dieses umzusetzen hat. Genau hier liegt die Schwierigkeit im Umgang mit den
Regelwerken, denn dieses trifft, mit ganz wenigen Ausnahmen, auch auf alle anderen Regelwerke zu.

Wie die Forderungen in der Praxis umgesetzt werden, liegt vollstindig in der Hand der jeweiligen Organisation. Setze ich
also das Leitthema dieses Vortrags auf der Ebene der Einzelforderungen an;

e Waelche Regelungen/Forderungen sind in Betrieben unabdingbar?
e Welche sind eher ,,Nice to have“?

bin ich in nunmehr 30 Berufsjahren zu folgender Erkenntnis gekommen:
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Identifiziert sich die oberste Leitung mit den Zielen des jeweiligen Regelwerkes, stellt sich die Frage ,,Nice to have?“
nur bei wenigen Einzelforderungen, in ihrer Gesamtheit kann die Organisation nur Nutzen aus der Anwendung
ziehen.

Das aber setzt voraus, dass in der Organisation der ,,Prozessgedanke* Vorrang vor dem ,,Abteilungsegoismus® hat. Hier
besteht nach meiner Erfahrung noch ein erheblicher Nachholbedarf. Siehe dazu auch den Abschnitt ,, Geschdftsprozessma-
nagement in der Praxis“, auf den ich im Rahmen dieses Vortrags nicht weiter eingehe.

Egal von welchem Regelwerk die Rede ist, mit Ausnahme der unter Pkt. 4.2 genannten Sachverhalte, kann keine Organisa-
tion im Vorfeld ihrer Entscheidung zur Einfiihrung von qualititssichernden MaBBnahmen den tatsidchlichen wirtschaftlichen
Erfolg kalkulieren, denn es kann zu diesem Zeitpunkt nur die Annahme getroffen werden, dass die Maflnahme Folgekosten
verhindert, ohne dass deren Hohe bekannt ist, denn der Schaden ist ja nicht eingetreten.

Spezifische Anmerkung zu den iiber die ISO 9001 hinausgehenden und zusiitzlichen Regelwerken:
Wenn man noch bei der ISO 9001 davon ausgehen kann, dass mehr als 99% der Forderungen fiir eine Organisation zutref-

fen und sinnvoll sind, liegt dieser %-Satz bei anderen Regelwerken sicherlich etwas niedriger. Das muss aber nicht als
inhaltlicher Mangel gewertet werden, sondern als Aufforderung an die Organisation, diese Punkte kritisch zu betrachten
und eine stichhaltige Begriindung zu finden, warum diese Forderung nicht zutrifft oder aus anderen plausiblen Griinden
nicht umgesetzt werden kann/soll.

So habe ich es erst kiirzlich im Zusammenhang mit einem Zertifizierungsverfahren erlebt, das eine als unsinnig angesehene
Kundenforderung, durch ein Gesprich mit dem Kunden auch aus dessen Forderungskatalog gestrichen wurde. Beiden Sei-
ten sind hierdurch unnétige Kosten erspart geblieben.

5 Zusammenfassung

e Waelche Regelungen sind in Betrieben unabdingbar?
e Welche sind eher ,,Nice to have“?

Wie Sie es schon vermutet haben, gibt es keine ,,einfache Antwort* auf diese Fragen. Die ,,Fithrungskultur einer
Organisation entscheidet letztlich dariiber, was diese Organisation leisten will und kann. In diesem Zusammenhang wird sie
sich auch selber eine Antwort auf die beiden Fragen geben und wird dazu stehen.

Ubertragen wir zum Schluss das zuvor Gesagte in das Privatleben.
Viele Menschen glauben, wenn sie gesund leben und ausreichend Sport betreiben, konnen Sie damit das Leben verldngern.

Doch schon taucht die Frage auf, was ist ,,gesund leben®, was ist ,,ausreichend Sport“. Niemand kann Thnen dazu eine For-
mel liefern.

Jeder muss fiir sich entscheiden was ,,unabdingbar* und was ,,Nice to have*ist.

Ist es nicht wichtiger, das fiir die Dauer der Lebenszeit Zufriedenheit herrscht, ob das jetzt das eine oder andere Jahr mehr
oder weniger ist, kann ohnedies niemand vorhersagen, geschweige denn garantieren.

Sollte deshalb nicht die Zufriedenheit aller an der Organisation Beteiligten im Vordergrund stehen und nicht nur die ein-
seitige Betrachtung nach hochstmoglicher Rendite.

Ich will es bei diesem Vergleich belassen und bedanke mich fiir Thre Aufmerksamkeit.
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6 Prozessdokumentation und haftungsrechtliche Aspekte

Eines vorweg: Dieses ist keine juristische Abhandlung, da ich kein Jurist bin. Mit meinen
Worten schildere ich, was auf die Mitglieder einer Organisation aus Haftungssicht zukommen
konnte und weshalb es wichtig ist, zu einer rechtssicheren Dokumentation zu kommen.

Bisher ist mir kein Fall bekannt, dass es aus einem Zertifizierungsverfahren heraus zu haftungsrechtlichen Konsequenzen
gekommen wire. Diese Konsequenzen sind allerdings immer dann zu erwarten, wenn es als Folge der Nichteinhaltung von
gesetzlichen Bestimmungen zu einem unerwiinschten Ereignis kam. Zu unerwiinschten Ereignissen zéhlen u.a.:

Ein Arbeitsunfall

Im Rahmen einer behordlichen Uberpriifung wurde ein VerstoB festgestellt
Ein Kunde reklamiert eine Vertragsverletzung

Ein Produktanwender erlitt einen Personen- oder Sachschaden

Es wurde ein Umweltschaden verursacht

6.1 Haftungsgrundsétze

Grundsitzlich ist ein Haftungsanspruch immer aus dem Biirgerlichen Gesetzbuch § 823 abzuleiten.

BGB § 823 Schadensersatzpflicht

(1) Wer vorsdtzlich oder fahrldissig das Leben, den Korper, die Gesundheit, die Freiheit, das Eigentum oder ein sonstiges
Recht eines anderen widerrechtlich verletzt, ist dem anderen zum Ersatz des daraus entstehenden Schadens verpflichtet.
(2) Die gleiche Verpflichtung trifft denjenigen, welcher gegen ein den Schutz eines anderen bezweckendes Gesetz verstifit.
Ist nach dem Inhalt des Gesetzes ein Verstofs gegen dieses auch ohne Verschulden méglich, so tritt die Ersatzpflicht nur im
Falle des Verschuldens ein.

Auch das Produkthaftungsgesetz (ProdHaftG) schlief8t sich in § 1 ,,Haftung® diesem Grundsatz an.

Gesetz iiber die Haftung fiir fehlerhafte Produkte. Produkthaftungsgesetz (ProdHaftG)

§ 1 Haftung

(1) Wird durch den Fehler eines Produkts jemand getétet, sein Kérper oder seine Gesundheit verletzt oder eine Sache be-
schddigt, so ist der Hersteller des Produkts verpflichtet, dem Geschddigten den daraus entstehenden Schaden zu ersetzen.
Im Falle der Sachbeschddigung gilt dies nur, wenn eine andere Sache als das fehlerhafte Produktbeschddigt wird und diese
andere Sache ihrer Art nach gewéhnlich fiir den privaten Ge- oder Verbrauch bestimmt und hierzu von dem Geschddigten
hauptsdchlich verwendet worden ist.

6.2 Haftungsumfang
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Viele Gesetze oder Verordnungen prézisieren die Schadensersatzpflicht, indem sie auf konkrete Strafen hinweisen. Dazu
im Nachfolgenden einige Beispiele.

Produkthaftungsgesetzes (ProdHaftG)
Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG)
Bundes-Immissionsschutzgesetz (BImSchG)
Kreislaufwirtschafits- und Abfallgesetz (KrW-/AbfG)
Wasserhaushaltsgesetz (WHG)

Chemikaliengeset; (ChemG)

Je nach Gesetz kann es sich hier um Bufigelder, Geldstrafen oder Ordnungswidrigkeiten zwischen 5.000 € und 200.000 €
oder Freiheitsstrafen zwischen 1 — 5 Jahren handeln.

6.3 Haftende Personen

Bei Organisationen ab mittlerer Grofle finden wir in der Regel folgende Fiihrungsstruktur vor, in Kleinbetrieben spielt sich
dieses oft in Personalunion ab:

Oberste Leitung (z.B.: Geschéftsfithrung, Vorstand)

Zweite Fiihrungsebene (z. B.: Abteilungsleiter, Direktoren)

Untere Fiihrungsebene(n) (z.B.: Meister, Vorarbeiter, Gruppenleiter)

Personen mit Entscheidungskompetenzen (z.B.: Einzelpersonen aus den Bereichen Einkauf, Verkauf, Personalwe-
sen, Rechnungswesen und auch die sogenannten ,,Beauftragten®)

e Personen ohne Entscheidungskompetenzen (z. B.: alle Personen, die ihre Tétigkeit auf der Grundlage von Einzel-
arbeitsauftragen wie Arbeitsplane, Instandhaltungsauftrige, Fahrauftrdge verrichten)

6.3.1 Oberste Leitung

Zu den Aufgaben und Verpflichtungen der obersten Leitung einer Organisation gehort, dass der Arbeitsablauf so zu organi-
sieren ist, dass die Arbeiten sicher durchgefiihrt werden kénnen und schlieBt die Uberwachung der Einhaltung dieser Ar-
beitsabldufe ein.

Konkret bedeutet das, dass die oberste Leitung im Vorfeld der Tétigkeiten u.a. dafiir zu sorgen hat,

e dass Arbeitsabldufe unter Beriicksichtigung der zutreffenden Gesetze und Vorschriften geplant werden,

e  dass ausreichend/angemessen qualifiziertes Personal (hier ganz besonders Fiihrungskrifte) zum Einsatz kommt,

e dass fahige und sichere technische Einrichtungen (Anlagen, Werkzeuge, Schutzeinrichtungen, Vorrichtungen,
Hilfsmittel) vorhanden sind und

e dass dem Personal auch die erforderliche personliche Schutzausriistung (z. B. Gehorschutz, Kopfschutz, Sicher-
heitsschuhe u. &.) zur Verfiigung gestellt wird.

Im néchsten Schritt muss sich die oberste Leitung in unregelméfigen und angemessenen Zeitabstdnden auch davon iiber-
zeugen, ob bei der oder zur Ausfithrung der Tétigkeiten

o die festgelegten Arbeitsabldufe eingehalten werden,
e die Qualifikation des Personals weiterhin ausreichend/angemessen ist und ganz besonders die Fithrungskrifte ihre
besonderen Aufgaben wahrnehmen,
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e die technischen Einrichtungen weiterhin fihig und sicher sind und
e die erforderlichen personlichen Schutzausriistungen auch benutzt werden.

Dieses muss nicht durch eine persénlich ausgefiihrte Kontrollfunktion erfolgen, hier kann auch auf andere Fithrungs-
kréfte sowie das System der internen Audits und der Bewertung der Auditergebnisse zugegriffen werden, wenn die Audit-
kriterien die durch Gesetze oder Verordnungen geregelten Sachverhalte mit beriicksichtigen.

Ein Versdumen vorstehender Pflichten kann fiir die oberste Leitung zu nachfolgenden Konsequenzen fiihren:

1. BufBlgeldbescheide oder Freiheitsstrafen bei Verstoen gegen Gesetze, Vorschriften oder Unfallverhiitungsvor-
schriften (dabei muss noch nicht einmal ein tatséchlicher Schaden eingetreten sein)

Zivilrechtliche Haftung bei Sachschiaden

Zivilrechtliche Haftung bei Personenschidden

Strafrechtliche Haftung bei bloBer Gefahrdung

Strafrechtliche Haftung bei Schadigung eines Menschen

nkhwn

BGB § 618 Pflicht zu Schutzmafinahmen

(1) Der Dienstberechtigte hat Raume, Vorrichtungen oder Gerdtschaften, die er zur Verrichtung der Dienste zu beschaffen
hat, so einzurichten und zu unterhalten und Dienstleistungen, die unter seiner Anordnung oder seiner Leitung vorzunehmen
sind, so zu regeln, dass der Verpflichtete gegen Gefahr fiir Leben und Gesundheit soweit geschiitzt ist, als die Natur der
Dienstleistung es gestattet.

BGB § 619 Unabdingbarkeit der Fiirsorgepflichten
Die dem Dienstberechtigten nach den §§ 617, 618 obliegenden Verpflichtungen kénnen nicht im Voraus durch Vertrag
aufgehoben oder beschrinkt werden.

Aus den beiden vorstehenden §§ des BGB ist die besondere Situation der obersten Leitung abzuleiten, dass sie nicht per
Vertrag bestimmte Verantwortungen ,,nach unten“ delegieren kann. Umso wichtiger ist, dass die oberste Leitung klare
Organisationsstrukturen (Verantwortungen) und klare Prozessabliufe (Prozessbeschreibungen) nachweist, durch die
sie sich im Haftungsfall entlasten kann.

6.3.2 Fuhrungsebenen

Die betrieblichen Fiihrungskrifte wie z. B. Abteilungsleiter, Beauftragte, Meister, Gruppenleiter, Vorarbeiter, aber auch
Sachbearbeiter mit Entscheidungskompetenzen miissen, da sie als Linien- aber auch Stabsverantwortliche im Auftrag der
obersten Leitung handeln, ebenfalls dafiir sorgen, dass die Titigkeiten vor Ort unter Beriicksichtigung der zutreffenden
Gesetze und Vorschriften geplant und ausgefiihrt werden.

Sie miissen dafiir sorgen

dass das Personal mit der vorgesehenen Qualifikation zum Einsatz kommt,
dass die geplanten fihigen und sicheren technischen Einrichtungen (Anlagen, Werkzeuge, Schutzeinrichtun-
gen, Vorrichtungen, Hilfsmittel) verwendet werden,

e dass das Personal auch die erforderliche personliche Schutzausriistung (z. B. Gehorschutz, Kopfschutz, Sicher-
heitsschuhe u. 4.) benutzt

e und dass im Abweichungsfall auch die erforderlichen Korrekturmafinahmen veranlasst werden.

Auch dieser Personenkreis muss sich in angemessenen Zeitabstinden davon liberzeugen, ob die Tétigkeiten richtig und
sicher durchgefiihrt werden. Zumindest die Gruppenleiter oder Vorarbeiter miissen dieser Aufgabe, durch im Regelfall
stiindige Priisenz, nachkommen. So kann z. B. die Fachkraft fiir Arbeitssicherheit (Beauftragter) die regelméafigen Be-
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triebsbegehungen in Kombination mit den Sitzungen des Arbeitssicherheitsausschusses und deren Ergebnisdokumentation
fiir diesen Zweck nutzen.

Ein Versdumen dieser Pflichten kann durchaus zu den gleichen Konsequenzen fiihren, wie bei der obersten Leitung be-
nannt. Hier kommen allerdings die Begriffe

o fahrlissig, grob fahrliissig und vorsitzlich
ins Spiel.

Nach den Grundsétzen der Arbeitnehmerhaftung haften diese, wenn sie den Schaden im Rahmen einer dem Unternehmen
dienenden Titigkeit verursacht haben, bei leicht fahrlissiger Schadensverursachung letztlich nicht. An ihrer Stelle muss
die oberste Leitung bzw. die Organisation Ersatz leisten.

Unter bestimmten Voraussetzungen, auf die hier nicht eingegangen wird, kann bei grob fahrldssigem oder vorsétzlichem
Verschulden eine direkte Haftung gegeniiber dem Geschidigten oder eine indirekte Haftung in Form von Regressan-
spriichen dritter Stellen (z.B.: Berufsgenossenschaft) eintreten.

Auch hier ist es also wichtig, dass die Fithrungskraft durch klare Prozessbeschreibungen, Handlungsanleitungen und Auf-
zeichnungen von Arbeitsergebnissen nachweisen kann, dass die Tatigkeiten wie geplant verrichtet wurden, um hierdurch
im Haftungsfall entlasten zu sein.

6.3.3 Personen mit Entscheidungskompetenzen

Hier gelten die gleichen Regeln, die auch fiir Fithrungskréfte zutreffen.

6.3.4 Personen ohne Entscheidungskompetenzen

Auch eine Person, die in der Organisation nur auf ausdriickliche Weisung tétig ist (hierbei handelt es sich um Tétigkeiten,
deren Anfang und Ende immer durch einen neuen Arbeitsauftrag bestimmt ist, wie z. B. ein Produktionsauftrag, ein In-
standhaltungsauftrag, ein Fahrauftrag), kann in eine Haftungssituation gelangen.

Allerdings miissen hier ,,Vorsatz* oder ,,Fahrlissigkeit” vorliegen.

e Vorsatz: Zielgerichtetes, absichtliches Handeln oder die Rechtsgutsverletzung war erkennbar und die Person hat
sich damit abgefunden

o Fahrlissigkeit: Die erforderliche Sorgfalt wurde auler Acht gelassen (das Ergebnis der Unterlassung war vorher-
sehbar und vermeidbar)

BGB § 276 Verantwortlichkeit des Schuldners

(1) Der Schuldner hat Vorsatz und Fahrldssigkeit zu vertreten, wenn eine strengere oder mildere Haftung weder bestimmt
noch aus dem sonstigen Inhalt des Schuldverhdltnisses, insbesondere aus der Ubernahme einer Garantie oder eines Be-
schaffungsrisikos zu entnehmen ist. Die Vorschriften der §§ 827 und 828 finden entsprechende Anwendung.

(2) Fahrldssig handelt, wer die im Verkehr erforderliche Sorgfalt aufler Acht Idsst.

(3) Die Haftung wegen Vorsatzes kann dem Schuldner nicht im Voraus erlassen werden.
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7 Geschaftsprozessmanagement in der Praxis
7.1 Managementbegriff

Der Begriff ,,Management™ wird in unserer Gesellschaft fiir vielféltige Sachverhalte verwendet. Um den Begriff ,,Ma-
nagement* in einer Organisation sinnvoll anzuwenden, muss man sich deshalb iiber dessen Bedeutung in den ver-
schiedensten Organisationsstrukturen im Klaren werden. Dazu wéhle ich folgende Gruppierung:

e Managementsysteme und —methoden: dazu zihlen u.a. Qualitéits-, Umwelt-, Arbeitsschutz,- Gesundheitsschutz-,
Risiko-, Projekt-Management. Grundlagen dieser Systemgruppen sind entweder Normen oder Regelwerke (z. B. ISO
9001, ISO 14001) oder Methodenbeschreibungen (z. B. DIN 69901-Reihe)

o Titigkeitsbezogenes Management: z. B.: Personal-, Finanz-, Reklamations-, Audit-Management

e Personenbezogenes Management: z. B.: Titel der verschiedenen ,,Manager, unter die auch die diversen ,,Beauftrag-
ten‘ fallen (siehe Bild 1), denn auch hier verwendet man sehr hiufig diesen Begriff (z. B.: Qualitditsmanager, Um-

weltmanager)
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7.2 Aufbau-, Projekt- und Ablauforganisation

Die Aufbauorganisation einer Organisation wird in aller Regel in einem Organigramm dokumentiert. Dieses enthélt min-
destens die Stellenbezeichnung und den Namen des Stelleninhabers. In der Aufbauorganisation sind die formalen Struktu-
ren einer Organisation in Bezug auf Uber- und Unterstellungsverhéltnisse geregelt und kdnnen zeitlich unbegrenzt beste-
hen.

Die Projektorganisation kann neben der Aufbauorganisation gleichberechtigt bestehen. Sie sollte immer tempordren Cha-
rakter haben, das heift, sie beginnt mit dem Start eines Projektes und endet mit dessen Abschluss. Auch sie regelt die Uber-
und Unterstellungsverhéltnisse, jedoch hier auf das jeweilige Projekt eingeschrénkt.
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Bei der Ablauforganisation handelt es sich um die Beschreibung der Arbeitsabldufe einer Organisation. Ein Idealzustand
ist immer dann erreicht, wenn die Verantwortung fiir einen Geschéftsprozess, mit der in der Aufbauorganisation iiberein-
stimmt. Mit anderen Worten, die Verantwortung fiir die Beschreibung und die Realisierung eines Geschéftsprozesses sollte
moglichst in einer Hand liegen.

7.3 Geschaftsprozessverantwortungen

Zitat aus der ISO 9001:2008 dem Abschnitt 5.5.1:
Die oberste Leitung muss sicherstellen, dass die Verantwortungen und Befugnisse innerhalb der Organisation
festgelegt und bekannt gemacht werden.

Aus diesem Satz der ISO 9001 geht nicht die tatsdchliche Bedeutung hervor, die hinter diesem Punkt steht. Genau hier-
durch wird aber entschieden, ob ein Managementsystem lebt oder nur auf dem Papier steht. Gemeint ist damit die system-
gerechte Verteilung der Verantwortungen. Auf die bekannte Frage: "Wer ist fiir Qualitit verantwortlich?" reicht das
Spektrum der Antworten nach wie vor von: "Der Qualititsmanager' bis "Wir alle", wenn auch immer héufiger die
Betonung auf der letzten Feststellung liegt. Das ist in Ordnung, reicht aber nicht aus. Geschéftsprozessdenken bedeutet,
dass die Ausfiihrung der Sachaufgabe im Vordergrund der Uberlegungen steht. Dieses wird u. a. mit folgenden Fragen
verdeutlicht:

.0

"  Welche Bearbeitungsfolge, z. B. von der Kundenanfrage, iiber die Angebotsabgabe bis zur Kontrolle,
ob das Angebot erfolgreich war, ist erforderlich? WAS ist zu tun?

Wie wird z. B. eine Kundenanfrage bearbeitet? WIE ist es zu tun?

In welcher(n) Funktionseinheit(en) erfolgt die Bearbeitung z. B. einer Kundenanfrage? WER tut es?

5

%

5

%

Die Frage, wer fiir die Ausfithrung eines Tatigkeitsschrittes verantwortlich ist, sollte also erst gestellt werden, nachdem
feststeht, dass der jeweilige Téatigkeitsschritt notwendig ist. Wobei sich die Notwendigkeiten u.a. aus unabdingbaren Kun-
denforderungen, sonstigen externen Forderungen, eigenen Forderungen, wirtschaftlichen Uberlegungen oder persénlichen
Féhigkeiten ergeben.

In den meisten Organisationen ist heute klar, dass es in einem funktionierenden Managementsystem klar getrennte Verant-
wortungen geben muss:

e Die Verantwortung fiir die sachgerechte Beschreibung eines Geschéftsprozesse,
e die Verantwortung fiir die forderungsgerechte Funktion des Managementsystems und
e die Verantwortung fiir deren sachgerechte Arbeitsausfithrung.

Die Verantwortung fiir die sachgerechte Beschreibung cines Geschéftsprozesses kann nur bei den Geschiftsprozessinha-
bern (Geschiftsprozessverantwortliche) liegen, nur sie sind ausreichend fachkompetent, dariiber entscheiden zu kénnen, ob
die Geschiftsprozessbeschreibung mit der tatsachlichen Handlungsweise in Einklang steht. Fiir die Aufgabenstellung des
Geschiftsprozessverantwortlichen heif3t das, er muss auch im Zweifelsfall die Entscheidungskompetenz besitzen, zu sagen
"So wird’s gemacht" oder zumindest in der Lage sein, diese Entscheidung kraft Stellung herbeifiihren zu kdnnen. Hieraus
ist abzuleiten, dass die Geschiftsprozessverantwortlichen nur aus der Fiihrungshierarchie der Organisation kommen kon-
nen.

Dieses ist immer dann leicht, wenn Geschéftsprozessverantwortung und Linienverantwortung (gemél Organigramm) iiber-
einstimmen. Ein Tatbestand, der in den Fiihrungs- und Kernprozessen oft vorhanden ist, seltener in den Nebenprozessen.
Verantwortung kann aber nur dann wirksam wahrgenommen werden, wenn mit der Ubernahme auch die Rechte und
Pflichten geklért sind.
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Geschéftsprozess Geschéftsprozessverantwortlicher

Fiihrungsaufgaben Ein Mitglied der Geschéftsfithrung

Personalmanagement Der Leiter des Personalwesens

Auditmanagement Der Managementsystembeauftragte oder ein benannter Auditleiter
Kundenbetreuung Der Leiter des Vertriebs / Verkaufs

Beschaffung Der Leiter der Beschaffung / des Einkaufs
Dokumentenmanagement Der Leiter der Organisationsabteilung

Reklamationsmanagement Der Leiter des Qualititswesens

Informationstechnologie (IT) Der Leiter der Datenverarbeitung

Dieses sind nur Beispiele. Sie sollen aber deutlich machen, dass es nicht Aufgabe der Mitarbeiter des Qualitdtsmanage-
ments/-wesens sein kann, fiir die Richtigkeit der Dokumentation verantwortlich zu sein. Es ist aber auch nicht Absicht bzw.
nicht moglich, dass sich die Geschéftsprozessverantwortlichen personlich in jedem Fall an den Rechner setzen, um die
Dokumentation zu aktualisieren. Somit sollten sie auch eine Person ihres Vertrauens zum Geschiftsprozessbetreuer benen-
nen und dieser Person ggf. die administrativen Aufgaben zu iibertragen.

Mit Einsatz entsprechender Software (geeignete Datenbanken) kdnnen nur diese Personen (der Geschéftsprozessverant-
wortliche und -betreuer) die Prozessbeschreibungen zur Anwendung freigeben. Damit entfallt gleichzeitig ein ggf. vorhan-
denes, aufwendiges Freigabeverfahren mit diversen Unterschriften. Die gleiche Logik gilt auch fiir alle Vorgabedokumente,
die, aus welchen Griinden auch immer, nach wie vor als Papiervorlage bendtigt werden. Hier kann man sich die Mdglich-
keiten der Zugriffsrechte auf den Verzeichnispfaden nutzbar machen, um auch diese Dokumente ohne Unterschriften wirk-
sam werden zu lassen.

In diesem Zusammenhang sei noch darauf hingewiesen, dass sich in Verbindung mit der Erstellung von Handbiichern,
Verfahrens- und Arbeitsanweisungen oder mit anderen Worten der Geschéftsprozessbeschreibungen, die Inhalte von Stel-
len- oder Aufgabenbeschreibungen wesentlich verdndert haben. Frither war noch wichtiger Bestandteil die detaillierte Be-
schreibung der Aufgaben. Dieses Thema beschrénkt sich heute auf die Benennung wesentlicher Hauptaufgaben. Wenn das
Managementsystem richtig beschrieben wurde, ist die Zuordnung der Aufgaben zu den ausfithrenden Funktionen (und
damit auch zu Personen) bereits in den Geschéftsprozessbeschreibungen enthalten.

Zu Fragen der mit der Aufgabenstellung verbunden Haftung mehr im Abschnitt 8.

7.4 Schliisselrolle im Managementsystem

Bei der Pflege bestehender und der Implementierung weiterer Managementsysteme spielt der ,,Managementsystem-
Beauftragte eine Schliisselrolle, denn es stellt sich die Frage, wer die Systemkoordination iibernechmen soll. Dabei kommt
es im Wesentlichen auf die jeweilige Personlichkeit an. Gefordert sind mindestens folgende Eigenschaften:

Fithrungseigenschaften
Organisationsgeschick

Logisches Denkvermogen
Teamfihigkeit

Wissen um Projektmanagementregeln

Nicht ein spezifisches Fachwissen sollte im Vordergrund stehen, sondern die zuvor genannten Fahigkeiten. Das erforderli-
che Fachwissen stellt der jeweils andere Fach-Beauftragte zur Verfligung. Ich bezeichne diese Person als den ,,Manage-
mentsystem-Beauftragten®. Sie/Er muss den Integrationsprozess in Zusammenarbeit mit dem jeweils anderen ,,Beauftrag-
ten“ und den betroffenen Geschiftsprozessinhabern steuern.
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EWM-P—~ MANAGEMENT- UND ORGANISATIONS-BERATUNG

DGQ-RK-Unterfranken Thema: Regelwerke

»Steuern® bedeutet in diesem Zusammenhang folgendes:

Ermitteln oder ermitteln lassen, welche konkreten Einzelforderungen aus den bestehenden und den neu zu integrieren-
den Gesetzen, Verordnungen, Normen oder Regelwerken resultieren

Feststellen welche(r) Geschiftsprozess(e) davon betroffen ist/sind. Sofern eine qualifizierte Auditkriterienliste fiir
das neue Regelwerk vorliegt, kann dieses durch ein internes Audit (hier Schreibtischaudit) erfolgen. Dabei wird auch
festgestellt, ob einzelne Forderungen bereits ganz oder teilweise im Managementsystem integriert sind.

Ergibt sich aus dem ersten Schritt die Notwendigkeit, einen oder mehrere neue Geschiiftsprozesse in die vorhandene
Prozesslandschaft zu integrieren, muss der ,,Managementsystem-Beauftragte* in Abstimmung mit der Geschéftsfiih-
rung/dem Vorstand die entsprechende Neufestlegung in der Prozesslandschaft sowie die Benennung der Prozessinha-
ber herbeifiihren.

Die Ergebnisse aus dem ersten Schritt fiihren auch immer dazu, dass die betroffenen Geschéftsprozessinhaber Aufga-
ben zur Erginzung vorhandener oder zur Einfiihrung neuer Titigkeitsschritte erhalten. Zur Uberwachung dieser Auf-
gabenausfiihrung sind die klassischen Mittel des Projektmanagements einzusetzen.

Letztendlich soll und muss durch diese ,,Schliisselrolle erreicht werden, dass keine separaten Prozesslandschaften inner-
halb oder au3erhalb der Bestehenden entstehen.

In einer Organisation kann es nur ein Managementsystem geben.
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