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Internationale Managementsysteme

Empirische Untersuchung zur Gestaltung
von internationalen Managementsystemen
bei Hidden Champions

von Alexander Okl und Kai-Uwe Wellner

Ein integratives Managementsystem (IMS) ver-
kniipft Methoden des Managements, die nicht
separat angewendet werden, sondern ineinan-
der verbunden eine ganzheitliche, (ibergeord-
nete Intention verfolgen.” Demzufolge sollte
grundsatzlich deren gestalterische Auspragung
prozessorientiert?, integriert und lean sein.?
Deshalb stellen sich in Hinblick auf das Ma-
nagementinformationssystem Unternehmun-
gen die grundsatzliche Frage nach einem sinn-
vollen Grad an Restriktivitét in dezentral ablau-
fenden Unternehmensprozessen. Ist es insofermn
zweckmabBig, den Tochtergesellschaften res-
triktive und damit verbindliche Vorgaben auf-
zuerlegen, diese tiber ein IT-System zentral
definiert bereitzustellen und ihnen letztlich die
Umsetzung zu auditieren??

Im dritten Teil dieser dreiteiligen Artikelreihe
geht es um eine empirische Untersuchung im
Rahmen einer nicht veroffentlichten, wissen-
schaftlichen Abschlussarbeit von Okl, die ge-
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nau hier angesetzt und einen entsprechenden
Benchmark ermittelt hat. Dabei wurden bereits
2010 insgesamt zwolf Geschaftsflhrer von Fa-
milienunternehmen der unterschiedlichsten
GroBen und Branchen interviewt (siehe Control-
ler Magazin 2019/5, S. 76).

Die Auswertung der Ergebnisse dieser Unter-
suchung wurde differenziert in zwei Gruppen
durchgeflihrt. Erganzend zu der Analyse der Ge-
samtdatenbasis wurde dabei eine Peergroup®
von maglichst ,PERI-ahnlichen” Firmen zusam-
mengestellt, die somit auch ahnliche Anspriiche
an ein Managementsystem haben. Alle aus den
verschiedensten Branchen stammenden Firmen
sind den Hidden Champions zuzurechnen. Inter-
essant ist besonders die Entwicklung innerhalb
der letzten zehn Jahre. Der Vergleich erfolgte an-
hand eines neu entwickelten Faktors zur Mes-
sung der Internationalitat von Unternehmen, dem
Internationalisierungsfaktor. 2018 wurde auch
das bereits im zweiten Teil dieser Artikelreihe be-

kannte Unternehmen PERI, sowie vier weitere
PERI-ahnliche Unternehmen befragt. Die Firma
PERI zeichnet sich insbesondere durch deren he-
rausragende Umsetzung eines weltweit einheit-
lichen Managementsystems in einem sich veran-
derten Arbeitsumfeld aus und steuert dabei ihre
Tochtergesellschaften zentral. Mit einer 50 %
groBeren Anzahl an Tochtergesellschaften und
einem damit gestiegenen Internationalisierungs-
faktor kann man PERI somit als ein absolutes
Positivbeispiel flr die Umsetzung eines integrier-
ten Managementsystems betiteln. Einleitend
soll hervorgehoben werden, dass es sich bei der
Charakterisierung des Zielsystems um ein abla-
gebasiertes, klassisches Dokumentenmanage-
mentsystem handelt, das rein aus definitorischen
Standarddokumenten besteht. Ein solches Sys-
tem hat in der Wissenschaft die Bezeichnung
eines statischen Dokumentenmanagements.®
Die Fragestellungen zu Managementsystemen
umfassten vier Bereiche, deren Ergebnisse
nachfolgend dargelegt werden. Die ersten bei-
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Unterstlitzung der Tochtergesellschaften durch
das System (Gesamtbasis)

Unterstlitzung der Tochtergesellschaften durch
das System (Peergroup)

Unterstiitzung der Tochtergesellschaften durch
das System (Peergroup 2018 & PERI GmbH)
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Abb. 1: Unterstiitzung der Tochtergesellschaften durch das System (Quelle: Autoren)
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Durchsetzung des Managementsystems
(Peergroup 2018 & PERI GmbH)
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Abb. 2: Durchsetzung des Managementsystems (Quelle: Autoren)

den Diagramme in einer Abbildung stellen
jeweils die Ergebnisse aus 2010 dar, ge-
trennt nach Gesamthasis und Peergroup,
das jeweils dritte Diagramm visualisiert die
Ergebnisse der Peergroup aus 2018.

Definition und Form von
Managementsystemen

Alle befragten Unternehmen haben ein System
implementiert, welches der Definition ,Samm-
lung grundlegender Dokumente wie Prozesse,
Strukturen, Standards, Handbucher, Vorlagen,
Richtlinien, Leitlinien oder auch der definierten
Unternehmensstrategie in einem zentralen Do-
kumentenmanagementsystem*’ nachkommt.

Wie aus den 3 Charts in Abbildung 1 deutlich
wird, verfolgten 2010 sieben der befragten Un-
ternehmen (Chart 1: Gesamtbasis) und drei Ins-
titutionen der Peergroup (Chart 2: Peergroup)
das Primérziel, die im Ausland sitzenden Toch-
tergesellschaften besser zu unterstiitzen. Heute
(Chart 3: Peergroup 2018 & PERI GmbH) ist ein
derartiges System als wichtiges Nebenziel zur
Steuerung der Tochtergesellschaften einzuord-
nen. U.a. erfahren dahingehend Prozessma-
nagementsysteme eine wachsende Bedeutung.

In der Befragung zeigt sich weiter, dass in bei-
den Auswertungsgruppen mehrheitlich eine
Lintensive" Durchsetzung der Anwendung geta-
tigt wurde (vgl. Abbildung 2). Dies bedeutet,
dass die Geschdaftsfiihrer einem derartigen

System einen hohen Stellenwert flir die tégliche
Arbeit im Unternehmen zugeschrieben haben
und sich fir eine stetige Anwendung und Nut-
zung im Unternehmen engagierten. Die Durch-
setzung eines derartigen Systems nimmt ten-
denziell ab, ist jedoch weiterhin als ,intensiv* zu
klassifizieren. Die befragten Unternehmen ar-
beiten je nach UnternehmensgroBe mit sehr
unterschiedlichen Systemen, wie einem FTP-
Fileserver oder Microsoft SharePoint bis hin zu
SAP Komplettumsetzungen. Genannt wurden
auch die Plattformen BIC von GBTEC, Lotus
Notes, das QM-Dokumentenlenkung-System
roXTra, das reine Workflow-System d.velop
oder auch das ERP-System B2 von Baurer. Zwei
von drei Unternenmen der Peergroup arbeiten
mit einer Software-Eigenentwicklung. Es stellt

Grad der Integration von
Einzelmanagementsystemen (Gesamtbasis)
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Abb. 3: Grad der Integration von Einzel-Managementsystemen (Quelle: Autoren)
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Im Dokumentenmanagementsystem abgelegte Informationen (Gesamtbasis)
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Abb. 4: Im Dokumentenmanagementsystem abgelegte Informationen (Gesamtbasis 2010) (Quelle: Autoren)

sich selbstverstandlich auch die Frage nach
dem Integrationsgrad der einzelnen Manage-
ment-Teilsysteme/Prozesse (QM, Arbeits-
schutz, Umwelt, Finanzen, Logistik etc.). Neu-
mann sagt, ,ein integratives Managementinfor-
mationsystem ist heute das zentrale Werkzeug
der Fiihrung im Unternehmen* Der Vergleich
zu den befragten Unternehmen stellt sich in Ab-
bildung 3 dar. Dieser lasst erkennen, dass der
Integritatsgrad der Systeme sehr unterschied-
lich ist, es jedoch auch einige Firmen gibt, die
mit nur einem integrierten System arbeiten.

Inhalte der Managementsysteme

Die Ergebnisse der Befragung konnen hier nur
ein erster Anhaltspunkt sein, welche Dokumen-
te derzeit in Firmen zentral in einem derartigen
System gesammelt und bereitgestellt werden.
In der Abhildung 4, Abbildung 5 und Abbildung 6

zeigt sich, dass vor allem Organisations-
prozesse, verbindliche Leit- und Richtlinien so-
wie Handblcher als Inhalte vorzufinden sind.
Hervorzuheben ist, dass seit 2010 der zentral
tber ein Dokumentenmanagementsystem be-
reitgestellte inhaltliche Umfang deutlich zuge-
nommen hat. Planungsprozesse erfahren nun-
mehr eine vollumfangliche Integration. Organi-
sationsprozesse, Kontrollprozesse, verbindliche
Richtlinien wie auch Leitlinien werden heute
ebenfalls nahezu immer zentral bereitgestellt.

Administration und Organisation
der Managementsysteme

Die Administration wird in der Abteilung QM
oder auch in der Abteilung IT gesehen, die in
den befragten Unternehmen weitestgehend
eine Stabstelle darstellen. In den sehr groBen
Familienunternehmen findet die Administration

und Organisation fallweise gesplittet in sehr
komplexen Systemen sowohl zentral als auch
dezentral statt. Inhaltlich verantwortlich sind
meist die Fachbereiche. In neun von zwolf be-
fragten Unternehmen ist die gesamte Mitar-
beiterschaft der Zielgruppenkreis des Sys-
tems. Dies bedeutet jedoch nicht unmittelbar,
dass jeder Mitarbeiter auf alle Dokumente Zu-
griff hat. Mehrheitlich sind Benutzerrechts-
systeme implementiert, welche die Zugriffs-
rechte auBerhalb der ersten und zweiten Fih-
rungsebene auf die relevanten Fachabtei-
lungsinhalte beschranken. Der Einblick in
Prozesse, Methoden und Werkzeuge steht vor
allem in der Peergroup allen Mitarbeitern frei.

Deklaration von Inhalten

In diesem Fragenblock wurde erforscht, inwie-
weit es zu einer Durchsetzung der Inhalte in den

Im Dokumentenmanagementsystem abgelegte Informationen (Peergroup)

) 2 2 N S & \@ Qo & @ o)
o o o & & & o & @ N
S o o,lgf" 01/0‘" ,{;\00 ,\'\>(\\ . \\-\\(\\ Q\O \’bé' \\@Q @é\ ((\Q(\ \\{9
$ § $ I o N3 & < 3 S 8 O
X KR W e & > S N & oF S
N & &° & ® N &° & Sy & &
A N N A AR N o
& Q 3 S < &
@ \{@0 O & 2
&

84 Abb. 5: Im Dokumentenmanagementsystem abgelegte Informationen (Peergroup 2010) (Quelle: Autoren)
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Im Dokumentenmanagementsystem abgelegte Informationen
(Peergroup 2018 & PERI GmbH)
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Abb. 6: Im Dokumentenmanagementsystem abgelegte Informationen (Peergroup 2018 & PERI GmbH) (Quelle: Autoren)

Durchsetzung verbindlicher Vorgaben mittels
des Systems in den Tochtergesellschaften
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Durchsetzung verbindlicher Vorgaben mittels
des Systems in den Tochtergesellschaften
(Peergroup)

Durchsetzung verbindlicher Vorgaben mittels
des Systems in den Tochtergesellschaften
(Peergroup 2018 & PERI GmbH)
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Abb. 7: Durchsetzung verbindlicher Vorschriften in den Tochtergesellschaften (Quelle: Autoren)

Tochtergesellschaften kommt und ob die rest-
riktiven Vorgaben auch durch Audits dberpriift
werden. Dass ein derartiges System mehrheit-
lich auch verbindliche Vorschriften und Verord-
nungen beinhaltet, welche in den Tochterge-
sellschaften Beriicksichtigung finden miissen,
wird in Abbildung 7 veranschaulicht.

Die logische Schlussfolgerung aus bestehen-
den Vorschriften ist die Kontrolle der Durchset-
zung derselben in Tochtergesellschaften mittels
Audits oder Revisionen. Interessant ist, wie in
Abbildung 8 ersichtlich wird, dass sowohl in

der Gesamtmenge, als auch in der Peergroup
die Durchsetzung konsistent verfolgt wird.

Je groBer eine Firma ist, desto wichtiger er-
scheint die Durchfiihrung von regelmaBigen
Kontrollen. Die Art und Weise der Uberwa-
chung differiert wiederum sehr stark. In der
Regel werden die Audits vom QM durchgefihrt
beziehungsweise initiiert. Die Vorbereitung auf
eine regelmaBig stattfindende externe Zertifi-
zierung ist mehrmals als ein Grund fur interne
Audits angeklungen.

Zwei Unternehmen der Peergroup haben expli-
zit darauf hingewiesen, dass Inhalte und Vorga-
ben grundsétzlich als verbindlich anzusehen
sind. In begriindeten Ausnahmeféllen, die zum
selben Ziel fiihren und einen nachhaltigen Vor-
teif fiir die Gesamtunternehmung mit sich brin-
gen, kann eine Adaption stattfinden.

Die Audits laufen mehrheitlich in zwei- bis drei-
jahrigem Turnus ab und werden ergénzend bei
Bedarf zusétzlich durch den Vorstand initiiert.
Im Falle der Nichtakzeptanz von Regeln wird
den Mitarbeitern der Sinn und Zweck der Vor-

Durchsetzung verbindlicher Vorschriften wird
u.a. durch Audits auch verfolgt (Gesamtbasis)

Durchsetzung verbindlicher Vorschriften wird
u.a. durch Audits auch verfolgt (Peergroup)

Durchsetzung verbindlicher Vorschriften wird
u.a. durch Audits auch verfolgt (Peergroup 2018
& PERI GmbH)

Abb. 8: Verfolgung der Durchsetzung verbindlicher Vorschriften (Quelle: Autoren)
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gaben flr den Erfolg des Gesamtunterneh-
mens erortert. Dadurch werden eventuell vor-
handene dezentrale Wissensdefizite — und da-
mit verbundene Blockaden — ausgeglichen.
Eher Kkleinere Unternehmen setzen Controller
und Landerverantwortliche ein, die eine Um-
setzung vor Ort kontrollieren. Die Vorschriften
lassen dabei in der Regel einen weitgehenden
Spielraum fir praktische Besonderheiten in
den jeweiligen Landern. Eher groBere Unter-
nehmen tendieren in Richtung einer internen
Revision. Audits werden dabei anhand komple-
xer und umfassender Priifvorgaben in den
Fachbereichen durchgefiihrt.

Fazit und Trendanalyse des
Internationalisierungsfaktors
und des Managementsystems
zwischen 2010 und 2018

Eine erste Befragung der Firmen erfolgte im
Jahr 2010. Im Jahr 2018 wurden vier Unter-
nehmen der damaligen Peergroup erneut be-
fragt, die PERI GmbH selbst wurde der Peer-
group 2018 erganzt. Die Anzahl der Tochterge-
sellschaften derer sind seither um 54 % ge-
wachsen, die Anzahl der Mitarbeiter weltweit
um 57 % und der weltweite Umsatz wuchs so-
gar um 106 %. Insofern hat sich aufgrund des
weniger starkem Wachstums in Deutschland
die Internationalisierung der fiinf befragten Un-
ternehmen — gemessen am Internationalisie-
rungsfaktor —von 74 % (2010) auf 80 % (2018)
erhoht. Das bedeutet, dass vor allem die Anzahl

der Mitarbeiter im Ausland wie auch der Um-
satz uber auslandische Tochtergesellschaften
im Vergleich zu Deutschland (berproportional
stark gewachsen ist. Im selben Zeitraum ist
hinsichtlich der Flihrungskultur festzustellen,
dass die Bedeutung eines zur Unterstiitzung
und Steuerung von verbundenen Tochterge-
sellschaften eingesetzten Dokumentenmana-
gementsystems eine weniger starke Ziel-Prio-
risierung des Top-Managements erfahrt. Inso-
fern haben die Systeme also einen abnehmen-
den Stellenwert und werden weniger intensiv
vom Top-Management durchgesetzt. Dabei ist
aber auch erkennbar, dass Freigabekompeten-
zen und Disziplinarkompetenzen durch das
Top-Management weiter definiert und inner-
halb der Organisation vergeben wurden. Die
tiber das Managementsystem zentral bereit-
gestellten Inhalte sind durchwegs auditiert.
Insbesondere Planungsprozesse, Organisations-
prozesse, Kontrollprozesse und verbindliche
Richtlinien konnen dadurch verfolgt werden.
Prozessmanagementsysteme haben eine
wachsende Bedeutung erfahren. Cloud-basier-
te Losungen fiir integrative Managementsyste-
me werden bisher nicht verwendet.

Es lasst sich zusammenfassend ableiten, dass
bei zunehmender Internationalitat der Einsatz
integrativer Managementsysteme zur Steue-
rung internationaler Tochtergesellschaften an
Selbstverstandlichkeit zugenommen hat und
dabei gleichzeitig deren Reifegrad gewachsen
ist. Die im Jahr 2010 erhobenen Daten der
Untersuchung mit einem um ca. 10% gerin-
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geren Internationalisierungsgrad zeigen, dass
in einer hoheren Form und Bedeutung der In-
ternationalisierung die individuelle Bedeutung
der MIS abnimmt bzw. sich verselbstandigt.
Das Augenmerk des Managements liegt bei
einem hoheren Grad der Internationalisierung
eher auf Prozessen, Vertrieb, Innovation, Kun-
denbindung, Wettbewerb etc., als auf dem
Aufbau der Strukturen. Es ist anzunehmen,
dass bei ahnlichen Untersuchungen in den
Jahren 1980, 1990 und 2000 eine noch ho-
here Bedeutung der MIS zu beobachten ge-
wesen ware. Friihphasen der Internationali-
sierung erfordern somit Grundlagen des MIS,
die spater einfacher auf neue Tochter ,ge-
stiilpt” werden konnen.
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