Ein integriertes Managementsystem kann zur
Gerichtsfestigkeit einer Organisation beitragen
- und zu gelassenen Fuhrungskraften.
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MIT INTEGRIERTEM MANAGEMENTSYSTEM ZU RECHTSSICHERHEIT

Auf Nummer sicher

Verborgene organisatorische Schwachen beeintrachtigen die
Rechtssicherheit vieler Unternehmen. Ein ausgereiftes Ma-

nagementsystem kann maf3geblich dazu beitragen, die recht-

liche Sicherheit bei Un- oder Notfallen sicherzustellen. Um

die Anforderungen an die eigene Gerichtsfestigkeit zu erful-

len, entwickelten die Berliner Flughafen ihr QM-System zu

einem integrierten Managementsystem weiter.

n Unternehmen verschiedenster Bran-
chen riickt das Thema Rechtssicherheit
in der letzten Zeit immer weiter in den

Betrachtungsfokus. Nicht zuletzt durch

den Ausgang einiger aufsehenerregender

Rechtsfille machen sich immer mehr

Unternehmen Gedanken dariiber, wie die

Gefahr von Un- oder Notfillen nachhaltig

verringert werden kann. Insbesondere in

technischen Branchen und Bereichen kann
es eine Vielzahl von organisatorischen

Schwichen geben, die die rechtliche Sicher-

heit (oder auch Gerichtsfestigkeit) des

Unternehmens behindern konnen. Hierzu

zdhlen in erster Linie Regelungsliicken,

Nichtbefolgen von Dokumentationserfor-

dernissen, unzureichende Delegation der

Unternehmensaufgaben oder fehlende

Auswahl und Kontrolle von Fachkriften,

die mit der Ausfithrung von Unterneh-

mensaufgaben betraut werden. Aus sol-
chen Schwichen in der Unternehmensor-
ganisation resultieren Gemengelagen, die

im schlimmsten Fall zu (straf-) rechtlichen

Konsequenzen gerade fiir die Fithrungs-

krifte der oberen Ebenen fithren konnen.
Um die Wahrscheinlichkeit des Auftre-

tens von Un- oder Notfillen und einer
daraus resultierenden strafrechtlichen

Verfolgung zu reduzieren, miissen insbe-

sondere die folgenden Aspekte beachtet

werden:

B Auswahl von angemessen qualifizier-
ten Mitarbeitern,

B Delegation der Unternehmensaufga-
ben auf die Mitarbeiter und Doku-
mentation dieser Aufgabenzuweisung
sowie
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m Kontrolle der delegierten Aufgaben und
Dokumentation der Kontrollen.

In einer rechtssicheren Organisation wer-

den diese Aspekte systematisch gewihrleis-

tet. Ein ausgereiftes integratives Manage-

mentsystem kann eine wesentliche Basis fiir

eine solche rechtssichere Organisation sein.

Hohe Anforderungen an
die Organisation

Vor einer besonderen Herausforderung,
Rechtssicherheit zu gewihrleisten, stehen
die Berliner Flughifen. Bis 2011 wird aus
den drei Flughifen Tempelhof, Schone-
feld und Tegel der neue Hauptstadt-Air-
port Berlin Brandenburg International
(BBI) am Standort Schonefeld. Im Okto-
ber 2008 wurde der Flughafen Tempelhof
geschlossen, Ende 2011 folgen die Flug-
hifen Schonefeld und Tegel. Ab dann wird
der gesamte Flugverkehr auf dem neuen
Hauptstadt-Airport BBI abgewickelt. Bis
dahin muss zum einen der Bau und die
Inbetriebnahme des BBI termin- und
budgetgerecht erfolgen, zum anderen
miissen die noch bestehenden Flughifen
so wirtschaftlich weiterbetrieben werden,
dass die Finanzierung des neuen Flugha-
fens gesichert ist. Bei beiden Herausfor-
derungen gilt es in besonderem Mafe, die
Rechtssicherheit zu beachten.

Die erste Zertifizierung ihres Qualitits-
managementsystems (QMS) nach ISO
9001:2000 absolvierten die Berliner Flug-
hifen im Jahr 2003. Ein Umweltmanage-
mentsystem nach EMAS und ISO 14001
wurde 2004 erstmals zertifiziert. Bis ein-
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schliellich 2007 wurden regelmafig inter-
ne und externe Audits zur Beibehaltung
der externen ISO-Zertifizierung durchge-
fiihrt. In dieser Zeit erhielt das QMS ins-
besondere in den operativen Unterneh-
mensbereichen sehr viel Aufmerksambkeit.

Die Griinde hierfiir lagen vor allem dar-

in, dass den Bereichen Hilfsmittel bereit-

gestellt wurden, die die Arbeitsabldufe
systematisch vereinheitlichen und damit
effizienter und rechtssicherer machen
konnten. Seit der Etablierung des QMS
gelangen einschligige Verbesserungen in
der Qualitit der Dienstleistungen und bei
den internen administrativen Prozessen.

Anfang 2007 stellte die Geschéftsfiih-
rung zwei Fragen:

B Wie rechtssicher ist das Unternehmen
heute?

B Welche Konzepte und Mafinahmen
sind erforderlich, um die Rechtssicher-
heit weiter zu verbessern?

Das darauthin aufgesetzte Projekt ,,Quick

Check zur Rechtssicherheit hatte die

Aufgabe, mit vertretbarem Aufwand den

Status der Rechtssicherheit des Unterneh-

mens zu bestimmen und anschliefend et-

waige Mafinahmen zur Sicherstellung der

Rechtssicherheit zu definieren. Die Uber-

priifung der Rechtssicherheit erfolgte mit

Unterstiitzung durch ein Beratungsunter-

nehmen. Zentrale Frage im Projekt war:

Sind im Unternehmen ausreichende Vor-

kehrungen getroffen, sodass alle rechtlich

relevanten Anforderungen aus Verkehrs-
sicherungs- und Organisationspflichten
sowie sonstigen rechtlichen Anforderun-
gen nachweislich erftllt werden? >



Rechtssicherheit entsteht, wenn exter-
ne (juristische) Anforderungen an ein
Unternehmen durch interne Sicherungs-
systeme sichergestellt werden. Es wurden
sechs Anforderungsbereiche identifiziert
(Tabelle 1). Fiir jeden Anforderungsbereich
wurde entlang mehrerer Erfullungskrite-
rien tberpriift, ob die bestehenden Siche-
rungssysteme geeignet sind, die Anforde-
rungen an eine rechtssichere Organisation
zu erfiillen. Dazu wurden sie in fiinf Berei-
che aufgegliedert (Bild 1). Die Analyse zeig-
te, dass die Rechtssicherheit grundsitzlich
gegeben war, es allerdings einiger spezifi-
scher Mafinahmen bedurfte, diese unter-
nehmensweit einheitlich und auf gleichem
Niveau abzusichern. Abgeleitet von den Er-
gebnissen der Untersuchung wurden Maf3-
nahmen definiert, wie im Einzelfall vorzu-
gehen ist, um die bestehenden Defizite je-
weils abzubauen. Die MafSnahmen sind bis
dato zum grofen Teil umgesetzt; einige be-
finden sich noch in der Umsetzung.

Per Analyse zu moglichen
Schwachstellen

Ausgehend von den Erfahrungen des Pro-

jekts sollte die Rechtssicherheit des Unter-

nehmens nicht nur einmalig hergestellt,
sondern auch langfristig gesichert werden.

Hierzu bauen die Berliner Flughifen ein

integriertes Managementsystem (IMS)

auf, das mittelfristig zertifizierungsreif
werden soll (Bild 2). Ein Element und we-
sentliche Basis fiir das umfassende IMS ist
das Qualititsmanagementsystem (QMS).

Das IMS hat folgende Ziele:

B Sicherstellung der Rechtssicherheit der
Unternehmung und der dariiber hin-
ausreichenden Compliance-Anforde-
rungen,

B Unterstiitzung des unternehmenswei-
ten Effizienzgedankens,

B Informationsplattform fiir die Mitar-
beiter und Fithrungskrifte, um tber
den Tellerrand der eigenen Abteilung
hinausschauen zu kénnen.

Das IMS der Berliner Flughifen baut auf
den vom Gesetzgeber vorgegebenen Betrei-
berpflichten des Unternehmens auf. Im Fal-
le der Flughifen zdhlt hierzu insbesondere
die Sicherstellung eines fiir Passagiere und
Umwelt sicheren und reibungslosen Flug-
betriebs. Aus den Betreiberpflichten leiten
sich die Aufgaben zur Sicherstellung dieser
definierten Pflichten fiir das Unternehmen
ab: Was hat der Flughafen in die Wege zu
leiten, um einen sicheren und reibungslo-
sen Flugbetrieb zu gewihrleisten?
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Bild 1. Die Sicherungssysteme der Berliner Flughafen
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Tabelle 1. Anforderungen an eine rechtssichere Organisation

Die Leitplanken fiir die Wahrnehmung
der Unternehmensaufgaben bilden Geset-
ze und Verordnungen, betriebliche Rege-
lungen, betriebswirtschaftliche Erforder-
nisse und sonstige externe Anforderungen.
Die Unternehmensaufgaben wurden bei
den Berliner Flughifen von der oberen
Fithrungsebene auf die nichsten Ebenen
heruntergebrochen und schriftlich dele-
giert. Die Uber- oder Unterstellung wurde
hierbei in Form einer vollstindigen Auf-
bauorganisation dokumentiert. Dabei galt
es zu beachten, dass die Unternehmensauf-
gaben nur an Mitarbeiter delegiert wur-
den, die eine angemessene Qualifikation
zur Wahrnehmung der Aufgaben besitzen.
Dies muss tiber eine jederzeit aktuelle Stel-
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lenbeschreibung dokumentiert sein. Inso-
fern resultiert aus dieser Forderung die
Aufgabe, die Mitarbeiter so zu qualifizie-
ren, dass sie den Stellenanforderungen ge-
recht werden, oder aber Mitarbeiter mit der
entsprechenden Qualifikation einzustellen.

Die Ausfiihrung der jeweils zugewiese-
nen Aufgabe ist liickenlos zu beschreiben.
Dies wird bei den Berliner Flughifen in
Form von schriftlichen Weisungen bzw.
in Form von Prozessbeschreibungen dar-
gestellt. Je hoher das Risiko ist, desto ho-
her sind auch die Dokumentationsanfor-
derungen. Dies gilt in besonderem Maf3e
einerseits fiir Aufgaben, deren Ausfithrung
Gefahren fiir die Gesundheit der Mitar-
beiter oder fir die Umwelt bedeutet, an-
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Bild 2. Die Struktur des integrierten Managementsystems

dererseits fiir Aufgaben, die Risiken fiir die
wirtschaftliche Leistungsfihigkeit des
Unternehmens bergen. Zum Nachweis des
ordnungsgemiflen Ausfiihrens der Vorga-
ben ist sicherzustellen, dass die bearbei-
tenden Mitarbeiter die Vorschriften jeweils
gegenzeichnen. Bei Anderungen ist die
Unterschrift nachzuhalten.

Entlastung der Vorgesetzten
fur den Fall des Falles

Beispielsweise gibt es im besonders sicher-
heitsrelevanten Bereich des Winterdienstes
und der Griinflichenpflege sogenannte
Unterweisungsbiicher, in denen nach jeder
Informationsweitergabe per Unterschrift
festgehalten wird, dass die Mitarbeiter den
Sachverhalt verstanden haben. Falls in der
Folge ein Un- oder Notfall passiert, da die
vorher kommunizierten neuen Vorgaben
nicht eingehalten worden sind, ist der Vor-
gesetzte entlastet und ein Organisations-
verschulden ausgeschlossen.

Aus den bestehenden Informationen
konnen bei Bedarf QM-, Arbeitssicher-
heits- oder Umweltmanagement-Hand-
biicher generiert werden. Sollte im Unter-
nehmen Interesse an singuldren Zertifi-
zierungen bestehen, so konnen Handbii-
cher fiir die externen Auditoren als
Nachweis tiber die jeweiligen Aktivititen
dienen. Ziel ist es allerdings, das IMS génz-
lich einer Zertifizierung zu unterziehen.

Vervollstindigt wurde das IMS der
Berliner Flughifen durch den Aufbau ei-
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nes internen Kontrollsystems, das syste-

matisch das Bestehen und Befolgen der

unternehmensinternen Regelungen iiber-
prift und bei Abweichungen etwaige

Mafinahmen einleitet. Dieses besteht aus

folgenden Bestandteilen:

B halbjihrliche Mitarbeitergespriche
zwischen der Fithrungskraft und dem
Mitarbeiter (im Sommer 2008 nach
Schulung aller Fithrungskrifte neu
aufgesetzt),

B Revisionskontrollen nach einem Drei-
jahres-Revisionsplan, ergidnzt um nicht
angekiindigte Kontrollen (im Friithjahr
2008 nach Neuaufstellung der internen
Revision etabliert),

B Priifungen interner Fach-Auditoren,
die periodisch die Bestandteile des IMS
priifen (im Aufbau), sowie

B Priifungen externer Auditoren, die bei
Bedarf im Mehrjahresabstand einge-
laden werden (in Planung).

Das IMS der Berliner Flughifen schaftt so

die eigentliche Grundlage fiir ein mittel-

und langfristig rechtssicheres Unterneh-
men. Im bestehenden IMS sind die inter-
nen Sicherungssysteme verankert, die ex-
ternen juristischen Anforderungen genti-
gen miissen. Wenn in der Vergangenheit
iiber systematisch rechtssichere Struktu-
ren lediglich gemutmaf3t werden konnte,
so ist mit dem IMS der Berliner Flugha-
fen heute die Basis fiir ein strukturiertes
und systematisches Mittel vorhanden, die
juristischen Anforderungen zu erfiillen.
Das Thema Rechtssicherheit hat per se
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fiir Fithrungskrifte, die nicht juristisch ge-
schult sind, nur geringe Begeisterungskraft.
Mit dem Hinweis auf spektakulire Einzel-
fille werden haufig nur Angste geschiirt.
Daher wurde bei den Berliner Flughifen
ein anderer Weg gegangen. Mithilfe einer
fundierten Erlduterung der Zusammen-
hinge (Anforderungsbereiche und Erfiil-
lungskriterien) und der strukturierten
Darstellung der Sicherungssysteme ist es
gelungen, das Topmanagement fachlich zu
iiberzeugen. Die strukturierte Aufberei-
tung von potenziellen Schwachstellen der
Sicherungssysteme entlang der Anforde-
rungsbereiche und das systematische Ab-
leiten von Mafinahmen zur Verbesserung
haben zu einer verbesserten Akzeptanz ge-
fithrt. Vor allem aber hat das Unternehmen
bei Abschluss des Projektes einen Zustand
erreicht, bei dem man von gegebener
Rechtssicherheit sprechen kann.

Akzeptanz der Fiihrungskrafte
durch Aufklarung

Das IMS ist weiterhin im Aufbau befind-
lich. Derzeit gilt es, die Fithrungskrifte und
Mitarbeiter des Unternehmens weiter von
der Funktionsweise und dem Nutzen des
Systems zu iiberzeugen. Das IMS wird
langfristig nur dann funktionieren, wenn
es von den Fiithrungskriften und Mitarbei-
tern verstanden, aktiv genutzt und akzep-
tiert wird. Wie bei jedem Change-Manage-
ment-Projekt bedarf das einiger Zeit, die
sich das Unternehmen nehmen muss. [J
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