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1. EinfUhrung

Gemald der 150-Survey 2013 sollen Ende 2013 dber 1,1 Millionen Unternehmen in dber 1380
Landern 150 9001 (Qualititsmanagementsystemn) zertifiziert gewesen sein, wobei der grofite
Verbreitungsgrad in China, Deutschland und Italien herrsche. Uber 50.000 Unternehmen seien
nach dem (Automotive) Standard 150 TS 16949 zertifiziert. Viele Untemahmean halten zudam
ein entsprechendes Qualitatsmanagementsystem vor, ohne sich zertifizieren zu lassen, da
sie in einer Zertifizierung keine angemessene Kosten/Mutzen - Relation (Wertbeitrag) sehen.
Seit Mai 2014 existiert ein Draft (Entwirf) International Standard {DIS) mit einer deutschen
Ubersetzung, Stand August 2014 (E DIM EN 750 9001: 2014 - 08). Auf diese Version wird nach-
fulgend Bezug genommen.

Fiir das Jahr 2005 wird der Final Draft International Standard (FDIS)” erwartet. Unterneh-
men, die sich neu zertifizieren [assen, missen mit der neven Morm bereits mit deren Verab-
schiedung kanform gehen. Bei Rezertifizierungen gibt es eine dreijahrige Ubergangsphase,

Thesen:

1, Der neug IS0-Standard 8001:2015 (Qualitdtsmanagementsystem) weist etliche fiir
[zertifizierungswillige) Unternehmen zu beachtende Anderungen auf,

2. Dieser Standard ist Basis fOr weitere branchenspezifische Standards (z.B. Automotive
(150 TS 16949) / Luftfahrt (EN 9100 ff) / Kliniken (EM 15224:2012 / etc.) und wird auf diese
Standards ausstrahlen, ebenso auf andere Funktionsbersiche wia z. B. Urmwaltmanage-
ment (150 14001}, Arbeitssicherheit (DSHAS), afc,

3. Der Standard weist nach wie vor Schwachen auf. Einige (rudimentare) Ansatze sind
begriBanswart,

4, Der risikobasierte und gestarkte prozessorientierte Ansatz” bleibt urverstandlich und praxisfem.,

5. Die Anforderungen an ein (Qualitats-Managementsystem sind vielfaltiger, als in diesem
newen Standard auf den ersten Blick dargestellr:

5.1 Zunachst missen Prozesse, Systerne, Produkte, Dienstleistungen, etc., zwingenden Ver-
pllichtungen (Gesetz/Rechtsprachung) entsprechen (Compliance-orientierter Ansatz und
allgemeine Legalitatspflicht),

5.2 Beifreiwilliz zu erfillanden Anforderungen ist die Business Judgment Rule anzuwenden.!

1 Auis E DR EN 150 S0012014-08;

(]

BT QMP 6 - Faktengeetiitete Enlsebsidunpslirdung

al Aussage - Enfscheidingen aud Grundage der snalyse und Auswenung van Daten und Informatianen warden wahrcheiniich shar
tu den gewiinschten Ergebnissen fishren.

by Begrimdurg - Entschsichunpshirdung kinn @n komgbeser Frazess sein und weisl immes are peadise Unsschecheil sul. Haufig um-
fasst sie sorach| werschiedene Amen und Qusllen van Eirgaben, als auch deren Inberpretation, die subjekitiv sein kann, Es ist wichiig,
die Zusammenhange van Ursache und Wirkung sawie die meglichen unbeabsichtigten Folgen zuversteben. Tatsachen, Hachwrise
urndl Datenanalyse Pfien o grdBener Olbjetiildt und Yertrauen o getraffens EntschedungenS {0

Aparn. das Verlasgars: En sicher hiliicher, aber in dieser Form anthebvbcher Hinwseds: Die sog. Business Judgrent Rule” st beveits pesetalich
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£. Der neue Standard fiir das Qualititsmanagementsystem versucht, Anforderungen anderer
Disziplinen miteinzubeziehen (2. B. Risikomanagemeant und Compliancemanagemant],
schafft jedoch wieder nur eine von vielen Managementinseln® und stellt - trotz neuer
Erwahnung der  interested parties® {,5takehclder, am Unternehmen/dessen Leistungen
interessierte Gruppen/Organisationen/Personen) - primér und zu eng zumeist nur auf
Kundenanforderungen ab.

7. Aktuelle Umnfeldentwicklungen und awingenda, rechtliche Anforderungen verlangen
einen integrierten Ansatz, der die Komplexitdt und Kostenbelastung flir Unternehmen
auflast (Governance, Risk und Compliance (GRC) als die  gemeinsame Klammer® um die
Managementinseln).

4. Die Umristung eines Qualitdtsmanagement-Systerns auf ein ganzheitliches, integriertes
Governance (GRC-) System ist einfach und erzielt hohe Werthbeitrdge.

Fuhrt die neue IS0 9001 (2015) (Qualititsmanagement) in Richtung . Integriertes
Managementsystem® und . Industrie 4.0°7

Indem der neue 150-Standard zum Qualitatsmanagerent verstarkt auch die scgenannten
Jnterested parties in den Focus rickt und den risiko- und prozessorientierten Ansatz be-
torit, ldsst sich feststellen, dass ein (kleiner) Schritt in Richtung Industrie 4,0" gemacht wird:
Jndustrie 4.0° bedeutet in erster Linie Vernetzung und damit auch die Vemetzung von Pro-
ressen, Bei denvemetzungsobjekten reicht es nicht, lediglich intern die diversen Abteilungan
und extern Kunden und Lieferanten miteinzubeziehen. Vielmehr erfordert eine moderne
Varnetzung im Sinne von Jndustrie 4.0 auch die Vernetzung mit sonstigen Lintarested par-
ties" wie z. B, Behdrden, Madien, Investoren, Mitarbeiter uwm, Insoferm ist der neue Ansatz
begrilfenswert. Interessant ist, dass der neue QM-Standard auch eine ,Vernetzung"
mit anderen Managementsystemen® wie Risiko- und Compliancemanagement auf
den ersten Blick zwar nur implizit, aufgrund rechtlicher Vorgaben jedoch - wenn auch
zwischen den Zeilen - explizit fordert.

2. Exkurs: Was ist eigentlich ein
Managementsystem?

Auch fir Managementsysteme finden sich, da keine gesetzlich vorgegebenen Definitionen [Le-
galdefinitionen) existieren, unterschiedliche Bezeichnungen und Ansichten: ERP [Enterprise
Resources Planning)-System, IM3 [Integriertes Management System), ,FUhrungssystem®, ete,
Zunadchst der Versuch einer Definition von Managementsystem: Ein Managementsystem be-

weranker, § 53 Aba 1, 5 T AKG Hillreich vebre der rein deklaratiische Himaeis, dass runidchst alkeverplichienden (owingenden) Anlonderun-
gen aulgrund des Legaltaes pringips u beachian sind, Aul denvverbicibendan Spiclraum istsodann die Business Judgment Rule anzuwenden



ap 1501 B3

steht aus formell vorgegebenen (idealerweise vernetzten und interagierenden) dberwiegend
standardisierten Grundsatzen und Komponenten, wie Aufbau- und Ablauforganisation mit
dem Zweck, eine Organisation bei Zielsetzung und Planung, Steverung und Uberwachung
zur Erreichung zwingender und fakultativ gesetzter Ziele zu unterstitzen.” Bzgl. eines Compli-
ance-Managementsystems liefa sich darauf aufbauend definieren (auch hier gibt es bisher
nech keine Legaldefinition, so dass die Cefinitionsfreiheit viele VorschlZge erméglicht):

WAulbau- und Ablavforganisation einer Institution mitinteragierenden Komponenten (z,
B, Prozessablaufe / Zustindighkeiten, etc) mit dem Ziel der Sicherstellung von Pllichtenkon-
formitat im Hinblick auf externe und interne verbindliche Yorgaben.® Der IDW PS 980:2011
(Compliance-Managementsystern) definiert ein Compliance-Managementsystem folgen-
dermalien:

Jnter einem Compliance-Managementsysterm sind die auf der Grundlage der von den
gesetzlichen Vartretern festpalegten Ziele, eingefihrten Grundsatze und Mafknahmen eines
Unternehmens zu verstehen, die auf die Sicherstellung eines regelkonformen Verhaltens
der pasetzlichean Vertreter und der Mitarbeiter des Unternehmens sowie gepebananfalls von
Dritten abzielen, d. h. auf die Einhaltung bestimmter Regeln und damit auf die Verhindemung
von wesentlichen VerstdRen (Regelverstéfen). Ein CMS im Sinne das IDW-Prifungsstandards
kann sich insbesonders auf Geschafisbereiche, auf Unternehmensprozesse (2, B. Einkauf)
und auf bestimmte Rechtsgebiete (2. B. Kartellrecht) beziehen (abgegrenzte Teilbersiche)

Anmerkung: Diese Ausflihrung ist zum einen fraglich, da sie lediglich von Zielen, Grund-
sdtzen [Regelungen) und Malknahmen spricht, jedoch die tragende Aufbau- und Ablauforga-
nisation nicht erwabint. Aulerdem suggeriert sie moglicherweisa den Verantwortlichan in der
Praxis, sie hitten Ermessen bei der Frage, worauf sich das Compliance-Managementsystem
erstrecken sollfkann. Das ist falsch und widerspricht der Rechtsprechung des Landgerichts
Manchen [, Neubdrger-Urteil ) Aufgrund der Legalitatspflicht sind alle rechtlichen Pilichten
einzuhalten. Auch in zunachst nicht primar im Fokus des Interesses bestehenden Bereichen
kann sich ein Compliance-Yerstol verheerend auswirken. Vergleiche hierzu die Insalvenz
eines Lebensmittelherstellers in Freising aufgrund eines nicht abgesteliten Hygienamangels.

] Zustandigkeiten, Aulgaben: und Yerantwartungsberciche, beispiclswese abgebddet in Organigrammen, Stellenbeschreibun
e, e, sonmie ProgessablBule und Delegationsen.
[iie E CAM EM B30 012014 - 05 |Himwseis: Aus wissenschafifichen Grinden wind hier bel eintgen Standards mit den Ertwarfs-
wersianen gearbeitet] definiert unter Pkt. 2.4 cin Managementsystem als
Salz asammenhdrgendear und sich gegensetig bevinllussender Elemente e Organisation, um Politien, Ziske und
Prazesse num Emeichan dieser Ziele festndegan”
Anm. L: Ein Managementsystem kann eine cder mebrene Disziolinen behanddn, = 8. Qualititsmanagement [3.300, Fnanzma
nagement (3. 29] ader Urme Lmansgemenl.
anim, 2: Dia Elemente das Wanagementsyshems beinhalten die Stnadur der Qrpanisation {3 1), Rollen ird Yeramtwatlich-
kiten, Flanung sowie Betrieb, Politiken {27}, Praltiken, Begeln, Uberzeugung, Zicle [1.5) und Frazesse (3,13 ;um Ereichen
dieser Tele,
Anim, 3 Der Aresenckinpebsraich [ )"
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Wie viele Managementsysteme gibt es im Unternehmen?

In cler Praxis herrscht 2. T der Irrglaube vor, 5 gabe im Untermehmen Raum flr aine beliebige
Vielzahl von Managementsystemen. Auch in diversen 150-Standards wird bei der Definition
van Managementsystem™ festgestellt, dass es sich auf alle oder einzelne Themenbersiche
Iz.B. Compliance, QM, etc.) beziehen kann,

Gendhrt wird dieser alle Manager und Mitarbeiter abschreckende oder frustrierende Ge-
danke durch die Erfindung® standig neuer Managementsysteme;

Qualititsranagement (150 9001 (2015)), fir Automotive 150 TS 16845 (2009), fir die Luft-
fahrt EM 9100 . (2009), fir das Gesundheitswesen EN 15224 [2012), fir Hochschulen 9001 iV m.
150 29950 (20100, Urnweltmanagerment ([Entwurf 150 14000 [2015)), Arbeitssichersitsmanage-
ment {OHSAS 18001 [2007 - befindet sich in Revision}), IT-Sicherheitsmanagerent {150 27001
(2008)), ColV (Grundsatze ordnungsgemaler Daterwverarbeitung und DV-Revision, IT-Audits
(DWW FAITL / IDW PS 3300, - Der jingst beschlossene Entwurf eines IT-Sicherheitsgesatzes soll
bestimmten Branchen und Untermehmen 2 Jahre Zeit geben, um eigene Mindest-Standards
2ur [T-Sicherheit auf dem ifartschrittlichen) Stand der Technik® vorzulagen. - Beschwerdema-
nagerment (150 10002 (2010)), Risikemanagement (150 31000 (2009}, OMR 43000 (2014), COS0
1 (2004}, I0W FS 340 [2000) (Risikofriherkennungssystem), IDW PS 980 (2011) (Compliance
Management], IS0 19600 (2014) {Compliance Management), OMR 192060 (2013 (Compliance)
oder andere, z.8. US Sentencing Guidelines (2010}, COS0 | (2014} {Internal Control- ntegrated
Framewark] und 150 D15 34001 (E) (2013) {Security), PAS 95 [2012] (Integriertes Management-
system), 150 22301 (2012} {Business Continuity), DCGK (2014) [Governance].

Internes rechnungslegungsbezogenes) Kontrollsystam (IKS), IDW PS5 261 (2012) und COS0
[ {2014), Interne Revision IDW PS 321 {20100 (vgl, auch DRS (Deutscher Rechnungslegungs-Stan-
dard} 20 (2012), DIR Mr. 2 (2014) (Prifung des Risikomanagements - mit / ohne Compliance-Risi-
kent - durch die Revision) und Abschlessprifung IDW PS 300 (2013) uvm. ergdnzen — mit jeweils
unterschiedlichemn Ansatz und Zielrichtung, aber etlichen Uberschneidungen - diese "Systems”,

Machteile einer Vielzahl einzelner Management-System (Insellésungen)

Ein Untemehmen, das nach und nach das eine cder andere System einfihrt, produziert
damit fast unweigerlich Inselldsungen, die nicht pelebt werden und deren Daten (sofern
tberhaupt eingepflegt] aufgrund fehlender Homogenitdt wa. den Segnungen” der digitalen
Datenanalyse nicht zur Verfligung stehen.

3 Aus 1S0/WD 13355 [Working Draft] {2002) [Compli Management- Sy
“5,04 management system:
setaf intermalated of ireracting elements of an organization (3011 1o estabksh palides (3.07) and abjecthes (306 and
processes (.13 to achicvwe those chjectives.
HOTE L 1o eriry: Amanagement system can address a single discipline or several disciplines.
WOITE 2 toentry: The systern elements include the organization’s structure, roks and responsibilities, planring, aperaticn, #ic
WOTE 3 to criry: The scope of 2 management system may include the whole of the organizaticn, specific and identified
Tunctions of the organization, specific and identified sections of the erganization, or ane or mare functions acrass &
Erowp oF arganizatians, *




Vorteile eines integrierten Managementsystems

Jedes labende Unternehmen hat bareits per se ein Managamentsystam: In jedem Unterneh-
men bewegt sich was": Es gibt eine Aufbau- und Ablauforganisation, cinen Regelkreis|auf:
Oft chaotisch, oft nicht dokumentiert, oft unbewusst, oft schon ganz passabel cder gar best
proctice”,

Machfolgend wird versucht, eine Vorgehensweise bzw. einen medularen Aufbau darzu-
stellen, der das ganzheitliche Governance - Manogement zusarmmen mil den unverzichitba-
ren Themern wie Strategie - Monagement, Orgonisations-Management, Finanz-Management,
Personal-Management, etc., in ein einziges (integriertes) Managementsystem einbettat.’

Auditoren, Abschlusspriifern aber auch den Mitarbeitern f3llt es dadurch leichter, eine
Systematik zu erkennen und zu sehen, dass sich viele Themenbereiche iiberlappen. Ca-
durch werden Insellésungen vermieden, Transparenz und Ubersichtlichkeit jedoch erreicht.

Die Kunst, ein Managementsystem (inkl, IT-Unterstitzung) nicht als Fluch, sendern als
Segen zu sehen und entsprechend zu nutzen, besteht - wie immer - darin, zunachst Anforde-
rungen und Zielvorgaben aufzustellen, £in erstelltes Konzept zu Gberprifen, ob s peaigner
ist, die Anforderungen zu erfillen und die Zielerreichung sicherzustellen. Nach Definition und
Sicherstellung der erforderlichen Ressourcen geht es an die Implementierung und Umsetzung
im beruflichen Alltag (Wirksamkeit, gelebt werden™ mit Uberpriifung anschliefender und
kontinuierlicher Yerbessarung,

Die Anforderungen der oben genannten Standards (M, Urmwelt, Arbeitssicherheit,
Risike- und Compliance, etc.) miissen lediglich als Kemponenten in die grundlegende Ar-
chitektur und Bestandteile der rechtssicheren Grganisation (Aufbau- und Ablaufergani-
sation) eingefiigt werden. Positiv ist die grobzigige Uberschneidung dieser Standards, so
dass beispielsweise die Implementierung der Anforderungen an QM, Umwelt- und Arbeits-
sicherheitsmanagement bereits ca, zwei Drittel des Risikaomanagements abdecken mag.”

Die Rolle der IT-Losungen fir Managementsysteme
Die IT spiglt hier nur eine sekundare Rolle, Sie fungiert lediglich unterstiitzend, Insofern ist ein
Gesamtkonzept fir die unternehmensweite IT-Infrastruktur zu schaffen, das diverse Systerme
oder Insellosungen vermeidet. Fur grofke Untamehmen eignet sich beispielsweise SAF, fur
kleine nicht unbedingt:®

Wichtigsta Voraussetzung fir Mehrwert ist die konsequente Fotterung® und Pflage des
Systems und die einfache Handhabbarkeit flir alle Mitarbeiter,

4 Wl rum Hachlolgendert Schener, Goad Gavernance und ganeheitliches strategisches und operatives Manage ment: Cie
anreacherung des untemehmenschen Baschgefihls® mit Risika-, Chancen- und Compliancemanagement, in: Comarate
Compliance Zeitschift (2}, /2012, & 201211,

5 gl Sebwere, Good Goreermances ursd garcheilliches sirategisctes und aperstives Managernent: Die arveicherurg des _urter-
nahmarischan [’-al.l".rﬁérljh =" mif Rigikd-, Chancan - und Compliancemanagement, inc Comparale Complance Zedtschift (002,
B0L2, 5 F0LEIL

& Hier giol e diverse Anbieter, Bow. Produbte (auch internethasiens, mit und ahre Cloud-Loésung urd 2T Irei verlighar], B,
P Alpha®, AR, Navision® ens
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3. Was ist an der ISO 9001 (2015)
(Qualitatsmanagement) neu?

Weniger erheblich scheinen die sAuswechslung der Begriffe ,.Dokumnente und Aufzeichnun-
gen® durch dokumentierte Information” und der Wegfall der Forderung, dass ein Hand-
buch angelegt werden muss. Auch der Qualititsmanagement-Beauftragte fillt weg, indem
die Verantwortung dem Top-Management zugeschoben wird. Dies ist nicht unbedingt im
Sinne der Geschaftsleitung, da bisher nicht nur Aufgaben, sondem auch Verantwortung dele-
giert werden konnten. Ob sich diesbeziglich rechtlich in der Praxis etwas dndert steht, dahin.

Wie beraits erwahnt, st die Berlbcksichtigung der interested parties” in der 1509001
[2015) neu, wenngleich bereits die seit langem bestehende 150 3004 diesen Ansatz langstim
Foeus hatte. Auch die verstdrkie® Prozessorientierung und die Einbeziehung von Risiko-
management ist neu,”

Meu bei dieser Morm ist auch, dass nicht mehr nur von Produkten, sondem auch von
Dienstleistungen gesprochen und im Kontest weiterer 1I30-Marmen versucht wird, inen
einheitlichen sufbau zu berlicksichtigen. Diese als ,high-level-structure™ bezeichnete Lin-

¥ Aus E DIN EN 150 9001-3014-08:
LAndgrungen - Geganiiber DIN EN 150 HI12008-12 urd DIN ENIS0 3001 Berichtigung 1:2003-12 werdan falpende Ande-
TUTBET! W TREMOmITIE:
a) die Nowm wurde grundlegend Gberarbeitet. Eine Obersicht deswesentlichen Andengen frdet sich in Anhang &
b} die Abschnittsraibenfolge wurde verandert, damit sie mit der i den 150-Direktiven testgrlegten Grundstrukbur fir Manage-
merisystermnormen (High Lesel Strectane™) Gbe reinstimmt*
) pMen sl i diesen Zusammentang var allem die folgenden Punbie
- eswainde gin Ahschnict 4 nar Bestimmung dis Komtests der Drganisation eingeligt, der die Bestl i dar intares-
sierten Parteien und ihrer fir das Qualrats system rel Anforderumgen umissst; - esworde
e Gritikobasierte Ansate” ervorgehoben |siehe vir slem G.1); - ydoksmentierte information™ vurde als neusre Sarme
meegriffder bisher bekan nten , dokumentierten erfahren® und Aufreichnungen” ainpefihr, die Ferderang nach einem
Qualititsmanagementhandbuch ist entialier;
dh anstellevan Produkten’, was bislang Dienstlesiungent urnlassbe, wird nun ausdricklich von JProd ulten und Dienst-
laistunsgen™ gesprocham, um die Bedewtung der Norm fir den Dienstlatstungssekior hervarzuheben;
€] die fiir die Arvendung der 150 %001 relevanten Begriffe und Definitionen aus der 1509000 wurden in das Dolument
abemarmen;
f) der prozessoriantierts Ansatz wurde gestirkt und neue Anforderunpan wisden formukent [sehewor slem 4,417 |0

& Hues E DN EN 150 9001 2014-08;
<Hatiomales Worwart - Dieses Ookument (prEN (50 50012:014) beinhaltet dis deutsche Ubermetzurg des internatianalen
Rarri-Erilveuites IS0TNS SO0 13004, dér i technischen Bamibes IS0YTC 176, Quality roanagemsenit und cquality assurance,
Unterkomites 50 2, Craality sytems (Sekrehtariat BY, Wersinighes Hanipgrach] eamaiet sainge”
Joieser Teat weurde mishilfe der won 150 eingefihrten Grumdstruktur fir s y rmien [LHigh Level
Structure”) erarb=ite. Die Grondstrulotar, die inAvnang S0 snlags 2 der IS0/IEC-Dirsklives, Part 1, cansalidated 150 Sup-
plement, 2014, angepenen 51 enthslt nabsn dar Strskbur auch aimhaitlichen Basisteat, gamalnsama Benannungen und
Basizdefinitionen fiir den Gebrawch in Managementsystemmormen. Die deutsche Ubersetzung der Grundstruktursurde
s hien Deutschlard, Catereich urd der Schweiz abgestirnm und gilt i alle Qbersetzungen v Managemenisystemine-
men die vellsiandig oder beilweise der 130-Grundstnabtur folgen” [,




terteilung der Standards soll gewahrieisten, dass die diversen Standards leichter verstanden
werden. Auch kinftig einheitliche Definitionen in den diversen Standards sollen dies fordem.

b der Aufbau mit den 10 Unterpunkten:

1. Arwendungsbereich, 2, Normative Verweisungen, 3. Begriffe, 4. Kontext der Grganisation,
5. Fihrung, &. Planung fir das Qualitdtsmanagementsystem, 7. Unterstitzung, 8. Betrieh,
9. Bewertung der Leistung, 10. Verbesserung

eine tatsachlich optimale Struktur darstellt, ist zu diskutieren, vgl. die Emplehlung eines auch
mit OS50 und IOW, etc. harmenisierten Standard-Aufbaus in Scherer / Fruth {Hrsg.} Gover-
nance-Management, Band || (Audit), (2015],

Insbesondere werden die Phasen PYDYC/A mit Inhalten vermischt, wobei Gbersehan wird,
dass sich die F/D/C/A-Phasen auf samitliche Inhalte zu erstrecken haben.

Auch ist fraglich, ob die Ausdrucksweise des neuen Standards fiir jeden verstindlich und
umsetzbar gestaltet wurde.

4. Was fehlt noch?

Beim neuen QM-Standard fehlt meines Erachtens - wie bai vielen anderen Standards auch -
ziendchst die Erkldrung, ob diese Norm den  Anerkannten Stand von Wissenschaft und Praxis®
widerspiegelt cder den Stand der Technik” oder den Meuesten Stand ven Wissenschaft und
Tachnik®, Auch Gber die Rechtsgualitét eines Standards und die Art des Zusammenkommens
wird nichts ausgefiibin, was Ober Verweisungen auf ein allgemeines 150-Werk moglich wére, *

Diese Fragen werden ausfihrlich in einer demnachst erscheinenden Sonderverdffent-
lichung des Berufsverbandes der Compliance-Manager (BCM) e. V. behandelt.

[ig pestirkie” Prozessorientierung kénnte weiterhin auch noch dahingshend ergdnzt
werden, dass kinftig nicht funktions-, sondern auch prozessorientiert auditiert werden scllf
rmuss, da in diesem Falle die Schnittstellen funktionsGbergreifend deutlich heraustreten
wilrden.

Viel wichtiger wire es m. E. jedoch, klar auszudricken, was der newe QM-Standard unter
dem neuen, festarkten” prozessarentierten Ansatz versteht:™

a ‘gl hisrmu Scherer [ Fruth, Der Einfluss von Standards, Technikdaosein und des Jinerkaraten Standes von Wissenschakt und
Praceis® aul Qrganhafun g und Corparate Gosemance - am Beispiel der IS0 19600 (2015 Compliance-Managem enteysiem,
Corponte Compliance Teitschift 2015, 5, 91

10 Aus EDIN EN 150 9001:2004-08
(]
S13 Frazessonentierter Ansatz
tizngisterite und wortersehbare Ergetmisse werden wirksamer urnd effizienier erziedl, wenn TEtigkeiten als mitsinander in

93 Compliance 20 Perspaaktiven ainer Erwicklung

Der neue QM-Standard definiert Prozesse als 5otz zusommenhdngender und sich gegen-
seitig beainflussender Tatigkeilen, der Eingaben in Ergebnisse (3.496) vmwondelt.” Prozess-
management™ wird nicht definiert! Anders bei Buhl", der - sich wesentlich naher am Stand
der Technik* arientierend (fortschrittlicher) - wertorientiertes Frozessmonagement beschreibt:

Liabhai 5t ein Prozess oin eraignisgestevertar, inholthich abgeschlossener, Zeitlicher und
sachlogischer Ablouf van AvfgabendurchfGhrungen, in denen unter Nutzung van Ressourcen
betriebliche Leistungen erstellt werden oder die Leistungserstellung koardiniert wird, Das
Prozessmanagement umfasst die Planung, Steverung, Kontrolle und Weiterentwicklung von
Prozessen typischerweise mittels einer zyklischen Abfolge mehrerer Teilaufgaben: (1) Identifi-
kation, Definition und Madellierung, (21 implementierung und Ausfdfrung, (3 Uberwachung
und Steverung sowie (4) Hontinuierliche Weiterentwickliung. Die Begriffe Geschiftsprozess
und Geschdftsprozessmanagement sind sprachiiche Spesialisiervngen, die den direkten Be-
Zug zur betrieblichen Leistungserstellung und die Abgrenzung wan onderen Prozessiypen (7, &,
Hiifs- oder Fiihrungsprozessen) hervorheben.®

‘Wechsabazlehung stehende Prozesse werstandan sowle gelaltet und gelenkt werden, cic als hangendas Sys-
tem furkticnizren. Diese Internationale Morm fordert die Wahl eines prozessorientierten Ansatzes fr die Entwicklung,
warwir blichursg ured Werbessarumg der Wirksanm ket gines QuaiTatsrmana ge maentoysiens, i die Kun dendufiedenheit duch
dis Erfilllurg der Hundenanfordaninpan zu arivbhan, In 4.4 darvodisgenden nternationaken Nom sind sperifische &nforde-
nungen enthalten, die bei der Einfihrung sines propessorientierten Ansatzes als umverzichibar gelter,

D prozessariantiarte Ansatz bearuhit auf ciner systernatizcnen Festiegang und Steuening won Frogessan uni daren wech-
sewirkunpen, sodass die anpestretiien Engebnisse mit der Qualititspolitik, sonstige Anfordenangen an Prozesse und der
strategischen Austchiung der Onganisation bereinstmmen. Die Steuerang der Propesse und des Systen als Ganoes kann
durch die Methede Planen-Durchfiihren- Prifen-Han dein” derc Plan-Do-Chack-Act, POCA) (siche 0.4] ermeicht werden, deren
Hauptagenmerk auf Jrisikabasiertemn Denken* ling, wadurch unerstirschbe Egebnizse {sishe (9] wverhindst wenden solen.”

Au E DN EN 150 9001:2014-08:
der jentierte Ansatz innerhalb enes Qualitats maregementsysterns z2um Eirsatz, so stellt or Folgendes
sicher:
al Werstehien oer &nforde nangan und deren fortlaufende Einhaltung
b} Berticksichtigung der Processe aus Sicht der Wertschaphung
) Erveichian girer witksamen Progessleisiong;
o} verbessenang won Frazessen basierend auf der Beuneikung von Daten und inbarmationen®

Aurs E DN EN 150 9001:2004-08;
{-kB.5 QMP 4 - Pregassonentiorter Ansatz
a) Aussage: Konsstente und vorhersshbare Engebnisse werden wirksames und effizienter erzielt, wenn Titigheiten als
miteinander in Wechaelbe tishung stebsn de Propesse. die a5 kehdranies Syatem funkliorienen, werstanden, geleilet
unid geben kg wenden
b} Begrimdung: Das Qualitatsmanagemerizystern setzt sich aus mitenander in Wedhselbeziehung stehenden Prozessen
2usairnen, Das Verstindes, wie Ergebrisse du b dieses Syitem agiellwerden, srschieflich all ssiner Prosecse, Res-
saurgen, Lenkurgen urd Wechselwirkungen, ermiglicht einer Orgarisation, ihre Leiskung zu aptimieren® [,

1 Wal. Bubd f Réaglinger ! Seackl | Bravrmartlh, Whemanentisnerg im Prossss mandsgement- Farschungsl ok urd Beitrag o
beiritswirtschaftlich fundierten Pregessmanagement - Entscheidungsan, 2011, FM - Kembgm petereze nbnam Finarg- &
niarmatonsmanagement Ureve rsitat dugsbarg)



Exkurs: Von ,Wertorientierter Unternehmenstuhrung™ zu ,,Wertorientiertem Prozess
management"”:

LLim im betricbswirtschaftlichen Sinn Jwertorientiert” zu sein, muss ein Steverungskon-
zept (...) folgende Anforderungen erfiillen:

1 Planung und Kontrolle von Wertbeitriigen: Entscheidungsolternativen missen einerseits
ex onte hinsichtlich ifres erwartelen Beitrogs 2ur Unternshmenswertsteigerung bewerlel
werden (Planung). Andererseits muss ax post dberprifhar sein, ob der geplante Werthaitrog
totzachlich realisiert wurde (Kontrolle).

2 Zukunftsorientierung, Risikooddguanz und Zahlungsstromorientierung: Planungs- und
Kontrollwerte miissen den Jeitwert des Geldes und die Ristkoeinstellung der involvierten
Entscheidungstriger widerspiegeln sowie aul Zahlungsstrom gréfen basieren.

3 Zielbezug rur langfristigen, nachhaltigen (Gesamt-) Unternehmenswertsteigerung:
Planungs- baw, Kontrollwerte missen in sachlogischem Zusammenhang mit den Unter-
nehmenszielen, insbesondere der longfristigen, nochholtigen Unternehmenswertsteigerung,
stehan,

4 Anreizvertraglichkeit und Kommunikationsféhigkeit: Flanungs- vnd Kontroliwerte werden
i d. R zurverhaltensstevernden Lefstungsbeurteilung verwandet, D0zu muss ein Steuerangs:
konzept anreizvertraglich und kemmunikationsiahig sein. Anreizvertraglichkeit bedeutet,
dnss sich ein Steverungskonzept fiir den Einsatz im Rahmen einer leistungsorientieren
Entlehnung eignet, alsc z. B. manipulationsresistent ist. Kemmunikationsfahigkeit ist dann
gegeben, wenn die verwendeten Kennzahlen fiir Stokeholder verstdndlich sind und =ine
transparente Grundiage zur Ermittiung der Entlohnungshdhe bilden,®

Anmerkung des Verfassers: Die Themengebiete / Bergiche [ Prozessablaufe £ Management-
systeme” eines Unternehmens kénnten und sollten mit entsprechenden Wertbeitrags-Kenn-
zahlen [vgl. 2.B. SAM-Sustainability-Report von Siemens) ausgestattet werden, Mit diesen
Kennzahlen mag unter Ber(cksichtigung derVorgaben der Entscheidungstrager [Shareholder
S Aufsichtsgramium f Stakeholder und der Unternehmensvision) geplant und die Zielerrai-
chung kontrolliert werden,
Die kennzahlen liefken sich auch fir ein Anreizsystern verwenden und auch als Basis fir Trans-
parenz, sowia in- und axterne Kommunikation dignen,

Buhi stellt in seiner (dukerst lesenswerten) Abhandlung dar, dass sich seit Rappapert

13 Zitabe aus Bubl / Raglinger f Sbackd / Braursarth, ‘Wertarientleruneg im Prozessmanagement: Farschungsl e ke und Beitrag
2u betriebiwinschatlich furdienen Proses smanagerment -Entscheidurgen, 2011, M - Kernkampelenzeentrum Finanz- &
Infrmatiansmanagamens Linkaarsitat Augshung
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[1985) zwar viele wissenschaftliche Antworten mit wertorientierter Unternehmensfiihrung
beschaftigen und sich die Wartorientierung als Leitbegriff der Unternehmensfihrung grund-
satzlich durchgesetzt” habe.

im Bereich JProzessmanagement” dagegen haben nach Buhl im Jahr 2011, zum Zeit-
punkt des Abschlusses seiner Untersuchung, die Erkenntnisse der wertorientierten Un-
ternehmensfithrung kaum Einzug gehalten. Lediglich elf 1) einschlagige Beitrdge fand er,
wobei lediglich vorm Brocke et al. mit zwei Aufsdtzen value-ariented process modelling®
(2009} und Wertorientiertes Prozessmanagement: State-of-the-Art und zukiinftiger For-
schungsbedarf* (2010) zufriedenstallten.

Buhl stellt damit eine noch erhebliche Farschungsliicke u. a, bzgl, der Integration von
Ertrags- und Risikogrifen zu Wertbeitrdgen, der Ex-post-Kontrolle von Prozessmanagemen
tentseheidungen und des expliziten Zielbezuges auf den langfristigen, nachhaltigen
Unternehmenswert als Spitzenkennzahl fest,

Cie Wichtigheit des Themas wird bestatigt durch die geplante Neufassung der 150
9001:2015 (Qualitdtsmanagement) flir 2015; Dot wird anvielen Stellen der risikobasier-
te Ansatz betont und der Prozessansatz gegeniber der Version 2008 erheblich verstarkt:

Zu ermitteln sind kiinftig Inputs, Outputs, Wechselwirkungen, Leistungskennzahlen,
Verantwortlichkeiten, Chancen und Risiken, Ein explizierter Bezug auf die Anforderungen des
~vertorientierten Prozessmanagements” fehlt jedoch!

Sowohl bei Bubl als auch in entsprechanden 1S0-Standards fehlt m, E. darliber hinaus
die systematische Erarbeitung von Pflicht-Anforderungen an Prozesse, vgl. dazu unten An-
forderungen an Produkte, Leistungen, Prozesse, Systame™

Wie im Ansatz Compliancecrientiertes Governance-Management®® generell ausgefihrt,
sollten zunachst die

- Obligatorischen Anforderungen mit Sanktionsrisiken
(effektiv, qualitativ, fristgerecht, sicher, rechtssicher (compliant), dem Anerkannten
Stand von Wissenschaft und Praxis® entsprechend, effizient, gewissenhaft und ordent-
lich sowie aus der Wertarientierung : risikoorientiart) eflllt werden, Danach sind - bei
Anwendung der Business Judgment Rule - die

- fakultativen Anforderungen des wertorientierten Prozessmanagements
[wertbeitrags-, nachhaltigheits-, zukunfts-, chancen-, zahlungsstromorientiert, messbar,
transparent und kommuonikationsf@hig, anreiz- und sanktionsfahig) Lals KOr® 2u erfillen,

Wieder zeigt sich, dass die BWL ohne Berlicksichtigung von Recht (§§) etc. nicht unbedingt
ganzheitlich und kemplett diz verpflichtenden Anforderungen abbilden kann / mag; S0 wird

13 Wil Schener ¢ Fruth [Hrsp), Govermance-Manapament Band |, 3014
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in Lehre und Beratung seit Jahren das Prozessdreieck der Ablauferganisation mit lediglich
den drei Anforderungen Kosten {effizient), Zeit (ristgerecht) und Qualitdt vor- und nachge-
betet. Und die 150 9001 (2015) stellt auch in der neuen Yersion iberwiegend Qualitat und
Service als Kundenanforderungen bzw. neue (oder nicht new, vel. 150 5004 Anforderungen
der Jnterested parties” dar, Mayrhoferl4 fordert daher zu recht, das Prozess-Dreiack in gin
Vieleck {,,Prozess-Polygon®, {,,Prozess-Pentagramm® Mayrhofer)) zu transformieren, um
den heutigen Goevernance-Anforderungen u, a mit Risike- und Compliance-Management,
gerecht zu werden,

Mur, wenn zunachst die von Prozessgestaltungen zu erfillenden Anforderungen voll-
standig bekanntsind und um fakultative, aber gewinschie Anforderungen / Ziels (z. B. Wer-
torientierung oder Akzeptanz beim Prozesseigner) ergdnzt werden, lassen sich diese unter
Bertcksichtigung ihrer Wechsalwirkungen integrativ beachten. Erst in diesem Stadium ist es
angezeigt, unter einer Yielzahl von Tools und Methoden aus dem Prozessmanagement (Six
Sigma, TQM, Lean Management, Prozesskostenrechnung, usability engineering, Balanced
Scorecard, Reifegradmadelle, etc.) die angemessaenen [erforderlich und ausreichend: geeignet
zur Zielerreichung) auszuwahlen und entsprechend einzusetzen.

Wenn dadurch ,das Richtige richtig getan® wird, sind nicht nurwirtschaftliche Ziela zu er-
reichen, sondern auch Haftungsgefahren fiir Prozesseigner, -modellierer und Geschifts-
leitung reduziert. Der dafir erforderliche angemessene Reifegrad 1355t sich beispielsweise
mit einem Scoring-Modell berachrnen und einer Excel-basierten ,,Prozessspinne”, an deren
Eckpunkte sich die diversen Anforderungen finden, visualisieren. Eine mathematische Fermel
zur Barechnung des Wertes daes process-capital” (analog der Saarbricker Formel® fir das
hrman capital) und des Wertbeitrages des ,Compliance-orientierten Prozessmanage-
ments* steht wohl noch aus.

Ende Exkurs

Auch diz generellen Anforderungen an Prozesse  (Management-) Systeme | Produkte
{ Dienst- oder Werkleistungen { Funktionen / etc. werden in neuem QM-Standard nicht
genannk. Sie gehen weil Gber Qualititsanicrderungen hinaus® Prozesse, Produkle, Manage-
ment-Systeme, etc. missen sicher, rechtssicher, effektiv, qualitativ, effizient, risikogesteuert
und sollten wertorientiert, ete_sein.

14 Quella: Rkt hittps: ! v risknet defthemeny/isknews/govermance- praness- pertagamm/asaidchas0afea sedb-
A5FIIGEEASTTY (etoter Dugriff: 25022015,
15 Wgl. Scherer f Frath [Hrsg ], Goeemende-Managemsnt, Band |, 2004, Kap. L.
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" Effiaktiv (Ziel wird erreicht] Unmiaglichkeit [55]

W Qualitativ Mangelhafiung (55

W Fristgenecht Verzug {55)

W Sicher Nebenpflichiverletzung § 823 BGB, & 280 BGB (55

W Rechtssicher [compliant] Vielfaltige Sanktionan (55

W' Dem Anerkannten Stand von Wissenschaft  Mangelhaftung / Sonstige Haftung bei Schaden

und Prawis® entsprachend {Standards) Beweislastumbehr (4]

W Effiment [wirtschaftlich} Liquiditatsprobleme  Erpebnisprobleme [55)
{Haftung Kir finanzielle Einbufan, Krisen- und Insohenzverur-
sachung, ete.}

W Gewssenhaft Fehlende Gewlssenhaftigkeit der Geschaftsfihrung
543 GmbHGE, §93 Akt PRichtverstol und persdnliche
Haftung {5%)

W Wertorientient:

Wertheitragsorientien (Planung u. Messung

win Wartheitragan|

Hachhaltig und zukunfsarientiert Teiks nur suboptimales Wirtschaften

Chancen- und risikoorientiert Durchschnittliche Lebensdaver von Unternehmen: 12
Wiy Jahre !

Tranzparent und kommunikationsfahig Teiks Pllichiverstof (2. B, fehlende Risikoarientiertheit) (55}
Zahlungsstromearientiert

Anreizfahig und sanktionstihig
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Aulerdern fehlt in der neuen 150 Norm eine deutliche Erwahnung eines erheblichen Grund-
satzes an ainfOhrender, exponiarter Stelle, ndmlich dass (das Agieren im Rahmen dieses
standards durch rechtliche Rahmenbedingungen eingeschrankt ist”,

In verstreuten Abschnitten finden sich jedoch zahlreiche Hinweise, dass beispiels-
waise Produkte und Dienstleistunpgan rechtliche (gesetzliche und behdrdliche) Anforde-
rungen zu beachten haben ' Dass jedoch das gesamte unternehmerische Agieren aufgrund
des Legalitétsprinzips in den aktuellen rechtlichen Rehmenbedingungan zu erfolgen hat,
wird - wig in den ersten anderen Standards auch - nicht herausgestellt, fihrt bei Missachtung
jedoch zu empfindlichen Sankticnen.

16 fuas E DIN EM 150 9001:20014-08:
l..]
wElnlaitumg
0.1 Allgemeines zum Qualits Esystem®
pDigse Imternationale Marm kann von internen und Parbeien wer dut den, wm die Fakigkeit der Orga-

nisaticn zur fartlaufenden Erfdliung der Anferdanengen der Kunden scwie der gesatalichen und behiddlichen Anfonde-
rungen, die auf die won ibr bereitgesteliten Produlcte und Dienstleistungen ansendbar sind, sowie der Anforderangen
der Crganisalion salbal urd dedsn Ziel, de Kurde nbuliedenkst 2o vebesiom, b bewerten® |}

Aus E DIM EN 150 2001:2004-08
[
wl Anwandungshersich
Diee Internatianale form begt Anfordenungen an ein Qualititsmanagementsystem fest. wenn cine Oiganisatian
al ihee Fahighel darlepen muss, rlaulersd Produlltte oder Dienstlaistungen bereilstelen b kinren, die die Anforderin-
gen dar Kunden urd dia ff gesetlichon wnd behdrdlichen Anfordarungen arfiillen, Lnd
k) danach sirebt, die Kurndenauénedenhbeit durch wirksame Anwendung des Systerms zu erhohen, einschlieElich der Prazes
s pur lerllavtenden Verbesserung, des Syalers und der Zusicherun g der Einhaltung von Anferderungen der Kunden
lanm, ces Verfassers: Senr aktuell in der Frasts fomsern deraet sehrviele Untemehimen vwon ihren Geschaftspartnern und
sogar wiederum deren Licferarden die fusicherung van Complianoe urd auditieren sogar sor Ok die Einhaltung der
weraprechen) und von autreffenden gesetdichen und behrdlichen Anforderungen.
AMMERKUNG I Gosetzliche und behidedliche Anfordeningan kiinnan awch ats rechtliche Anfordaningen bezeschnat

werdent L)

Aus E DIN EN 150 2001: 2004042

[..d

512 Kurdenorientierumng

Die chershe Lestung muss in Bezug auf die Kundenarientiensng Fibrurg und Wenpllichiung ze-g@ﬁ indkem ske sicherstell, dass
al deArfordeurgen des Furden unt gettende gesetzliche sowie behirdliche Anforderunge; i und erfilit werden,

b die Rigien ured Chancen, die die Boedarmildl won Produlben und Deerslleistungen beeinllussen ki, soade die
Fahighes zur verbessenang der Kurdenzufriadenbet begtimmt und bendcksichiigh wenen,

cl der Fokus der fortlulenden Bereitstelung von Produkten und Dienstisi stungen, die dic Anforderangen der Kanden und
tie putreffenden gesetdichen und behdrdlichen Anforderumgen erfilillen, soliechierhalbe wid,

o) der Fakus der Verbessenang der Kurdennfriadenheit audrachierhalien wird” (.|

Auas E DIN EN 150 S001: 200408
[
8.2.3 Uberpriifung won Anfordersngen in Bezug awf Produkte und Dienstleistungen
D Orgarsalion muss, sowst aotretend, Fodgendis Gherpnben:
al diewvam Kunden lestgalegten Anfordening eirschielich dar anfarderungen hinsichtlich der Listenirg und dar Tatighsi-
ten nach der Licfenang;
b die varm Kunder nicht angegebenen Anlorderungen, die jedoch lir den festpebapten oder den beabsichtiglen Gebrauch
durgh den Kungen, seaeit bekannt, notwendig sind,
| weitere gesetziche und behardiiche Anforderungen, die fir die Produlce und Dienstleistungen geltens* )

99 ol e 5 Petspekitvrieinir Enindchhung

Bei der Mennung von Risikomanagement-Bestandteilen fehlt ein angemessener, zielfih-
render Hinweais, wie der QM-Standard sich zur Risikomanagament-Morm 150 31000 verhalten
sall.”

i A E DIN EN 150 9001:2014-08:
1.5
0.5 Risikobasisrtes Denken
Ris|h I5t die Auswirkung von Unslcherhalt auf sin eraartetes Ergebnis und das Konzeps des riskabasierten Densens war
schon immer in 509001 inbegriffer. Dievoriegende imtemationale Norm bringt das nskobasierte Denken moch dertlicher
arn Aisdruck und Leredel g5 i g2 Anforderungen an die EirdGhong, Yersitlichung, dulrechierhalbung und lorl auferde
werbesserung des Qualitassmanapementsystems cin, Organdsatienan lénren sich fir einen umfangrelcheren rislkoba-
sierten Ansate als den in der vorlisgenden Intematioralen Norm enthaltenen entscheiden; 150 21000 enthalt Leitinien zum
tarenelken REikomanagemenl, dad in bestimenten Kombeaten won Organisationen gesgnet sein kKann,
Hicht alle Prozesse des Qualiatsmanapementsystems werki pem den gleichen Risdograd beziglich der Fahi gkeit der Organi-
sation, ilne Ziele zu erreichen, und Kansequenzen aus den Nichtkonfomitaten von Prozessen, Frodulkten, Disnstieistungen
aider des Systerns sind mcht in allen Organisationen die gleichen. In sragen Orgarisationen kanm die Lielenung nichtkanfor
mer Proclukte und die Erbeinpung nichtkerdormer Dierstisistungen eine garinghigige Umanne hmlichiogt fir unden bedeu-
ten; in arderen drganisatioren kann dies jedach weitreichende und schwerwiegende Konsequeneen mit sich bringen. Bei
der Feslleguing der Strenge und des Farmalititsgracks, dieidar i Planung und Lerburg des GuaBLblam anagamerisystens,
der Telprnzesse und der Tat gheiten banitiz wind, wird dag risikobaslarte Denkan™ deshall in qualitativem Sinne (und,
jie nach Kontext der Organisation, auch in quantitativemn Sinne) berucksichtigt™ (.

HAues E DIN EN 150 $001:2014-08;
A QualitEtimanagenmenteyibem wnd dessen Progedse [..)
Die Drganisation massdie Progesse bestimmen, die fr das Qualitismana pementsystem bendtigh werden, sowie deren
Anwendung inrerhalb der Organisation festlegen, und muss auBerdemn Folgendes bestimmen:
hi.d
dli Felslioen wnd Changan in Ubereinstimmung mit den Anfardeninpen nach 5.1 und die Planung und Umseuang gesig-
neter Maknabmen, um diese zu benicksichtigen;|.. )

Augs E MW EN 150 9001:2014-08:

6.1.2 Die Crgansation muss planen:

Arern. d, Verils Seby werainrend! Muss de Qrganisation nue _planen® oder auch uridelzen [rplementionen  leben), G-
chen, verbessern [niar Plan® gder auch Do, Cneck, &E717 Antwert: Hatielich auch Do Check !

al Maknabenen :urm Umgang mit Risiken und Chancen,
b wie
L} die Malknahmen in die Qualits P der
Organisation integriert und dort urueu-m wtn'lﬁn sighe 4.4],
21 e wtiirksambet der Malbnahmeen beswame wind
Mafnahmen zusm Umgang mit fisiken und Chancen mdissen propartianal zum maglichen Einfluss auf die Banfoemitat von
Prasdukter ursd Digrslaibun gen ser.
ANWERKLUNG  Zu dan Méglichkeiten zum Umgang mit Rislken wnd Chamcen wann Folgendes rablen: Yermeiden van Risl-
wem, oin REio auf sich zu nehmen, um eine Chance wahrzunehmen, Beseitigen der Risikequebe, Andern der Wahrschenbch
Bl Lok dier Konseguereen, Risikoleilung ader Beibehaltung des Risikos durch veranbwirungibewusste Ertscheidung = (|

durs E DN EN 150 S001:2014-08:
1.3
& Planung fir das Qualititsmana gemantsystam
al  MaBrahmen ;um Umgang mit Fsiken und Chancen
6G.l.1  Be Plarungen i des Quaktismanagemrentsysbem muss die Onganistion die in 4.1 genannben Thermen und diein 42
genanmten Anfordenngen bencksichtigen sowie die Rislopn urd Chanoen bestimmen, die befrachiet werden missen, um
al sichemustellen, dass das Qualithtsmanagementsystem seine beabsichtigten Ergebnisse erziclen kann, 6.}



50 100

Zuden Risiken” gehdren zwingend auch Compliance-Risiken, da es keinen sachlichen Grund
gibt, ein so grofes Feld mit potenziell existenzbedrohenden Risiken .auszuklammern®, Dies
ware zudem auch pflichtwidrig i, 5. der §5 43 GrbHG, 93,107 AktG, wgl. LG Minchen [ ,Meu-
birger-Urtzil"). Wenn also Malknahmen zum Umgang mit Risiken und Chancen® gefordert
werden, muss dies auch Compliance-Risiken umfassen,

Geradezu paradow ist die Forderung nach einem risikobasiertern Ansatz einerseits und an-
dererseits die falsche und  gefahrliche® Aussage: ,Obwohl Risiken und Chancen bestimmt
und behandelt werden miissen, gibt es keine Anforderung fiir ein formelles Risikoma-
nagement oder einen dokumentierten Risikomanagementprozess. (...)"

Diese Aussage istwohl der Angst vor der Konkurrenz der Risikomanagement-Standards oder
wir der fir Qualitdtsmanagement willig neven Materie, insbesondere, wenn man Complian
ce-Risiken miteinbezieht, geschuldet.®

5. Die Losung: Ein integriertes (GRC-)
Managementsystem

Da mahezu alle Standards (150 / CO30 /1DW /) fir .. -Managementsysteme auf einen
einheitlichen, 2um grofen Teil redundanten Aufbaw und Inhalt komprimiswerden kénnen,
sollte die Praxis die Gelegenheit nutzen, das vorhandene (Qualitdts-)Managementsystem
auf ein integriertes, ganzheitliches Fihrungssysterm .umazurdsten®, das nicht nur einzelne
Thementelder, sondern die Anforderungen der Grundsitze ordnungsgemaler Untemeh-
mensfihrung (Gol] und -iberwachung {Goll) (Corporate Governance| insgesamt einzuhalten
ermaglicht. Der Aufwand ist Oberschaubar, Nachfolpend gin Beispial:®

Die Anreicherung von aufbau- und ablauforganisatorischen Komponenten (z.B. eines
Prozessablaufs) mit Anforderungen diverser Standards am Beispiel des Angebotsma-
nagementprozesses im Vertrieb,

18 Aus E DIW EN 150 9001:2014-08:
I..)
L4 Rislkabasierter Ansatr
Die=me Internationale Worm fordert von der Organisation, dass sie ihren Kontext versteht (5che 4.1 und die Risiken und
Chanden (5 6.1, die tu beniicksichigen sind, bestimmt.
Es st ging Kamadiigabe eines Qualitstsmanapemantsystems, als vorbeugerdes imsrument 2, wirken. Aus diesem Grund
enthalt diese Intematicrale Morm keinen separaten Abschnitt oder Unterabschnitt mit der Uberschriit Morbeugends
Malnahrien®, Das Monzept der vorbeugenden Ballnahmen wind durch sren risikobasiensn Ansatz bei ger Fonmulerung von
anforgerungen des Qualitdsmanapamentsystems pam fosdnck gebracht
Der risikabasierte Ansatz bei der Erarbefung dieser intematianalen Norm hat eine teibveise Reduserung der varschreibenden
Antorder ungen urd denen Ersatz durch leishungebusierte Anforderungen emniglicht.
Obwahl Risiken und Chancan bestimmt und behandalt werden milssan, gibt s kelre Anforderang fir ain formalles
Risikomanagement oder cinen dokumentierten Risikomanagementprozess® | )

19 Zurn GezsaribEld® -u'g,l. Scherer ! Fruth [Hr gl EM’?'I'\&IV:E-MJI'EEEﬂ weril, Band || {Audin], 2015
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Der Einbaw von Risiko- oder Compliance - Kemponenten in vorhandene Prozessablaufe
ist sehr schin am Beispiel der Kundenpriifung: Identitats-, Bonitats- und Legalitatsprufung
(z.B. aulenwirtschaftskontrolle und Geldwasche beim Kunden) als zeitnaher Prozessschritt
im Angebotsprozess darzustellen, der nicht nur Gefahren reduziert und persénliche Haftung
vermeidet™, sondem auch zeigh, dass Governance mit Risiko- und Compliance - Managemeant
hilft, viel Geld zu sparen:

Angebotsmanagement als Teil des Vertriebsprozesses

Der Vertriebsprozess ist in vielen Unternehmen bareits - oft sogar dokumentiert - aufgrund
der Prozessdokumentationsobliegenheit aus dem Qualitts- und Prozessmanagement vor-
hander:

DieserVerriebsprozess wird nun - auch - mit Risiko-, Chancen- und Complianceelementen
angereichert und damit optimiert. Dazu ist bei allen Prozessschritten nach Risiko-, Chan-
cen- und Complianceanforderungen mittels Checkliste, Brainstorming, Interviews, ate,
[Eruierungsphase) zu suchen. Diese sind anschliefend zu bewerten (Evaluation) und bei
Oberschreitung der von der Geschaftsleitung festpelegten Wesentlichkeitsgrenze als Fro-
zessschritte ader Kontrollpunkte in den Prozessablauf einzubaven. Beispielhaft wird nun der
Angebotsmanagementprozess als Teil des Vertriebsprozesses untersucht:

Der Einbau des Prozessschrittes ,Kundenprifung® in den Angebotsmanagement
prozess

Die Identititspriifung klart die Frage, wer tatsachlich Vertragspartner ist (Hans Maier oder
Hans Maier Bau-GmbH oder Hans Maier Helding GmbH & Co. KG oder Hans Maier Bauleis-
Lungen AG: Haufig wird nur mit ,Fa. Maier” oder gar mittels unterschiedlicher Briefbdgen
kommuniziert: Anspriche gegen den Viertragspartner wiren wegen der ungeklarten Frage,
wer tatsachlich Partner ist, kaurmn durchsetzbar). Auch die Vertretungsmacht der fir den
Yartragspartner handelnden Parson kann an dieser Stelle gleich ebenso geklart werden: 5t
die fir den Vertragspartner handelnde Person Oberhaupt ausreichend legitimiert (Prokura,
Hand|ungs- oder Einzelvollmacht)? Die Bonitdtsprifung zeigt, ob die Wahrscheinlichkeit,
auch an das Entgelt zu kommen, hoch genug ist, um ein Angebot stellen zuwollen [2.B., wenn
zwar die Zahlen der anfragenden GmibH gut sind, diese GmbH aber Teil eines kriselnden
Konzerns ist: Infektionsgefahr). Die Legalitatspriifung (Aulbenwirtschafisgesetz, Geldwische,
etc.) gibt Auskunft, ob ein Angebot Uberhaupt abgegeben werden darf, usw. In der Praxis feh-
len entsprachende Priifschritte haufig vollip, werden oft nur bei Neukunden durchgafihrt
oder befinden sich im Prozessablauf an unginstiger Stelle (2 8. erst nach Durchfiihrung

a0 RAislkamanagemnent und Compliance: Mach BoH haftet el Geschaftstiheer, der pllichibuidng sine BonltStsprifumg niche In-
stalliert hat (Organisationspilichbverketzung), persénlich fur den der Gesslischaft durch den Farderungsausfall entstandensn
Sthaden, BGH, W LIAL, 5, 440,
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won technischer / kavfmannischer Prifung und den Vertragsverhandlungen, wodurch viel
Zeit und Geld verschwendeat wird),

Also hat bzgl. einer Bonitéts-, ldentitats- und Legalitatsprifung des Kunden der erstmalige
Einbau oder die Versetzung des Prozessschrittes an erste Stelle in den Angebotsprozess
finanzrisiko- und haftungsreduzierende Wirkung:
Es ist beispielsweise zu verhindarm, dass durch ginen wesentlichen Forderungsausfall i-
rnies Kunden mit schlechter Bonitdt das Unternehmen im Bestand pefihrdet wird. Aukerdem
wiirde bei einem wesentlichen finanziellen Verlust wegen fehlender Bonitdtsprifung der
Geschaftsfiihrer der Gesellschaft (wegen Crganisationspflichtverletzung) persénlich haften:
Das Unterlassen einer Bonitatsprifung wurde bereits in der Rechtsprechung als Plicht-
werstolh der Geschaftsfihrung angesehen und demezufolge wurde ein Schadensersatzan-
spruch aus § 43 Abs, 2 GmbHG gegen den Geschiftsfiibrer konstruiert!®!

[urch die Ergdnzung des Prozesses um den Schritt , Kundenprifung® (Identitats-,Boni-
tits- und Legalitdtsprifung (sufenwirschaftsrecht und Geldwischegesetz, etc. | an der op-
timalen Stalle (gleich, nachdem dem Kunden, der ein Angebot nachgefragt hat, der Eingang
seines Schreibens bestatigt wurde), ergeben sich positive Auswirkungen: Bei negativer Aus-
kunft* wird eine zeit- und geldaufwandige technische und kaufmannische, Prifung nebst
Vertragsvorbereitung nicht durchgefibet (x Tausend Eure Einsparung!). Stattdessen wird
aufgrund der freien Kapazitit das Angebot fir einen , positiven® Kunden, der méglicherweise
aufgrund der im friheren Mormalfall langsamen Bearbeitung zum Wettbewerber abgewan-
dert wire, zeitnah bearbeitet und efolgreich umgesetzt [nechmals « Tausend Euro!), Und
entsprechend gehts weiter: Analyse und Optimierung durch Anreicherung mit Schritten
zur Erfiillung der Anforderungen aus Risiko- und Compliancemanagement, etc. aller
wichtigen weiteren Prozesse.

11 ‘g, Fufnote ohen.
&2 Z.Ei: Werirag darl wegen AuBeawirtschabckantiolle ader feblerder Bonitat bew. nicht eindeutiger Identitdt oder Roreemezuge-
hirigheit fes Arfrmpeunternehmens mit Krise bei Muttengesellschalt, etc. nicht peschbassen werden,
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6. Bedeutet Vernetzung der Manage-
mentsysteme i. S. v. ,Industrie 4.0
nicht auch exponentielle wechsel-
seitige Auslagerung / Outsourcing?

Da Industrie 4.0° wohl davon ausgeht, Leistungen (inklusive Produkte, etc.) nicht mehr
alleine im eigenen Unternehmen, sondern im Rahmen von gemeinschaftlicher vernetzter
Leistung vieler auch externer Leistungserbringer (Kunden / Lieferanten / Subunternebmer /
etc.) zu erstellen, liegt auf der Hand, dass das Thema Outsourcing eine wesentlich verstdrkte
Betrachtung verdient.

Anforderungen bei Auslagerungen |Delegation / Uberwachung)®

Bai Outsourcing S Auslagerungen oder Delegationan ist darauf zu achten, dass der Herstaller
vaon Endprodukt/-leistung oder gin Systemverantwartlicher i.d.R. die Gesamiverantwortung
fir alle in dem System oder dem Endprodukt befindlichen Leistungen cder Kemponenten
tragt, e Anfordemungen an eine rechtssichere Delegation bestehen nach wig vor in der Aus-
wahl von geeigneten Delegationsempfangemn, einer entsprechenden Instruktion und einer
Dberwachung, dass die Leistungen der Delegationsempfanger die Anforderungen Effektivitst,
Sicherheit, Rechtssicherheit, Qualitat, Termintreue, etc,, beachten,

(Priiffungs-)Standards bei Auslagerungen

Fir fuslagerungen gibt es bereits spezielle Priifstandards, um den Delegationsempfanger
Zu bewerten. Beispielswaise im Bereich der IT-Dienstleistungen oder for rechnungslegungs-
relevante Geschaftsprozesse zum Machweis eines funktionierenden internen Kontrollsystems
nach dem international anerkannten Prifungsstandard 1SAE 3402, 55AE L6 (frdher 5A5 70)
oder |DW PS 331 baw, 951,

In der Praxis zeigt sich, dass Lieferanten haufig in jungster Zeit auch im Hinblick auf das Leben
von Caompliance- und Risikemanagement schon sehr gut auditiert und dberwacht weardan,
jedech sonstige Dienstleister, 2.B. Berater, etc. noch undberwacht ausgewihlt und beschiftigt
werden. Hier sollte sich ein Gesinnungswandel durchsetzen, da Fehlleistungan von Baraterm
genauso schwerwiegende Folgen haben kdnnten, wie fehlerhaft geliefarte Komponenten,

s Wel. auch Scherer ¢ Fruth {Hrsg ), Gowvernance-Management, Band 1l (Sudit), 2015, zur Haftung won Management bei nicht
Ausreichender -\J:"Ef\"aihl.":g Esterner.



he 150 104

7. Neue Anforderungen an ,Manage-
mentsysteme®, Manager und Mitar-
beiter im Zeitalter ,Industrie 4.0

Mitarheiter und Geschaftsleitung sowie Aufsichtsorgane sollten sich mit den neuen Anfor-
derungen von JIndustrie 4.0% verstarkt beschattigen. Insbesondere muss ein Verstandnis
fiir die Architeltur der erforderlichen Vernetzung diverser Managementsystem-Diszipli-
nen®, wie hier am Beispiel von Qualitits-, Risike- und Compliancermanagement dargestellt,
herbeigefihrt werden. Das heilt aber auch, dass eine gewisse Generalistenausbildung,
die Gber diverse Wissenschaftsdisziplinen und Fachfakultiten hinausgeht, erforderich wird,
Qualititsmanagement erferdert nun - endlich - auch Risiko- und Compliancemanagement:
Da sich beispielsweise der Kembereich eines Compliance-Managamentsystems mit dem pro-
phylaktischen und reaktiven Management von Compliance-Risiken befasst, ist fir Complian-
ce-verantwortliche Know-how im Risikemanagement inkl, der Fahighait, die angemessenean
Meathoden und Toals zum sachgerachten Einsatz zu bringen, unverzichtbar, Umgekehrt muss
das Risikomanagement sich auch mit Compliance-Risiken beschaftigen, die gerade auchim
Compliance-Bergich existenzielle Gefahren fir Unternehmen und Mitarbeiter schlummern,
Leider finden sich in der Praxis hufig eher nicht gut kommunizierende Inseln, die dadurch oft
weder affeltiv noch effizient arbeiten kénnen, Auch die harkdmmlichen Ausbildungsangebote
weisen diese Obergraifenden und vernetzten Ansdtze nach nicht auf,

[ie Fahigheit, Prozessmanagement und Workflows zu begreifen, sowie Schnittstellen und
Vemetzungen bedienen zu kéinnen, ist ebenso wichtig, wie die Herbeifihrung von weltweit
einheitlichem Verstandnis von Begrifflichkeiten, Tools, Methodan, ete..

Entsprechende Anferderungen magen zum einen auch in Stellenbeschreibungen derenigen
Mitarbeiter aufgenommen werden, die sich mit der Umstellung auf Jndustrie 4.0° zu beschal-
tigen haben, Ein weiteres Mittel, die entsprechende fachliche und persénliche Qualitat fir
Jndustrie 4.0° darzustellen, waren entsprechende Personenzertifizierungen. Auch hierzu
gibt es bereits Standards 7.B. nach DIN IS0 17024, nach der Zertifizierungen durch von der
deutschen Akkreditierungsstelle (DAkkS) akkreditierten Zertifizierer durchgefihrt werden.
Diese bisher fir 2. B, QM-Beaultrapte vorgesehenen Zertifizierungen sollten nun im Lichte
der 150 9001:2015 auch die Themen Risike- und Compliance-management-Kompetenzen
beleuchten.
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