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Vorwort

Unsere Wirtschaftswelt wird zunehmend komplexer. Kürzere Inno
vationszyklen, größere Schwankungen der wirtschaftlichen Leistung, 
beschleunigte Veränderungen in der Umwelt, demografische Heraus-
forderungen, all diese Einflussfaktoren auf unser Tun können wir 
kaum überblicken.

Wie sollen wir damit umgehen? „Wir“, das sind alle Menschen, wel-
che die Möglichkeit oder die Aufgabe haben, Organisationen zu gestal-
ten oder weiterzuentwickeln. Wie müssen wir diese Organisationen 
verändern, damit sie diesen Herausforderungen gewachsen sind?

Betrachten wir, als Metapher, unsere Organisation als ein Schiff auf 
einem Ozean. Die See wird zunehmend stürmisch und bewegt. Wenn 
wir auf dem Wellenberg reiten, haben wir das Gefühl, die Kontrolle 
über die Situation zu haben. Wir sind oben, über den anderen Schiffen, 
wir genießen den Weitblick. Aber dann geht es wieder abwärts, weiter 
auf einer rasanten Berg-und-Tal-Fahrt, und die Planken ächzen.

Wenn wir nun die Architekten dieser Schiffe sind, welche Schiffe soll-
ten wir für unser angesteuertes Ziel in dieser zunehmend bewegten 
See bauen? Welche Schiffe halten den Wellen stand? Welche bringen 
uns ans Ziel? Welche inneren Mechanismen und Konstruktionen sind 
hilfreich, um die vielfältigen Herausforderungen dieses Husarenritts 
zu meistern, ohne dass unser Schiff zerschellt und untergeht?

Managementsysteme sind genau das  – der innere Bauplan einer 
Organisation. Sie ermöglichen es, dass Produkte entstehen, dass 
Dienstleistungen erbracht werden, dass strategische Richtungen und 
Ziele verfolgt werden.



VI  ﻿Vorwort

In diesem Buch geht es um diesen inneren Bauplan. Viele Organisa
tionen scheitern, weil sie die Visionen, Pläne und Ideen in der täg
lichen Arbeit nicht auf den Boden bringen, weil sie es nicht schaffen, 
die Organisation derart aufzustellen, dass sie auch dort ankommt, wo 
die Strategen es geplant hatten. Doch Unternehmen, denen es gelingt, 
die unterschiedlichen Anforderungen zu verknüpfen, also erfolgreich 
ein Integriertes Managementsystem aufzubauen und mit Leben zu 
füllen, sind erfolgreicher und das operative Ergebnis sowie die Unter-
nehmensleistung verbessern sich.

Dieses Werk zeigt, wie dabei vorzugehen ist. Wir werden auf eine 
Entdeckungsreise gehen. Organisationen aus der Ferne und der Nähe 
betrachten und verschiedene Blickwinkel einnehmen. Je nach dem 
gewählten Einstiegspunkt ergeben sich unterschiedliche Bilder und 
Perspektiven und treten andere Themen in den Vordergrund. Diese 
verschiedenen Perspektiven sind deshalb wichtig, weil es beim „Wie“ 
nie eine einzige richtige Antwort gibt  – es hängt immer von der 
momentanen Situation der jeweiligen Organisation ab. Daher kann 
man keine einfachen „Kochrezepte“ mitgeben – was in einer Situation 
meist richtig ist, kann in der konkreten Situation, wo es darauf an
kommt, genau das Falsche sein.

Wir wünschen allen Leserinnen und Lesern viel Spaß beim Lesen und 
beim Erforschen der verschiedenen Perspektiven. Wir wünschen 
Ihnen auch viel Erfolg beim Umsetzen einiger – der in Ihrem Kontext 
sinnvollen – Ideen in Ihrer Organisation.

Anni Koubek und Wolfgang Pölz
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1 Wohin geht diese Reise?

„Now, here, you see, it takes all the running you can do,  
to keep in the same place.“

„Also, hierzulande musst du laufen, so schnell du kannst,  
um an derselben Stelle zu bleiben.“

Lewis Carroll (1871)

Der Begriff „Managementsystem“ ist eng mit der Welt der zertifi
zierten Managementsysteme verbunden und damit mit den interna
tionalen Standards, die für diesen Zweck entwickelt wurden.

Das Managementsystem einer Organisation, also die Weise, wie sie 
agiert, darf jedoch nicht mit einer definierten Menge von Anforderun-
gen verwechselt werden. Hinter diesem Begriff steckt viel mehr – es 
geht darum, wie eine Organisation ihre Ziele erreicht, wie einzelne 
Menschen zusammenspielen, wie einzelne Systemelemente gestaltet 
sind. Das heißt, hinter diesem Begriff liegt die gesamte Funktions-
weise einer Organisation.

Der Ursprung des Begriffs „Managementsystem“ stammt aus dem 
Umfeld des Qualitätsmanagements. Dort hat man sehr früh erkannt, 
dass es nicht ausreicht, Kennzahlen und Ergebnisse festzulegen und 
diese zu überprüfen, sondern dass ein methodischer durchgehender 
Ansatz in einer Organisation umgesetzt werden muss, um diese Ziele 
zu erreichen. So entwickelte sich Qualität von einem Thema, das zu 
prüfen war, über methodische Vorschriften und Vorschläge zu einem 
Ansatz, welcher die Gesamtorganisation umfasst. Diese Erkenntnis, 
dass Qualität nur über einen systemischen und systematischen An
satz im Unternehmen erreicht werden kann, haben schon Qualitäts
pioniere wie Juran oder Deming betont (Juran 2010).
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Qualität ist jedoch nur ein Themenbereich, in dem Anforderungen an 
Unternehmen gestellt werden. Zunehmend mehr und verschiedene 
Interessengruppen fordern eine systematische – und systemische – 
Behandlung ihrer Anliegen. Systematisch bedeutet, dass die Anliegen 
geplant und entsprechend dieser Planung umgesetzt werden. Sys
temisch bedeutet, dass die Anliegen unter Berücksichtigung des be
troffenen Gesamtsystems und der Wechselwirkungen behandelt wer-
den. Eigentümer fordern ein fundiertes Finanzmanagement, Kunden 
möglichst zielgruppenspezifische Produkte und Dienstleistungen, Be
hörden eine fundierte Umsetzung von Gesetzen und Vorschriften, 
Mitarbeiter sichere und faire Arbeitsbedingungen, die Öffentlichkeit 
verantwortlichen Umgang mit Menschen in der Lieferkette, umwelt-
schonende Arbeitsweisen etc.

Aus dieser Vielfalt an Anforderungen kann für ein Unternehmen bald 
eine Überforderung entstehen. Wird ein Aspekt nicht beachtet, kön-
nen sich existenzielle Risiken für das Unternehmen ergeben. In einem 
auch noch zunehmend beschleunigten und globalen Wirtschaftsum-
feld ist die Komplexität der verschiedenen Anforderungen oft kaum 
mehr überblickbar.

Der individuelle Charakter einer Organisation in ihrem höchst einzig
artigen Umfeld verlangt eine differenzierte Betrachtung. Keine Orga-
nisation gleicht der anderen – durch ein unterschiedliches Umfeld, 
unterschiedliche Kunden und Produkte hat jedes Unternehmen eine 
individuelle Ausprägung. Schon bei der Entstehung der ISO 9001 
wurden Warnrufe laut, aus der Umsetzung könnte ein „Einheitsma-
nagementsystem“ entstehen, welches Kreativität und Besonderhei-
ten verschiedenster Organisationsformen und Geschäftsmodelle nicht 
zuließe.

Dass ein umfassender Managementansatz für die Erreichung von 
Qualität erforderlich ist, wurde im Jahr 2000 mit der großen Revision 
auch in die ISO 9001, dem Standard, der zertifizierbare Anforde
rungen für Qualitätsmanagementsysteme vorgibt, aufgenommen. Der 
Ansatz wurde auch auf andere Themen angewandt, und heute arbei-
ten Millionen Organisationen weltweit an verschiedenen Themen wie 
Umweltmanagement, Arbeitssicherheit, IT-Security, Energiemanage-
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ment etc. und setzen dabei die durch Expertengruppen in einem welt-
weiten Abstimmungsverfahren definierten Anforderungen von ISO-
Standards um. In den letzten Jahren wurde der Zugang auch noch 
vereinheitlicht, indem man gleiche Kerninhalte für alle Management-
systemstandards festgelegt hat.

Diese normierten Anforderungsstandards entwickeln sich weiter. Im 
Jahr 2012 startete – nach der letzten großen Revision im Jahr 2000 – 
eine weitere „große“ Revision des Leitstandards ISO 9001 (2009 
erfolgte eine „kleine“ Revision, bei der es allerdings keine grundle-
genden Änderungen gab). Gleichzeitig sind auch andere wesentliche 
Managementsystemnormen wieder in Revision (ISO 14001, OHSAS 
18001 bzw. in Zukunft ISO 45001).

Diese normierten Standards setzen jedoch in jedem einzelnen The-
menfeld nur Mindestanforderungen. Sie geben den Unternehmen 
keine Hilfestellung, wie sie trotz der Erfüllung dieser Anforderungen 
am Markt erfolgreich agieren und wie sie diese Anforderungen ge
winnbringend im Unternehmen umsetzen. Wie kann die Organisa-
tion trotz steigender externer Anforderungen agil und flexibel agie-
ren und erfolgreich ihre Ziele erreichen?

Dazu benötigt es einen gesamtheitlichen Blick auf das Management-
system, also die Funktionsweise einer Organisation. Diesen herzu-
stellen, ist das Hauptanliegen dieses Buches.

Nur ein gesamtheitlichen Blick auf das Managementsystem er-
möglicht einem Unternehmen, agil und flexibel zu agieren und 
die steigenden Anforderungen zu bewältigen.
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■■ 1.1 Zunehmende Komplexität

Hat sich das Thema „Unternehmensführung und -organisation“ in 
den letzten Jahrzehnten wesentlich verändert? Veränderungen pas-
sieren ja immer, gibt es hier wirklich einen Paradigmenwechsel, oder 
sind die neuen Themen nur eine Modeerscheinung?

Drastische Veränderungen werden oft nicht wahrgenommen, weil die 
Aufmerksamkeit nicht in diese Richtung gelenkt wird. Damit werden 
Veränderungen oft erst dann erkannt, wenn die bestehenden Hand-
lungsmuster nicht mehr funktionieren und die Auswirkungen schon 
deutlich spürbar sind oder auch eine „Katastrophe“, also ein un
vorhergesehener, drastischer Zwischenfall, passiert. Durch derartige 
schmerzvolle Erfahrungen wird dann die Aufmerksamkeit auf die 
veränderten Themen gelenkt.

Eine dieser essenziellen Veränderungen des Umfeldes von Organisa-
tionen, welche für ihre innere Organisation, also ihr Managementsys-
tem von höchster Bedeutung ist, ist die Komplexität, mit der Unter-
nehmen heute umgehen müssen:

6 x
Der Grad an Komplexität – gemessen an der bloßen Zahl von 
Leistungsanforderungen, die ein Unternehmen heutzutage re-
gelmäßig erfüllen muss – hat in der Wirtschaft immens zuge-
nommen. Studien gehen davon aus, dass Unternehmen heute 
etwa sechsmal so viele Vorgaben erfüllen müssen wie im Jahr 
1955.

35 x
Um damit fertigzuwerden, haben sich Unternehmen anders or-
ganisiert. Als Folge ist der Grad der organisatorischen Kom-
plexität in Unternehmen  – also die Zahl unterschiedlicher 
Prozesse, Schnittstellen, Abstimmungsschleifen und Entschei-
dungsstufen – um das 35-Fache gestiegen; das lähmt die Pro-
duktivität der Menschen im Unternehmen und geht damit zu
lasten des Erfolgs.
(Morieux 2011)


