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NEVER EVER GIVE UP!

Ein Verband ist eine Dienstleistungsorganisation. Sein Hauptzweck liegt in der
Nutzenstiftung flr seine Mitglieder und eventuell weitere Anspruchsgruppen (Stakeholders).
Jeder Verband steht zudem in einem komplexen Beziehungsgeflecht mit einer Vielzahl
von Austauschpartnern, deren Bedirfnisse, Erwartungen, Forderungen er in seine
Leistungen und in sein Handeln einbeziehen muss.

Never Ever Give Up!

Von ISO Gber DGVM ZERT zu Management Excellence und EFQM

AUTOREN > STEPHAN KOHLER,
DR. CHRISTIAN WENZLER UND THOMAS ZURKINDEN

Im Marketing-Ansatz des FMM, Frei- | — Dienstleistungen werden von Men- | — In NPO besteht somit die dringende
burger Management-Modell fiir Non-Pro- schen fiir Menschen erbracht. Quali- Notwendigkeit, bei der Auswahl, der
fit-Organisationen NPO, wurden — lange fikation und Motivation der Mitarbei- Fithrung, dem Einsatz und der Weiter-
bevor Qualitditsmanagement zum allge- ter spielen eine zentrale Rolle fiir die bildung (= Personalmanagement-Ins-
genwadrtigen Begriff wurde — erfolgsrele- Qualitét () des Leistungserbringungs- trumente) vermehrt und konsequent
vante Prinzipien herausgearbeitet: Prozesses. die Auen-/Mitglieder-/Klientenorien-

— Fir NPO ist eine konsequente Dienst-

leistungs-Gesinnung als Orientierung ABBILDUNG 1

an den Bediirfnissen und Erwartungen ) o .
Die Qualitdatspyramide

der Austauschpartner und damit eine
primdre strikte Mitgliederorientierung Qualitat
zwingend.

— Eine NPO hat diese konsequente
Auflenorientierung gegeniiber allen

Leitbild,
Politik

Austauschpartnern auf der Input- und

Outputseite zu realisieren. Damit

Strategische

war — basierend auf dem von der Sys- .
Konzepte, Plane

temtheorie geforderten Transaktions-
gleichgewicht mit den Umfeldern
einer NPO — der Stakeholder-Ansatz

vorweggenommen.

Operative Pléne, Prozessablaufe,
MaBnahmenplédne
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tierung zu berticksichtigen. Nur durch
diesesinterne Marketing kann die Mar-
ketingphilosophie im konkreten Han-
deln und Verhalten der Mitarbeiter bei
der Leistungserbringung sowie in den
dazu erforderlichen Strukturen und

Prozessen umgesetzt werden.

An ein professionelles und moder-
nes Verbandsmanagement werden also
héchste Anforderungen gestellt. Es unter-
liegt (mindestens) den gleichen Qualitdts-
kriterien wie das Management moderner
Wirtschafts-Unternehmen und hat aufer-
dem den besonderen Anforderungen ei-
ner Mitgliederorganisation Rechnung zu
tragen. Um fiir seine Mitglieder attraktiv
zu bleiben, muss ein Verband zugleich
mitgliederorientiert und transparent,
dienstleistungsorientiert und kostenbe-
wusst, durchsetzungsstark und ,persén-
lich*sein. Hinzu kommt, dass ein Verband
gegentiber seinen Mitgliedern eine Vor-
reiterrolle und auch eine Vorbildfunktion
einnimmt oder einnehmen sollte.

Der Begriff ,Qualitdt“ an sich ist wert-
frei. Unausgesprochen ist aber immer gu-
te Qualitdt gemeint. Jede Organisation ist
bestrebt, gute Arbeit, also Qualitdtsarbeit,
zu leisten. Die Kardinalfrage dabei ist, ob
sich unsere eigene Vorstellung von Quali-
tdtmit derjenigen der Empfanger der Leis-
tung deckt. In diesem Zusammenhang
muss allen Beteiligten bewusst sein, dass
QM nicht einfach an eine Abteilung in-
nerhalb der Geschiftsstelle delegiert wer-
den kann. Vielmehr muss der Qualitdtsge-
danke, gleich wie das Marketingdenken,
in der gesamten Organisation und in je-
der Funktion gelebt werden. Somit sind
sowohl alle Mitarbeitenden wie auch die
ehrenamtlich tdtigen Personen betroffen.
Letzteres ist deshalb von Bedeutung, weil
ein QMS (Qualitditsmanagementsystem)
nicht nur das Hauptamt beziehungswei-
se die Geschiftsstelle einbezieht, sondern
der Vorstand als strategisches Fithrungs-
organ mit seinen Beschliissen sowie die
Ausschiisse und Projektgruppen mitihrer

fachlichen Zuarbeit einbezogen werden

miissen. In Abbildung 1 werden diese Zu-
sammenhdnge sichtbar.

In unserer Beratungspraxis konnen wir
indie Entwicklung eines QMS aber immer
wieder mit der positiven Feststellung ein-
steigen, dass sich die Organisationen im
Verlauf ihres Bestehens ein umfassendes
Arsenal an Fihrungsinstrumenten und
Arbeitsgrundlagen zugelegt haben (an-
sonsten konnten sie wohl auch kaum
erfolgreich tétig sein). Grob gesagt sind
meist zwischen 8o und 9o Prozent der re-
levanten Dokumente vorhanden.

Was héufig noch fehlt, sind die durch-
gehende Systematik und inhaltliche Ab-
stimmung sowie die QMS-spezifischen
Dokumente. Zentral ist demnach die
Durchgangigkeit (der rote Faden) der
nachgewiesenen Entscheidungs- und
Handlungskette vom Leitbild tiber Pla-
nung und Aufgabenzuweisung bis zur
Zielkontrolle bei den einzelnen Mitarbei-

tenden inkl. Korrekturmafnahmen.

Im Folgenden gehen wir kurz auf die
Voraussetzungen fiir ein erfolgreiches
Qualitdtsmanagement im Verband ein,
bevor wir in geraffter Form vier fiir Ver-
binde geeignete QMS beschreiben. Als
Beispiel aus der Praxis wird anschliefiend
das Qualitdtsmanagementsystem des
Fachverbandes Schreinerhandwerk (FSH)

Bayern erldutert.

VORAUSSETZUNGEN FUR EIN
ERFOLGREICHES QUALITATSMA-
NAGEMENT IM VERBAND

Die im Kasten aufgefithrten Grundkon-
zepte der Excellence sind auf alle Organi-
sationen anwendbar, unabhdngig von der
Branche, Organisationsform oder Grofe.
Diese Grundkonzepte waren und sind das
y2Herzstiick” des EFQM-Modells (European
Foundation for Quality Management), das
in seiner neuesten Form auf dem EFQM-
Forum Ende September 2009 in Briissel

vorgestellt wurde. Eine dieser Anderungen

DIE GRUNDKONZEPTE DER EXCELLENCE

Ergebnisorientierung

Excellence erzielt Ergebnisse, die alle Interessengruppen der Organisation begeistern.

Ausrichtung auf den Kunden (das Mitglied)

Excellence schafft nachhaltigen Kundennutzen/Mitgliedernutzen.

Fiihrung und Zielkonsequenz

Excellence bedeutet visiondre und begeisternde Fiihrung, gekoppelt mit

Bestandigkeit hinsichtlich der Zielsetzung.

Management mittels Prozessen und Fakten

Excellence bedeutet, die Organisation durch ein Netzwerk untereinander abhangiger

und miteinander verbundener Systeme, Prozesse und Fakten zu steuern.

Mitarbeiterentwicklung und -beteiligung

Excellence maximiert den Beitrag der Mitarbeiter durch ihre Weiterentwicklung und

Beteiligung.

Kontinuierliches Lernen, Innovation und Verbesserung

Excellence nutzt Lernen zur Schaffung von Innovation und Verbesserungsmaéglich-

keiten, um den Status quo infrage zu stellen und Anderungen zu bewirken.

Entwicklung von Partnerschaften

Excellence entwickelt und erhalt wertschopfende Partnerschaften.

Soziale Verantwortung

Excellence bedeutet, die Mindestforderungen der giiltigen Gesetze und Regeln zu
Ubertreffen, die die Organisation bei ihrer Geschaftstatigkeit zu beriicksichtigen hat,
und sie bedeutet das Bemtihen, die Erwartungen des gesellschaftlichen Umfeldes zu
verstehen und darauf einzugehen.
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betrifft auch die ,Grundkonzepte der Ex-
cellence, die anhand von acht Eckpunk-
ten definieren, was ,Excellence” bedeutet.

Sie beschreiben unseres Erachtens
einen Grundkonsens, der fir die erfolg-
reiche Implementierung eines QMS und
vor allem fir die Weiterentwicklung
eines Verbandes unverzichtbar ist. So
sehen wir diese Grundkonzepte fiir alle

Qualitdtsmanagementsysteme geeignet.

Prozessorientierung

In den meisten Organisationen werden
die Abldufe in einem Organigramm fest-
gehalten. Die Ressourcen sind den einzel-
nen Organisationseinheiten zugeordnet.
Funktionelle Spezialisierungen und Fach-
kenntnisse sind die prinzipiellen Organi-
sationskriterien. In den einzelnen Kompe-
tenzbereichen sind die Mitarbeitenden auf
die Optimierung ihrer eigenen Tatigkeit
fokussiert. So bleiben grofe Potenziale
ungenutzt, weil die Aktivititen ungent-
gend aufeinander abgestimmt sind; jeder
Bereich seine eigenen Prioritdten setzt;
niemand den Gesamtablauf kennt; die
Bediirfnisse der ndchsten (internen) Stelle
oft zu wenig bekannt sind und damit kein
partnerschaftliches Vertrauensverhaltnis
zur vorgangigen Stelle besteht.

Die Prozessarchitektur folgt noch
weitgehend dem beschriebenen Organi-
sationsansatz. Im Hinblick auf die for-
mulierten Zielsetzungen wird aber eine
prozessorientierte Gestaltung der Tatig-
keiten unverzichtbar. Abbildung 2 zeigt
die schrittweise Entwicklung zur vollen
Prozessorientierung. Sinnvoll ist es, die
Entwicklung zur vollen Prozessorientie-
rung schrittweise vorzunehmen. Dies
dauert zwar etwas linger, hat aber den
Vorteil, dass die Mitarbeitenden den Ver-
dnderungsprozess mitgestalten kénnen
und dadurch eine hohere Akzeptanz der
neuen Arbeitsweise erreicht werden kann.
Als Vorteile der Prozessorientierung kén-
nen genannt werden, dass der Gesamtab-
lauf vom ,Kunden zum Kunden*“ sichtbar

wird; der Verband als vernetztes System



gesehen wird; die Ressourcen bedarfsge-
recht zugeteilt werden; die Abldufe aller
Anspruchsgruppen (Mitglieder, Kunden,
Geldgeber, Mitarbeitende usw.) zufrieden-
zustellen vermogen; Eigeninitiative und
Eigenverantwortung der Mitarbeitenden
gefordert werden und der Verband zur ler-
nenden Organisation wird.

Nicht mehr die Hierarchien bzw. Fach-
bereiche stehen im Vordergrund, son-
dern die kundenorientierten Geschafts-
prozesse, d. h., die am Prozess Beteiligten
arbeiten in Prozesseigner-Teams (PETs)
zusammen, um die Kundenbediirfnisse
so rasch und so vollstandig wie méglich
zu befriedigen.

An einem Prozess sind immer mehrere
interne Personen, oft auch externe Stellen
mit unterschiedlichen Interessen betei-
ligt. An den Schnittstellen entstehen oft
Verzogerungen und Kosten. Der Prozess-
eigner sorgt fiir einen optimalen Ablauf
,seines“ Prozesses. Als Prozesseigner
sollte diejenige Person bezeichnet wer-
den, in deren Zustdndigkeitsbereich der
Hauptanteil der Arbeit im Prozess geleis-
tet wird und wo die meisten Ressourcen
zur Verfligung stehen.

Mit der Ausrichtung des Verbandes auf
Prozesse verfolgen wir folgende Zwecke:

Durch die Ausrichtung auf Prozesse
gelingt es, eine wesentliche Verbesserung
der Ablauftransparenz zu schaffen. Die
Darstellung der logischen bzw. zeitlichen
Tatigkeitssequenzen erlaubt es, kritische
Bereiche aufzuspiiren und Schwachstel-
lenim Prozess durch die Beteiligten selbst
zu eliminijeren.

Die Zuordnung der einzelnen Arbeits-
schritte zu den beteiligten Personen zeigt,
wannbzw. welche Funktionen an der Leis-
tungserstellung beteiligt sind. Die Ver-
antwortlichkeiten fiir jeweils komplette
Abldufe werden organisatorisch in eine
Hand gelegt (Prozessverantwortliche/
Prozesseigner).

Durch die Transparenz der Abldufe wird
es moglich, Leistungsvereinbarungen fir

ganze Prozesse zusammen mit dem Pro-

zessteam auszuarbeiten. Eslassensich auch
Vereinbarungen zwischen externen und
internen Lieferanten/Kunden festlegen.

Da die Prozessstruktur bildlich darge-
stellt wird, erhalten die Mitarbeiter, d. h.
die Prozessteammitglieder, einen umfas-
senden Gesamtiiberblick tiber ihr eige-
nes Tdtigkeitsfeld sowie iiber die vor- und
nachgelagerten Tdtigkeiten. Diesfithrtzur
Forderung der abteilungsiibergreifenden
Zusammenarbeit und vor allem zu einer
effizienteren Schulung und Einarbeitung
von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern.

Die hdufig in Richtlinien vorhandene
Beschreibung von Abldufen ist mit einer
bildlichen (transparenten) Prozessdarstel-
lung auf ein Minimum reduzierbar. Ein
zusdtzliches Verfassen von Verfahrens-
und Arbeitsanweisungen kann — mit we-
nigen Ausnahmen — entfallen.

Der Detaillierungsgrad ist durch Modu-
larisierung weitgehend an die Erforder-
nisse der Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter anpassbar. Die Prozessdarstellungen
sind dnderungsfreundlich, was der kon-
tinuierlichen Prozessverbesserung sehr
forderlich ist.

Die Dokumentierung und Aktualisie-
rung der Prozesse (und der mitgeltenden
Unterlagen) geschieht am besten auf IT-
Basis, weil so vermieden werden kann,
dass plotzlich langst veraltete Papiervor-
lagen wieder verwendet werden (siehe

Abbildung 3).

UBERBLICK UBER ZWECKMASSIGE
QUALITATSMANAGEMENTSYSTEME
Die ,Geschichte“ des Qualititsma-
nagements geht bis ca. 1900 zuriick, als
beispielsweise in der Automobilindustrie
(Ford) im Rahmen einer Qualitdtskon-
trolle fehlerhafte Produkte aussortiert
wurden. Ab etwa Mitte der Sechziger-
jahre wurden in vorbeugendem Sinne
Qualitditsmafinahmen im ganzen Un-
ternehmen getroffen. Seither hat sich
das Qualititsmanagement selbst zu
einem umfassenden Managementansatz

entwickelt (siehe Abbildung 4).
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DIN EN ISO goooff

Dieses Qualitdtsmanagementmodell
ist zusammen mit EFQM eines der be-
kanntesten QM-Systeme.

Beim QM-System ISO steht die Struktu-
rierung der Prozesse fir die Leistungser-
bringung, die fiir die Sicherstellung einer
effizienten Abwicklung von Auftrigen
oder Dienstleistungen notwendig sind,
im Zentrum. Mit dem prozessorientierten
Ansatz sollen die Wechselwirkungen
zwischen den verkniipften Tatigkeiten
in einer Organisation erkannt sowie die
Bedeutung der Kundenorientierung und
die standige Verbesserung unterstrichen
werden. Die Norm findet weltweite An-
erkennung und liefert die Regelungen fir
die CE-Zertifizierung gemdfl den euro-
pdischen Richtlinien.

Mit ISO goor:2000 erfolgte eine An-
ndherung an den TQM (Total Quality
Management)-Grundgedanken mit Pro-
zessmanagement und Kundenorientie-
rung als zentralen Ansatz. Die Norm be-
riicksichtigt die in ISO 9ooo und ISO goo4
enthaltenen Grundsdtze. ISO goo4 stellt
zudem eine erganzende Norm zuISO goor
dar und wird als Leitfaden fir Organisa-
tionen empfohlen, deren Leitung im Be-
streben nach stdndiger Leistungsverbes-
serung iiber die Anforderungen von ISO
goor in Richtung Excellence hinausge-
hen will. Damit wurde die Stoflrichtung
der Norm in Richtung EFQM, welche alle
Aufgabenbereiche einer Organisation
wie Fithrung, Marketing, Ressourcen und
Informationen berticksichtigt, erweitert.
Die strikte Umsetzung der EN ISO 9oo4
entspricht dem EFQM-Modell. Esist keine
Norm, sondern ein umfassendes ganzheit-
liches Qualitdtsmanagementsystem im
Sinne von TQM. Seit Dezember 2009 liegt
eine Neufassung der EN ISO 9oo4 mit dem
Titel ,Leiten und Lenken fiir den nachhal-
tigen Erfolg einer Organisation —ein Qua-
litdtsmanagementansatz“ vor.

Die Zertifizierung von ISO goo1:2008 er-
folgtjedoch weiterhin mit der Beurteilung

der Forderungen nach ,erfllt“oder ,nicht

m Verbédndereport 12010

erfallt“. Etwas salopp gesagt: Es geht um
das ,gut genug*” fiir das Zertifikat.
Die acht Hauptkapitel der Norm sind:
— Kapitel 1—3 enthalten Vorwort und All-
gemeines
— Kapitel4:Qualitdtsmanagementsystem
(allgemeine Anforderungen, dokumen-
tierte Anforderungen, QM-Handbuch,
Lenkung von Dokumenten, Lenkung
von Aufzeichnungen)
— Kapitel 5: Verantwortung der Leitung
— Kapitel 6: Management von Ressour-
cen
— Kapitel 7: Produktrealisierung
— Kapitel 8: Messung, Analyse und Ver-
besserung
Die Kapitel sind in weitere Untertitel
und Priifpunkte aufgegliedert, sodass die
,Checkliste zur Uberpriifung von Qua-
litdtsmanagementsystemen® insgesamt
tber 120 Fragen enthdlt. Geht man aber
davon aus, dass das QMS der Grofe und
der Komplexitdt einer Organisation ange-
messen sein muss, sind durchaus Fragen
darunter, die nicht relevant und somit
nicht zu beantworten sind. Dieser Grund-
satz gilt Ubrigens fur alle Qualitdtsma-
nagementsysteme.
Die Norm betrachtet diese Prozesse (Vor-
gdnge) und vergleicht die Eingabe mit der
Ausgabe. Die aktuelle EN ISO 9oo1:2008

wurde im Jahr 2008 freigegeben.

ABBILDUNG 5

DGVM ZERT

DGVM ZERT ist ein Qualitdtsmanage-
ment- und Zertifizierungssystem, dass
wie das NPO-Label fiir Non-Profit-Organi-
sationen (siehe ndchste Seite) speziell fiir
Verbande und Organisationen entwickelt
wurde.

Die Deutsche Gesellschaft fur Ver-
bandsmanagement eV. (DGVM) ent-
wickelte das System in Anlehnung an
die Anforderungen der internationalen
Normenreihe fir Qualitditsmanagement
ISO gooo mit einer eigenen Projektgruppe
DGVM ZERT und unter Mitwirkung von
Verbandsmanagern und Experten fir
Qualitdtsmanagementsysteme.

Es wurde auf die besonderen Anforde-
rungen, Problemstellungen und Strukturen
von Verbdnden zugeschnitten. Verbdnde,
die ihr Management auf die Kriterien des
DGVM ZERT ausrichten, erhalten nach
der Implementierung des QMS und einem
erfolgreichen Audit das Zertifikat fiir Qua-
litditsmanagement nach den DGVM ZERT-
Kriterien fiir Verbdnde und Organisationen.
Da das System iiber die Anforderungen der
ISO goor hinausgeht, bescheinigt es zu-
gleich die Zertifizierung nach DIN EN ISO
goooff (siehe Abbildung 5).

Wie bei jedem QMS ist der Weg (der
Entwicklung) das Ziel. Der Weg zur Zerti-
fizierung nach DGVM ZERT bietet bereits

Beispielseite aus dem DGVM ZERT Kriterienkatalog

DGVM ZERT -
Oualits

und Zertifizit fiir Verbande und Organisationen

44
Kriterienkatalog

4.4 Mitgliederverwaltung

NZ*

beriicksichtigt diese

und

Ist die Verwaltung der Mitglieder effektiv organisiert und

= die vorhandenen/gewiinschten Kommunikationswege

beitrdge?

= den fristgerechten Einzug/die Zahlung der Mitglieds-

Sind die mitgliederbezogenen Daten aktuell und vollstandig?

Sind personenbezogene bzw. personenbeziehbare Daten
ausreichend vor Missbrauch geschiitzt?
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die Chance, die Strukturen und internen
Abldufe des Verbandes zu iberpriifen,
gegebenenfalls zu verbessern und — nach
erfolgter Uberpriifung (Audit) — durch
ein Zertifikat zu belegen. Fiir das ent-
scheidende Zertifizierungs-Audit stehen
die DQS — Deutsche Gesellschaft zur Zer-
tifizierung von Managementsystemen
und der TUV Rheinland, zwei bekannte
und kompetente Zertifizierer, zur Verfi-
gung, die als unabhdngige Auditoren die
Erfillung der Anforderungskriterien des
DGVM ZERT priifen.

Das Qualitdtsmanagement- und Zer-
tifizierungssystem nach DGVM ZERT
unterstiitzt also den Verband, ein auf ihn
zugeschnittenes Managementsystem zu
entwickeln, das die Geschiftsabldufe in
der gesamten Verbandsorganisation opti-
miert. Storpotenziale und Risiken werden
identifiziert und reduziert. Gleichzeitig
werden Qualitit und Effizienz sdmt-
licher Arbeitsabldufe erhoht. Ziele und
Leistungen des Verbands werden definiert
und tiberprift. Die Mitglieder- und Mitar-
beiterzufriedenheit werden ermittelt und

bewertet.

ABBILDUNG 6

NPO-Label fir Management
Excellence/Freiburger Management-
Modell (FMM)

Das NPO-Label fiir Management Excel-
lence baut auf der Grundlage des Freibur-
ger Management-Modells fiir NPO (FMM)
auf. Es handelt sich um das am weitesten
entwickelte und am besten dokumen-
tierte Managementsystem fiir Verbande
(und NPO). Es berticksichtigt die besonde-
ren Management-Probleme fiir NPO und
basiert auf den Fihrungsprinzipien ,Ma-
nagement by Objectives (mbo)“ — Fiithren
mit Zielvereinbarung und ,Management
by Exceptions (mbe)“ — Einflussnahme
in Ausnahmefillen. Dabei sind die drei
folgenden Managementfelder definiert,
die vernetzt und aufeinander abgestimmt
sind:

System-Management — im Wesent-
lichen bestehend aus Fithrung und Orga-
nisation, Steuerung, Planung sowie Pro-
jektmanagement

Marketing-Management — beinhaltet
die Forderung der fiir die Zweckerfiillung
zu erbringenden Dienstleistung der Mit-

arbeitenden, Marketing-Planung, Inte-

5-ER-BEWERTUNGSSKALA ZUR ERREICHUNG DES NPO-LABELS

ressenvertretung, Eigenmarketing und

Kommunikation
Ressourcen-Management — wie Mit-

glieder, ehrenamtlicher Vorstand und

Personal sowie Finanzen
Das NPO-Label ist fiir diejenigen Ver-

bande und Non-Profit-Organisationen ge-
dacht, diein einem festgelegten und nach-
gewiesenen Mafie ihr Management nach
dem State of Art des heute verfiigbaren
Management-Wissens organisiert und
implementiert haben. Das NPO-Label fiir
Management Excellence bewertet nicht
ein Qualitdtsmanagementsystem, son-
dern ein Gesamt-Management-System,
welches Effektivitdt und Effizienz der Or-
ganisation und damit als Ergebnis Quali-
tat fur die Stakeholder produziert.

Der Nutzen des NPO-Labels kann
stichwortartig wie folgt umschrieben
werden:

— Das Label ist umfassend auf alle NPO-
Typen ausgerichtet, das Assessment
berticksichtigt jedoch konsequent die
Gegebenheiten der einzelnen NPO.

— Die Checkliste folgt strikt der Logik des

FMM; das Assessment evaluiert somit

Zum Erwerb des NPO-Labels muss im Schnitt pro Kapitel der NPO-Label-Checkliste ein Reifegrad von 3 erreicht werden. Erreicht eine Organisation in einem oder
in mehreren Kapiteln einen tieferen Durchschnittswert, so besteht eine Schwachstelle, die durch den Assessor der SQS klar zu formulieren ist. In Absprache mit der
Organisation wird eine Frist fir deren Behebung definiert. Erst nach Behebung dieser Schwachstelle kann das Label vergeben werden.

Ab Reifegrad 3 sind weitgehende Empfehlungen durch das Assessmentteam wiinschenswert, jedoch nicht zwingend.

Reifegrad | Leistungsniveau Erlduterungen
1 plan: Gewisse formale Ansétze; relevante MaBnahmen und Aktivi-
taten sind geplant tisiert
> do: Stabiler, formaler, systematischer Ansatz: relevante MaBnahmen
wurden geplant und umgesetzt
check: Stabiler, formaler, systematischer Ansatz; relevante Mafnah-
3 men wurden geplant, umgesetzt und die Wirkung tiber mindestens werden Uberpriift

1 Jahr gepriift

act: Hoher systematischer Ansatz; relevante MaBnahmen wurden
4 geplant, umgesetzt, die Wirkung tiber mindestens 2 Jahre Gberpruft
und entsprechende Anpassungen und Optimierungen vollzogen

excellence: Hoher systematischer Ansatz; relevante Manahmen
wurden geplant, umgesetzt, die Wirkung auf Basis interner wie ex-
terner Daten Uber mindestens 3 Jahre Giberpriift und entsprechende
Anpassungen und Optimierungen vollzogen

Einzelne Ansétze erkennbar, jedoch weder strukturiert noch systema-

Methoden, Instrumente, Prozesse sind auf hinreichendem Niveau
definiert und werden realisiert und eingehalten

Methoden, Instrumente, Prozesse haben ein gutes Niveau erreicht und

Methoden, Instrumente, Prozesse haben aufgrund eines kontinuier-
lichen Verbesserungsprozesses ein sehr gutes Niveau erreicht und
werden laufend weiter angepasst und optimiert

Methoden, Instrumente, Prozesse haben aufgrund des kontinuierlichen
Verbesserungsprozesses im Branchenvergleich exzellente, iberdurch-
schnittliche Leistungen und Ergebnisse erreicht, die auf Basis von

Benchmarking-Daten oder anderer objektiver Daten nachweisbar sind.
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ein kohdrentes, in sich stimmiges Ma- | ABBILDUNG 7

nagementsystem.

— Eine NPO, die das Label anstrebt, fin- heliidbi s L e A L e

%  ERGEBNISKRITERIEN %

detim FMM — und damit in der Check- 1. Fihrung 10% | 6.Mitarbeiterbezogene Ergebnisse 10 %
liste — klare Grundlagen und Emp- 2. Strategie 10% | 7.Kundenbezogene Ergebnisse 15 %
fehlungen fir die Entw1cklung der 3. Mitarbeiter 10% | 8.Gesellschaftsbezogene Ergebnisse | 10 %
System-Bausteine.

Y 4. Partnerschaften und Ressourcen 10% | 9.Schlisselergebnisse 15 %

— Durch das Punkte-Bewertungsverfah-

ren wird dem Verband — anders als bei 5. Prozesse, Produkte und Dienstleistungen 10 %
ISO — von Assessment zu Assessment | Summe der %-Anteile 50% 50%

attestiert, wie weit er in seinem Prozess

der standigen Verbesserung vorange-

schritten ist.

— Das Label-Assessment kann mit gerin-
gem Zusatzaufwand um andere Zertifi-
zierungsverfahren erweitert werden.
Anhand einer spezifischen und gezielt

auf das FMM ausgerichteten Checkliste

wird das Managementsystem der NPO
gepriift. Mit dem Label wird der NPO be-
zeugt, dass sie — gemaf} ihrer Grofe und

Komplexitdt — jene Instrumente und Me-

thoden anwendet, welche im FMM zur

Steigerung von Effektivitt, Effizienz

und Qualitdt der Aufgabenerfiillung so-

wie Leistungserbringung gegentiber den

Stakeholdern empfohlen werden. Um mit

dem Label auf Dauer ausgezeichnet zu

bleiben, hat sich die NPO um eine perma-
nente Weiterentwicklung ihres Manage-
mentsystems zu bemithen und die Ergeb-
nisse in einem periodischen Assessment
durch die SQS (Schweizer Gesellschaft fiir

Qualitditsmanagement) nachzuweisen.
Dabei beschrankt sich die Beurteilung

nicht darauf, ob die Forderungen erfiillt

sind oder nicht. Vielmehr wird, dhnlich
der EFQM (siehe dort), anhand einer 5-er-

Skala der Reifegrad gepriift, welcher aus-

drtckt, wie dokumentierte Prozesse und

Instrumente tatsdchlich gelebt bzw. ein-

gesetzt werden (siehe Abbildung 6).

Es zeigt sich also, dass hier nicht mehr
nur ein bindres Beurteilungssystem ,er-
fallt/nicht erfallt* zum Zuge kommt,
sondern die Dimension ,Reifegrad” hin-
zukommt. Auch beim Zertifizierungsvor-
gang wird nicht mehr von ,Audit®, son-

dern von ,Assessment” gesprochen. Was
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auf den ersten Blick als reine Semantik
verstanden werden kann, zeigt den Un-
terschied: Audit kommt von ,zuhdren®,
wogegen ein Assessment mehr mit Dia-
log zu tun hat. Es hidngt aber auch stark
von den personlichen Eigenheiten der
Zertifizierer oder Zertifiziererinnen ab,
ob diese eher zu den ,low-“ oder zu den

~high-scorern” gehoren.

EFQM (European Foundation for
Quality Management)

Der European Quality Award (EQA), ein
Qualitdtspreis, wurde 1992 erstmals ge-
meinsam von der ,European Foundation
for Quality Management“ (EFQM), der
Europdischen Union und der ,European
Organization for Quality“ (EOQ) auf der
Basis des EFQM-Modells fiir Business Ex-
cellence ausgelobt. Angeregt durch ver-
gleichbare Preise in Japan und den USA
hatten sich europdische Grofunterneh-
men in der EFQM zusammengeschlossen,
um die TQM-Philosophie mithilfe dieser
Auszeichnung auch in Europa zu etablie-
ren. Denn es hatte sich gezeigt, dass Un-
ternehmen, die Qualitdtspreise gewon-
nen hatten, grofle Wettbewerbsvorteile
erreichten.

Das EFQM-Modell wird auf der Grund-
lage der Erfahrungen und Anregungen
der Anwender kontinuierlich weiterent-
wickelt. Dies fithrte dazu, dass mit der
Uberarbeitung 1998/1999 das Wort
Business aus der Modellbezeichnung
gestrichen wurde. Damit wurde verdeut-
licht, dass TQM auf der Basis dieses Mo-

dells auch in Organisationen auerhalb
der gewerblichen Wirtschaft implemen-
tiert und verwendet werden kann. Das
Modell wurde kiirzlich einer umfas-
senden Revision unterzogen. Eine Gruppe
internationaler Fachleute hat das Modell
und seine Grundlagen iiberarbeitet, ver-
einfacht und vor allem: praxistauglicher
gemacht. Auf dem EFQM-Forum Ende
September 2009 in Briissel wurde das
neue Modell vorgestellt. Der EFQM Ex-
cellence Award 2010 wird bereits auf der
neuen revidierten Fassung beruhen.

Das EFQM-Modell ist vor allem euro-
pdisch ausgerichtet und ermoglicht
ebenso ein Zertifikat durch einen Audi-
tor —wie das der EN ISO. Es ist im Gegen-
satz zur ISO 9o01:2008 ein Wettbewerbs-
modell, das nicht auf die Erfiillung von
Vorgaben, sondern auf die Selbstverant-
wortung in der Bewertung abzielt. Zen-
trales Anliegen des EFQM-Modell ist die
stetige Verbesserung mittels Innovation
und Lernens in allen Unternehmenstei-
len und in Zusammenarbeit mit anderen
EFQM-Anwendern. Es orientiert sich
laufend an weltbesten Umsetzungen, so-
dass es fiir ein Unternehmen nie méglich
ist, die Maximalpunktzahl zu erreichen.
Es besteht somit im Vergleich zur ISO
9001:2008 eine groflere Motivation fiir
weitere Verbesserungen. EFQM ldsst sich
nicht nur auf Wirtschaftsunternehmen,
sondern auch auf Dienstleistungs- und
soziale Einrichtungen anwenden.

Das System ist in neun Kriterien ge-

gliedert, die aus fiinf Voraussetzungen
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(enablers) und vier Ergebniskriterien
(results) bestehen (mit Gewichtung der
Kriterien fiir den Europdischen Qualitats-
preis), siche Abbildung 7. Die genannten
neun Hauptkriterien sind weiter in 32

Unterkriterien aufgeteilt.

Hauptmerkmal des EFQM-Modells und
damitauch dasUnterscheidungsmerkmal
gegeniiber allen anderen QM-Systemen
ist die starke Gewichtung der Ergebnisse.
Dies ist aber gleichzeitig sein Handicap.
Der Aufwand fiir die Definition der Mess-

groflen, fir die Messung und Dokumen-
tierung der Ergebnisse und vor allem fir
deren Bewertung und ,Einspeisung® in
die Fiihrungsmafinahmen fordert vielen
Organisationen einen fast nicht leist-

baren Ressourceneinsatz ab.

QMS-Praxisbericht |

Aus Sicht eines Verbandes: Qualitatsmanagement im
Fachverband Schreinerhandwerk Bayern

AUTOR > DR.CHRISTIAN WENZLER

Der Fachverband Schreinerhandwerk Bayern (FSH
Bayern) arbeitet seit mehreren Jahren an einer grundle-
genden Neuausrichtung. Diese umfasst sowohl die einzelnen
Verbandsleistungen als auch das gesamte Managementkon-
zept. Als wichtige Grundlagen haben sich dabei Mitglieder-
befragungen sowie eine umfangreiche Marktforschungsstu-
die erwiesen.

Vor diesem Hintergrund kam es zu einer Neujustierung
der Leistungsangebote sowie zur Erarbeitung eines neuen
Struktur- und Fiithrungskonzepts. In diesem Konzept wurden
sowohl die Fihrungsinstrumente des Verbands wie auch die
Organisationsstrukturen auf allen Ebenen erstmals klar de-

finiert und die entsprechenden Verantwortlichkeiten zuge-

ordnet. Dariiber hinaus wurde ein Prozess zur Erarbeitung
des Leitbildes und der daraus abzuleitenden Verbandspolitik
in Angriff genommen. Schliellich beschaftigt sich der Ver-
band intensiv mit weiteren Einzelbereichen des Freiburger
Management-Modells (FMM), wobei vor allem der Bereich des
Marketing-Managements im Vordergrund steht.

Ein zentrales Element des Neustrukturierungsprozesses
des Verbands stellte die Einfithrung eines Qualitdtsmanage-
mentsystems dar. Nicht zuletzt aufgrund der Vielzahl der neu
eingefiihrten bzw. tiberarbeiteten Strukturen, Prozesse und
Leistungen erschien es dringend notwendig, die Weiterent-
wicklung der Organisation auf der Basis einer Qualitdtsmanage-

ment-Philosophie zu vollziehen. Dabei stellte sich jedoch die
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Frage, welches Qualitdtsmanagementsystem angewandt wer-
den soll und wieweit der Verband bereits dafiir vorbereitet ist.

Da der FSH Bayern erstmals ein formales QM-System
einfiihrte, orientierte sich der Verband an der ISO-Norm
9001:2008, ergdnzt um die erweiterten Ansdtze des DGVM
ZERT. Dies hatte den Vorteil, dass ein ,systematisches Ge-
riist“ vorgegeben war, an dem sich alle Beteiligten orientieren
konnten. Denn es zeigte sich, dass viele Komponenten bereits
existierten und die umfangreichste Aufgabe darin bestand,
diese zusammenzufassen und zu systematisieren.

Als erster Landesinnungsverband des deutschen Schrei-
ner- und Tischlerhandwerks hat schliellich der FSH Bayern
im Jahr 2009 ein Qualititsmanagementsystem eingerichtet
und sich auch zertifizieren lassen. Aus Sicht der Fithrung des
Verbands war das Engagement in Sachen Qualitdt unverzicht-
bar, da es eine seiner wichtigsten Aufgaben ist, den Belangen
seiner Mitglieder gerecht zu werden und sie im Wettbewerb
in ihren Mérkten zu starken. Dazu muss auch der Verband ef-
fizient und wirtschaftlich arbeiten. Mafnahmen wie das Qua-
litditsmanagementsystemnach ISO goo1:2008 zeigen dabei, ob
die Organisation auf dem richtigen Weg ist.

Effiziente Arbeitsabldufe, eine systematische Erfolgskon-
trolle, Transparenz gegeniiber den Mitgliedern bei der Verwen-
dung der Mittel und vor allem die konsequente Orientierung
der Verbandsleistungen sowie die strategische Ausrichtung der
Organisation an den Interessen der Mitgliedsinnungen und
Mitgliedsbetriebe sind die zentralen Vorteile einer qualitdts-
orientierten Verbandsorganisation. Entscheidend dabei ist je-
doch nicht, dass derartige Zielsetzungen lediglich zu Papier ge-
bracht werden. Entscheidend ist, dass sie auch umgesetzt und
»gelebt werden, dass dann auch die Zielerreichung gemessen,
die Zufriedenheit der Beteiligten erfasst und schliefllich ein
standiger Weiterentwicklungs-und Verbesserungsprozess ein-
geleitet wird. Notwendige Voraussetzung fiir die tatsdchliche
Umsetzung ist dann auch die externe Uberpriifung der Organi-
sation durch ein Erstaudit und laufende Erneuerungsaudits.

Die Einfithrung und Zertifizierung des QM-Systems stellte
eine umfangreiche Zusatzbelastung fiir alle Beteiligten, ins-
besondere die hauptamtlichen Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter dar. Es war auch stets eine Gratwanderung hinsichtlich
der Fragestellung, ob einzelne Prozesse und Strukturen wirk-
lich detailliert beschrieben, tiberarbeitet bzw. neu geschaffen
werden sollen bzw. miissen. Eine Gratwanderung zwischen
Perfektionismus und Pragmatismus. Die Einfithrung des QM-
Systems eroffnete aber auch viele neue Chancen: die abtei-
lungs- und funktionsiibergreifende Einbindung der Mitarbei-
ter zum Beispiel und vor allem die Moglichkeit, alles auf den

Priifstand zu stellen und alte Strukturen aufzubrechen.

ZERTIFIZIERUNG DES FSH BAYERN UND DER
SCHREINERSERVICE BAYERN GMBH NACH ISO
9001:2008

Als erstes grofies Etappenziel erfolgte Anfang Dezember
2009 das erste unabhdngige Audit durch einen der grofiten
akkreditierten Zertifizierer von Managementsystemen, die
DQS — Deutsche Gesellschaft fiir Zertifizierung von Manage-
mentsystemen. Nachdem die Priifung erfolgreich bestanden
wurde, erhielt der FSH Bayern das entsprechende Zertifikat.
In diesem Rahmen wurde auch die Dienstleistungs-GmbH
des Verbands, die Schreinerservice Bayern GmbH, zertifiziert.
Das Zertifikat, das mit der Verbandszertifizierung verbunden
ist, erstreckt sich dabei auf die Leistungserbringungsprozesse
sowie auf die Schreinerakademie der GmbH.

ZUSATZLICHE ZERTIFIZIERUNG NACH DGVM ZERT

Die ,Qualitdtsnorm“ ISO 9oo1:2008 wurde urspriinglich
fiir gewinnorientierte Unternehmen geschaffen. Die grund-
legenden Aussagen gelten jedoch uneingeschrankt auch fiir
Verbdnde. Allerdings sind fiir derartige Verbandsorganisa-
tionen zusdtzliche Rahmenbedingungen zu beachten, etwa
der demokratische Willensbildungsprozess oder die Aufga-
benverteilung und der kooperative Umgang zwischen Ehren-
und Hauptamt. Daher hat sich der FSH Bayern zusdtzlich zur
ISO-Zertifizierung nach dem erganzenden Kriterienkatalog
des ,Management-Zertifizierungssystems fiir Verbidnde“ der
DGVM ZERT zertifizieren lassen. Dieser Kriterienkatalog wur-
de von der Deutschen Gesellschaft fiir Verbandsmanagement
(DGVM) speziell fiir die Beurteilung von Qualitdtsmanage-
mentsystemen von Verbdnden erarbeitet. Zusdtzlich zur ISO-
Zertifizierung werden dabei folgende Bereiche speziell aus
NPO-Sicht durch die DQS auditiert: operative und strategische
Verbandsfithrung, Mitgliederorientierung, interne Geschéfts-
abldufe und Finanzen/Controlling. Auch diese Priifung be-
stand der FSH Bayern erfolgreich und ist daher berechtigt, das
entsprechende Giitesiegel DGVM ZERT zu fiihren.

Aus der Sicht der Geschéftsfithrung ist die Zertifizierung
des FSH Bayern und der Schreinerservice Bayern GmbH eine
Bestatigung fiir die erfolgreiche Arbeit der Ehrenamtstrager
und hauptamtlichen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der
Organisation. Keinesfallsist dasjedoch bereits der Zieleinlauf.
Vielmehr wurde eine hervorragende Basis geschaffen, auf der
es aufzubauen gilt. Die gemeinsame Aufgabe aller Beteiligten
ist es nun, die Verbandsarbeit systematisch zu verbessern,
um die zukiinftigen Herausforderungen zum Wohle der Mit-
glieder erfolgreich meistern zu kénnen. Und dazu tragt die
Einfithrung und Zertifizierung des QM-Systems sicherlich bei.

Denn dieses System und damit auch die konsequente, stetige

m Verbédndereport 12010



SCHWERPUNKT | QUALITATSMANAGEMENTSYSTEME FUR VERBANDE

Weiterentwicklung des Verbands und seiner Leistungen wird
nun jahrlich auf den Priifstand gestellt und extern beurteilt.
Die erfolgreiche Einfithrung des QM-Systems und die ent-
sprechende Weiterentwicklung stellen fiir alle Beteiligten
auch einen groffen Ansporn dar, denn die Friichte dieser
Jnvestition* lassen sich vor allem dann ernten, wenn die
neuen Strukturen, Prozesse und die laufenden Verbesserungs-
schritte zum ,Tagesgeschift” geworden sind. In diesem Zu-

sammenhang ist auch darauf hinzuweisen, dass eine externe

Begleitung sehr wertvoll sein kann. Die Strukturen und Pro-
zesse missen von den Beteiligten aus der Organisation selbst
erarbeitet werden. Ein konstruktiver, kritischer Blick von
auflen erleichtert jedoch nicht nur das Hinterfragen beste-
hender Strukturen, er kann fiir alle neue Blickwinkel und Ho-
rizonte 6ffnen. Diese Erfahrung konnte auch der FSH Bayern
machen. Entscheidend dabei war jedoch, dass alle Beteiligten,
ausgehend von der Verbandsfiithrung, die Bereitschaft hatten,

sich dem Verbesserungsprozess ohne Tabu zu stellen.

QMS-Praxisbericht Il

Aus Sicht der begleitenden Berater:
Beratergruppe fiir Verbands-Management B'VM

AUTOR > THOMAS ZURKINDEN

Die folgenden Ausfithrungen sollen nicht darauf eingehen,
wie ein QMS eingefithrt werden kann, sondern auf welche
Stolpersteine zu achten ist. Diese Aufzdhlung ist nicht ab-
schlieflend, enthdlt jedoch die gangigsten Problemfelder, die

in der Beratung auftauchen.

ENTSCHEID DER OBERSTEN LEITUNG

Der Entscheid zur Einfithrung eines QMS muss von der
obersten Fiithrung gefdllt und getragen werden. Dabei geht
es nicht nur darum, dass die Fithrung die notwendigen Res-
sourcen fiir die Einfithrung bereitstellen muss (wir gehen in
der Projektphase von einem Arbeitspensum von mindestens
20 Prozent aus). Vielmehr ist die Fithrung selbst in der Ent-
wicklungsphase stark gefordert und muss als sogenannter
Machtpromotor Einfluss nehmen.

Ein QMS zielt primdr darauf ab, den Regelkreis von Plan-Do-
Check-Act zuschliefRen, also den Kreislauf der standigen Verbes-
serung sicherzustellen. Diese Aufgabe kannnicht einfach einem
designierten Qualitdtsbeauftragten iiberantwortet, sondern
muss von der Linie wahrgenommen werden.

In solchen Projekten treten zwangslaufig Verbesserungspo-
tenziale zutage. Es ist daher die Aufgabe der Verbandsleitung,
diese Potenziale zu akzeptieren und Mafnahmen zu deren
Realisierung zu beschliefen. Damit verbunden ist unter Um-
standen auch das Reflektieren der eigenen (Fehler-)kultur. Im
Sinne des Qualitdtsmanagements wird nicht die Frage gestellt
+Wer machte den Fehler?”, sondern die Frage ,Wieso konnte
der Fehler auftreten und wie kann er in Zukunft vermieden
werden?“. Wer also hofft, dass die Einfiihrung eines QMS qua-

si ,nebenher und ,gratis“ zu haben sei, irrt.

KEIN PARALLELSYSTEM ENTWICKELN

Eine der groéfiten Gefahren besteht darin, dass nicht das be-
stehende Managementsystem (MS) der Organisation zu einem
Qualitdtsmanagementsystem weiterentwickelt, sondern ein
Parallelsystem entworfen wird. Diese Gefahr besteht insbeson-
dere dann, wenn rasch und moglichst ,unkompliziert” ein Zer-
tifikat oder Label (z. B. ISO goor) erreicht werden soll. Um der
Norm Gentige zu tun, werden dann Grundlagendokumente und
Nachweispapiere erstellt, welche weder gelebt werden noch die
notwendigen Informationen fiir die sinnvolle Steuerung der
Organisation enthalten. Als Berater hat man solche Entwick-
lungen zu minimieren. Grundsatzlich ist auf dem bestehenden
Managementsystem der Organisation aufzubauen.

Nach einer ausfiihrlichen Bestandsaufnahme miissen vor-
handene Liicken erfasst und ein Maffnahmenplan zu deren
Schliefung ausgearbeitet werden. Es geht also im Kern darum,
aus dem vorhandenen, genuinen Managementsystem (MS),
welchen Reifegrad es auch immer haben mag, ein dem Ver-
band angemessenes Qualitditsmanagementsystem (QMS) zu
entwickeln. Selbstverstdndlich ist diese Arbeit umso aufwen-
diger,je wenigerin der Organisation dokumentiertist. Beijedem
Grundlagendokument, jedem Management-Instrument ist da-
rauf zu achten, dass dieses mit bestehenden Konzepten abgegli-

chen und integriert wird.

BETROFFENE ZU BETEILIGTEN MACHEN

Beim Einstieg in die Entwicklung des QMS ist grundsatzlich
darauf zu achten, dass die Betroffenen auch zu Beteiligten ge-
macht werden. Dies bedeutet, dass der Nutzen, welcher ein ge-

schlossenes QMS erbringen soll, nur dann erreicht wird, wenn
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ABBILDUNG 8

Beispieldarstellung einer webbasierten Ablauf- und Dokumentationsdarstellung

die Mitarbeitenden in die Entwicklung einbezogen werden.
Denn es ist unbestritten, dass die Einfithrung fiir alle Ange-
stellten in der Organisation und auch fiir das Ehrenamt einen
Zusatzaufwand mit sich bringt. Um einen guten Start zu ermog-
lichen, ist schon zu Beginn des Projekts der konkrete Nutzen fiir
die Mitarbeitenden aufzuzeigen. Dies erfolgt anhand einfacher
und konkreter Beispiele, wie etwa des zentral definierten Vor-
gehens bei Standardabldufen, einer gut strukturierten Ablage
fiir Vorgabedokumente (wie Briefvorlagen), einfacheren Vertre-
tungen im Urlaubs- oder Krankheitsfall sowie bei Neueinstel-
lungen aufgrund der Wissenssicherung etc.

Zudem muss vermittelt werden, dass es bei der Einfihrung
eines QMS nicht darum geht, Kontrollmechanismen einzufiih-
ren und Freiheiten einzuschrdanken. Das Gegenteil ist der Fall.
Dem einzelnen Mitarbeitenden muss klar werden, dass er mehr
Verantwortung zu tragen und dafiir zu sorgen hat, diemoglichen
Verbesserungspotenziale in seinem Arbeitsfeld zu realisieren.

Einen guten Start in die QMS-Entwicklung stellt eine ge-
meinsam erarbeitete Bestandsaufnahme dar, die den Stand
des aktuellen Managementsystems dokumentiert. Eine sol-
che ,Auslegeordnung“ der relevanten Tatigkeiten kann in
kleineren Organisationen sehr gut mit dem gesamten Team der
Geschéftsstelle erarbeitet werden und bietet einen guten Ein-
stieg in die Thematik. Oft wird den Mitarbeitenden auch erst
hier bewusst, wie die entsprechenden Tdtigkeiten in der Or-
ganisation miteinander verkniipft sind und welchen Einfluss
ihre Arbeitsleistung auf den Gesamterfolg der Organisation
hat. Zeitgleich sollte eine Bestandsaufnahme der prozessrele-
vanten Dokumente erfolgen. Oft sind diese in der Organisation

weit zahlreicher als die eigentlichen Prozesse und miissen die-

sen zugewiesen und gegliedert werden. Hiufig treten hierauch
LAltlasten” wie unterschiedlich gestaltete Vorlagen und nicht

mehr aktuelle Reglemente oder Konzepte zutage.

WAHL EINES ELEKTRONISCHEN DOKUMENTATIONS-
SYSTEMS

Zu einem moglichst frithen Zeitpunkt, sobald klar ist, wie
man das Managementsystem dokumentieren will (in der Re-
gel in Form von Prozessen und begleitenden Dokumenten wie
Checklisten und Konzepten), muss eine geeignete Software fiir
die Erfassung gewdhlt werden. Diese sollte leicht zu bedienen
und fiir alle Mitarbeitenden zentral zugdnglich sein. Heute sind
dies meist webbasierte Datenbanksysteme, die Ablaufdarstel-
lungen und Dokumente gleichermafen darstellen konnen.
Zugleich sollten die Dokumentationsregeln festgelegt werden
(siehe Abbildung 8). Damit kénnen Abldufe und Dokumente
dezentral in verschiedenen Teams erfasst werden. Die erfassten
Grundlagen werden dann von einem Projektteam gesichtet,
allenfalls iiberarbeitet und schliefilich freigegeben. Die noch bis
in die spdten goer-Jahre gebrauchliche Dokumentation in so-
genannten Qualitatshandbtichern in Papierform bringt Aktua-
lisierungs- und Nutzungsprobleme im Ubermaf mit sich.

Wird die Auswahl der entsprechenden Software zu spdt oder
nur ungentigend getroffen, bringt dies in den Folgejahren mas-
sive Mehrkosten mit sich. Der Unterhalt des QMS steht dann

nicht mehr im Verhaltnis zu seinem Nutzen.

VON DER PROJEKTPHASE IN DEN ALLTAG
Nach Einfithrung des QMS endet die Projektphase. Nun

muss das System im ,Alltag gelebt* werden. Damit sind In-
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formationsveranstaltungen und Schulungen der Mitarbei-
tenden verbunden. Jede neue Regelung ist obsolet, wenn
deren Inhalte und Konsequenzen von den Betroffenen nicht
verstanden werden. Zudem beginnt nur der Kreislauf der
standigen Verbesserung. Die tdgliche Arbeit wird zwangslau-
fig zeigen, dass Prozesse oder Dokumente angepasst werden

missen. Nur wenn dies in einem festgelegten Rhythmus ge-

schieht, bringt das System auch den angestrebten Nutzen. Die
Erfahrung zeigt, dass ein QMS nach etwa drei Jahren seinen
vollen Wert entwickelt, wenn es auch in der Zwischenzeit
permanent gepflegt wurde. Dann bieten die ausgewdhlten
Messgroflen die notwendigen Informationen zur Steuerung

der Organisation. m

AUSBLICK

Jedes Projekt in einem Verband steht
in Konkurrenz zum Tagesgeschift, zur
Routine. Vielleicht bedroht das Neue das
Bisherige. Das Bessere ist oft der Feind des
Guten. Injedem Fall aber bindet ein Projekt
Ressourcen, die meist ohnehin und iber-
all fehlen. Wenn es sich dann noch um
die Implementierung eines QMS handelt,
das nicht einfach an eine Projektgruppe
abgeschoben werden kann, sondern alle
Personen auf allen hierarchischen Ebenen
fordert, dann wird es schwierig.

Hier hilft nur eine klare Planung mit
einer unmissverstdndlichen Willenskund-
gebung der obersten Fithrung. Eine offene,
begleitende Kommunikation, die auf die
Fragen und Bedenken der Betroffenen
eingeht, ist zwingend. Erfahrungsgemafl
ist es hilfreich, in einem ersten Gesprach
folgende Fragen zu kldren, damit ein Ent-
scheid beziiglich der Einfithrung eines
QMS iiberhaupt méglich ist:

— Was bedeutet fiir uns ,Qualitit“ und
was bringt ein QMS fiir unsere Organi-
sation?

— Welche Systeme stehen zur Verfiigung

und welche sind fiir uns zweckmafig?

— Wie ist das Verhiltnis zwischen Auf-
wand und Nutzen?

— Wie ist das konkrete Vorgehen bei der
Einfiihrung und welche internen Res-
sourcen miissen wann eingesetzt wer-
den?

Wir empfehlen uneingeschrinkt und in
Ubereinstimmung mit der EFQM (Euro-
pean Foundation for Quality Management),
mit dem QMSISO goooff einzusteigen und
daraufaufbauend die Organisation in Rich-
tung TQM (NPO-Label oder EFQM) weiter-
zuentwickeln.

Sobald der Grundsatzentscheid gefallt
ist, geht es darum, anhand eines relevanten
Kriterienkatalogs eine Bestandsaufnahme
bzw. Erstbewertung vorzunehmen. Alles
Weitere ergibt sich aus den Ergebnissen
dieser Erstbewertung. Zur Frage Label oder
Zertifikat:Esistein Attestvonunabhdngiger
Seite und erh6ht die Glaubwiirdigkeit nach
innen und nach aufen. Es ist aber auch die
Krénung eines gemeinsamen, identitdts-
stiftenden Entwicklungsprozesses.

Und noch etwas: Qualitdtsmanagement
ist kein Projekt (nur dessen Entwicklung
und Implementierung) und somit nie ab-

geschlossen! Qualitdtsmanagement muss

permanent gelebt, erprobt, im Alltag neu
erkundet sowie weiterentwickelt und ver-

mittelt werden. m
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