
Mit dem CRMS werden sämtliche unmit-

telbaren mitgliederbezogenen Aktivitäten 

geführt. Dazu zählen beispielsweise Mit-

gliedermanagement, Rechtsberatung und 

Prozessvertretung oder das Seminarwesen. 

Dokumente aus diesen Bereichen werden 

im CRMS direkt den einzelnen Mitgliedern 

zugeordnet und dort abgelegt. Kollektive 

Dienstleistungen wie zum Beispiel Tarif-

politik oder Interessenvertretung erfordern 

eine CRMS-unabhängige, zentrale, aber 

ebenso geordnete wie auch EDV-gestützte 

Ablage. Bestimmte Dokumente existieren 

generell sowohl in elektronischer als auch 

in Papierform. 

Das infolge der dynamischen Ent-

wicklung der HessenChemie organische 

Wachstum sowie die erhöhte Aufgaben-

fülle und Komplexität der Arbeit ließen 

im Laufe der Zeit Unzufriedenheit bei den 

Verbandsmitarbeiter/-innen mit den Ar-

beitsabläufen und vor allem dem existie-

renden Ablagesystem aufkommen. Es gab 

beispielsweise keine Vorgaben, wo und wie 

Dokumente abzulegen sind, sodass letztlich 

jeder Mitarbeiter neben dem CRMS sein ei-

genes System entwickelte. Dies führte be-

sonders im Falle von Abwesenheitsvertre-

tungen stellenweise zu unverhältnismäßig 

hohem Suchaufwand. Aus der Befürchtung 

heraus, die einmal gefundenen Dokumen-

te nicht mehr wiederzufi nden, wurden sie 

nochmals im eigenen Ablagesystem gespei-

chert. Dies wiederum rief ein gewaltiges Da-

tenaufkommen hervor, welches zu zusätzli-

chen EDV-Investitionen zwang. 

Hinzu kommen die Besonderheiten 

der E-Mail-Ablage. Elektronischer Schrift -

verkehr führt regelmäßig zu zusätzlichen 

separaten, für Außenstehende nicht ohne 

Weiteres zugänglichen Verzeichnisstruktu-

ren sowie zu einer unterschiedlichen Hand-

habung dort  entstehender Dokumente.

Kurzum: Bereits bei den Routinepro-

zessen, spätestens jedoch bei zentralen 

und relevanten Vorhaben, wie z. B. dem 

Betreiben eines funktionalen CRMS, stieß 

die beschriebene Verfahrensweise an ihre 

Grenzen. Wissenssicherung und -transfer 

konnten mit diesem System nicht länger 

ausreichend gewährleistet werden.

PROJEKT UND PROJEKTZIEL

HessenChemie orientiert sich am 

Qualitätsbegriff des Dienstleistungs-

marketings, nach dem eine Organisa-

tion von hoher Qualität ist, wenn sie 

die Bedürfnisse und Erwartungen ihrer 

Mitglieder bzw. Träger, Klienten und 

Mitarbeiter zu deren Zufriedenheit effi-

zient und effektiv erfüllt. Die Verbands-

strategie bringt dementsprechend ein 

ganzheitliches Qualitätsverständnis 

zum Ausdruck, das den Verband in sei-

ner Gesamtheit wie auch in all seinen 

Teilbereichen betrifft. Sie beinhaltet 

eine Handlungsaufforderung zu umfas-

sender, zielgerichteter und konsequen-

ter Ausrichtung der ganzen Organisati-

on auf Qualität, Qualitätssicherung und 

-entwicklung. 

HessenChemie ist eine im Wissensbe-

reich interaktiv tätige Dienstleistungs-

organisation. Als solche ist sie bei der 

Frage der Qualität der Leistungen in 

besonderer Weise vom Verhalten und 

Wissen der eigenen Mitarbeiter ab-

hängig. Das Verhalten der Mitarbeiter 

wird unter anderem von den organisa-

torischen Rahmenbedingungen, d. h. 

der Infrastruktur sowie Aufbau- und 

Ablauforganisation, beeinflusst. Vor 

diesem Gesamthintergrund hat sich die 

Hauptgeschäftsführung im Jahr 2008 

dafür entschieden, die interne Ablauf-

organisation sowie die EDV-gestützte 

Prozess- und Ablageorganisation voll-

ständig zu überprüfen und zu optimie-

ren. Aus der Zielanforderung wurde ein 

Projekt entwickelt mit dem positiv klin-

genden und identitätsstiftenden Namen 

„OptiVo“ – Optimierung der internen 

Verbandsorganisation.

HessenChemie ist ein Zusammenschluss von 300 Unternehmen der chemischen und kunststoff -

verarbeitenden Industrie Hessens sowie einer Reihe von industrienahen Serviceunternehmen. 

Damit die Mitarbeiter/-innen die Mitgliedsunternehmen mit raschen Reaktions- und kurzen Ein-

arbeitungszeiten bedienen können, greift HessenChemie unter anderem auf ein EDV-gestütztes 

Customer-Relationship-Management-System (CRMS) zurück.

Projektbericht: Einführung eines 
integrierten Qualitäts- und Wissens-

managementsystems im Verband
AUTOREN > NOËLLE NIEDERST UND RALPH ELBERT
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Die an OptiVo gestellten Anforderun-

gen lauteten auszugsweise:

 – Büroorganisatorische Abläufe haben 

zu verbesserten bzw. minimalen Reak-

tionszeiten gegenüber den Mitglieds-

unternehmen zu führen.

 – Es ist ein geeignetes Dokumentations-, 

Kommunikations- und Wissensma-

nagementsystem zu implementieren, 

welches den Wissenstransfer und  da-

mit u. a. das Einarbeiten neuer Mitar-

beiter unterstützen soll.

 – Bereichsübergreifendes Arbeiten ist 

durch eine geeignete Organisation zu 

unterstützen. 

 – Die bereits vorhandene IT-Infrastruk-

tur ist aus ökonomischen Gründen zu 

nutzen, sodass das CRMS im gesamten 

Verband optimal zum Einsatz kommt.

 – Insbesondere ältere bzw. lange Zeit bei 

HessenChemie beschäft igte Mitarbei-

ter sind im Prozess mitzunehmen. 

 – Das Projekt ist so zu gestalten, dass der 

Weg zu einer später evtl. gewünschten 

Zertifi zierung bereits beschritten wird. 

 – Die Organisationsexpertise der Mit-

arbeiter soll gesteigert werden, damit 

nach Beendigung des Projekts eine 

selbstständige Überwachung und Op-

timierung der Prozesse möglich ist.

 – Es ist sicherzustellen, dass die Mitar-

beiter langfristig und durchgängig die 

Projektergebnisse umsetzen und leben.

 – Das Projekt ist im Kern im Zeitraum 

01/2009 – 12/2010 abzuschließen und 

nach einem halben Jahr zu evaluie-

ren. Dabei ist die Arbeitsfähigkeit der 

Mitarbeiter/-innen im Tagesgeschäft  

stets aufrechtzuerhalten.

PROJEKTARCHITEKTUR

Diese umfangreichen Anforderungen  

sowie die heterogene Mitarbeiter/-innen-

struktur bzgl. Ausbildung und des beruf-

lichen Werdegangs, Alter, Verbandszuge-

hörigkeit, Funktion, der EDV-Kenntnisse 

sowie jeweiliger Arbeitsweise erforderten 

externe Projektbegleitung. Die Projektlei-

tung übernahm die persönliche Referen-

tin des Hauptgeschäft sführers und Lei-

terin Zentrale Dienste. Auf diesem Wege 

sollten die notwendigen Sach-, Macht- 

und Sozialpromotoren für das Projekt zur 

Verfügung stehen. Um eine möglichst 

hohe Akzeptanz zu erzeugen, wurde ein 

mitarbeiterzentriertes Vorgehen festge-

legt. In jeder Phase des Projekts waren die 

Betroff enen auch Beteiligte und brachten 

so Erfahrung und Know-how aktiv ein. 

Hierfür gründete sich eine Steuergruppe, 

bestehend aus Projektleitung, externem 

Berater und sieben Verbandsmitarbeiter/

-innen. Bedarfsweise nahmen die externe 

EDV-Betreuung oder andere Mitarbeiter/

-innen als Fachkundige an den Terminen 

teil. Darüber hinaus verlief die Arbeit in 

Workshops unterschiedlicher personel-

ler Zusammensetzung.

PROJEKTDURCHFÜHRUNG

OptiVo wurde in drei Phasen durchge-

führt. In Phase 1 ging es im Wesentlichen 

darum, die Problemstellung ganzheitlich 

zu erfassen, den Handlungs- bzw. Ver-

änderungsdruck zu identifi zieren und 

das Akzeptanzverhalten für OptiVo zu 

ergründen. Zu diesem Zweck führte der 

externe Berater u. a. Einzelinterviews mit 

allen Mitarbeiter/-innen.

Phase 2 diente der Aufnahme des IST-

Zustands von Abläufen und Dokumen-

tenbeständen und der daraus abzulei-

tenden Soll-Zustandsbeschreibung. Kern 

bildeten dabei das Defi nieren und Opti-

mieren der Arbeitsprozesse sowie das Ent-

werfen und Abstimmen eines Aktenplans 

mit Regelwerken zu Dateibezeichnung, 

Ablage, Archivierung, Zugriff smöglich-

keiten und Verantwortlichkeiten.

Phase 3 umfasste die geforderte Evalua-

tion von OptiVo.

PROZESSORIENTIERTE ABLAGE ALS 

KERN VON OPTIVO

Bei der Suche nach einer geeigneten 

Ablagesystematik wurde zunächst ein Ak-

tenplan geprüft , der in früheren Zeiten im 

Einsatz und den langjährigen Mitarbeiter/

-innen noch geläufi g war. Die Ablage-

systematik entsprach der Diktion von 

Standardaktenplänen, wie sie heute noch 

häufi g in Verwaltungen vorkommen. Die 

gewachsene Komplexität und Dynamik 

sowie die zunehmende Digitalisierung 

im Verband konnten jedoch durch diesen 

gegenstands- bzw. objekt-orientierten Ak-

tenplan nicht mehr bedient werden.

Den Mitarbeiter/-innen machte die IST-

Bestandsaufnahme und -Analyse schnell 

Ablauf Tätigkeit Ergebnis MGU AW Jurist

TR/AR

Unternehmensanfrage: Telefo-

nisch, schriftlich

Beratungsbedarf I

Einschätzung der Anfrage bzgl. 

Thematik, Inhalt und Eindeutigkeit

Telefonische Klärung; 

Telefonnotitzbzw. schriftliche 

Beantwortung

B*,

I*,

E

B,

I

Ggf. telefonisch / schriftliche Rück-

fragen zur inhaltlichen Klärung

Schriftlich fi xierte Feststellung 

des Unternehmenswunsches

I B

Grobabschätzung der 

Anfragekomplexität 

Niedrige Anfragenkomplexität:

Schriftliche Beantwortung bei

vorzeitiger Problemlösung

Hohe Anfragenkomplexität:

Terminvereinbarung zwecks

Abstimmungsgesprächs

I*,

B*

E,

B

(B)

Abstimmungsgespräch mit 

Auftraggeber, der GF, etc.

Abstimmung Beratungsum-

fang und weitere Vorher-

gehnsweise

B*,

E,

Z

B,

I (I*)

Protokoll zum detaillierten Erstge-

spräch und Aufbereiten sonstiger 

Unterlagen

(Projektplan, Teilziele, ...)

Zusammenfassung der wich-

tigsten Vorabinformationen

D I*

Informationssteuerung und 

Abfrage von Wissen bzgl. des 

Unternehmens

Aktueller fachbereichsüber-

greifenderWissensstand

D,

I

I*,

I

Festlegen der weiteren

Vorgehensweise

Projektaufwand,

Ressourcenbedarf

D,

I

I*,

Z

Klärungs-

bedarf?

nein

nein

Telefonische Antwort

Tel. / Schriftliche Einzelanfrgae

Tel. / Schriftliche Rückfrage

Hohe

Komplexität

Erstgespräch

ja

Protokoll Erstgespräch

Abstimmung HC intern

Vorbereiten der internen 

Kommunikation

Ablage Tel.-Notiz

Firmenverzeichnis

Schriftl. Antwort

Ablage Firmen-

verzeichnis
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bewusst, in welch hohem Maße sie pro-

zessorientiert arbeiten und folgerichtig 

einer Ablage entlang dieser Prozesse 

bedürfen. Deshalb wurden in einem 

nächsten Schritt sämtliche Prozesse 

identifiziert, definiert, auf ihre Optimie-

rungspotenziale hin untersucht, mit 

den bereits existierenden Funktionsbe-

schreibungen und Leistungsstandards 

abgestimmt und schließlich grafisch 

dargestellt. 

Für den Aufbau der Ablagesystema-

tik war es erforderlich, die jeweiligen 

Prozesse aus Sicht des Verbandes den 

Kategorien strategische, Kern- und 

Unterstützungsprozesse zuzuordnen. 

Strategische Prozesse umfassen alle 

(internen) strategischen Management- 

und Führungsaktivitäten, wie z. B. 

Leitbildentwicklung oder das Control-

ling. Kernprozesse sind die eigentlich 

wertschöpfenden Prozesse und richten 

sich unmittelbar an die Mitgliedsun-

ternehmen und die Öffentlichkeit. Un-

terstützende Prozesse schließen sämtli-

che interne Aktivitäten ein, die für das 

Funktionieren der Organisation maß-

geblich sind. Dazu zählen IT, Poststelle, 

Personalmanagement usw.

Die Prozesse bilden aus organisatori-

scher Sicht die Führungsmerkmale des 

Ablagesystems. Innerhalb der Prozesse 

wiederum entstehen Vorgangs-, Prozess- 

und Wissensdokumente. Diese unter-

scheiden sich wie folgt: Vorgangsdoku-

mente ergeben sich mit der Bearbeitung 

eines Vorgangs und sind unmittelbar 

auf diesen bezogen, wie z. B. postalischer 

und elektronischer Schrift verkehr. Pro-

zessdokumente sind Dokumente mit 

Vorlagencharakter wie etwa Formatvor-

lagen, Standardbriefe oder auch Check-

listen. Wissensdokumente schließlich 

zeichnen sich dadurch aus, dass sie be-

reichsübergreifend genutzt werden und 

einen entsprechenden Mehrwert für den 

Anwender bieten. Darunter fallen u. a.

Best-Practice-Beispiele, Handbücher, Be-

zugslisten etc. 

Durch die Einordnung in o. g. Katego-

rien erhalten die Dokumente ein zwei-

tes Ordnungsmerkmal. Im Zusammen-

spiel mit der dem Deming-Regelkreis 

oder PDCA-Zyklus (plan, do, check, act) 

entlehnten Basisstruktur ließ sich nun 

ein erster Aktenplanentwurf genieren, 

im Folgenden verfeinern, abstimmen 

und in das bestehende  EDV-System im-

plementieren.

Alle Mitarbeiter wurden in das neue 

System eingewiesen und entsprechend 

geschult.

ERGEBNISSE VON OPTIVO

Nach Beendigung der beiden ersten 

Projektphasen konnten folgende Ergeb-

nisse festgehalten werden:

– ursprüngliche Datenmenge auf dem 

Server um rund 50 Prozent reduziert

– Verbandsarchiv neu organisiert

– abteilungsbezogene und -übergreifen-

de Abläufe in Workfl ows optimiert 

und festgeschrieben und dadurch 

Ablaufklarheit, Handlungssicherheit, 

Wissenssicherung, Qualitätssicherung 

und -entwicklung, Schnittstellenklar-

heit, Ressourcenklarheit und -optimie-

rung erreicht

– einheitlicher Aktenplan entlang der 

Abläufe implementiert (prozessorien-

tiertes Ablagesystem)

– verbindliche Regeln für das Benennen, 

Archivieren und Löschen von Doku-

menten vereinbart

– gemeinsam erarbeitete (Zugriff s-)Rech-

testruktur etabliert

– Organisationshandbuch erstellt

– Wissensbestände zentralisiert

– interne Organisationsexpertise der 

Mitarbeiter/-innen gesteigert

– Qualitätszirkel für Prozesscontrolling 

und -evaluation sowie die Weiterent-

wicklung der internen Verbandsorga-

nisation insgesamt (kontinuierlicher 

Verbesserungsprozess – KVP) unter der 

Projektleitung von OptiVo installiert

– Dokumentenmanagementbeauft ragte 

als Ansprechpartner in den Abteilun-

gen bestimmt

Die zeitliche Vorgabe sowie das kal-

kulierte Budget wurden exakt einge-

halten.

EVALUATION UND KONTINUIERLI-

CHER VERBESSERUNGSPROZESS 

(KVP)

Rund ein halbes Jahr nach Abschluss 

des Kernprojekts erfolgte eine erste Be-

wertung über den Umsetzungsgrad sowie 

die getroff enen organisatorischen Maß-

nahmen zur Überwachung und Fortent-

wicklung von OptiVo. Es zeigte sich, dass 

das System weitgehend umgesetzt wurde. 

Augenfällig waren ansonsten nachste-

hende Beobachtungen:

Als problematisch erwies sich der ge-

plante sukzessive Übergang vom alten ins 

neue Ablagesystem. Einige Mitarbeiter/

-innen arbeiteten unter Zeitdruck immer 

wieder in ihrem gewohnten alten System, 

anstatt vor allem neu Begonnenes nur im 

neuen System zu bearbeiten.

Die Vereinbarungen zur Dateinamen-

vergabe und Tiefenstruktur der Ablage 

wurden nicht durchgehend eingehal-

ten. Dadurch verlängerten sich die Da-

teinamen teilweise über die von der 

Datensicherungssoftware verarbeitbare 

Länge von 256 Zeichen hinaus (Datei-

name besteht aus Verzeichnispfad und 

eigentlicher Dateibezeichnung). Eben-

so wurde dadurch die angestrebte Re-

duzierung übermäßigen Suchaufwands 

erschwert.

Des Weiteren bereitete das konse-

quente Leeren der Outlook-Postfächer 

zuweilen Probleme mit der Folge, dass 

die Vollständigkeit der Unterlagen in 

der neuen allgemeinen Ablagesystema-

tik nicht durchgängig gegeben war.

Aktenplan (192.168.115.8) (M:)

.TemporaryItems

00 Strategische Prozesse

00 Strategische Wissensdokumente AVG

01 Organe des Verbandes

02 Organisation

03 Externe Vernetzung und Lobbying

04 Interne Vernetzung

06 Strategische Planung AVG

07 Öffentlichkeitsarbeit

08 Interne Gremien

09 Qualitätsarbeit AVG
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Als Reaktion auf diese Beobachtungen  

erfolgte eine bereichsweise, intensive 

Nachschulung aller Mitarbeiter/-innen. 

Das alte Ablagesystem wurde zeitnah mit 

entsprechender Fristsetzung vollständig 

gesperrt. Die Hauptgeschäftsführung 

legte eine in den Outlook-Postfächern 

maximal erlaubte Datenmenge für alle 

verbindlich fest. Ihre Einhaltung wird 

seitdem periodisch überprüft . Mit diesen 

Maßnahmen konnte wirksam entgegen-

gesteuert werden.

FAZIT

Das Projekt hat für alle Beteiligten einen 

hohen Arbeitsaufwand mit sich gebracht, 

der sich aber im Nachhinein als sehr loh-

nenswert erweist. Die Mitarbeiter/-innen 

von HessenChemie befürworten die für 

alle einheitlich geltende Aktenplansys-

tematik. Sie stellt heute die Grundlage 

des innerverbandlichen Wissensmanage-

ments dar. Alle relevanten Dokumen-

te sind dort zu fi nden, und zwar an der 

Stelle, an der sie innerhalb der Prozessab-

läufe entstehen. Dadurch hat sich ein be-

wussteres Arbeiten entwickelt. Der Ak-

tenplan bildet die gesamte Tätigkeit des 

Verbandes auf einen Blick ab und fördert 

so das Verständnis für die Gesamtorgani-

sation. Dies kommt nicht zuletzt neuen 

Mitarbeiter/-innen bei der Einarbeitung 

nachweislich zugute. Die Mitarbeiter/

-innen konnten durch das Projekt ihre 

Organisationsexpertise erheblich stei-

gern. Sie haben sich auf ganz andere Art 

und Weise als im normalen Tagesgeschäft  

mit ihrer Arbeit befasst, diese durchdacht 

und mit Unterstützung optimiert. Dies 

war entscheidend für das Ingangsetzen 

des KVP, der den Verband nachhaltig zu 

einer lernenden Organisation und damit 

überlebensfähig macht. 

Mit OptiVo ist allen Beteiligten bewusst 

geworden, dass Prozessbeschreibungen 

und eine geordnete prozessorientierte Ab-

lagesystematik entgegen ursprünglichen 

Befürchtungen keine Bürokratie mit sich 

bringen, sondern ganz deutliche Vorteile 

haben. Sie sorgen in erster Linie für das 

notwendige Maß an Standardisierung, 

Transparenz und Verbindlichkeit. Auf 

diesem Wege lassen sich u. a. erfolgreich 

Unsicherheiten beseitigen, Suchaufwen-

dungen reduzieren, Abwesenheitsver-

tretungen erheblich vereinfachen und 

gesamt gesehen zeitliche Freiräume für 

neue Herausforderungen schaff en.

Das Projekt hat bestätigt, dass in Prob-

lemlösungsprozessen mit Anpassungs-, 

Veränderungs- oder Innovationscharak-

ter bedeutende Erfolgsfaktoren zum ei-

nen die Schaff ung von Problembewusst-

sein und Innovationsbereitschaft , zum 

anderen die Beteiligung der Betroff enen 

bereits ab der Phase der Willensbildung 

bzw. Lösungserarbeitung sind. Wer hier 

versucht, Ressourcen und Mühe zu spa-

ren, riskiert erhebliche Folgeprobleme in 

Form von Konfl ikten und Widerstand in 

der Implementierungsphase oder danach. 

Veränderungen von Einstellungen oder 

Verhaltensweisen sind grundsätzlich 

nicht auf schnellem Wege zu erreichen. 

Die von Anfang an festgelegte mitarbei-

terzentrierte Vorgehensweise hat sich auf 

jeden Fall als die richtige erwiesen und 

kann nur weiterempfohlen werden. 

Ein weiterer Punkt sei hier abschlie-

ßend betont. Von mindestens ebenso gro-

ßer Bedeutung für den Erfolg von OptiVo 

sind vorbehaltloses Commitment und ak-

tive Unterstützung aller Führungskräft e. 

Willensbildung, Führung, Organisation, 

Steuerung und Innovation als zentrale 

Managementaufgaben sind in Projekten 

dieser Art gleichermaßen gefragt. Die 

Projektleitung von OptiVo war auch aus 

diesem Grund im Bereich der Hauptge-

schäft sführung angesiedelt.  
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