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Drum prufe, wer sich bindet.
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Management Excellence

Praxisbeitrag

Stolpersteine auf dem Weg zu
Management Excellence

Thomas Zurkinden

In der Beratung begleiten wir unsere Kunden oft bei
der Weiterentwicklung derer Management-Systeme.
Dies kann bedeuten, dass wir bei der Entwicklung
von strategischen Planungsinstrumenten, Control-
lingkonzepten oder dem Erfassen von zentralen Ab-
ldufen in Prozessmanagement-Systemen unterstiit-
zend mitwirken. Wenn ein Kunde ein weit fortge-
schrittenes Management-System hat, taucht oft die
Frage auf, welche Schritte und Arbeiten noch not-
wendig wiren, um sich diesen Entwicklungsstand
auch von aussen bestitigen respektive zertifizieren
zu lassen. Basierend auf dieser Beratungspraxis sol-
len die folgenden Anregungen einen Input fiir den
Alltag in NPO geben.

Stolperstein:

«Kein Wille der obersten Leitung»

Spricht man von Management Excellence so geht es im
Wesentlichen auch darum, dass die oberste Leitung
einer Organisation willens und féhig ist, den Regel-
kreislauf von Plan-Do-Check-Act zu schliessen. Dies
klingt als Anforderung trivial, bringt aber im gelebten
Alltag verschiedene Herausforderungen mit sich. Es
bedeutet, dass man tiiber geeignete strategische und
operative Planungs- und Analyseinstrumente verfiigt,
welche es ermdglichen, auch einzelne Mitarbeiterziele
zu rechtfertigen (Plan). Die entsprechenden Leistun-
gen der Organisation miissen auf diesen Planungssys-
temen basieren und entsprechend umgesetzt werden
(Do). Ein geeignetes Controllingkonzept stellt sicher,
dass Informationen zur Umsetzung und Zielerrei-
chung stufengerecht zur Verfiigung stehen (Check).
Und schliesslich muss sichergestellt sein, dass entspre-
chende Abweichungen von erwiinschten Resultaten
zu sinnvollen Anpassungen fiihren (Act). Fiir eine
NPO bedeutet dieser Umstand, dass sie nachweisen
muss, dass Entscheide in der Organisation auf ent-
sprechenden Informationen und Nachweisen basie-
ren. Erfolg oder Misserfolg miissen erklédr- und nach-

weisbar sein. Damit wird sichergestellt, dass man die
Funktionsweise der eigenen Organisation einerseits
verstanden und andererseits dokumentiert hat.

Um den Anspriichen von Management Excellence
zu geniigen, wird verlangt, dass die relevanten Abldu-
fe innerhalb der Organisation dokumentiert sind.
Meist erfolgt dies durch die Erfassung von Prozessab-
laufen in einer Kombination von grafischen Symbolen
und Textergdnzungen (z. B. klassische Workflowdar-
stellung). Dokumentiert man die Funktionsweise der
eigenen Organisation in einem so hohen Detaillie-
rungsgrad, treten praktisch zwanglaufig Fragen zu
allen ungeklarten Punkten im Ablauf auf. Weiter zeigt
die Erfahrung, dass bei der Erfassung von Ablaufen
zahlreiche Verbesserungspotenziale genannt werden,
die dann zwar «auf dem Papier» dokumentiert, aber in
der Realitédt natiirlich (noch) nicht umgesetzt sind.

Fiir die oberste Leitung bedeutet dies somit auch,
dass sie bereit ist, «Unklares» zu regeln. Damit wird
bis zu einem gewissen Grad eine gewiinschte Standar-
disierung erreicht und dadurch wird «Qualitét repro-
duzierbar». Darin liegt auch verborgenes Konfliktpo-
tenzial, beispielsweise bei Verbesserungspotenzialen
von Ablaufen, die von Mitarbeitenden mit kiirzerer
Dienstzeit eingebracht werden und schlecht von lang-
jahrigen Mitarbeitenden akzeptiert werden konnen.
Die Losung solcher Situationen sollte man in der Regel
nicht nur den Mitarbeitenden selbst tiberlassen, da
dies rasch zu einer Uberforderung fithren kann. Oft
braucht es einen Entscheid der Vorgesetzen, damit
eine Klarung herbeigefiihrt werden kann.

Vor diesem Hintergrund wird auch oft unter-
schatzt, welcher zeitliche Aufwand damit verbunden
ist, die eigenen Arbeitsabldufe zu dokumentieren.
Und dies moglichst in einer Form, die von Dritten
auch noch verstanden wird. Das Problem ist weniger
die Erfassung des Ablaufes an sich, sondern (wie zu-
vor erwahnt) die Einigung darauf, wie genau ein Ab-
lauf zu erfolgen hat, damit er moglichst optimal von-



stattengeht und den gewiinschten Output bringt.
Nimmt man dann noch dazu, dass fiir all diese Prozes-
se auch Ziele und geeignete Messgrossen definiert
(oder schon bestehende Messgrossen zugewiesen)
werden miissen, wird klar, welcher Aufwand mit der
Definition und Erfassung verbunden ist.

Die Planung und Koordination der Erfassung aller
relevanten Prozesse und Dokumente sowie die Organi-
sation derer Bereitstellung in einem informatikgestiitz-
ten System bedarf geniigend zeitlicher Ressourcen und
einer verantwortlichen Person. De facto handelt es sich
um eine Projektleitung, die mit geniigend Mitteln aus-
gestattet sein muss, um so ein Projekt zu stemmen, und
sie ist dabei zentral auf die Mitarbeit der jeweiligen Pro-
zesskenner angewiesen, die ihrerseits Zeit haben miis-
sen, ihr Know-how in die Dokumentation des Manage-
ment-Systems einzubringen. Diese Aufgaben lassen
sich im Alltag selten «nebenbei» erledigen.

Weiter ist es wichtig, als Fiihrungskraft mit «gu-
tem Beispiel voranzugehen». Insbesondere bei der Do-
kumentation von Prozessen zeigt sich oft, dass die
Leistungserbringungsprozesse und die Supportpro-
zesse dokumentiert sind. Hingegen fehlen haufig die
Fiihrungsprozesse der Organisation. Wie eine strategi-
sche Planung entsteht oder wie ein Jahresbudget, ab-
gestimmt auf die Jahresplanung, zustande kommt
und welche Funktionen dabei welche Verantwortung
tragen, ist nicht dokumentiert. Es ist nachvollziehbar,
dass belastete Fiihrungskrifte einer Organisation
moglichst wenig Zeit auf die Erfassung der eigenen
Ablaufe verwenden mdochten. Aber da sie dies auch
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von ihren Mitarbeitenden verlangen, entsteht ansons-
ten schlimmstenfalls ein Legitimationsproblem.

Und schliesslich ist zu erwédhnen, dass das Ehren-
amt die Bereitschaft haben muss, seine Arbeit eben-
falls gemadss der selbst definierten Standards durchzu-
fithren und dies auch zu belegen. Dies gilt insbe-
sondere fiir die strategischen Fithrungsprozesse der
Organisation. In der Realitdt treffen wir gelegentlich
die Situation an, dass der Vorstand der Geschiftsstelle
zwar den Auftrag gibt, ein Qualitdtslabel oder eine
Qualitatsnorm zu erreichen, sich selbst aber nicht als
Teil des zu iiberpriifenden Systems versteht. Dieser
Umstand fithrt dann spéatestens beim entsprechenden
externen Audit/Assessment zu Problemen.

Stolperstein:
«Ein Parallelsystem entwickeln»
Es bietet sich an, die bestehenden Elemente des eige-
nen Management-Systems erst einmal zu erfassen und
in eine geeignete Struktur zu bringen. Hierzu eignet
sich natiirlich das System des Freiburger Management
Modells fiir NPO (oder eigene Darstellungen). Kommt
man dann zum Schluss, dass das Funktionieren der
eigenen Organisation mit den bestehenden Instru-
menten nicht geniigend gut oder umfangreich be-
schrieben ist, kann man das System weiter entwickeln.
Dies kann zum Beispiel der Fall sein, wenn ein Perso-
nalentwicklungskonzept fehlt oder etwa ein Spesenre-
glement oder -formular.

Wenn das Ziel die Erlangung eines Zertifikats
(z. B. ISO 9001) oder eines Labels (z. B. NPO-Label fiir
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Management Excellence) ist, liegt es dann nahe, das
eigene Management-System anhand der verfiigbaren
Normforderungen in Checklisten zu tiberpriifen. Hier
besteht die Problematik vor allem darin, dass man
«Ubersetzungsarbeit» leisten muss. Die Forderungen
einer Norm sind allgemein formuliert und miissen mit
der Realitdt in der eigenen Organisation abgeglichen
werden. Spricht die Norm beispielsweise von einer
«Strategie», besitzt die Organisation moglicherweise
ein Dokument, dass sich «Mehrjahresplanung» oder
«Legislaturprogramm» nennt und die strategischen
Ziele umfasst.

Bevor man also das eigene Management-System
gegen die Forderungen einer Norm abgleicht, sollte
man zumindest fiir das Funktionieren der eigenen Or-
ganisation ein umfassendes systemisches Verstdndnis
entwickelt haben. Weiter ist es von grossem Vorteil,
ein Verstandnis fiir die zu erreichende Norm zu entwi-
ckeln. Dies kann durch entsprechende Schulungen
und/oder interne Workshops erreicht werden, an wel-
chen die Fiithrungskrifte einer Organisation die Inter-
pretation der Normforderungen fiir die eigene Orga-
nisation vornehmen. In der Praxis bietet es sich an, zu
einem geeigneten Zeitpunkt eine Vorpriifung/ein Vor-
assessment mit einem Auditor durchzufithren, um zu
klaren, welche Normforderungen beim aktuellen Ent-
wicklungsstand des Management-Systems tatsdchlich
nicht erfiillt sind.

Nach erfolgtem Abgleich sind die fehlenden Ele-
mente im Management-System zu ergdnzen. Hier
zeigt sich oft, dass dann allzu gern auf «pfannenferti-
ge» Standardprodukte zuriickgegriffen wird, die ver-
wandte Organisationen anwenden, die von Beratern
«noch rasch» entwickelt oder die gar vom Auditor
empfohlen werden. Meist passen sich diese Instru-
mente dann nicht nahtlos in die bestehenden ein, was
zu Doppelspurigkeiten oder schlimmstenfalls «Pa-
piertigern» fithren kann. Ein Beispiel: in den vergan-
genen Jahren wurde die Durchfiihrung und die Doku-
mentation eines Risikomanagements praktisch
zwingend. Verschiedenste Organisationen haben hier-
zu Management-Instrumente entwickelt, was einer-
seits sinnvoll und nachvollziehbar ist. Andererseits
fiihrten verschiedenste dieser Organisationen regel-
maéssig Starken/Schwachen-Chanchen/Gefahren-Ana-
lysen (kurz SWOT) durch. Auch hier treten (zumin-
dest bei den Schwachen und Gefahren) zahlreiche

Risiken zutage, die zu bewerten sind. Durch eine ge-
eignete Strukturierung und Ergdnzung der SWOT
kann man das Element des Risikomanagements rela-
tiv schlank in die bestehenden Instrumente einpassen
und muss nicht zwingend ein separates Dokument
fithren oder kann zumindest auf schon vorhandene
Erkenntnisse zurtiickgreifen.

Stolperstein «Betroffene nicht beteiligen»
Wenn ein dokumentiertes Management-System sinn-
volle Inhalte umfasst und im Alltag Nutzen stiften soll,
ist es unabdingbar, die Mitarbeitenden bei der Erfas-
sung miteinzubeziehen. Fiir diese ist es zu Projektbe-
ginn primar interessant, zu erfahren, welche Vorteile
eine solche Dokumentation mit sich bringt. Diese kon-
nen auch ganz einfacher Natur sein: Es wird kiinftig
eine gut strukturierte Ablage fiir Vorgabedokumente
existieren (Briefvorlagen, Spesenformulare, Formulare
fiir Mitarbeitergespréche etc.). In einem Heim fiir Men-
schen mit Behinderung konnten wir den Kiichenchef
«an Bord holen», als ihm klar wurde, dass er in Zukunft
endlich {iber ein einziges standardisiertes Formular fiir
Essensbestellungen der Wohngruppen verfiigen wird
(und nicht zwolf verschiedene). Oft freuen sich Mitar-
beitende auch zu horen, dass es kein «Durcheinander»
mit den Versionen und Giiltigkeiten der Dokumente
mehr geben wird. Oft wird die Gelegenheit auch dazu
genutzt, sich von Altlasten bei den Dokumenten zu be-
freien und es findet eine eigentliche Bereinigung statt.
Davon losgeldst erkennen die Betroffenen meist
auch die Chance, welche sich im Rahmen der Wissens-
sicherung ergibt: so werden z. B. Stellvertretungen im
Krankheitsfall oder die Einarbeitung bei Neueinstel-
lungen stark erleichtert. Oft wird den Mitarbeitenden
dann auch bewusst, welche Téatigkeiten bereichsiiber-
greifend miteinander verkniipft sind und welchen
Einfluss ihre Arbeitsleistung auf den Gesamterfolg der
Organisation hat. Weiter schitzen es die Betroffenen
sehr, das Verbesserungspotenzial in ihren Arbeitsab-
laufen zu nennen, es in kiinftigen Standards zu defi-
nieren und dann auch zu realisieren. Die Realitdt zeigt
oft, dass Standards (eine gesunde Routine) im Alltag
geradezu gesucht werden, um moglichst effizient ar-
beiten zu kénnen.
Damit wird auch klar, dass es bei der Definition von
Prozessen und Vorgabedokumenten nicht um mehr
Kontrolle geht. Nein, das Gegenteil ist der Fall. Es geht



primar um die Klarung und (vor allem) Ubertragung

von Verantwortung im Sinne von mbo (management by
objectives) und mbe (management by exception).

Stolperstein «Keine Vorgaben und
Schulung fur die Dokumentation»

Zu einem moglichst frithen Zeitpunkt, wenn Klar ist,
wie man das Management-System beschreiben will,
muss eine geeignete Software zu dessen Erfassung
und Darstellung gewdhlt werden. Meist erfolgt die
Darstellung in einer Kombination von Prozessen (also
Arbeitsabldufen) und Dokumenten (Reglemente, Kon-
zepte, Vorlagen, Formulare, Checklisten, Arbeitsan-
weisungen etc.). Hierfiir gibt es am Markt eine Viel-
zahl geeigneter Produkte. Eine Evaluation nach
geeigneten Kriterien tut also not. Dieser Fakt wird oft
unterschédtzt. Soll die Dokumentation des Manage-
ment-Systems im Alltag auch genutzt werden und
dessen Inhalte zur Anwendung gelangen, miissen die
Mitarbeitenden die entsprechende Software moglichst
einfach bedienen kénnen und rasch (wenn nicht so-
fort) finden, was sie darin suchen. Ansonsten begin-
nen sie relativ rasch, sich mit eigenen Ablagesystemen
zu behelfen (womit die Eindeutigkeit von Dokumen-
ten sofort infrage gestellt ist).

Heute besteht zudem die Moglichkeit, Software
zu beschaffen, die vollstindig webbasiert ist. Damit
konnen auch alle dezentralen Einheiten der Organisa-
tion sowie das Ehrenamt und die Freiwilligen auf die
fiir sie relevanten Informationen zugreifen. Und dies
ohne die Installation entsprechender Software, son-
dern nur per Zugriff iiber Browser und Website.

Zu Beginn der Dokumentationsphase muss auch
klar sein, was wie erfasst wird. Namensgebungen,
Darstellungsformen, Prozess- und Dokumentenkate-
gorien und deren Ordnungssystem muss klar sein.
Ansonsten besteht die Gefahr von zeitintensiven und
mithsamen Nachbesserungen im gesamten System.

Dazu gehort auch, dass die Mitarbeitenden aus-
fithrlich in der Nutzung der Software geschult wer-
den. Dies ist bei der Einfithrung von solchen Systemen

meist allen Beteiligten vollig klar. Im Verlauf der fol-
genden Monate und Jahre wird aber oft vergessen,
auch neue Mitarbeitende zu schulen und in die Syste-
matik einzufiihren. Eine laufende Unterstiitzung der
Mitarbeitenden durch eine systemverantwortliche
Person ist daher unabdingbar.

Weiter ist es von grosster Bedeutung, dass die
Software nicht ein gelegentliches Nachschlagewerk
ist, sondern tdglich Nutzen stiftet und angewendet
werden muss. Um diesen Umstand zu fordern, bietet
es sich wie erwdhnt an, die alltagsrelevanten Doku-
mente auch zu hinterlegen und gleichzeitig einen ge-
wissen «Zwang» zur Nutzung zu erzeugen. Dazu ge-
hort auch, alte Ablagesysteme fiir Vorgabedokumente
zu deaktivieren und den Mitarbeitenden den Zugriff
auf die alten Strukturen zu verunmoglichen. Auch
wenn das Beispiel ein trauriges der Menschheitsge-
schichte ist: Cortez liess seine Schiffe, in der «neuen
Welt» angekommen, nicht vergebens verbrennen.

Stolperstein «Kein geplanter Ubergang
von der Projektphase in den Alltag»
In aller Regel fiihren unsere Kunden die Dokumenta-
tion ihres Management-Systems als Projekt durch. Ins-
besondere dann, wenn am Schluss eine Zertifizierung
oder die Erreichung einer Norm steht. Dies wird auch
den Mitarbeitenden so vermittelt: Es gibt zwar fiir eine
begrenzte Zeit Mehraufwand durch Projektarbeit,
aber diese wird durch den Nutzen im Alltag aufgewo-
gen. Damit wird unbewusst aber auch suggeriert, dass
danach nicht mehr viel Aufwand fiir den Unterhalt
des Systems notwendig ist. Dies stimmt natiirlich nur
bedingt. Denn der Regelkreislauf von Plan-Do-Check-
Act muss permanent geschlossen werden, und daher be-
ginnt nun ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess.
Einerseits werden, wie erwahnt, in einem solchen
Aufarbeiten der Management-Instrumente verschie-
dene Verbesserungspotenziale realisiert. Damit diese
aber nicht nur «auf dem Papier» existieren, braucht es
klare Anweisungen fiir deren Implementierung im
Alltag. Jede neue Regelung ist obsolet, wenn deren In-
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halte von den Betroffenen nicht verstanden oder igno-
riert werden. Es gibt also auf jeden Fall Implementie-
rungs- und Schulungsaufwand.

Andererseits muss und soll die Dokumentation ja
die real ablaufenden Arbeiten in der Organisation un-
terstiitzen. Hierzu muss diese auch auf dem neusten
Stand sein, sprich nachdokumentiert werden. Daher
ist es in modernen Softwareanwendungen auch prob-
lemlos moglich, jedem Dokument und jedem Prozess
eine Eignerin / einen Eigner zuzuweisen, die/der dafiir
zustandig ist, diese aktuell zu halten (und zwar in Ei-
geninitiative ohne Anweisung von Dritten).

Zudem muss «jemand» die Gesamtiibersicht fiir
das System inne haben. Bestenfalls ist dies eine Person
in einer der oberen Hierarchiestufen, weil damit auch
die entsprechenden Weisungsbefugnisse verbunden
sind. In der Praxis haben sich aber auch Losungen mit
Stabsstellen bewahrt, die sich um den Gesamtunter-
halt des Systems kiimmern. Egal ob Stab oder Linie,

die «Kiimmerer» miissen dafiir sorgen, dass saumige

Prozess-/Dokumenteneigner in regelméssigen Ab-
stainden die geforderten «Updates» zu ihren Inhalten
liefern. Zudem bietet es sich an, dass «Kiimmerer» in-
terne Audits zum Management-System durchfiihren,
kritische Fragen zu Effizienz und Effektivitdt stellen,
die Verbesserungsvorschlage von Mitarbeitenden ent-
gegennehmen und entsprechend Bericht erstatten.

Nur wenn diese Anpassungsleistungen erfolgen,
entwickelt ein solches System seinen vollen Nutzen.
Die Mitarbeitenden wissen, welchen Handlungsspiel-
raum sie sinnvoll nutzen konnen und welche Ziele sie
erreichen miissen — implizites Wissen ist soweit als
moglich gesichert und das System liefert die notwen-
digen Informationen, welche der Organisation zur
Steuerung dienen.

Die Praxis zeigt, dass externe Audits durch Dritte
(wie z. B. Zertifizierungsorganisationen) die Aufrechter-
haltung des Verbesserungskreislaufs unterstiitzen: mit
dem Anspruch zur Priifung, mit Methodenwissen und
mit dem Quervergleich zu anderen Organisationen.

Das Wichtigste in Kiirze

Was brauchen bereits fortgeschrittene Managementsysteme noch, um die letzten Meter zur Zertifizierung zu
schaffen? Das strategische Fiihrungsgremium muss sich zusammen mit der Geschiftsleitung das Ziel der
Management Excellence auf die eigene Fahne schreiben und durch Vorbild fithren. Zu erfiillende Normen
miissen verstanden und interpretiert werden. Dazu muss man sein eigenes Management-System verstanden
haben. Die Wissenstrager in der Organisation miissen unabhangig von ihrer hierarchischen Position in die
Entwicklung des Management-Systems einbezogen sein. Die Dokumentation des Systems muss alltagstaug-
lich sein und von einer geeigneten Software zur Verfligung gestellt werden. Das Management-System muss
gelebt und in festen Abstanden auf seine Tauglichkeit gepriift werden.
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