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Das Familienunternehmen - Erfolgstyp oder Auslaufmodell

Dem Phanomen »Familienunter-
nehmen« konnten wir (Kolleginnen
und Kollegen der Beratungsfirma
OSB GesmbH) im Rahmen eines
Forschungsprojektes des wissen-
schaftlichen Fonds der Nationalbank
genauer nachgehen.

Was pradestiniert das Sozialsystem
»Familie« fiir Firmengrindungen und
deren Aufbau? Was leistet das System
rUnternehment fiir den Bestand
der Familie? Welche Vor- und Nach-
teile resultieren aus der Koppelung
der beiden Systemtypen Familie
und Unternehmen? Wie wird mogli-
chen Folgekosten begegnet, und wie
lassen sich diese minimieren?

Nach Auswertung der Literatur,
unseren Beratungserfahrungen mit
Familienunternehmungen, der
Erarbeitung zahlreicher detailierter
Fallstudien einzelner konkreter
Familienunternehmen kénnen wir
eine erste Zwischenbilanz auf unse-
rem Weg der Theoriebildung zu
diesem wichtigen wirtschaftlichen
Faktor Familienunternehmen ziehen.
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Verfolgt man die Literatur {iber Fami-
lienunternehmen, so féllt die Tendenz
auf, in der Vermischung von Familie und
Unternehmen eher eine Unvereinbar-
keit oder einen langerfristig wirkenden
Nachteil gegeniiber jenen Unternehmen
zu erblicken, die sich nicht im Besitz
oder unter der Fiihrung einer Familie
befinden.

Letztere werden tendenziell als
klarer strukturiert und organisiert be-
schrieben, mit klaren Zukunftsvisionen,
irgendwie moderner und von einem
sprofessionellen Management« (was
immer dies bedeutet) gefihrt. Es hat
den Anschein, als wire dieses »moderne
Unternehmenc die MeRlatte, an der das
Familienunternehmen gemessen wird
und wo bei diesem Vergleich hauptsach-
lich Defizite und negative Abweichun-
gen ins Auge springen.

Dem stehen Unternehmer, lang-
jahrige Mitarbeiter von Familienunter-
nehmen und auch Familienmitglieder
gegeniber, die tief (iberzeugt sind, dak
das Familienunternehmen dem Nicht-
Familienunternehmen weit (iberlegen
ist: Gerade weil eine Familie hinter
dem Unternehmen steht, kommt es
zu mehr Engagement fiir das Unterneh-
men. Es wird verantwortungsvoller
gewirtschaftet. Kunden und Mitarbeiter
profitieren von einem familidren Um-
gang und einem besseren Klima. Wie
verhilt es sich also wirklich?

Die Unternehmerfamilie -
eine besondere Familie?

Spricht man von Familie, denkt man
hdufig an eine geschiitzte emotionale
Nische jenseits von Anforderungen und
Harten der Arbeitswelt, die das Auf-
wachsen von Kindern und das Gliicklich-
sein der Familienmitglieder ermdglichen
und schiitzen soll. Andererseits hat
die Familie in der Urfunktion der dko-
nomischen Uberlebenseinheit eine
|ahrtausende alte Tradition und Erfolgs-
geschichte aufzuweisen, die nur durch
die moderne Kleinfamilie, wo Erwerb
und Intimitat disloziert sind, etwas
vergessen oder Ubersehen wurde. In
jeder Familie ibernehmen einzelne
Mitglieder arbeitsteilige Aufgaben, auch
wenn sie in unterschiedlichen Berufs-
feldern tétig sind. Es fallen Sach- und
soziale Dimensionen (primare und
sekundare Kommunikation) fallweise
zusammen.

Hernstem aktuell

Es lage der SchluR nahe, daR gerade
die Familie eine besondere Kompetenz
hat, Sach- und Beziehungsaspekte
bei der Aufgabenerfiillung optimal
zu kombinieren und zu niitzen. Wenn
man davon ausgeht, dal beinahe
90 Prozent aller Betriebe Familienunter-
nehmen sind, dann ist die Hypothese
»Es gibt keine effizientere Form, Auf-
gaben zu bewiltigen, als die Familie«
nur eine logische Konsequenz. Tatsach-
lich muR die Familie in ihrer Fahigkeit,
ihr konomisches Uberleben sicher-
zustellen, als Erfolgstyp eines sozialen
Systems angeseher werden

Ehe zu dritt

Bei Unternehmerfamilien tritt nun
die Tradition der Familie als 6kono-
mische Reproduktionseinheit mit der
relativ neuen Funktion der Familie
als emotionale Nische zusammen. Die
familiale Kommunikation wird durch die
Gestaltung der privaten Beziehungen
wie auch durch eine gemeinsame
Sachaufgabe - das Unternehmen -
gepragt. Es ist beinahe wie eine »Ehe zu
dritt«, wo die gemeinsame Aufgabe
zusédtzlich einen Zusammenhalt fir die
Familie darstellt, die Beziehung und
das Engagement fiir die Aufgabe starkt.

Die Energie. dic dic Familie so
mobilisiert, flieRt in das Unternehmen
ein, wobei noch dazu recht haufig der
Zukunftssicherung des Unternehmens
Prioritdt gegeniiber der Einheit Familie
eingerdumt wird. Die Zeit fiir die Familie
und den Betrieb |3t sich nicht trennen.
Beim Frithstiicks- und Mittagstisch
werden unternehmerische Anliegen
diskutiert und entschieden. Besonders
intensiv zeigt sich dieser positive
Energiezuwachs in der Griindungsphase
des Familienunternehmens. Denn in
der Griindergeneration decken sich viel-
fach die durch das Eigentum gezogenen
Grenzen mit denen, die durch die emo-
tionale und bei den Familienmitgliedern
Prioritit genieRende Uberlebenseinheit
definiert sind. Von der Griinderfamilie
wird meist eine immense Verzichts-
leistung zugunsten des Unternehmens
erbracht. Die Familie agiert nach dem
Prinzip eines »Versprechens fiir die
Zukunft«, Die innere Notwendigkeit des
Fortbestandes des Unternehmens,
das Erbe fir die Kinder und die damit
verbundenen Verpflichtungen sind in
der Gegenwart zumeist latent prasent.




Kinder konnen dadurch unter enormen
Erwartungsdruck kommen. Oft wird

die eigene Individuation zugunsten der
Sicherung des Weiterbestehens des
Unternehmens in Familienhand geop-
fert. In spateren Generationen, wenn die
Kinder eigene Familien griinden, kénnen
sich die Prioritdten zugunsten der eige-
nen Familie als neue Uberlebenseinheit
verschieben. Das kann zu schwierigen
Nachfolgesituationen fiihren, auf die die
Firmengrander hdufig mit Unverstand-
nis und Enttduschung reagieren.

Gebundenheit der

Unternehmerfamilie

Es besteht eine starke Gebundenheit
mit ausgepragten Normen des Zusam-
menhaltes. Der Ruf der Familie wird
hochgehalten, und es bestehen hohe
Loyalititserwartungen an die Familien-
mitglieder beziiglich Arbeitsethik,
Lebensfiihrung und Partnerwahl. Die
Fragen der Grenzziehung, wer da-
zu gehért und wer nicht, sind zentrale
Anliegen. Gemeinwohl geht vor Eigen-
wobhl. Die Fahigkeit, einander zu ergan-
zen und fireinander einzuspringen,
ohne die individuelle »Kontofiihrung« zu
betonen, kommt dem Unternehmen in
hohem AusmaR zugute.

Personliche Verzichtleistungen wei-
den einander abverlangt und sind ein
verinnerlichtes Prinzip der Familie. In der
Regel stehen Unternehmerfamilien In-
dividuationsprozessen ihrer Mitglieder,
wenn diese nicht den Familienerwar-
tungen entsprechen, kritisch und angst-
voll gegendiber. Sich traditionsgemdR
zu verhalten und in erster Linie an
den Fortbestand des Unternehmens
zu denken ist eine selbstverstandliche
Verpflichtung fir alle Familienan-
gehdrigen.

Das Familienunternehmen -
ein familiares Unternehmen?

Wie werden Wertsysteme von Fami-
lien im Unternehmen wirksam und sicht-
bar? Wie pragt die Unternehmerfamilie
das Unternehmen? Dazu im folgenden
einige Beispiele.
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Familialisierung von

AufRenbeziehungen

Die ausgepragte Fahigkeit zur per-
sénlichen Gestaltung von Beziehungen
macht sich nach auRen hin in der sehr
individuellen Betreuung von Kunden
und damit einer personlichen Bindung
des Kunden an das Unternehmen -
wie in einer groRen Familie - bemerkbar
und bezahlt. Kunden und Markte
sind weniger abstrakte Landkarten, die
kontinuierlich auf Verdnderung oder
Schwankungen hin beobachtet werden
miRten. Es sind vielmehr ganz bestimm-
te Personer:, denen man sich verpflich-
tet fiihlt und deren Wiinsche und
Bediirfnisse man erfiillen méchte.
Haufig wird, als besonderes Zeichen der
Wertschitzung, Nahe zur Unterneh-
merfamilie gewahrt. Dies wird von der
Kundenseite meist honoriert.

in der Beziehungsgestaltung zu
anderen relevanten Umwelten wie bei-
spielsweise der Hausbank oder wich-
tigen Lieferanten dominieren ebenfalls
familiale Beziechungsmuster mit hohen
Loyalititserwartungen. Die Beziehungen
werden als personlich gefarbt und der
Familie nahestehend definiert. Dieses in
der Anfangsphase eines Familienunter-
nehmens bestehende Muster verdndert
sich bei groRerem Wachstum deutlich
und gleicht sich zunehmend dem Be-
ziehungsmuster anderer Unternehmen
an. Familiale Gesichtspunkte treten
zuriick, rational 6konomische Gesichts-
punkte, Kosten-Nutzen-Uberlegungen
werden mehr und mehr beriicksichtigt.

Monopolisierung von Fiihrung

In Familienunternehmen ist Fithrung
normalerweise kein explizites Thema.
Es gibt in der Regel wenig formalisierte
und gepflegte Flihrungsstrukturen.
Die unternehmerischen Fiihrungsfunk-
tionen sind zumeist auf den Eigentimer
monopolisiert und nicht auf mehrere
Personen verteilt, vor allem nicht
auf Nicht-Familienmitglieder. Dies
schafft einerseits einen groBeren Ma-
novrierspielraum mit extrem kurzen Re-
aktionszeiten und Entscheidungswegen,
auf der anderen Seite tragt der Unter-
nehmer allein die unternehmerische
Verantwortung.

Heostem aktuell

Fihrungsverantwortung an Mitarbei-
ter zu Ubertragen, wird nicht selten aus
der Tradition eines auf den Grinder
zugeschnittenen Fiihrungsstils von die-
sem selbst mit Skepsis begegnet und
vordergriindig als Entscheidungs-

oder Fiihrungsschwache im Vergleich
zum bestimmt agierenden Griinder
ausgelegt. Das Pendant zum Nicht-
Aufteilen der FOhrungsverantwortung
seitens des Unternehmers findet sich
haufig auch auf der Mitarbeiterseite.
War man so eine Tradition lange Zeit
gewohnt, so fallt es schwer, Angebote
in Richtung Delegation von Fiihrung
wirklich aufzugreifen, sich eigen-
standig gegeniber der Unternehmer-
familie zu verhalten. Interessanterweise
findet sich in Familienunternehmen bis
zu einer bestimmten GréRenordnung
keine Interessenvertretung. Der Gegen-
satz zwischen Mitarbeiter und Dienst-
geber wird seitens der Unternehmerfa-
milie als nicht vorhanden dargestellt.
Die Familie Gibernimmt in gewisser
Weise Sorgepflicht fiir Mitarbeiter, re-
gelt Konflikte mit und zwischen ihnen
selbst. Quasi als Gegenleistung wird
den Mitarbeitern ein besonderer Einsatz
fiir das Unternehmen abverlangt. Auch
hier scheint das familiale Prinzip der
Verzichtleistung und des Versprechens
fir die Zukunft wirksam zu werden.
Natiirlich profitiert das Unternehmen
von einem {iberdurchschnittlichen
Energieeinsatz seiner Mitarbeiter, wobei
auch sie nicht selten mit ihrem person-
lichen Bilanzausgleich auf die Zukunft
vertrostet werden.

Archillesferse Ubergabe

Aus dem bisher Dargestellten mag
der Leser den Eindruck gewinnen, daR
es sich beim Unternehmenstyp »Fami-
lienunternehmen« um eine besonders
erfolgstrichtige und Gberlebensfihige
Konstellation handelt. in einem be-
stimmten Punkt jedoch erweist es sich
als besonders krisenanfallig: die Uber-
gabe an die ndchste Generation. Folgt
man den Zahlen aus der Literatur zu
diesem Thema, dann wird ersichtlich,
daR von neu gegriindeten Familienunter-
nehmen etwa 50 Prozent in die zweite
Generation gelangen, das Familien-
unternehmen in die dritte Generation
iberzufiihren, schaffen nur noch 10 bis
20 Prozent. Eine gegliickte Ubergabe
auf die nichste Generation muB daher
als der eher unwahrscheinliche Fali be-
trachtet werden, die Krise erscheint vor-
programmiert. Dazu einige Hypothesen
zu unserem empirischen Material.



Das Paradoxon der Ubergabe

Griinderpersonlichkeiten neigen
aufgrund einer fur sie charakteristischen
inneren Psychodynamik dazu, ihr Auf-
bauwerk verstandlicherweise als Aus-
druck der Einzigartigkeit ihrer Leistung
und ihrer Personlichkeit zu betrachten.
Unternehmen und Personlichkeit flieBen
in ein untrennbares Ganzes zusammen,
welches verdient, (iber die eigene
Lebensperiode hinaus weiterzubeste-
hen. Die Weiterfiihrung des Unter-
nehmens durch die nachste Generation
ist daher in gewisser Weise ein nicht in
Frage zu stellendes MuR, die Einzigartig-
keit des »Grinderunternehmens«
soll verewigt werden. Andererseits
wiirde aber eine erfolgreiche Weiterfiih-
rung durch die Kinder die Einzigartigkeit
des Griinders in Frage stellen bzw.
relativieren. Das Paradoxon besteht nun
darin, daR der Griinder beides will: die
gelungene Ubernahme durch die
Nachfolger, um das Weiterbestehen des
Werkes zu sichern, und auch das Schei-
tern derselben, um die eigene Einzig-
artigkeit zu bestétigen. Daraus und
aus einer fast spiegelbildlichen ambiva-
lenten Dynamik auf der Nachfolgerseite
ergeben sich fur die Nachfolgegenera-
tion widerspriichliche und eigentlich
nicht erfillbare Auftrdge, die ein Schei-
tern eher wahrscheinlich machen.

Diese Dynamik wird verstandlicher,
wenn man den Motiven einer Firmen-
griindung nachgeht. Diese scheint
vielfach eine Antwort auf eine indivi-
duelle Problemlage zu sein. Der enorme
Energieeinsatz im Zuge einer Firmen-
grindung kdnnte aus einem Streben
nach Autonomie gespeist werden, dem
Drang, etwas Eigenes auf die Beine
zu stellen. Andere versorgen zu kénnen
kann eine Antwort auf eine eigene
Situation des Nicht-Versorgtseins dar-
stellen, eine kreative Bewiltigung von
Existenzangsten. Aus dieser inneren
Dynamik heraus, Erfolg als Bestatigung
der eigenen »Existenzangstbewaltigungs-
kompetenz« zu sehen, lieBe sich einiger-
maRen plausibel erkldren, warum fir
manche Griinder die Ubergabe, auch
an die eigenen Kinder, das eigene Unter-
nehmen loszulassen, als bedrohlich
erlebt wird. Diese Form der Selbstbestd-
tigung muR dabei aufgegeben werden.
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Die berechtige Annahme, daR die Nach-
folgegeneration diese Existenz- und
Griinderproblematik gar nicht verstehen
kénne, ja diesen inneren Antrieb gar
nicht habe, wird dann manchmal zum
unterschwelligen Argument, daf3 sie fir
eine erfolgreiche Weiterfiihrung des
Unternehmens nicht geriistet sei. Auch
hier zeichnet sich eine familiale Para-
doxie ab, daR die Nachkommen gerade
durch die Griindungsleistung existen-
tiell abgesichert und sorgenfrei aufwach-
sen konnten, daR aber zugleich der
Vorwurf im Raum steht, daR diese nicht
wirklich zu wissen scheinen, was harte
und entbehrungsreiche Arbeit fiir ein
Unternehmen bedeute, und sich deswe-
gen nicht in dem gleichen AusmaR um
das Unternehmen kiimmerten. Diese
Konstellation lige die These von der
Unwahrscheinlichkeit eines geplanten
und geordneten Ubergangs sowohl

in der Familie als auch im Unternehmen
nahe.

Es zeigt sich vielfach, daB eine
Thematisierung dieser Griinder-Nach-
folger-Konstellation duRerst schwie-
rig bis fast unmaglich ist. Zu groR sind
anscheinend die damit verbundenen
emotionalen Belastungen, Gefahren
und Verletzungsmoglichkeiten.

So legt sich die Decke eines Tabus
tiber diese Thematik. Man spielt
»Unsterblichkeit«. Unsere Erfahrungen
mit Familienunternehmungen und
das Zahlenmaterial bestdtigen dies. So
weisen zum Beispiel Albach und Freund
(1989) darauf hin, daR bei etwa 50 Pro-
zent der deutschen Familienunter-
nehmen keine (!) Nachfolgeregelungen
existieren. Darunter befinden sich auch
Unternehmen, wo die Filhrungsge-
neration bereits das Alter von 70 |ahren
erreicht hat, was von den Autoren als
wesentlicher Bedrohungsfaktor fir die
Unternehmenskontinuitat bewertet
wird,

Huerstem aktuell

Management von Ubergangen

Zur Sicherung der Unternehmens-
kontinuitat benétigt das Familien-
unternehmen eine Fahigkeit zum
»Management von Ubergingenc. Im
Zusammenhang mit der Nachfolge-
regelung lassen sich verschiedene wich-
tige »Uberginge« definieren.

Haufig sind Eigentiimerrolle und
Managementrolle miteinander ver-
knipft. Eine Entkoppelung dieser Rollen
bedeutet, Fahigkeiten, Qualifikationen
und nicht zuletzt die Motive der Nach-
folgegeneration zu thematisieren und in
Frage zu stellen. Dies bedeutet einen
{bergang vom Prinzip »Management
qua Familienzugehorigkeit« zum Prinzip
»Management qua erworbener Qualifi-
kation«. Diese beiden Ubergabepfade
werden hdufig nicht sorgféltig vonein-
ander getrennt, sondern in der Auseinan-
dersetzung vermischt und tiberlagert.
Wie kénnen die »Jungen« zu einer profes-
sionellen Managerrolle kommen, wenn
oben genannte Fragen so hoch sensibel
und eigentlich nicht zugelassene The-
men sind? Wie kdnnen sie ein Standing
innerhalb des Unternehmens ent-
wickeln, wenn sie einerseits ausgewahlt,
fachlich aber nicht anerkannt oder
sogar abgewertet sind? Wie kiinnen
firmeninterne Spielregeln der Ubergabe
und Kooperation entwickelt werden, die
fir verschiedene Seiten (dem Griinder,
dem/den Nachfolger/n, der Familie,
dem Unternehmen) verninftig, funktio-
nal und lebbar erscheinen? Ein Hinaus-
z6gern dieser Problemidsungen kann
dem Unternehmen wertvolle Zeit
kosten. Innovationsschiibe und Wei-
chenstellungen werden verpalSt. Der
bisherige Erfolg behindert notwendige
Veranderungen, ein »Modernisierungs-
stau ist die Folge. Eigentlich zehn
Jahre zu spat haben dann Nachfolger
alle Hande voll zu tun, diese schwierige
Situation zu meistern.

Stellt sich die Frage einer inner-
familidren Ubergabe nicht, so ist die
Uberlegung des Ubergangs zu einem
Fremdmanagement naheliegend
und erfahrungsgemaR nicht minder
schwierig und risikobehaftet. Wie kann
sich die Familie durchringen, ihr Unter-
nehmen teilweise oder auch vollstandig
in die Hande eines Nicht-Familienmit-
glieds zu iibergeben? Wie werden der
Bruch mit der Tradition und der Verzicht
auf dynastisches Weiterfiihren und
Weiterleben verkraftet?




Wie findet man professionelle Manager,
die bereit und fahig sind, diese schwie-
rige und konflikttrachtige Rolle loyal zur
Familie, aber auch dem Unternehmen
gegeniiber kreativ zu gestalten? In der
Doppelrolle Eigentiimer und Manager
muRte der Firmenchef Konfliktsituatio-
nen zwischen der Uberiebenssicherung
des Unternehmens und Bedienung der
Eigentimerinteressen mit sich selbst
ausmachen und verhandeln. Im Falle
eines Fremdmanagements wird dieser
Grundkonflikt in verscharfter Weise
durch unterschiedliche Personen mit
unterschiedlicher Interessenslage repra-
sentiert, die die Spielregeln fiir Konflikt-
I6sungen erst erarbeiten miissen.

Die Kunst der Fiilhrung von Familien-
unternehmen

Die Kunst der Fiihrung von Familien-
unternehmen besteht neben dem
Management der Ubergénge vor allem
darin, die Gegebenheiten und Vorteile
der Pionierphase auf Dauer zu stellen.
Das kann durch immer neue Zellteilung
sichergestellt werden, wo das Geschaft
an der Basis gemacht wird, es Spezia-
lisierungsschwerpunkte und tiberlebens-
fahige Nischen gibt, die sich selbst
tragen, durchaus mit einer (ibergeord-
neten Steuerungsinstanz.

In der Nachfolgegeneration wird
der Konflikt Eigentum - Unternehmen
scharfer. Hat der Griinder seine Eigen-
timerinteressen zugunsten des Unter-
nehmens zurlickgestellt, so betonen
die nachsten Generationen ihre Eigen-
timerinteressen meist deutlicher.
Regelungen diesbeziiglich sind not-
wendig, um das Unternehmen nicht
zur Melkkuh werden zu lassen.

Wird die Generationsiibergabe nicht
nur als Krise — das Unternehmen als
erweitertes Spielfeld fiir familieninterne
Konflikte und Auseinandersetzungen -,
sondern als Maglichkeit des Neubeginns
geniitzt, den Schwung der Anfangsjahre
immer wieder neu anzuregen, dann
stehen die Vorzeichen fiir das Familien-
unternehmen in bewegten wirtschaftli-
chen und politischen Zeiten recht
glinstig.

Vom 9. bis 10. Februar
1995 findet im SchloB
Hernstein die Tagung

»Das Familienunternehmen
- Erfolgstyp oder Auslauf-
modells statt.

Nahere Informationen

und Anmeldung:

Christine C. Gruber,
Telefon (0 222) 34 56 11-20.
Fax (0 222) 3456 11-17.
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Joana Rabitsch

Der Weg zur Zertifizierung nach 1SO 9000
Wie Sie in lhrem Unternehmen
ein Qualitatssicherungssystem aufbauen

Immer mehr Unternehmen erwagen
den Aufbau und die Zertifizierung eines
Qualitatssicherungssystems nach ISO
9000. Entweder weil sie direkt von ihren
Kunden dazu aufgefordert werden oder
weil Vorreiter in der Branche durch ein
solches System Wettbewerbsvorteile
errungen haben.

Zunehmend betrifft diese Frage auch
kleine und mittlere Unternehmen, die
nicht eigens einen Qualitdtsmanager
abstellen oder »zukaufen« kénnen und
die diese Aufgabe neben dem Tagesge-
schaft bewiltigen miissen.

Die Hernstein-Seminarreihe »Der
Weg zur Zertifizierung nach 1SO 9000«
bietet eine schrittweise Ausbildung des
Qualitatsbeauftragten, verbunden mit
der entsprechenden Umsetzung des
Systemaufbaus im Unternehmen, an. In
einer kleinen Gruppe von maximal zehn
teilnehmenden Unternehmen wird der
Lehrstoff vermittelt und gleich an kon-
kreten Beispielen fiir das eigene Unter-
nehmen ge(ibt. :

Wie gehen wir dabei vor? Fiir jedes
der zwanzig Normenelemente der
ISO 9001 wird geklart, was die Norm
fordert, wo in der Organisation diese For-
derungen zur Anwendung kommen kon-
nen und was die wesentlichen Punkte
sind, die beispielsweise in einer Verfah-
rensanweisung fiir einen Prozef? dar-
gestellt werden missen. Auch die Frage,
was am Tag des Zertifizierungsaudits
die Glite des Systems ausmacht, wird
beleuchtet.

Wenn diese theoretischen Grundla-
gen erarbeitet sind, wird in kleinen
Gruppen ein Beispiel fur eine Teilneh-
merfirma in Form einer Verfahrens-
anweisung durchgespielt. Fiir die Ubung
des Gelernten geht die meiste Zeit auf.
Auch deshalb, weil die Teilnehmer schon
mit halbfertigen Ergebnissen in ihr
Unternehmen zuriickkehren sollen.

Plernstens akioefl

Trotzdem ist die Ausarbeitung des
Systems im Unternehmen mit einem
betrachtlichen Arbeitsaufwand ver-
bunden. Vor allem deshalb, weil hiufig
Kompetenzen abgekiart und einzelne
Schritte in den Verfahrensanweisungen
entschieden werden missen. Hier kom-
men auf die Qualititsmanager teilweise
schwierige Aufgaben im Projektmana-
gement zu. Sie mussen Uberzeugungsar-
beit leisten, Arbeiten, die das Know-how
anderer erfordern, delegieren, den Ab-
lauf koordinieren. Die Tatsache, da

in der Regel alle voll im Tagesgeschaft
aufgehen, kann dabei zu Konflikten
fuhren.

Um die Qualitdtsmanager bei diesen
schwierigen Aufgaben zu unterstiitzen,
ist auch ein Mitglied der Geschafts-
leitung an zwei Tagen in die Ausbildung
einbezogen. Die Geschaftsleitung muR
von Anfang an ihren Willen kundtun und
die grundlegende Uberzeugungsarbeit
tibernehmen. AuRerdem muR sie Teile
des Systems wie die Qualitatspolitik und
die Uberpriifung des Systems auf Wirk-
samkeit selbst beisteuern.

An einem eigenen Auswertungstag
jeweils am Beginn des zweiten und
dritten Blocks werden die Erfahrungen
beim Aufbau des Systems besprochen,
um den Teilnehmerinnen bei Problemen
in der praktischen Umsetzung Hilfe-
stellung zu geben.

Im dritten Block wird neben dem
Qualitatsmanager ein weiterer Mitarbei-
ter far die Durchfihrung interner Audits
geschult. Die »Uberpriifung« von Mitar-
beiterinnen, Kolleglnnen oder Vorgesetz-
ten dahingehend, ob sie konform mit
dem QS-System vorgehen, kann heikel
sein, und da ist es qut, zu zweit auf-
treten zu kénnen.

In einem Follow-up-Tag wird noch
einmal Riickschau auf das Erarbeitete
und Vorschau auf das Zertifizierungs-
audit gehalten.

Das Ausbildungsprogramm wird
durch umfangreiche Seminarunterlagen
begleitet, die neben den Normen ein
Muster-QS-Handbuch und Praxisbeispie-
le fiir alle Systemelemente enthalten.

Wenn Sie unser Ausbil-
dungsprogramm

»Der Weg zur Zertifizierung
nach ISO 9000« interessiert,
fordern Sie bitte unsere
gleichnamige Broschire

an oder vereinbaren Sie

ein unverbindiiches
Beratungsgesprach mit
Mag. Joana Rabitsch,
Telefon {0 222) 34 56 11-23



