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1 Ziel und Aufbau des Berichts

Themenzentrierte Managementsysteme haben in den letzten Jahren an Bedeutung
gewonnen. Immer mehr Unternehmen bauen Qualitats-, Umwelt- und/oder Ar-
beitssicherheitsmanagementsysteme auf und lassen diese nach den verschiedenen
Normwerken bzw. Managementmodellen prifen und ggf. auch zertifizieren/validieren.
Zu nennen sind hier insbesondere die 1ISO Normenreihen 9000 (Qualitat) und 14000
(Umwelt), die EG-Oko-Audit-Verordnung, das Arbeitssicherheitsmanagementsystem
SCC (Safety Checklist Contractors) und das EFQM-Modell mit dem darauf beruhenden
European Quality Award (EQA).

In den letzten Jahren hat sich dabei gezeigt, dass der Aufbau und die Pflege separater
Managementsysteme in den Unternehmen zu Doppelarbeiten fiihren, Koordinations-
probleme hervorrufen und eine ganzheitliche Steuerung und Profilierung erschweren.
Aus diesen Grunden werden vermehrt Integrierte Managementsysteme (IMS) eingerich-
tet, die fur eine Koordination der Ziele und Aufgaben unterschiedlicher Systeme sorgen
sollen. Empirische Untersuchungen zeigen, dass die Halfte der Unternehmen, die sich
dem Thema ,,Managementsysteme™ gedffnet haben, iiber ein IMS verfligen oder
zumindest ein solches System planen.?

Auffallig ist dabei, dass die genannten Untersuchungen sich fast ausschlieRlich auf
Industrieunternehmen beschranken, die Perspektive der Berater und Zertifizierer auRer
Acht lassen und zudem auf ein Land beschrénkt bleiben.

Im Rahmen eines am Institut fur Marketing und Handel seit Januar 2000 laufenden
Forschungsprojektes mit dem Titel ,,Die Zertifizierung integrierter Managementsysteme
in kleinen und mittleren Dienstleistungs- und Handelsunternehmen® (Internet:
www.ims-research.de) wurde deshalb im Herbst 2000 eine Erhebung bei 3.273 Experten
in Deutschland, GroRbritannien und Schweden durchgefihrt (Ricklaufquote: 18,3%).
Befragt wurden Managementsystembeauftragte bzw. Geschaftsfiihrer von Handels- und
Dienstleistungsunternehmen, Berater, Zertifizierer und Wissenschaftler.

Neben der Sammlung von Erkenntnissen tiber die Spezifika der Einfihrung und Pflege
von Managementsystemen in Dienstleistungs- und Handelsunternehmen war es das Ziel

L Enzler, S.: Integriertes prozessorientiertes Management. Die Verbindung von Umwelt,
Qualitat und Arbeitssicherheit in einem Managementsystem anhand der betrieblichen Prozes-
se, Berlin 2000. KPMG (Hrsg.): Qualitats- und Umweltmanagementsysteme bei Dienstleis-
tern und in der Industrie, Berlin 1998. Kroppmann, A.; Schreiber, S.: Kopplung von Quali-
tats- und Umweltmanagement. Auswertung einer Befragung von 3000 Unternehmen in
Nordrhein-Westfalen, Dortmund 1996.
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der Untersuchung, einen generellen Eindruck vom Stand der Entwicklung Integrierter
Managementsysteme zu gewinnen. Reizvoll erschien dabei insbesondere die Beurtei-
lung der unterschiedlichen Fragen zu den Zielen, Problemen und Perspektiven von IMS
sowie zu deren Prifung/Zertifizierung aus Sicht der unterschiedlichen Probandengrup-
pen sowie die Analyse ggf. vorhandener landerkultureller Unterschiede.

Der Bericht ist wie folgt gegliedert: Nach einem Statistikteil (Kapitel 2) werden
zunachst die Ergebnisse von 12 Fragen vorgestellt, die von allen untersuchten Gruppen
zu beantworten waren (Kapitel 3). Es folgt die Zusammenstellung der Ergebniss der
unternehmensspezifischen Fragen (Kapitel 4). Kapitel 5 bis 7 beinhaltet dann die
Analyse der Fragen, die an ausgewahlte Teilgruppen gerichtet waren (hauptsachlich: an
die Berater und Zertifizierer, je nach Frageninhalt auch an die Unternehmen oder
Wissenschaftler). SchlieBlich werden die Antworten der Wissenschaftler analysiert
(Kapitel 8).

In Kapitel 9 werden die Ergebnisse des Arbeitsberichtes thesenartig zusammengefasst.

Da die vorliegenden Daten fast endlose Vergleichs- und Interpretationsmdglichkeiten
bieten, beschrénkt sich der Bericht auf eine fragenweise Darstellung der quantitativen
Ergebnisse der Befragung (i.d.R. Haufigkeiten und Mittelwerte). Dargestellt werden in
erster Linie aggregierte Ergebnisse Uber alle Befragten. Differenzierte Analysen nach
Landern und/oder einzelnen Gruppen erfolgen dann, wenn sich deutliche Abweichungen
vom Durchschnitt aller Antworten gezeigt haben.

AbschlieBend mochten wir allen unseren Dank aussprechen, die sich als Experten an der
Untersuchung beteiligt haben. Der hohe Ricklauf und die Vielzahl an zusatzlichen
Anmerkungen — zum Teil in langen Begleitbriefen — waren sehr motivierend und haben
uns wertvolle Informationen fir die weitere Arbeit geliefert.
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2 Statistik

2.1 Gesamtiiberblick

Zu Beginn der Untersuchung bestand das Problem darin, dass es keine klar quantifizier-
bare Grundgesamtheit gab. Insbesondere die im hier relevanten Bereich tatigen Unter-
nehmen, Berater und Wissenschaftler waren schwer zu ermitteln. Aus diesem Grund
wurden die Adressen der zu befragenden Institutionen und Personen zum Teil recht
mihsam aus verschiedenen Datenbanken zusammengetragen. Bei der Datengewinnung
wurde insbesondere das Internet als Datenquelle genutzt.

Der Kreis der zu befragenden Dienstleistungs- und Handelsunternehmen wurde auf
solche beschrénkt, die zu Zeitpunkt der Befragung zumindest ein nachgewiesenes
Managementzertifikat besessen haben. Hieruber geben insbesondere die im Internet
verfugbaren Datenbanken von Zertifizierern Auskunft. Auf diese Weise konnten in den
drei Landern Deutschland, Grof3britannien und Schweden insgesamt 1.903 Adressen
generiert werden. Das entspricht 58,1% der Probanden. Mit 297 Antwortbogen lag die
Ricklaufquote bei zufriedenstellenden 15,6%, was einem Anteil am Gesamtriicklauf
von 49,5% entspricht.

Die Internetrecherchen haben insgesamt 953 Berateradressen hervorgebracht (29,1% der
Probanden), die sich mit der Einfiihrung und Aufrechterhaltung von Managementsyste-
men beschaftigen und auch Dienstleistungs- bzw. Handelsunternehmen zu ihren Kunden
zahlen. Der Ricklauf betrug erstaunlich hohe 19,8%, was insbesondere auf die gute
Resonanz der englischen Berater (25,2%) zurtickzufthren ist. Der Anteil der Berater am
Gesamtricklauf betrug 31,5%.

Bei den Zertifizierern wurde ein Vollerhebung in den drei Landern angestrebt. Ange-
schrieben wurden 286 Unternehmen der Branche (8,7% der Probanden). Die 80
Antwortbogen bedeuten eine hohe Riicklaufquote von 28% (13,3% Anteil am Gesamt-
ricklauf).

Am schwierigsten gestaltete sich die Suche nach den zu befragenden Wissenschaftlern.
Es gibt eine Vielzahl an universitdaren und privaten Forschungseinrichtungen der
unterschiedlichen Disziplinen, die sich mit dem Themenkreis (Integrierte) Management-
systeme beschaftigen. Eine diesbeziiglich Ubersicht oder gar Datenbank ist allerdings
nicht verfiigbar. Bei unseren Recherchen haben wir insgesamt 131 Adressen ermitteln
konnen (4% der Probanden). Die Rucklaufquote betrug 26% (34 Antworten), was einem
Anteil von 5,7% am Gesamtricklauf entspricht.

Die nachfolgende Abbildung zeigt die Ergebnisse im tabellarischen Uberblick:
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Deutschland GroRbritannien Schweden Gesamt
Gruppe Befragt | Rucklauf Befragt Rucklauf | Befragt | Ricklauf | Befragt Rucklauf
Unter- 207 54 36 297
1.103 520 280 1.903
nehmen (18,8%) (10,4%) (12,9%) (15,6%)
108 68 13 189
Berater 629 270 54 953
(17,2%) (25,2%) (24,1%) (19,8%)
Zerti- 60 15 5 80
194 81 11 286
fizierer (30,9%) (18,5%) (45,5%) (28,0%)
. 28 4 2 34
Wissen- 87 36 8 131
schaftler (32,2% (11,1%) (25,0%) (26%)
Summe | 2.013 403 907 141 353 o6 3.273 600
(20,0%) (15,5%) (15,9%) (18,3%)

Abbildung 1: Struktur und Ricklaufquote der Untersuchung

Die Aufteilung des Riicklaufs auf die vier befragten Gruppen verteilte sich wie folgt.

Forscher

Zertifizierer 6% Unternehmen
13% 49%

Berater
32%

Abbildung 2: Verteilung des Rucklaufs nach Gruppen

AbschlieRend die Aufteilung des Riicklaufs auf die drei Lander.

Grof3britannien

24%

Deutschland Schweden
67% 9%

Abbildung 3: Verteilung des Ricklaufs nach Landern
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2.2 Unternehmen

Der Rucklauf von insgesamt 15,6% ergab fur Deutschland 207, fur GroR3britannien 54
und fur Schweden 36 auswertbare Fragebdgen von Unternehmen. Eine differenzierte
Auswertung nach L&ndergruppen war damit in allen Landern moglich.

2.2.1 Rechtscharakter

Um die Aussagekraft der Unternehmensantworten besser einschdtzen zu kdnnen,
wurden sdmtliche Befragte gebeten, ihr Unternehmen als offentliches oder privatwirt-
schaftliches Unternehmen zu Klassifizieren. Der Anteil Offentlicher Betriebe lag mit
durchschnittlich 11,9% relativ niedrig. Allerdings wird in einer landerspezifischen
Betrachtung deutlich, dass dieser Anteil in britischen und schwedischen Unternehmen
im Vergleich zu Deutschland deutlich héher liegt (Abbildung 4).

100% - 94%

80%
80% -

71%

60% -

40% -
29%

20%
20% -

6%

0% T
offentlich (%) privat (%)

| @ Unternehmen (D) B Unternehmen (GB) O Schweden |

Abbildung 4: Rechtscharakter der befragten Unternehmen

2.2.2 Tatigkeitsschwerpunkt

Um sicherstellen zu kénnen, dass die angestrebte Zielgruppe von Handels- und Dienst-

leistun ienst wurde,

. Landwirtschaft D_|enst .
wurdet Produktion 0% leistung pgorien
« 20% 70%

Prody Durch-
schnitt nstleis-
tungsb schaft-
liche § zogen,

Handel
10%
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war in der Stichprobe aber mit 0,3% praktisch nicht enthalten. Einen Uberblick tber die
Verteilung gibt Abbildung 5.

Abbildung 5: Verteilung der Tatigkeitsschwerpunkte

Am hochsten war die Treffsicherheit der Stichprobe in Deutschland mit insgesamt 85%
Handels- und Dienstleistungsunternehmen, am niedrigsten in Schweden mit 61%.

2.2.3 Mitarbeiteranzahl

Zusatzlich zur oben aufgefiihrten Ausrichtung der Zielgruppe nach Tatigkeitsschwer-
punkten sollte sich die Befragung schwerpunktmafig an kleine und mittlere Unterneh-
men (KMU) wenden. Um aussagefahige Ergebnisse sicher stellen zu kdnnen, wurden
die Unternehmen gebeten, sowohl die Anzahl der beschéaftigten Mitarbeiter als auch die
Hohe der erzielten Umsitze (siehe 2.2.4) anzugeben. Uber alle Lander hinweg kénnen
77% der Unternehmen auf Grund ihrer Mitarbeiteranzahl (< 500) als KMU Kklassifiziert
werden. Einen differenzierteren Uberblick gibt Abbildung 6, die verdeutlicht, dass in
Grol3britannien und Deutschland der Schwerpunkt im Bereich der kleinen und Klein-
stunternehmen liegt, wéhrend in Schweden die mittleren Unternehmen Uberwiegen.
Groliunternehmen spielen in den Stichproben aller drei Lander nur eine untergeordnete
Rolle.
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40% 1~

30% - ]

20% -

10% 4

0% 1 100 bis | 500 bi
. . . is is
1 bis9 |10 bis 49|50 bis 99 499 2000 > 2000

O Deutschland 21% 26% 12% 17% 15% 9%
B GrolR3britannien 4% 35% 7% 26% 11% 17%
O Schweden 6% 22% 31% 31% 11% 0%

Abbildung 6: Mitarbeiteranzahl der befragten Unternehmen

2.2.4 Jahresumsatz

Zusétzlich zur Mitarbeiteranzahl wird haufig der Jahresumsatz als Klassifikations-
merkmal gewéhlt, um KMU von GrolRunternehmen abzugrenzen. Beriicksichtigt werden
muss die Tatsache, dass quantitative Kriterien eine eingeschrankte Aussagefahigkeit
haben und i.d.R. nur wegen ihrer hohen Praktikabilitdt eingesetzt werden. Dies gilt
besonders in Handels- und Dienstleistungsunternehmen, da auch sehr kapitalintensive
Leistungen, wie z.B. Finanzdienstleistungen, in diese Gruppe fallen. Auch Dienstleis-
tungunternehmen bis 500 Mio. € konnen daher die Charakteristika von KMU aufweisen.

> 500 Mio. < 500.000

6% 11%
50 < 500 Mio.
19%

500.000
< 2,5 Mio.
25%

10 < 50 Mio.

0,
18% 2,5 <10 Mio.

21%

Abbildung 7: Jahresumsatz (€) der befragten Unternehmen
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2.2.5 Position der Befragten im Bereich Managementsysteme

Um die Qualitat der erhaltenen Ergebnisse in der Gruppe der Unternehmen besser
einschatzen zu kdnnen, wurden die Befragten gebeten, Angaben zur Position vorzuneh-
men, die sie im Zusammenhang mit dem Thema ‘“Managementsysteme” einnehmen
(Mehrfachnennung mdglich), und seit wann sie diese bekleiden. Am héaufigsten wurde
die Postion des Qualitdtsmanagementbeauftragten genannt (201), gefolgt vom Umwelt-
managementbeauftragten (59), der Fachkraft fur Arbeitssicherheit (22) und dem
Prozessbeauftragten (20). Im Lé&ndervergleich ist GroRbritannien hervorzuheben,
welches mit elf Nennungen Uberdurchschnittlich viele Prozessbeauftragte aufweist.
Unter der Rubrik “andere” erfolgten in allen Gruppen nur wenige Nennungen, die sich
uberwiegend auf die Positionen des Hygienemanagers, des Auditors und des Beraters
bezogen. Die Befragten samtlicher Bereiche verfligen mehrheitlich (65,5%) Uber ein- bis
funfjahrige Erfahrungen in ihrer Position.

Da Mehrfachnennungen mdglich waren, ist es dartiber hinaus von Interesse, ob im Zuge
der Integrationsaktivitaten verschiedene Funktionen in Personalunion erflllt werden.
Tatséchlich werden bezogen auf die vier vorgegebenen Antwortvorgaben in 20,6% aller
Falle Zustandigkeiten flr zwei Bereiche geblindelt, wobei am hdufigsten die Kombina-
tion des Umwelt- und Qualitdtsmanagementbeauftragten anzutreffen ist. Immerhin 3,9%
der Befragten sind sogar fur drei Themenschwerpunkte zustandig, wobei es sich hier
I.d.R. um die Kombination von Qualitat, Umwelt und Arbeitssicherheit handelt.

Die hier dargestellten Ergebnisse machen deutlich, dass die Integrationsbemiihungen
sich auch organisatorisch in den Zustandigkeitsbereichen der jeweiligen Management-
beauftragten wiederspiegeln, wobei der AnstoR dazu haufig aus dem Bereich des
Qualitatsmanagements zu kommen scheint.

2.2.6 Position der Befragten im Unternehmen

Die Arbeit des Managementbeauftragten wird in hohem MaR davon beeinflusst, welche
Kompetenzen er im Rahmen seiner Position hat. Haufig hangt das Ausmal dieser
Kompetenzen auch davon ab, in welcher Form der Beauftragte ansonsten in die
Unternehmensorganisation eingebunden ist. Die Befragten aus der Unternehmensgruppe
wurden deshalb gebeten, anzugeben, welche Position sie im Unternehmen einnehmen.
Zur Auswahl standen die Optionen “Geschiftsfiihrer”, “Assistenz der Geschaftsleitung”,
“leitender Angestellter” und “Mitarbeiter in der Linie”. Fiir die beiden Letzteren war
zusatzliche die Moglichkeit gegeben, die Position inhaltlich zu konkretisieren, welche
auch von einem groReren Anteil der Befragten wahrgenommen wurde. Eine zusétzliche
offene Antwortmaglichkeit fur andere Alternativen wurde in Grof3britannien tberhaupt
nicht und in Deutschland und Schweden nur in sehr geringem Ausmal} genutzt, so dass
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es sich jeweils um Einzelnennungen handelt. Die nachfolgende Abbildung 8 zeigt ein
Ranking nach der Haufigkeit der Nennungen in den einzelnen Landern.

Gruppe Rang 1 Rang 2 Rang 3 Rang 4
Leitender Geschaftsfuhrer Mitarbeiter der Linie Assistenz der GL
Unternehmen (D) Angestellter
36% 16% 11%
3%
Leltenciier Geschéftsfihrer Assistenz der GL Mitarbeiter der Linie
Unternehmen (GB) Angestellter
33% 19% 2%
46%
Assistenz der GL Leitender Angestellter Geschéaftsfihrer Mitarbeiter der Linie
Unternehmen (S)
33% 30% 27% 10%

Abbildung 8: Organisatorische Einbindung der Managementbeauftragten

Anhand des Rankings wird deutlich, dass bei den in der Stichprobe enthaltenen
Unternehmen die Zustandigkeit fir die vorhandenen Managementsysteme weitestge-
hend bei leitenden Angestellten oder der Geschéftsfiihrung selbst liegt (zwischen 57%
und 73%). Lediglich in Schweden bekommt die Geschaftsflihrung prozentual nur den
dritten Rang. Der Mitarbeiter in der Linie spielt im Vergleich in allen Landern eine
geringe Rolle (2% bis 16%).

Interessant ist, dass Uber alle Gruppen hinweg immerhin 22,6% der leitenden Angestell-
ten ihre Funktion ausschliel3lich im Bereich der betreuten Managementsysteme austiben,
demnach also lber eine eigEnen Abteilung oder ein eigenes Team verfugen.

Insgesamt scheint auf Grund dieser Ergebnisse die Schlussfolgerung zuldssig, dass
innerhalb der Stichprobe der befragten Unternehmen dem Thema Managementsysteme
eine sehr hohe Bedeutung beigemessen wird und dieses auch organisatorisch angemes-
sen verankert ist. Allerdings kann man davon ausgehen, dass die Teilnahme an der
Befragung ein Indiz fir einen progressiven Umgang mit dem Thema in den Unterneh-
men ist, so dass diese Ergebnisse nur bedingt auf die Grundgesamtheit Gbertragbar sind.

2.3 Zertifizierer

Die Rucklaufquote der verschickten Fragebdgen an die Zertifizierer betrug 28%
(Deutschland: 60 Bogen, Grol3britannien 15 Bégen und Schweden 5 Bogen).

Die geringe Zahl der schwedischen Antworten hangt damit zusammen, dass es nur 11
Zertifizierungsunternehmen gibt. Trotz der damit beachtlichen Ricklaufquote von
45,5% waren dennoch keine isolierten Auswertungen fur dieses Land maoglich.
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2.3.1 Berufserfahrung

Die Zertifizierer wurden nach ihrer Berufserfahrung gefragt, um das Fundament ihrer
Aussagen einschitzen zu kénnen. Nachfolgend die Ergebnisse im Uberblick:

> 10 Jahre <1 Jahr
15% 1% 1 <5 Jahre
30%

5 <10 Jahre
54%

Abbildung 9: Berufserfahrung der Zertifizierer

Insgesamt zeigt sich, dass die befragten Zertifizierer Uber sehr viel Erfahrung verflgen.
Fast 70% waren zum Zeitpunkt der Befragung finf oder mehr Jahre in ihrem Beruf
tatig. Allerdings ergab sich im Ld&ndervergleich, dass die meisten Nennungen der
britischen Zertifizierer (40%) auf mehr als 10 Jahren Berufserfahrung lagen. Dem
gegeniiber war dieser Prozentsatz in Deutschland mit 9% eher gering (Abbildung 10).

60% - 57%

50% -
40%

40% -
o 35% 33%

30% -
20%
20% -
10% - 7%
0%

0%
Deutschland GrofRbritannien

[O<1Jahr B1<5Jahre O5<10Jahre 0> 10 Jahre |

Abbildung 10: Berufserfahrung der Zertifizierer: D und GB im Vergleich
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2.3.2 Tatigkeitsbereich

Die Zertifizierer wurden gefragt, fur welche Managementmodelle sie eine Auditierung
anbieten. Mehrfachantworten waren moglich, weshalb die 80 Zertifizierer in den drei
Landern 389 Antworten abgegeben haben (fast funf Modelle je Zertifizierer). Abbildung
11 zeigt die prozentuale Verteilung der Nennungen, demzufolge die drei Modelle “ISO
9000er Reihe”, “ISO 14001” und “EMAS” zusammen einen Anteil von 47% haben.
Unter der Rubrik “andere” sind insbesondere Entsorgungsfachbetriebeverordnung
(2,8%), Social Accountability 8000 (2,3%) und TS 16949 (1,8%) genannt worden.

20% 1 18% 19%
—  16%
15% - ] 13%
9% 9%
10% -
% gy
0% T T T T T T T |_| T
N QQ.\' ?‘% QQQ o OO o § &
Qg’ ,»V Q/® (%) ?Q S e é {\6
& O ¥ X L L4
S O
OQ
O

Abbildung 11: Tatigkeitsbereiche der Zertifizierer

Neben den Tatigkeitsbereichen insgesamt sollten die Zertifizierer Schwerpunkte ihrer
Auditierungen nennen. Zertifizierungsaudits nach der 1ISO 9000er Reihe und 14001
machen ca. die Halfte der Tatigkeiten aus (Abbildung 12).
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35% -
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Reihe

Abbildung 12: Auditierungsschwerpunkte der Zertifizierer

2.3.3 Kundenstruktur

Die Zertifizierer wurden danach gefragt, wie sich ihre Kundschaft bezuglich Unterneh-
mensgrélRen und Tatigkeitsschwerpunkten zusammensetzt.

Wie aus Abbildung 13 hervorgeht, iiberwiegen die Kunden aus dem Bereich “Kleine
und Mittlere Unternehmen (KMU)”. Uber die Hilfte der betreuten Unternehmen haben
weniger als 50 Mitarbeiter.

Mitarbeiterzahl
Mittelwerte [%] 1-10 11-50 51-500 > 500 Summe
Deutschland 154 37,9 31,4 15,2 100,0
Grofbritannien 26,7 37,3 29,0 7,1 100,0
D, GB, S 17,2 37,9 31,2 13,7 100,0

Abbildung 13: UnternehmensgroRenverteilung der Zertifiziererkunden

Wie aus Abbildung 14 hervorgeht, stammen die Kunden der Zertifizierer zur Halfte aus
dem Produktionsbereich und zu einem Drittel aus der Dienstleistungsbranche. Der
Handel ist mit ca. 10% unter den Kunden vertreten.
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Tatigkeitsschwerpunkte

Mittelwerte [%] Produktion Dienstl. Handel Agrar Summe

Deutschland 57,6 33,7 73 14 100,0

Grolbritannien 48,7 39,2 11,5 0,6 100,0

D, GB, S 55,0 339 8,5 2,7 100,0

2.4 Berater

Abbildung 14: Tatigkeitsschwerpunkte der Zertifiziererkunden

In der Gruppe der Berater lagen fir Deutschland (108) und GroRbritannien (68)
ausreichend Fragebdgen fur eine landerspezifische Auswertung vor. Flr Schweden
wurde diese ebenfalls durchgefihrt, falls die Zahl der Antworten fiir eine Frage iber 10
lag. Falls Fragen von einigen Befragten nicht beantwortet wurden (keine Angabe oder
“weil} nicht”) flossen die Angaben der schwedischen Berater nur in die Gesamtbetrach-

tung fiir die Gruppe “Berater” ein.

2.4.1 Berufserfahrung

Die Berater verfiigen uber eine groRere Berufserfahrung als die Zertifizierer. Fast die
Halfte (49%) gaben an, mehr als 10 Jahre Erfahrung zu haben (Abbildung 15).

70% A

60% -

50% A

40% -

30% A

20% -

10% A

0%

1%

40%

22%

4%

60%

0%

58%

GB

O<1Jahr B1<5Jahre O5< 10 Jahre B> 10 Jahre

Abbildung 15: Berufserfahrung Berater
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2.4.2 Tatigkeitsbereich

Die Berater wurden gefragt, fiir welche Managementmodelle sie eine Beratung anbieten.
Mehrfachantworten waren maoglich. Das flhrte zu 735 Nennungen von 189 Beratern,
was einem Durchschnitt je Berater von 3,9 Modellen entspricht, zu denen Beratungsleis-
tungen angeboten werden. Wie aus Abbildung 16 hervorgeht, ist der wesentliche
Unterschied im Vergleich zu den Zertifizierern der Stellenwert der EFQM-Beratung.
Begrindet liegt dies darin, dass eine externe Auditierung nach dem EFQM-Modell nur
auf gesonderte Anfrage des Unternehmens erfolgt und nicht zwingend erforderlich ist.
Unter der Rubrik “andere” sind insbesondere Social Accountability 8000 (1,5%),
TS 16949 (1,1%) und BS 8800 (0,7%) genannt worden.

25% 1
22%

20% A
17%

15% 1 13%
1%  11%

10% A 9%
6% 6% 5%
50 - ’—‘
o% T T T T T T T

1ISO ISO EFQM QS 9000 EMAS VDAG6.1 HACCP SCC andere
9000er 14001
Reihe

Abbildung 16: Tatigkeitsbereiche der Berater

Neben den Tétigkeitsbereichen insgesamt sollten die Berater Schwerpunkte ihrer
Beratungen nennen. Beratungen nach 1ISO 9000 und 14001 machen auch hier ca. die
Hélfte der Tatigkeiten aus (Abbildung 17). EFQM findet sich auf dem dritten Platz
wieder.
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Abbildung 17: Beratungsschwerpunkte

2.4.3 Kundenstruktur

Auch die Berater wurden zu ihrer Kundenstruktur befragt. Wie aus Abbildung 18
hervorgeht, Uberwiegen — wie bei den Zertifizierern — die Kunden aus dem Bereich
KMU. Uber die Halfte der betreuten Unternehmen haben weniger als 50 Mitarbeiter.

Mitarbeiterzahl
Mittelwerte [%] 1-10 11-50 51-500 > 500 Summe
Deutschland 15,8 36,7 30,9 16,6 100,0
Grolbritannien 15,7 34,0 28,1 22,2 100,0
Schweden 16,5 42,2 32,7 8,7 100,0
D, GB, S 15,8 36,1 30,1 18,0 100,0

Abbildung 18: UnternehmensgroRenverteilung der Beraterkunden

Wie aus Abbildung 19 hervorgeht, stammen die Kunden der Berater knapp zur Halfte
aus dem Produktionsbereich und zu einem Drittel aus der Dienstleistungsbranche. Der
Handel ist mit ca. 15% unter den Beraterkunden etwas stérker vertreten als bei den
Zertifizierern.
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Tatigkeitsschwerpunkte
Mittelwerte [%] Produktion Dienstl. Handel Agrar Summe
Deutschland 47,8 358 15,9 0,5 100,0
Grofbritannien 49,7 40,6 8,6 11 100,0
Schweden 37,9 449 16,9 0,4 100,0
D, GB, S 47,8 38,3 13,3 0,7 100,0

Abbildung 19: Téatigkeitsschwerpunkte der Beraterkunden

2.5 Forschung

In der Studie konnten 34 Antwortbogen von Wissenschaftlern berticksichtigt werden, 28
davon (82%) aus Deutschland.

Im Statistikteil wurde hier lediglich gefragt, welche Ausbildungsschwerpunkte
vorliegen. Dabei hat sich gezeigt, dass 50% einen rechtswissenschaftlichen Hintergrund
aufweisen. 34% stammen aus dem naturwissenschaftlich-technischen Bereich und 13%

gaben an, Wirtschaftswissenschaftler zu sein. 3% ordneten sich der Gruppe “Sonstige’
ZU.

3 Fragen an alle Zielgruppen

Im Rahmen der Erhebung wurden zwolf Fragen gestellt, die von allen Gruppen (Unter-
nehmen, Berater, Zertifizierer und Forschung) zu beantworten waren. Nachfolgend die
Zusammenfassung der Ergebnisse. Dabei wird wie folgt vorgegangen: Es wird die
durchschnittliche Beurteilung der einzelnen Items tber alle Gruppen und Lander hinweg
dargestellt. Differenzierte Ergebnisse werden nur dann erldutert, wenn sich nennenswer-
te Abweichungen zum Durchschnitt in der gesamten Untersuchung ergeben haben.

3.1 Griinde fiir das Scheitern von Managementsystemen

Es wird haufig von Unternehmen berichtet, bei denen die Aufrechterhaltung
von Managementsystemen scheitert. Welche Bedeutung haben hierbei die un-
ten genannten Griinde Ihrer Meinung nach?

Skala von 1 (keine Bedeutung) bis 5 (sehr hohe Bedeutung); Mittelwert: 3.
Mdéglich war auch die Antwortkategorie “weifs nicht”.

Die nachfolgende Tabelle zeigt die abgefragten elf Items im Uberblick, geordnet nach
den Mittelwerten Uber alle befragten Gruppen und Lander hinweg.
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Item Durchschnitt
Fehlende Unterstiitzung der Geschéftsleitung 4,0
Tagesgeschaft lasst den Mitarbeitern zu wenig Zeit 3,7
Ungeniigende Schulung der Mitarbeiter 3,6
Zu hoher Dokumentationsaufwand 3,6
Fehlende Bereitschaft der Mitarbeiter zu Veranderungen 3,3
Zu geringe Entscheidungsbefugnisse der Managementbeauftragten 3,2
Aufwand Ubersteigt die Ertrage/Nutzen 3,2
Zu starkes Abteilungsdenken 3,0
Unternehmen ist zu hierarchisch gefiihrt 2,8
Unklare Formulierungen/Forderungen in den Normen 2,6
Fehlende Finanzkraft 2,6

Abbildung 20: Griinde fir das Scheitern von Managementsystemen

Es zeigt sich, dass die “Fehlende Unterstiitzung der Geschéftsfithrung” als dominanter
Grund fiir das Scheitern von Managementsystemen angesehen werden kann. Mit etwas

Abstand folgen die Items “Tagesgeschift®, “ungeniigende Schulung” und “Dokumenta-

tionsaufwand”.

Scheinbar kein Hindernis fiir den Aufbau von Managementsystemen sind die “Finanz-
kraft”, “unklare Normforderungen” und “zu hierarchische Unternehmen”.

Bei einer differenzierten Auswertung zeigt sich, dass die Unternehmen die bei ihnen
angesiedelten Problemfelder sehr viel unkritischer sehen, als dies die Berater, Zertifizie-
rer und Wissenschaftler tun. Wie die nachfolgende Abbildung zeigt, ergeben sich
insbesondere bei den Items “Unterstiitzung durch die Geschiftsfiihrung”, “Befugnisse
des Managementbeauftragten” und “Unternehmen zu hierarchisch” grole Abweichun-
gen.

5,0 1
4,5 1
40 -

i 3,4 34 30
3,5 1 ’ ’ o

3,0
>0 i 2,6 e
2,5 Sl . Lol . B .
Unterstitzung der GL Befugnisse des Unternehmen zu
Beauftragten hierarchisch
OUnternehmen B Berater 0O Zertifizierer B Forschung |

Abbildung 21: Griinde fir das Scheitern differenziert nach Expertengruppen
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Bemerkenswert sind schlielich landerspezifische Unterschiede zwischen Deutschland
einerseits und GrofBbritannien und Schweden andererseits. Wiahrend die Items “Auf-
wand tibersteigt Ertrdge/Nutzen” und “fehlende Verdanderungsbereitschaft” in Deutsch-
land mit 3,3 bzw. 3,4 als vergleichsweise wichtige Grinde flir das Scheitern von
Managementsystemen angesehen wurden, liegen die diesbeziiglichen Beurteilungen in
GroRbritannien (2,9 bzw. 3,0) und Schweden (2,7 und 3,0) splrbar niedriger.

3.2 Aufgaben von Beratern und Schulungsunternehmen

Welche Aufgaben sollten beim Aufbau bzw. der Pflege eines Managementsys-
tems aus lhrer Sicht ganz oder teilweise von Beratern bzw. Schulungsunter-
nehmen Ubernommen werden?

Skala von 1 (keine Bedeutung) bis 5 (sehr hohe Bedeutung); Mittelwert: 3.
Moglich war auch die Antwortkategorie “weifs nicht”.

Item Durch- Berater Unter-

schnitt nehmen
Schulung der Geschaftsleitung 4,3 4.4 4,2
Ist-Analyse des Unternehmens 3,5 3,9 3,2
Schulung der Mitarbeiter 3,3 3,5 3,2
Entwicklung eines Prozessmodells 3,2 34 3,2
Erstellung eines Mafinahmenplans 2,9 3,2 2,9
Kontinuierliche Motivation und Moderation 2,8 3,2 2,6
Verfassen des Handbuchs 2,6 2,9 2,5
Ausarbeitung der Ziele/Kennzahlen des Systems 2,4 2,6 2,3
Verfassen von Verfahrensanweisungen 2,3 2,6 2,1
Verfassen von Arbeitsanweisungen 2,1 2,3 2,0
Entwicklung einer Unternehmensphilosophie 2,0 2,3 1,8

Lediglich vier der zw0lIf abgefragten Items liegen Gber dem Mittelwert. Insbesondere die
“Schulung der Geschiftsleitung” ist demnach eine Aufgabe, die durch externe Dienst-
leister zu 16sen ist. Mit Abstrichen gilt das auch fiir die “Durchfiihrung der Ist-Analyse”.
Da die nachfolgenden funf Items nahe am Mittelwert liegen, scheint die Aussage
zuléssig, dass hier eine gemeinschaftliche Erarbeitung zwischen Unternehmen und
Beratern/Schulungsunternehmen anzuraten ist.

Insbesondere die Unternehmensphilosophie, aber auch die Verfahrensanweisungen,
Arbeitsanweisungen und Ziele/Kennzahlen des Systems sind in erster Linie durch das
Unternehmen selbst zu erarbeiten.

Wie obige Tabelle zeigt — und das ist kaum Uberraschend — liegen die Mittelwerte der
Berater bei allen Items z.T. deutlich Uber den Einschatzungen der Unternehmen. Zu
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nennen sind hier insbesondere die Aufgaben “Ist-Analyse” (3,9 ggii. 3,5) und “kontinu-
ierliche Motivation und Moderation” (3,2 ggii. 2,8).

Im internationalen Vergleich fallt auf, dass die britischen Berater und Zertifizierer bei
acht der elf Items (deutlich) unterhalb der Einschatzung der deutschen Berater liegen
oder dieser entsprechen. Lediglich bei den drei Aufgabenfeldern, die sich auf die
Dokumentation beziehen, sehen britische Berater/Zertifizierer die externen Dienstleister
stérker in der Pflicht.

3.3 Managementsysteme und Innovationskraft

Welche Auswirkungen haben die unten genannten Managementsysteme auf die
Innovationskraft von Unternehmen, hier verstanden als Fahigkeit, neue Pro-
dukte, Sortimente oder Dienstleistungen zu erbringen?

Skala von 1 (innovationshemmend) bis 3 (innovationsfordernd); Mittelwert: 2.
Moglich war auch die Antwortkategorie “weifs nicht”.

Es sei darauf hingewiesen, dass bei dieser Frage — im Unterschied zu den meisten
anderen — nur eine 3er-Skala verwendet wurde. Werte deutlich tber 2,0 oder sogar nahe
an 3,0 sind demnach als klares Votum fiir die Auspragung des entsprechenden Items
anzusehen.

Wie die nachfolgende Tabelle zeigt, wurde allen Systeme eine positive Auswirkung auf
die Innovationskraft von Unternehmen zugeschrieben.

Item Durchschnitt
Integrierte Managementsysteme 2,8
Qualitatsmanagementsystem 2,6
Umweltmanagementsystem 2,6
Social Managementsystem 2,4
Arbeitssicherheitsmanagementsystem 2,2
Hygienemanagementsystem 2,2

Abbildung 22: Managementsysteme und Innovationskraft

Dabei hat sich sowohl bezuglich der unterschiedlichen Zielgruppen der Befragung als
auch unterschieden nach den drei Landern ein sehr homogenes Bild ergeben. Auffallend
war vor allem, dass alle Gruppen von Integrierten Managementsystemen die kraftigsten
Innovationsschiibe erwarten.
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3.4 Geltungsbereich von Managementsystemen

Die Diskussion Uber den Geltungsbereich von Managementsystemen ist noch
nicht abgeschlossen. Innerhalb welcher Grenzen sollten Ihrer Meinung nach
Managementsysteme zertifizierbar sein?

Skala von 1 (nicht sinnvoll) bis 5 (sehr sinnvoll); Mittelwert: 3. Mdglich war

auch die Antwortkategorie “weif3 nicht”.

Wie die nachfolgende Tabelle zeigt, liegen alle Beurteilungen auf oder (deutlich) tber
dem Mittelwert. Hervorzuheben ist der Anspruch der befragten Experten, dass einzelne
Standorte/Filialen bzw. Filialsysteme zertifizierbar sein sollten.

Item Durchschnitt
Standort/einzelne Filiale 4,0
Filialsystem 4,0
Wertschdpfungskette (z.B. Hersteller — Logistiker — H&ndler) 3,5
Kooperation (z.B. Franchisesysteme, Genossenschaften) 3,3
Teilfunktionen des Unternehmens (z.B. Lager, Vertrieb) 3,0

Abbildung 23: Geltungsbereich von Managementsystemen

Sehr kontrovers wurde die Frage der Zertifizierung von Teilfunktionen von Unterneh-
men beurteilt. Deutlich Gberdurchschnittliche Werte ergaben sich hier in Grol3britannien
und Schweden (4,1 bzw. 4,2; insbesondere Zertifizierer in GB: 4,5). Demgegenuber
wurde diese Mdglichkeit in Deutschland mit einem Durschschnittswert von 2,5 als
wenig relevant angesehen (insbesondere Zertifizierer: 1,8).

Ebenfalls unterschiedlich wird die Notwendigkeit zur Zertifizierung von Wertschop-
fungsketten gesehen. Hier liegen die Einschatzungen in GroRbritannien und Schweden
(3,7 bzw. 3,6) erneut Uber denen in Deutschland (3,3). Hochster Einzelwert: Zertifizierer
in GB (4,2). In Deutschland wird dieser Aspekt durch die Unternehmen (3,6) deutlich
wichtiger eingeschatzt als durch die Berater und Zertifizierer (jeweils 3,1).

3.5 Argumente fiir Integrierte Managementsysteme

Uber die Notwendigkeit von IMS gibt es ganz unterschiedliche Meinungen.
Wie wirden Sie die Bedeutung der folgenden Argumente fiir die Integration
von Managementsystemen einordnen?

Skala von 1 (keine Bedeutung) bis 5 (Bedeutung sehr hoch); Mittelwert: 3.
Mdéglich war auch die Antwortkategorie “weifs nicht”.
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Item Durchschnitt
Einheitliche Dokumentation 4,2
Eindeutige Zustandigkeiten 4,0
Beseitigung von Schnittstellenproblemen 4,0
Chance zur Einfilhrung der Prozessorientierung 3,9
Hohere Transparenz 3,9
Zielkonflikte werden vermieden (strategische Konsistenz) 3,8
Hohere Rechtssicherheit 3,5
Maglichkeiten zur einheitlichen Profilierung werden genutzt (Corporate Identity) 3,5
Hohere Reaktionsgeschwindigkeit des Unternehmens 3,3
Innovationskraft des Unternehmens wird geférdert 3,3

Abbildung 24: Argumente fiir Integrierte Managementsysteme

Die hohe Relevanz der aufgefiihrten Items zeigt sich daran, dass alle Beurteilungen
deutlich Gber dem Mittelwert von 3,0 liegen.

Den Spitzenwert bekommt die Dokumentation zugewiesen, gefolgt von flnf weiteren
Argumenten fiir die Integration mit fast gleicher Beurteilung.

Insgesamt ist zu erkennen, dass Fragen der internen Prozessoptimierung, die Transpa-
renz und die damit verbundene Kostensenkung bedeutsamer sind als marktbezogene
Aspekte wie die Profilierung oder die Innovationskraft der Unternehmen.

Auffallig ist, dass die vier befragten Gruppen zu sehr homogenen Einschéatzungen
kommen. Dagegen gibt es spurbare Unterschiede bei der Differenzierung nach Landern.
Zu nennen sind insbesondere die Items “hdhere Rechtssicherheit” und “Beseitigung von
Schnittstellenproblemen”. Wie die nachfolgende Abbildung zeigt, werden diese beiden
Argumente in Deutschland sehr viel wichtiger gesehen als in GroRbritannien und
Schweden.

45 - 42
4,0 A 3.7
35
3,5 1
3.0 2,9
2,5 . I
héhere Rechtssicherheit Beseitigung von
Schnittstellenproblemen
OD @®GB OS

Abbildung 25: Grinde fir IMS im internationalen Vergleich



Seite 22 Fragen an alle Zielgruppen

3.6 Argumente gegen Integrierte Managementsysteme

Im Folgenden haben wir eine Reihe von Argumenten aufgelistet, die gegen ein
IMS sprechen. Wie wiirden Sie die Bedeutung der einzelnen Argumente ein-
schatzen?

Skala von 1 (keine Bedeutung) bis 5 (Bedeutung sehr hoch); Mittelwert: 3.
Modéglich war auch die Antwortkategorie “weifs nicht”.

Der Gesamtiiberblick zeigt zunichst, dass nur die “fehlenden Umsetzungshilfen” mit 3,2
einen Wert leicht tber dem Durchschnitt erlangt haben. Keines der vorgegebenen
Argumente ist demnach in der zusammenfassenden Einschatzung aller Experten als
entscheidendes Argument gegen den Aufbau von IMS anzusehen.

Item Durchschnitt
geeignete Umsetzungshilfen fehlen bislang 3,2
Kosten Ubersteigen die Ertradge/Nutzen 2,9
Widerstande der Mitarbeiter gegen Verénderungen 2,9
Burokratischer Aufwand mit einem IMS steigt zu sehr an 2,8
IMS ist zu komplex 2,8
IMS fehlt die Bekanntheit/Akzeptanz in der Offentlichkeit 2,8
Unternehmen bendtigen haufig nur ein System (z.B. QM oder UM) 2,5
ISO-Norm fir IMS fehlt 2,3
Ziele der unterschiedlichen Systeme sind nicht vereinbar 2,2

Abbildung 26: Argumente gegen Integrierte Managementsysteme

Im Gegensatz zur Auswertung der vorherigen Frage haben sich hier aber wesentliche
Beurteilungsunterschiede zwischen den befragten Gruppen und auch differenziert nach
den drei Landern gezeigt.

Insbesondere die Auffassungen der Zertifizierer und der Unternehmen — am sichtbarsten
in Deutschland — liegen z.T. weit auseinander. So zeigt die nachfolgende Grafik, dass
die deutschen Unternehmen den vier Items “Unternehmen bendtigen hédufig nur ein
System”, “Biirokratischer Aufwand mit einem IMS steigt zu sehr an”, “Kosten {iberstei-
gen die Ertrdge/Nutzen” und “geeignete Umsetzungshilfen fehlen bislang” eine
wesentlich gréRere Bedeutung zuweisen.
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Abbildung 27: Griinde gegen ein IMS: deutsche Unternehmen und Zertifizierer im Vergleich

Insgesamt zeigt sich, dass die Zertifizierer — und in der Tendenz auch die Berater — die
Einfihrung eines IMS in Unternehmen sehr viel unproblematischer einschétzen als die
Unternehmen selbst.

Daruber hinaus haben sich auch Landerunterschiede gezeigt. Aufféllig dabei, dass die
Schwierigkeiten bei der Einfihrung eines IMS in Deutschland insgesamt héher einge-
schétzt werden als in GroBbritannien und Schweden. Lediglich die Items “Ziele nicht
vereinbar” und “ISO-Norm fiir IMS fehlt” wurde in Deutschland geringer bewertet. Bei
den Ubrigen sieben Kriterien Ubersteigt die Beurteilung in Deutschland die Werte in
Grol3britannien und Schweden um 0,2 bis 0,6 bzw. um 0,4 bis 0,7.

3.7 Integrationsbereiche

Wir unterstellen einmal, dass sich ein Unternehmen fiir den Aufbau eines IMS
entschieden hat. Welche Bereiche des Unternehmens sind Ihrer Meinung nach
flr die Integration von Managementsystemen wichtig?

Skala von 1 (keine Bedeutung) bis 5 (Bedeutung sehr hoch); Mittelwert: 3.
Moglich war auch die Antwortkategorie “weifs nicht”.

Alle abgefragten Items liegen tiber dem Mittelwert von 3,0. Dieses gilt im Ubrigen auch
fur alle Einzelbeurteilungen der Mitglieder der vier Expertengruppen in den drei
Landern. Das unterstreicht die sehr hohe Relevanz aller genannten Bereiche fiir die
Integration von Managementsystemen.
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Rang Item Durchschnitt
Integration der gesamten Dokumentation 4,3
1 Integriertes Zielsystem 4,3
Integrierte Unternehmensphilosophie 4,3
4 Integrierte Verfahrensanweisungen 4,1
Integriertes Controlling, insbes. Kennzahlen(-systeme) 4,1
6 Integrierter MaBnahmenplan 4,0
7 Integrierte Arbeitsanweisungen 3,9
Integriertes Schulungsprogramm 3,9
9 Gemeinsames Audit 3,7
10 Gemeinsame Zertifizierung 3,6
11 Integrierte Beauftragtenfunktion/Abteilung fur das System 34

Abbildung 28: Integrationsbereiche

Im Vordergrund stehen dabei die Dokumentation sowie Fragen der strategischen
Unternehmensfiihrung (Ziele, Philosophie und Controlling).

Allenfalls der Organisation des IMS (Beauftragtenfunktion/Abteilung) wird im Zuge der
Integration eine vergleichsweise geringe Bedeutung attestiert.

Eine Analyse von Unterschieden nach Landern oder Expertengruppen ergibt ein
ausgesprochen homogenes Bild der Vielzahl an Beurteilungen. Wie die nachfolgende
Abbildung zeigt, wird lediglich die Bedeutung der Unternehmensphilosophie und der
Organisation im Rahmen der Integrationsmanahmen in Deutschland (und dabei
insbesondere von den Unternehmen) spurbar héher eingeschatzt als dies in den beiden
anderen Landern (insbesondere GroRbritannien) der Fall ist.

45 - 4.4
4,0 A 3,8
3,5 1
3,0
3,0 4
2,5 T
Unternehmensphilosophie Systembeauftragte/Abteilung
O Unternehmen D B Unternehmen GB

Abbildung 29: Bedeutung von Integrationsbereichen in den Unternehmen in D und GB
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3.8 Eigenschaften von Integrierten Managementsystemen

Uber die Eigenschaften eines idealtypischen IMS gibt es unterschiedliche Auf-
fassungen. Wir haben unten eine Reihe solcher Eigenschaften aufgelistet. Bitte
sagen Sie uns, welche Eigenschaft Sie tendenziell fiir die treffendere Beschrei-
bung eines IMS halten. Wenn Sie der Auffassung sind, dass beide Kriterien in
der gleichen Weise erfillt sein sollten, kreuzen Sie bitte die Mitte an.

Skala von 1 bis 5; Mittelwert: 3. Moglich war auch die Antwortkategorie
“weifs nicht”.
Die Ergebnisse zeigen bei drei der abgefragten acht Eigenschaften einen deutlicheren
Ausschlag an: Demnach sind IMS “prozessorientiert” (... im Gegensatz zu “abteilungs-
bezogen™), innovationsfordernd” (... im Gegensatz zu “Status Quo sichernd”) und

“0konomisch” (... im Gegensatz zu “sozial-6kologisch”).

Die tbrigen funf Werte liegen knapp Uber/unter dem Mittelwert. Die Experten sahen
hier demnach keinen Ansatz zur vertiefenden Charakterisierung von IMS.

. prozess-
abteilungsbez. ] 4,2 orientiart
) innovations-
Status-Quo sichernd ] 4,0 tordernd
standardisiert 3,1 untern.-
| individuell
flexibel I 2.9 struktur-
| gebend
|
top-down | 2,i3 bottom-up
1
strategisch | 2,8l operativ
I
untern.-bez. ] 2,8 unternehmens-
Ubergreifend
6konomisch ] 2.6 §ozial-_
okologisch
1,0 2,0 3,0 4,0 5,0
Mittelwert

Abbildung 30: Eigenschaften eines IMS

Nennenswerte Beurteilungsunterschiede zwischen den vier Expertengruppen sind nicht
aufgetreten. Demgegeniber gab es im Landervergleich vier auffallige Abweichungen:

¢ In Deutschland wurde sich sehr stark fiir die Prozessorientierung ausgesprochen (4,3
ggu. 4,1 in Sund 3,8 in GB).

e Schwedische Experten sehen IMS sehr viel stérker operativ (3,1) als jene in Deutsch-
land (2,7) und Grof3britannien (2,8)

e In Deutschland war die Uberzeugung verbreiteter, dass individuelle, auf die jeweili-
gen Unternehmen angepasste IMS gestaltet werden sollten (3,3; insbesondere Zertifi-
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zierer: 3,7). Dieser Wert lag in Grof3britannien und Schweden jeweils bei 2,7, was
bedeutet, dass hier sehr viel starker fir standardisierte Systeme pladiert wird.

¢ In GroRbritannien und Schweden wurde die Bedeutung unternehmensubergreifender
(z.B. wertschopfungskettenbezogener) Managementsysteme stérker betont. Die
Mittelwerte lagen bei 3,2 bzw. 3,1 ggi. 2,6 in Deutschland.

3.9 Zielkonflikt Kundenzufriedenheit und Okologie

Angenommen, bei der Erarbeitung eines IMS-Programms kommt es zu einem
Zielkonflikt zwischen Kundenzufriedenheit und Okologie. Wie werden Konflik-
te dieser Art nach Ihrer Auffassung in der Regel geldst?

b1

Es gab vier Antwortmdglichkeiten: “zu Gunsten der Kundenzufriedenheit”, “zu Gunsten
des Umweltschutzes”, “im Rahmen einer Kompromisslosung” und “weill nicht”. Wie
die nachfolgende Abbildung zeigt, erwarten 42% aller befragten Experten eine Ldsung
des Konflikts zu Gunsten der Kundenzufriedenheit, wahrend 35% davon ausgehen, dass
ein Kompromiss gesucht wird. 18% gehen von einer Losung im Sinne des Umwelt-

schutzes aus und 5% wollten keine Einschétzung abgeben.

weil3 nicht
' 5% Kunden-
Kompromiss zufriedenheit
35% 42%

Umweltschutz
18%

Abbildung 31: Zielkonflikt Kundenzufriedenheit und Okologie

Eine differenzierte Analyse hat erhebliche Unterschiede bei der Beurteilung dieser Frage
aus der Sicht der Expertengruppe und unterschieden nach den drei Landern offenbart:

So sieht die Forschung mit 65% deutlich (berproportional die Entscheidung fir die
Kundenzufriedenheit als die wahrscheinlichere Losung an. Die Gesamtquote fir den
Umweltschutz von 18% resultiert dagegen — etwas Uberraschend — fast ausschlieflich
aus den Stimmen der Berater, die zu 51% (GB: 64%!) der Meinung sind, dass der
angesprochene Zielkonflikt zu Gunsten der Umwelt geldst wird. Dem gegentber lagen
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die Quoten flr die Zertifizierer (0%), Unternehmen (3%) und Wissenschaftler (3%)
(fast) auf dem Nullpunkt. Diese drei Gruppen konnten sich dagegen besser vorstellen,
dass bei derartigen Féllen eine Kompromissldsung gesucht wird.

Unterschieden nach Landern dominiert in Deutschland die Kundenzufriedenheit (59%
ggu. GB: 25% und S: 35%). In Grof3britannien tberwiegt dagegen die Einschétzung, die
Konflikte wirden im Sinne der Umwelt beigelegt (53% ggi. D und S jeweils 13%). In
Schweden wird schlie8lich Gberwiegend davon ausgegangen, dass es zu einem Kom-
promiss kommen wirde (47% ggi. D: 32% und GB: 37%).

59%
60% 1 53%
A7%
i 37% 0
40% 3206 35%
25%
20% A 13% 13%
0%
Kompromiss Umweltschutz Kundenzufriedenheit
oD ®GB 0OS

Abbildung 32: Lésung von Zielkonflikten im IMS nach Landern

3.10 Modelle fiir IMS

Im Anschluss haben wir eine Auswahl von Managementmodellen unterschied-
lichen Verbreitungsgrades vorgegeben. Fur wie geeignet halten Sie diese Mo-
delle als Basis fur ein IMS?

Skala von 1 (nicht geeignet) bis 5 (sehr gut geeignet); Mittelwert: 3. Moglich

war auch die Antwortkategorie “weifs nicht”.

Von den vorgestellten Managementmodellen wurden der ISO 9001 : 2000, dem EFQM-
Modell und der ISO 14001 eindeutig die hochste Eignung als Basis fur den Aufbau
eines IMS zugeschrieben. Lediglich durchschnittliche bzw. sogar unterdurchschnittliche
Einschatzungen haben diesbeziiglich EMAS 2000, SCC, I1SO 9000 ff. : 1994 und
insbesondere EMAS 1993 erhalten.
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Abbildung 33: Eignung von Modellen zur Evaluation von IMS

Differenziert nach Expertengruppen hat die Modelle ISO 9001 bis 9003 nach der alten
Normenreihe Gberdurchschnittlich gut bei den Unternehmen abgeschnitten (3,1 ggi. 2,6
bei den Zertifizierern und 2,2 bei der Forschung). Dem gegentiber sehen die Zertifizierer
die ISO 14001 als sehr gut geeignet fur die Standardisierung eines IMS an. SchlieRlich
fallt auf, dass die Unternehmen das EFQM-Modell in diesem Zusammenhang erheblich
positiver beurteilen als insbesondere die Zertifizierer (4,2 ggu. 3,8).

Unterschiede ergeben sich auch im Landervergleich. Wahrend sich aus Sicht der
deutschen Experten das EFQM-Modell tberdurchschnittlich gut als IMS-Modell eignet
(4,1 ggl. 3,9 in GB und 3,6 in S), wird SCC in GroRbritannien (3,5 ggu. 2,9 in D und
3,1 in S) und die ISO-Normen 9001 : 2000 und 14001 in Schweden vergleichsweise
positiv gesehen (4,5 bzw. 4,4 ggu. 4,2 bzw. 3,7 in D und 4,1 bzw. 4,0 in GB).

Von besonderer Bedeutung flr die abgegebenen Einschatzungen zu dieser Frage ist es,
inwieweit die genannten Modelle den Befragten liberhaupt bekannt waren. Die nachfol-
gende Grafik zeigt deshalb die Bekanntheitsgrade im Uberblick.
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Abbildung 34: Bekanntheitsgrade von Managementmodellen
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Hier zeigten sich naturgemal sehr grofRe Unterschiede zwischen den befragten Gruppen.
Insbesondere den befragten Unternehmen waren — mit Aushahme der beiden 1SO
Qualitatsnormen von 1994 und 2000 — die genannten Modelle nicht so gelaufig. Wie die
nachfolgende Abbildung zeigt, gab es beim Bekanntheitsgrad im Vergleich zu den
Zertifizierern Differenzen von 17% bis 34%.

100% 99%
100% - 93%
90% 88%
90% - 0
83%
80% -
70% - 67% 67%
62%
60% A 56%
50% T T T - T
ISO 14001 EMAS 1993 EFQM EMAS 2000 scc
O Zertifizierer B Unternehmen |

Abbildung 35: Bekanntheitsgrade der Modelle im Vergleich: Zertifizierer und Unternehmen

Im Léandervergleich waren die hohen Bekanntheitsgrade der 1SO 14001 (100%) sowie
von EMAS 1993 (90%) und EMAS 2000 (83%) in Schweden aufféllig. Demgegentiber
ist das EFQM-Modell insbesondere in Deutschland bekannt (80% ggu. 74% in GB und
69% in S). Gleiches gilt fur das Arbeitssicherheitsmodell SCC (78% ggu. 58% in GB
und 63% in S).

3.11 IMS-Norm

Fir wie wichtig halten Sie eine Norm flr IMS?

Vier Antwortmdglichkeiten waren vorgegeben: “notwendig”, “wiinschenswert”,
“tiberfliissig” und “weifl nicht”. 50% der befragten Experten wiirden sich eine IMS-
Norm winschen, 18% halten dieser sogar flr notwendig. Dem gegenuber stehen 25%,
die einen solchen Standard tberflussig finden.
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Uberflissig
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weil3 nicht
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Abbildung 36: Bedeutung einer IMS Norm

Auffallig sind die Unterschiede nach den Expertengruppen und differenziert nach

Landern. In der folgenden Abbildung wurden die Urteile “notwendig” und “wiin-

schenswert” zu einem positiven, “normbejahenden” Urteil zusammengezogen und der

normablehnenden Quote mit dem Urteil “liberfliissig” gegeniibergestellt. Es zeigt sich,
dass die Unternehmen — hier im Vergleich zu den Zertifizierern — sehr viel starker eine
IMS-Norm wiinschen als dies bei den tbrigen Experten der Fall ist (72% ggi. 59%).
Daruber hinaus ist Grof3britannien (81%) einer IMS-Norm gegentber positiver einge-
stellt als Schweden (73%) und Deutschland (63%).
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Abbildung 37: Zustimmung/Ablehnung einer IMS Norm im Vergleich

3.12 Perpektiven von IMS

Wiirden Sie der folgenden These zustimmen: “In 10 Jahren wird es z.B. fiir
Umwelt und Qualitét keine isolierten Managementsysteme mehr geben. Unter-
nehmen werden bis dahin nur noch IMS aufbauen.
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Insgesamt liegt die Zustimmung zur These mit 55% deutlich Uber der Halfte der
Befragten und dominiert klar tber die Ablehnungsquote von 32%.

weil3 nicht
13%

stimme zu
55%

stimme nicht zu
32%

Abbildung 38: Bedeutung einer IMS Norm

Die Einzelurteile geben ein homogenes Bild. Die hdchste Zustimmung findet sich bei
Unternehmen in Schweden (72%) und die groRte Ablehnungsquote weisen die Berater
mit durchgangig 40% auf.
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4 Fragen an Unternehmen

Insgesamt wurden sechs Fragen ausschlieBlich an die Gruppe der Unternehmen
gerichtet. Inhaltlich wurden in diesen Fragen die personlichen Erfahrungen mit bereits
umgesetzten Systemen sowie die Einschatzung des Themas IMS im jeweiligen Unter-
nehmen erhoben. Nachfolgend werden jeweils die durchschnittlichen Beurteilungen der
Items Uber alle Lander hinweg dargestellt. Landerspezifische Ergebnisse werden nur
dann gesondert erldutert, wenn sie sich signifikant von Gesamtdurchschnitt der Untersu-
chung abheben.

4.1 Vorliegende bzw. geplante Managementsysteme

Bitte sagen Sie uns zunachst, nach welchen Modellen das Managementsystem
in Threm Unternehmen aufgebaut/zertifiziert wurde bzw. ob der Aufbau eines
solchen Systems in den nachsten zwei Jahren geplant bzw. nicht geplant ist.

Wie sich der nachfolgenden Abbildung 39 entnehmen laRt, entsprechen Akzeptanz und
Umsetzungsstand der einzelnen Managementsysteme der Dauer, mit der die jeweiligen
Inhalte bereits in der Praxis diskutiert werden. Die hochste Akzeptanz und den groften
Umsetzungsstand hat dabei das Qualitdtsmanagement, gefolgt vom Umweltmanagement
und dem Arbeitssicherheitsmanagement. Einen bisher sehr geringen Umsetzungsstand
haben Hygienemanagement- und Socialmanagementsysteme.

nicht geplant geplant umgesetzt zertifiziert
Qualitatsmanagement 4% 6% 4% 86%
Umweltmanagement 38% 20% 6% 37%
Arbeissicherheitsmanagement 47% 19% 25% 10%
Hygienemanagement 82% 6% 8% 4%
Social-Management 86% 8% 4% 3%

Abbildung 39: Umsetzungsstand einzelner Managementsysteme

Im Landervergleich zeigt sich, dass es in einzelnen Fallen grolie Abweichungen von den
jeweiligen Durchschnittswerten gibt. In der Abbildung 40 wird daher fir die einzelnen
themenzentrierten Managementsysteme zusétzlich ein Ranking der Akzeptanz und des
Umsetzungsstands in den einzelnen Landern aufgestellt. Die Antwortkategorien
“System ist geplant”, “System ist umgesetzt” und “System ist zertifiziert” wurden dabei
zusammengefasst.
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Qualitatsmanagement GB (98%) D (97%) S (91%)
Umweltmanagement S (100%) GB (73%) D (48%)
Arbeitssicherheitsmanagement GB (73%) S (63%) D (44%)
Hygienemanagement GB (35%) S (25%) D (12%)
Social-Management S (30%) GB (29%) D (7%)

Abbildung 40: Umsetzungsstand im Landervergleich

Beziiglich des Qualitdtsmanagements wird deutlich, dass der Umsetzungsstand bei den
befragten Unternehmen sich in allen drei Landern in Kiirze 100% ann&hert, wenn man
davon ausgeht, dass die noch in Planung befindlichen Systeme erfolgreich implemen-
tiert werden. Auch im Dienstleistungs- und Handelssektor scheint damit die Notwen-
digkeit und der Nutzen eines Qualitdtsmanagementsystems mittlerweile aulBer Frage zu
stehen.

Der Umsetzungsstand von Umweltmanagementsystemen erreicht durchschnittlich
ebenfalls recht hohe Werte. AulRergewohnlich ist das Ergebnis in den schwedischen
Unternehmen. Jedes befragte Unternehmen hatte dort ein Umweltmanagementsystem,
93% davon zertifiziert. Aufféallig im Vergleich der sehr niedrige Umsetzungsstand von
48% in Deutschland. Mehr als die Halfte aller befragten deutschen Unternehmen konnte
sich damit noch nicht zu einer intensiveren Beschaftigung mit Umweltmanagement-
systemen entschlieR3en.

Arbeitssicherheitsmanagementsysteme koénnen zumindest in GroRbritannien und
Schweden mittlerweile ebenfalls als akzeptiert gelten. Der Wert der deutschen Unter-
nehmen liegt im Vergleich wiederum um einiges niedriger.

Hygiene- und Socialmanagement erreichen vergleichsweise niedrige Akzeptanzwerte in
den einzelnen Landern. Besonders im Bereich Lebensmittelhygiene kann man auf Grund
der aktuellen Entwicklungen (BSE, Maul- und Klauenseuche) aber davon ausgehen,
dass Managementsysteme dort in n&herer Zukunft verstarkte Verbreitung finden. Die
Ergebnisse des Social-Management sind in Anbetracht des recht kurzen Zeitraums, seit
dem Uber dieses Thema diskutiert wird, bereits relativ hoch.

Uber alle Inhalte hinweg wird deutlich, dass in deutschen Unternehmen die Thematik
Managementsysteme vergleichsweise defensiv behandelt wird, da diese in vier von funf
Bereichen mit sehr deutlichem Abstand hinter Grof3britannien und Schweden auf Rang
vier liegen. Am progressivsten ist GroR3britannien, dicht gefolgt von Schweden.
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Zur inhaltlichen Konkretisierung der getroffenen Aussagen haben die Unternehmen
angegeben, welche Managementmodelle den bei ihnen geplanten, umgesetzten oder
zertifizierten Systemen zu Grunde liegen.

Im Bereich Qualitdtsmanagement gab es insgesamt 264 Nennungen, von denen 256
(97%) auf die Normenfamilie 1SO 9000 ff. entfielen. Das am haufigsten verwendete
Modell ist mit 58% die ISO 9001, gefolgt von ISO 9002 mit 37%. Die restlichen
Prozente entfielen auf Einzelnennungen, wie z.B. ISO 9003, VDA 6.1, QS 9000.
Interessanter Weise spielt das EFQM-Modell keinerlei Rolle als Grundlage fiir ein
Qualitatsmanagementsystem.

Zu den Umweltmanagementmodellen gab es 98 Nennungen, von denen 87% auf die
Norm ISO 14001 entfielen. Das Oko-Audit-System EMAS wurde nur in 7% der Falle
genannt.

Im Bereich Arbeitssicherheit entfielen lediglich auf SCC mit 23% eine groRere Anzahl
von Nennungen. Einige wenige Mehrfachnennungen gab es fur die folgenden Modelle:
OHSAS 18001, ATS 1996 : 6, BS 8800, ISA 2000.

Fur die Bereiche Hygiene- und Socialmanagement gab es ebenfalls nur eine sehr geringe
Anzahl an Nennungen: HACCP (5), L.i.P.-Investors in People (4) und SA 8000 (3).

Zusétzlich zu den Inhalten Qualitat, Umwelt, Arbeitssicherheit, Hygiene und Soziales
gab es eine offene Antwortmaoglichkeit fiir weitere in den Unternehmen umgesetzte oder
geplante Managementsysteme anderen Inhalts. Interessanter Weise wurde hier einige
Male das EFQM-Modell genannt, welches demnach aus Sicht der jeweiligen Unterneh-
men nicht als Qualitatsmodell zu klassifizieren ist.

4.2 Einbindung in Kooperationen

Werden wichtige Funktionen in Threm Unternehmen ganz oder teilweise in
Kooperationen mit anderen Unternehmen wahrgenommen (z.B. Mitgliedschaft
in Franchisesystem oder Verbundgruppen, kooperative Logistikkonzepte)?

Falls ja, wie umfangreich werden Funktionen gemeinsam mit anderen Unter-
nehmen wahrgenommen?

Skala von 1 (gar nicht) bis 5 (vollstéandig); Mittelwert: 3

Kooperative Aufgabenerfillung muss, sofern sie stattfindet, auch in den Management-
systemen der beteiligten Unternehmen berucksichtigt werden.

Insgesamt gaben 37% der befragten Unternehmen an, einzelne Funktionen teilweise in
Kooperation mit anderen Untenehmen wahrzunehmen, 63% verneinten dies. Wie



Fragen an Unternehmen Seite 35

umfangreich kooperative Funktionen in einzelnen Bereichen Gibernommen werden, 1aRt
sich Abbildung 41 entnehmen.
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Abbildung 41: Umfang kooperativer Funktionsaustibung

Die Abbildung macht deutlich, dass Kooperationen in keiner der aufgefiihrten Bereiche
eine bedeutendere Rolle spielen. Der Mittelwert wird bei keinem Item Uberschritten. Am
starksten ausgepréagt ist die Arbeit in kooperativen Netzwerken, gefolgt von gemeinsa-
mer Werbung/Verkaufsforderung und kooperativer Entwicklung von DL-Innovationen.

Im Landervergleich ergeben sich keine signifikanten Abweichungen von den Durch-
schnittswerten, mit Ausnahme von Schweden, wo eine kooperative Entwicklung von
DL-Innovationen mit einem Mittelwert von 2,1 eine deutlich geringe Bedeutung hat als
im Durchschnitt.

4.3 Prozessorientierung

Haben Sie personlich sich bereits mit der Frage der Prozessorientierung von
Managementsystemen beschéftigt?

Falls ja, liegt Ihrem Managementsystem ein prozessorientiertes Modell zu
Grunde?

Durchschnittlich haben sich 75% der Befragten bereits personlich mit dem Thema
Prozessorientierung auseinandergesetzt. Im L&ndervergleich ergibt sich fiir Deutschland
und Schweden ein recht homogenes Bild ohne grof’e Abweichungen vom Gesamtdurch-
schnitt (siehe Abbildung 42). In GroRbritannien hingegen haben sich bislang weniger als
die Halfte der Befragten mit dem Thema Prozessmanagement auseinander gesetzt.
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Abbildung 42: Auseinandersetzung der Befragten mit dem Thema Prozessorientierung

In den Unternehmen, in denen bereits eine Beschaftigung mit dem Thema Prozessorien-
tierung stattgefunden hatte, wurde aul’erdem erhoben, ob dem dortigen Managementsys-
tem ein Prozessmodell zu Grunde liegt, dies in Vorbereitung ist oder aber abgelehnt
wird. Im Gesamtdurchschnitt gaben 81% der Unternehmen an, dass ihrem Management-
system ein Prozessmodell zu Grunde liegt oder dies zukinftig geplant sei. Hier gab es
uberraschenderweise keine landerspezifische Besonderheiten.

4.4 Umsetzungsstand von IMS

Derzeitig wird Uber die Integration von Managementsystemen kontrovers dis-
kutiert. Wie ist der Umsetzungsstand von Integrierten Managementsystemen
(IMS) in IThrem Unternehmen?

Fur die Aussagekraft der Befragungsergebnisse war es von besonderem Interesse,
welcher Anteil der in der Stichprobe enthaltenen Unternehmen bereits tber ein Inte-
griertes Managementsystem verfiigt, bzw. plant in der ndchsten Zeit eines einzufthren.

Im Durchschnitt haben bereits 45% aller befragten Unternehmen ein IMS umgesetzt
oder geplant. Notwendig ist ein landerspezifische Differenzierung der Ergebnisse (vgl.
Abbildung 43), da sich besonders im Vergleich zwischen Deutschland und Schweden
ein inhomogenes Bild ergibt.
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Abbildung 43: Umsetzungsstand von IMS

Die schwedischen Unternehmen sind in der Umsetzung von IMS sehr weit fortgeschrit-
ten. Bereits 46% der befragten Unternehmen verfugen uber ein IMS, weitere 23%
planen demnéchst die Implementierung. Dartber hinaus ist in nur 6% der schwedischen
Unternehmen ein IMS nicht vorgesehen.

Geradezu gegensatzlich der Trend in den deutschen Unternehmen. Hier lehnen insge-
samt 40% die Einfuhrung eines IMS ab. Nur 37% haben bereits ein IMS umgesetzt oder
in Planung.

In den britischen Unternehmen gibt es im Vergleich keine deutliche Akzeptanz oder
Ablehnung von IMS. Da fast eine prozentuale Gleichverteilung der Aussagen auf alle
Antwortmdglichkeiten vorliegt, sind hier keine konkreteren Aussagen maoglich.

Insgesamt gesehen sprechen die Ergebnisse dafiir, dass Integrierte Managementsysteme
in der Praxis ein wichtiges Thema sind und zukinftig verstéarkt eingeflihrt werden.
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4.5 Integrierte Systeme

In Threm Unternehmen ist ein IMS umgesetzt oder in Planung. Welche Mana-
gementsysteme haben Sie integriert bzw. welche wollen Sie integrieren?

Uber den Umsetzungsstand hinaus ist von besonderem Interesse, welche Inhalte in den
befragten Unternehmen unter dem Dach eines IMS zusammengefasst werden. Diese
Frage war daher auch nur von jenen Unternehmen zu beantworten, welche laut der
vorhergehenden Frage bereits ein IMS implementiert oder aber geplant haben.

Die folgende Abbildung 44 vermittelt einen Uberblick tiber die durchschnittlich in
einem IMS enthaltenen Systeme. Die landerspezifischen Ergebnisse weichen zwar in
der Hohe der Prozentwerte teilweise in grofierem Ausmafl vom Gesamtdurchschnitt ab,
die dargestellte Rangfolge der einzelne Systeme gilt aber jeweils uneingeschrénkt.
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Abbildung 44: Inhalte eines IMS

Von Relevanz ist vor dem Hintergrund dieser Ergebnisse auch die Frage, welche
Auspragungen themenzentrierter Managmentsysteme in einem IMS am haufigsten
kombiniert werden. Insgesamt gab es tber alle Lander hinweg 114 Antworten, die eine
Auswertung hinsichtlich der Kombination ermdglichten.

Die Kombinationen, welche am hdaufigsten auftraten, sind Qualitdtsmanagement,
Umweltmanagement und Arbeitssicherheit (35%) sowie Qualitdtsmanagment und
Umweltmanagement (34%). 9% der befragten Unternehmen haben auBerdem Qualitét
und Arbeitssicherheit integriert, 6% Qualitats-, Umwelt-, Arbeitssicherheits- und
Hygienemanagment. Bei den restlichen Antworten handelte es sich um Einzelantworten.
Hervorzuheben sind hier vier Unternehmen, die Uber ein IMS verfligten, welches
sdmtliche vorgegebenen Managementsysteme enthélt (Qualitats-, Umwelt-, Arbeitssi-
cherheits-, Hygiene- und Socialmanagement).
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Im Ergebnis bleibt anzumerken, dass Qualitdtsmanagement von den Unternehmen als
fundamentaler Bestandteil eines IMS angesehen wird. Lediglich zwei Nennungen
bezogen sich auf IMS, in denen kein QM-System enthalten war.

4.6 Zustandigkeitsbereiche

In Ihrem Unternehmen ist ein IMS umgesetzt oder in Planung. Wer ist fur die
Umsetzung des IMS im Wesentlichen zustandig? (Mehrfachnennungen sind
moglich.)

Die am hdaufigsten genannten Positionen, die mit dem Aufbau eines IMS betraut werden,
sind der Managementbeauftragte und der Geschaftsfihrer des jeweiligen Unternehmens.
Immer noch eine vergleichsweise hohe Bedeutung nimmt der leitende Angestellte ein,
gefolgt vom Prozessbeauftragten.

In den einzelnen Landern ergeben sich prozentual teilweise erhebliche Unterschiede,
weshalb eine Auswertung differenziert nach Landern der nachfolgenden Abbildung 45
zu entnehmen ist.
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Abbildung 45: Verantwortliche bei der Einfihrung eines IMS
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Da in der Frage Mehrfachnennungen méglich waren, ist zusétzlich zu den Haufigkeiten
der genannten Positionen wiederum von Interesse, welche Zustédndigkeitsbereiche bei
der EinfUhrung und Betreuung eines IMS in der Regel zusammenarbeiten. Einen
Eindruck von den Verantwortungsbereichen gibt Abbildung 46 (hdufige Nennungen
schattiert). Auf Grund der seltenen Nennungen wurden die “Prozessbeauftragten”, die
“Assistenten der Geschéftsleitung” und die “Mitarbeiter in der Linie” in der Tabelle
nicht berlcksichtigt.

Management- Geschafts- Leitender Berater Anzahl der
beauftragter fuhrer Angestellter Nennungen

30

27

24

16

10

10

Abbildung 46: Am haufigsten genannte Zustandigkeitsbereiche fir IMS

5 Frage an Berater, Zertifizierer und Unternehmen (Auditierung)

Eine Frage wurde an die Berater und Zertifizierer sowie die Unternehmensvertreter
gestellt. Gefragt wurde nach deren Einschatzung zu externen (Zertifizierungs-)Audits.

Bei der Auditierung von Managementsystemen kdnnen durch den Zertifizierer
unterschiedliche Schwerpunkte gesetzt werden. Wie intensiv werden lhrer Er-
fahrung nach die folgenden Bereiche bei der Zertifizierung gepruft?.

Folgende Schwerpunkte standen zur Auswahl. In Klammern die entsprechenden
Kurzformulierungen aus der nachfolgenden Grafik:

e Managementdokumentation (Tabelle: Dokumentation)

e Unterstiitzung der Geschéftsleitung (Tabelle: GL)

e Mitarbeitereinbindung/-verstandnis (Tabelle: Mitarbeiter)

e kontinuierlicher Verbesserungsprozess (Tabelle: KVVP)

e strategische Ziele des Managementsystems (Tabelle: strat. Ziele)
e Einhaltung gesetzlicher Bestimmungen (Tabelle: Gesetze)

Skala reichte von 1 (keine Prufungsintensitat) bis 5 (sehr hohe Prifungsintensitat);
Mittelwert: 3. AuRerdem konnten die Befragten die Frage auch bewuft nicht beantwor-
ten (“‘weifs nicht”).
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Die Ergebnisse sind in Abbildung 47 dargestellt. Auffallig ist, dass in der Wahrneh-
mung der Unternehmensvertreter und Berater die Priifung der Managementdokumenta-
tion deutlich den Schwerpunkt eines Zertifizierungsaudits bildet. Die Zertifizierer selber
beurteilen gerade diesen Punkt zwar als wichtig (Wert = 3,9) aber im Vergleich zu den
anderen Schwerpunkten als nachrangig.

Von diesem Unterschied abgesehen werden der Priifung, inwieweit die Geschaftsleitung
das Managementsystem unterstiitzt und ein kontinuierlichen Verbesserungsprozess
erreicht wird, von allen drei Gruppen eine hohe Prioritat zugeordnet. Dann folgen die
Mitarbeitereinbindung, die Managementziele und die Einhaltung der Rechtsvorschrif-
ten.

Mit Ausnahme der Dokumentation haben die Zertifizierer allen Items eine hohere
Prioritdt zugeordnet als die Unternehmensvertreter und Berater.

Der Anteil derjenigen, die die Frage nicht beantworten konnten (“weif3 nicht”), war mit
ca. 4% bei den Beratern am hochsten, gefolgt von den Unternehmensvertretern (ca. 2%)
und den Zertifizierern (ca. 1%).

Gruppe Rang 1 Rang 2 Rang 3 Rang 4 Rang 5 Rang 6
Unternehmens- | Dokumentation KVP GL Mitarbeiter Gesetze, Strat. Ziele
vertreter 4,2 3,6 34 33 32
Berater Dokumentation GL KVP Mitarbeiter, Gesetze, Strat. Ziele

4,4 33 3,2 3,0
Zertifizierer GL KVP Mitarbeiter Strat. Ziele Gesetze Dokumentation
4,6 4.4 4,3 4,2 41 3,9

Abbildung 47: Auditierungsschwerpunkte

6 Frage an Berater und die Zertifizierer (Inhalte von IMS)

Eine Frage wurde ausschlieBlich an die Berater und Zertifizierer gestellt. Es ging um
deren Kundenerfahrungen.

Geben Sie bitte die Bereiche an, welche in den IMS Ihrer Kunden am haufigs-
ten Berucksichtigung finden.

Die Befragten konnten zwischen den Kombinationen “Qualitit und Umwelt”, “Qualitdit
und Arbeitssicherheit”, “Umwelt und Arbeitssicherheit” sowie “Qualitdt, Umwelt und
Arbeitssicherheit” wdhlen und hatten die Mdoglichkeit, die Frage bewusst nicht zu

beantworten (“‘weifs nicht”). Mehrfachantworten waren moglich.
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Dargestellt wird in Abbildung 48 die prozentuale Verteilung Uber alle gegebenen
Anworten fiir die jeweiligen Gruppen und Lander. Die Einschatzung der Berater und
Zertifizierer sind jeweils fur Deutschland und flr GroRbritannien ahnlich.

Die Ergebnisse zeigen, dass in Deutschland und Schweden ca. die Halfte aller integrier-
ten Managementsysteme die Bereiche Qualitdt und Umwelt umfassen. In rund 20%
wurden Qualitat und Arbeitssicherheit integriert und bei mehr als einem Viertel der
Kunden der befragten Berater und Zertifizierer sind sogar alle drei Bereich integriert
worden.

In GroRbritannien verteilen sich die Mdaglichkeiten gleichmaRiger mit je einem Drittel
auf “Qualitdt und Umwelt” bzw. “Qualitit und Arbeitssicherheit”. Die Integration aller
drei genannten Bereiche ist wie in Deutschland und Schweden bei ca. einem Viertel der
Kunden durchgefiihrt worden.

Die Verbindung von Umwelt und Arbeitssicherheit spielt hingegen keine grof3e Rolle.

Integr. Bereiche: Q+U Q+A U+A Q+U+A

Deutschland

Berater 46,1 21,3 43 28,4

Zertifizierer 52,3 14,0 8,1 25,6

Grof3britannien

Berater 34,7 26,3 13,7 25,3
Zertifizierer 33,3 37,5 4,2 25,0
Schweden
Berater 53,3 20,0 0,0 26,7
Zertifizierer Grundgesamtheit zu klein fiir eine gesonderte Auswertung

Q = Qualitatsmanagement, U = Umweltmanagement, A = Arbeitssicherheitsmanagement

Abbildung 48: Integrationsumfang
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7 Fragen an Berater, Zertifizierer und Wissenschaftler

Im Rahmen der Erhebung wurden funf Fragen gestellt, die von den Beratern, den
Zertifizierern und den Wissenschaftlern zu beantworten waren. Die Ergebnisse werden
im Folgenden zusammengefasst.

7.1 Einfluss des Tatigkeitsschwerpunkts der Unternehmen auf die Einfiih-
rung von Managementsystemen

In Fachkreisen wird haufig die These vertreten, dass in Abhangigkeit von be-
stimmten Tatigkeitsschwerpunkten die Einfllhrung von Managementsystemen
mit zusatzlichen Problemen verbunden ist. Wiirden Sie dieser These zustim-
men?

Skala von 1 (Einfuhrung problematisch) bis 5 (Einfuhrung unproblematisch);
Mittelwert: 3. Auferdem bestand die Moglichkeit “Titigkeitsschwerpunkt

bleibt ohne Einfluss” anzukreuzen.

Die nachfolgende Abbildung 49 zeigt, dass von allen drei Gruppen die Einfihrung von
Managementsystemen in Produktionsunternehmen als am wenigsten problematisch
angesehen wird. Ein erheblicher Teil der Befragten (ca. ein Viertel) konnte keinen
Einfluss der Téatigkeitsbereiche auf die Einflihrung von Managementsystemen erkennen.

4,0 - 3.9

3,6 3,6
3,5 1

3,2
29 29 30
3,01 i i 2,8 28
2,5 T T 1
Berater Zertifizierer Forscher
O Produktion @ Dienstleistung O Handel

Abbildung 49: Abh&ngigkeit der Einfiilhrung von Managementsystemen vom Tatigkeitsbereich



Seite 44

Fragen an Berater, Zertifizierer und Wissenschaftler

Die Implementierung wird zwar fiir Handels- und Dienstleistungsunternehmen schwie-
riger als fur Produktionsunternehmen angesehen, absolut gesehen votierten aber deutlich
weniger als 50% der Berater, Zertifizierer und Wissenschaftler fur die Auspragungen
“sehr problematisch” bzw. “eher problematisch”. Demnach wird keine generelle Hiirde
bei der Einflihrung von Managementsystemen in diesen Unternehmen gesehen. Diesen
Zusammenhang verdeutlicht Abbildung 50.
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Abbildung 50: Probleme bei Einfihrung abhangig vom Tatigkeitsbereich

7.2 Einfluss der UnternehmensgroBe auf die Einfiihrung von Management-

systemen

Ist die Einflihrung von Managementsystemen in Abh&ngigkeit von der Unter-
nehmensgroRe unterschiedlich problematisch?

Skala von 1 (Einfuhrung problematisch) bis 5 (Einfuhrung unproblematisch);
Mittelwert: 3. Aulerdem bestand die Moglichkeir “Titigkeitsschwerpunkt

bleibt ohne Einfluss “anzukreuzen.

Wie aus Abbildung 51 hervorgeht, sehen die Befragten einen stérkeren Einfluss auf die
Einflhrung von Managementsystemen durch die Unternehmensgrofie als durch den
Tatigkeitsbereich. Nur ca. 10% haben keinen Einfluss der UnternehmensgroRe gesehen.

Kleinst- Kleine Mittlere Grolie kein Einfluss
unternehmen | Unternehmen | Unternehmen | Unternehmen
Berater 2,6 3,1 3,4 3,2 10%
Zertifizierer 2,6 3,3 3,7 3,3 12%
Wissenschaftler 2,1 2,7 3,5 31 3%

Abbildung 51: Einfihrung von Managementsystemen nach der Unternehmensgrofie
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Dabei ist festzustellen, dass keine einfache Korrelation zwischen Implementierung und
UnternehmensgrolRe (je groRer desto unproblematischer) besteht. Vielmehr sehen alle
drei Gruppen die unproblematischste Einfiihrung bei mittleren Unternehmen, bei groRen
Unternehmen steigt der Schwierigkeitsgrad wieder an. Diesen Zusammenhang verdeut-
licht nochmals Abbildung 52. Dazu wurden die Antwortkategorien “sehr problematisch”

und “eher problematisch” zu einem Wert zusammengefiigt.
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Abbildung 52: Probleme der Einfihrung abhéngig von der UnternehmensgroRe

7.3 Das Prozessmodell der ISO 9001 : 2000

Der Entwurf der neuen DIN 1SO 9001 : 2000 baut auf einem Prozessmodell
auf. Wie beurteilen Sie dieses Modell hinsichtlich seiner Anwendbarkeit in
Handels- und Dienstleistungsunternehmen?

Das Modell ist als Grundlage fiir ein Prozessmanagement in Handels- und
Dienstleistungsunternehmen ...

Skala 1 (nicht geeignet) bis 3 (sehr gut geeignet); Mittelwert 2 (nach geringfi-
gigen Anpassungen geeignet). AulRerdem bestand die Mdglichkeit, die Frage
bewuf3t nicht zu beantworten (“‘weifs nicht”).

Die befragten Berater und Zertifizierer hielten mehrheitlich das 1SO 9001 : 2000
Prozessmodell flr sehr gut geeignet. In der Gruppe der Wissenschaftler, von denen sich
jeder flinfte kein Urteil zutraute, sah hingegen die Halfte der Befragten noch einen
Anpassungsbedarf (Abbildung 53).
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Abbildung 53: Eignung der ISO 9001 : 2000 fiir Handels- und Dienstleistungsunternehmen

7.4 Probleme bei der Umsetzung der ISO 9001 : 2000

Konnen sich bei der Umsetzung von DIN 1SO 9001 : 2000 fur Handels- und
Dienstleistungsunternehmen aus den unten genannten Aspekten Probleme er-
geben?

Die Befragten hatten die Méglichkeit zur Zustimmung (“stimme zu”) oder Ab-

lehnung (“stimme nicht zu”). Aufserdem konnten sie die Frage auch bewuf3t

nicht beanworten (“weif3 nicht”).

Folgende Aspekte standen zur Auswahl:

Terminologie ist zu industriell gepragt

Besonderheiten von Filialorganisationen werden nicht ausreichend bertick-
sichtigt

Bedeutung der Beschaffung fir die Sortimentspolitik im Handel kommt
nicht zum Ausdruck

Rolle des Kunden wird ungentigend bericksichtigt

Rolle der Mitarbeiter wird ungentigend bericksichtigt

Auf Grund der geringen Anzahl auswertbarer Antworten aus Schweden und aus dem
Bereich Forschung werden im Folgenden nur die Ergebnisse der Berater und Zertifzierer
aus Deutschland und GrolR3britannien betrachtet.
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Es ergaben sich teilweise sehr unterschiedliche Auffassungen zwischen der Sichtweise
der Befragten dieser beiden Lander. Innerhalb einer Landesgruppe waren die Einschat-
zung der Berater und Zertifizierer hingegen homogen.

Auffallig ist, dass die Befragten aus Grof3britannien insgesamt deutlich weniger
Problempotenzial sehen als die Deutschen (Abbildung 54). Keinem Problemaspekt
wurde von den britischen Experten mehrheitlich zugestimmt, lediglich in der Frage der
Filialorganisation konnte genau die Halfte der Zertifizierer eine Problematik erkennen.

Deutschland GroRbritannien

Berater Zertifizierer Berater Zertifizierer

[stimme zu: %] [stimme zu: %] [stimme zu: %] [stimme zu: %)]
industrielle Terminologie 62,2 70,2 36,4 28,6
Filialorganisationen 52,7 59,6 30,2 50,0
Sortimentspolitik 56,1 56,5 22,7 41,7
Kunde 86,5 93,1 9,4 7,7
Mitarbeiter 81,1 91,2 20,3 28,6

Abbildung 54: Probleme bei der Umsetzung von 1SO 9001:2000

Betrachtet man die Rangfolge der Probleme ergeben sich differenzierte Einschatzungen
insbesondere beziglich der Einbindung des Kunden, die von den deutschen Befragten
zusammen mit der Mitarbeiterrolle als grofite Schwierigkeit bei der Umsetzung der ISO
9001 : 2000 eingeschatzt wurde. Fir die britischen Befragten war gerade dieser Punkt
am wenigsten problematisch.

In der britischen Gruppe unterscheiden sich die Sichtweisen zwischen Beratern und
Zertifizierern bezuglich der Einschéatzung, welcher Aspekt die Umsetzung am ehesten
behindert. So gaben die Zertifizierer eindeutig der Filialorganisation die oberste
Prioritdt, die Berater sahen eher Probleme mit der industriellen Terminologie.
Allerdings folgt auch hier die Filialorganisation auf Rang zwei.

7.5 Umsetzungsstand Integrierter Managementsysteme

Derzeitig wird sehr kontrovers tber die Integration von Managementsystemen
diskutiert.

Wie viele Ihrer Kunden haben ein IMS? (Formulierung fir Berater und Zertifi-
zierer) Wie schatzen Sie die Anzahl der Unternehmen ein, die ein IMS einge-
fihrt haben? (Formulierung fir die Wissenschaftler)
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Zu folgenden Items sollten die Befragten die Prozentanteile der Unternehmen angeben,
auf die der entsprechende “IMS-Status” zutrifft.

e IMS ist bereits umgesetzt

e [IMSistin Planung

e IMS ist nicht vorgesehen

¢ noch nicht ernsthaft mit IMS auseinander gesetzt

Die Auswertung dieser Frage hat ergeben, dass alle Befragten davon ausgehen, dass die
Mehrheit der Unternehmen sich noch gar nicht mit der Umsetzung von IMS beschaftigt
hat. Die Unternehmen mit einem bereits umgesetzten IMS stellen eine Minderheit dar.
Allerdings planen nach dem Eindruck der Berater, Zertifizierer und Wissenschaftler
viele Unternehmen die Integration ihrer Managementsysteme.

8 Frage an die Wissenschaftler

8.1 Theoretische Ansatze als Basis fiir ein IMS
Welche theoretischen Ansétze halten Sie als Basis fiir ein IMS geeignet?
Skala von 1 (keine Eignung) bis 5 (sehr gut geeignet); Mittelwert: 3.

Mit Ausnahme der Entscheidungs- und Verhaltenstheorie haben alle vorgeschlagenen
Items einen Wert deutlich Uber dem Durchschnitt. Dem groéfiten Einfluss auf IMS wird
demnach der Prozesstheorie und dem TQM zugebilligt.

Rang Item Durchschnitt
1 Prozesstheorie 4,1
2 Total Quality Management 4,0
3 Lernendes Unternehmen 3,6
4 Systemtheorie 3,5
5 St. Galler Managementmodell 3,4
6 Wissensmanagement 3.3
7 Organisationstheorie 3,3
8 Change Management 3,3
9 Entscheidungstheorie 2,9
10 Verhaltenstheorie 2,8

Abbildung 55: Theoretische Ansatze fiir IMS

Angesichts der hohen Bedeutung der Mitarbeiter fir den Erfolg eines Managementsys-
tems ist es (berraschend, dass der Verhaltenstheorie so wenig Beachtung geschenkt
wird. Ebenso erscheint die Bewertung der Organisationstheorie recht niedrig, wenn man
bedenkt, dass Managementsysteme in erster Linie eine Frage der Aufbau- und Ablaufor-
ganisation eines Unternehmens sind.
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8.2 Forschungsfelder und Forschungsbedarf

In einer offenen Frage wurde die teilnehmenden Wissenschaftler gebeten, einerseits ihre
aktuellen Forschungsschwerpunkte und andererseits den dringendsten Forschungsbedarf
zum Themenfeld IMS zu benennen.

Bezliglich der eigenen Forschungsschwerpunkte wurden vor allem bestimmte
Managementsysteme bzw. Modelle genannt. Insbesondere: “Umweltmanagement” in
Verbindung mit “Sustainable Development”. Weitere Nennungen fielen auf IMS, TQM,
Gesundheitsmanagement, Risikomanagement und EFQM.

Dariiber hinaus wurden auch die Bereiche “Innovationsmanagement”, “Wissensmanage-
ment/Lernende Unternehmen”, “Prozessmanagement”, “Unternehmensbewertung” und
“Supply Chain Management” mehrfach genannt.

Einige der befragten Wissenschaftler befassen sich schliel3lich speziell mit den Proble-
men von KMU im Zusammenhang mit der Umsetzung von Managementsystemen.

Auf die Frage nach dem wichtigsten Forschungsbedarf im Zusammenhang mit IMS
wurden theoretisch-konzeptionelle Aspekte in den Vordergrund geriickt. Ausgangspunkt
bildet die Forderung nach der Entwicklung eines “branchenunabhingigen Grundkon-
zepts” fur ein IMS. Darauf aufbauend wurden insbesondere zwei offene Forschungsfra-
gen betont: “Entwicklung von Prozessmodellen” und die Verbindung des IMS mit dem
“Wissensmanagement” bzw. den Ideen eines “Lernenden Unternehmens”. Einzelne
Nennungen entfielen schlie3lich auf vier Aspekte:

¢ Individualisierung/Flexibilisierung von IMS

e IMS und Innovationsmanagement

¢ IMS und Nachhaltigkeit

e IMS fir Wertschopfungsketten.

Wesentlich weniger Wissenschaftler haben Fragen der Umsetzung von IMS in den
Fokus geriickt. Insgesamt wurden hier aber zwei Felder haufiger genannt:

e Motivation und Beteiligung der Mitarbeiter in IMS sowie die organisatorische
Verankerung des Systems.

o Kaosten-Nutzen-Bewertung und damit zusammenhédngend die Entwicklung von
Planungs-, Informations- und Kontrolltechniken.
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9 Zusammenfassung

1. Umsetzungsstand von (Intgerierten) Managementsystemen: Management-
systeme spielen in Handels- und Dienstleistungsunternehmen im Vergleich zur In-
dustrie noch eine geringere Rolle. Dennoch wéchst die Bereitschaft zum Aufbau
der verschiedenen Systeme sowie zu deren Integration. Insbesondere Qualitéts-,
Umwelt- und Arbeitssicherheitsmanagementsysteme finden sich bereits in der
Mehrzahl der hier untersuchten Betriebe, oder sie sind zumindest geplant.

2. Managementsysteme scheitern in erster Linie dann, wenn es an der notwendigen
Unterstutzung der Geschéftsleitung mangelt. Weitere Griinde sind das zeitraubende
Tagesgeschaft, die ungeniigende Schulung der Mitarbeiter und ein zu hoher Doku-
mentationsaufwand. Die Einfuhrung von Managementsystemen in Handels- und
Dienstleistungsunternehmen ist zwar generell problematischer als in der Industrie,
prinzipielle Umsetzungsbarrieren wurden aber nicht gesehen.

3. Grinde fur und gegen die Integration: Fir ein IMS sprechen eine ganze Reihe
an Griinden. Dominant sind Fragen der internen Prozessoptimierung sowie Trans-
parenz und die damit verbundenen Zeit- und Kostenersparnisse. Entscheidende
Einwande gegen die Integration gibt es nicht. Beklagt wurde aber das Fehlen von
geeigneten Umsetzungshilfen. Aufféllig war allerdings, dass die Berater und Zerti-
fizierer den Aufbau und die Pflege von Managementsystemen sehr viel unproble-
matischer beurteilen, als dies die Unterenhmen tun.

4. Eigenschaften eines IMS: Die wesentlichsten Eigenschaften eines IMS sind seine
Fahigkeit, Innovationen im Unternehmen zu férdern und die Prozessorientierung.
Bezlglich des Prozessmanagements haben die Unternehmen einen bemerkenswert
hohen Wissens- und Umsetzungsstand.

5. Der Geltungsbereich eines Managementsystems sollte sich nicht nur auf
Standorte und Filialsysteme beziehen, sondern die Befragten stimmten der Vorstel-
lung mehrheitlich zu, auch ganze Wertschopfungsketten in ein System einzubinden
und zertifizieren zu lassen.

6. Zu den wichtigsten Integrationsfeldern in den Unternehmen gehdren die
Dokumentation sowie Fragen der strategischen Unternehmensfiihrung (Unter-
nehmensphilosophie, Ziele, Controlling).

7. Beratungs- und Schulungsunternehmen werden insbesondere zur Schulung der
Geschéftsleitung und der Mitarbeiter, zur Durchfiihrung der Ist-Analyse und zur
Erarbeitung eines Prozessmodells hinzugezogen. Die dartiber hinausgehenden Auf-
gaben beim Aufbau und der Pflege von Managementsystemen tibernehmen die Un-
ternehmen selbst oder in Zusammenarbeit mit externen Dienstleistern.
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10.

Normierung und Zertifizierung: Die Modelle ISO 9001 : 2000, EFQM und ISO
14001 wurden als geeignete Basis flr ein IMS angesehen. Zudem wurde das Pro-
zessmodell der 1SO 9001 :2000 auch fiur Handels- und Dienstleistungs-
unternehmen — ggf. nach kleineren Anpassungen — als geeignet angesehen. Unge-
achtet dieser positiven Beurteilung vorhandener Standards wunschen sich insbe-
sondere die Unternehmen mit grolRer Mehrheit eine eigenstdndige Norm fur IMS.

IMS in KMU: Aus Sicht der Experten ist es am einfachsten, ein IMS in einem
mittelgroBen Unternehmen einzurichten. Etwas schwieriger erscheint die Einfiih-
rung in Klein- und Grof3unternehmen zu sein. Sehr grof’e Probleme werden bei
Kleinstunternehmen gesehen.

Landerkulturelle Unterschiede: In Grof3britannien und Schweden herrscht im
Vergleich zu Deutschland insgesamt eine positivere Stimmung gegentber Mana-
gementsystemen sowie deren Integration und Normierung: Managementsysteme
sind dort verbreiteter und die Einschatzung des Kosten-Nutzen-Verhaltnisses von
(Integrierten) Managementsystemen fallt in GroRbritannien und Schweden sehr viel
besser aus. Dagegen werden die Umsetzungsprobleme in Deutschland sehr viel
stérker betont.

10 Fragebogen

Auf den nachfolgenden acht Seiten finden Sie den Fragebogen fiir die Unternehmen.
Die anderen Gruppen (Berater, Zertifizierer und Wissenschaftler) haben einen entspre-
chend angepassten Fragebogen erhalten.
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