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Vorwort

Das Pilotprojekt fiir das «Theatre Quality Frame» war nahezu abgeschlossen, als ich im Juni 2014 ans Theater
Winterthur kam und von Marc Baumann die Direktion ibernahm. Wie viele meiner Branchenkollegen war ich dem
Projekt gegeniiber eher skeptisch eingestellt, da ich befiirchtete, das Theater wiirde von einer Uberbiirokratisie-
rung erdriickt und der speditive, unkomplizierte, aber engagierte Gestaltungswille der Mitarbeitenden von vornhe-
rein durch genormte und geregelte Prozesse behindert oder gar gebrochen.

Heute, nach eineinhalb Jahren meiner Amtszeit, kann ich die Vorteile eines Qualitdtsmanagements besser er-
kennen. Die Mitarbeitenden sind sich der Verantwortung fur ihre Prozesse bewusster geworden und die Zusam-
menarbeit zwischen den einzelnen Abteilungen lauft nahezu reibungslos. Mit der Dokumentation dessen, was wir
tun, wurde das Wissen einzelner Mitarbeitender zum «Wissen der Organisation», was kontinuierliche Ablaufe
sicherstellt und Transparenz schafft. Wir werden nicht von der alltaglichen Organisation der Arbeitsablaufe absor-
biert, sondern befinden uns in einem kontinuierlichen Verbesserungsprozess, der das Theater von innen heraus
weiter entwickelt. Das gibt uns die Méglichkeit, unabhéngig vom Tagesgeschaft gezielt auch die kiinftige Entwick-
lung ins Auge zu fassen.

Nach zwei externen Uberwachungsaudits stellt sich nun die Frage, ob wir unser Qualitatsmanagement weiterhin
extern zertifizieren lassen wollen. Unbestritten ist, dass wir ein Qualitdtsmanagement im Theater Winterthur im
Sinn des eingeschlagenen Weges weiterfiihren werden, weil wir es als Investition in die Nachhaltigkeit unserer
Organisation sehen. Es schafft Stabilitéat im taglichen, operativen Geschéft und gleichzeitig Flexibilitdt im Umgang
mit den sich stetig &ndernden finanziellen, wirtschaftlichen und kulturpolitischen Rahmenbedingungen.

Ein Qualitaitsmanagement mit Augenmass, also im Rahmen Uberschaubarer, standardisierter Prozesse ist meiner
Ansicht nach eine Option fur alle grosseren Theaterbetriebe und Veranstaltungshéuser. Das Qualitdtsmanage-
ment darf dabei natirlich nicht zur Hauptbeschaftigung der Theateradministration werden und die Saisonplanung
dominieren. Es soll lediglich als nutzliches Hilfsmittel eingesetzt werden, um weiterhin ein hochstehendes Pro-
gramm in professionell gefuhrten Hausern bieten zu kénnen. Die Qualitat des Programmangebots kann schliess-
lich nur beurteilt werden, wenn die Beurteilungskriterien ebenso klar sind wie die Ziele, die anzustreben sind.
Dass dabei nicht alles normiert werden kann, versteht sich von selbst.

LN

René Munz, Gesamtleiter Theater Winterthur



Management Summary

Das Zentrum fur Kulturmanagement der Zircher Hochschule fiir Angewandte Wissenschaften (ZHAW) und die
TQU GROUP Winterthur entwickelte mit dem Theater Winterthur als Pilotorganisation ein ganzheitliches Prozess-
und Performancemodell fiir Veranstaltungshauser, Gastspieltheater und produzierende Theaterhauser (Theatre
Quality Frame).

Das Theatre Quality Frame ist ein wirkungsorientiertes Qualitdtsmanagementsystem fiir Theater und Veranstal-
tungshauser, welches mit der ISO 9001 kompatibel ist. Das generalisierte und daher fiir alle Theater und Veran-
staltungshauser anwendbare Modell enthalt zwei miteinander verkniipfte Elemente: eine Prozesslandkarte, die
vor allem die drei Kernprozesse Produktion, Veranstaltungsmanagement sowie Programmentwicklung und -
vermittlung darstellt, und einen Performance-Monitor als Messinstrument der Organisationsziele. Das Theatre
Quality Frame ist kompatibel mit den internationalen Qualititsmanagementstandards nach ISO 9001. Bei der
Entwicklung wurden besonders die kunstlerisch-kreativen Produkte und Prozesse und die Anforderungen unter-
schiedlicher Stakeholder berticksichtigt.

Das Forschungs- und Entwicklungsprojekt wurde von der Kommission fir Technologie und Innovation (KTI) un-
terstuitzt.
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1. Einleitung

«Ein gutes Qualitatsmanagement hilft Kulturunternehmen,
sich auf ihre sozialen und kinstlerischen Ziele zu konzent-
rieren, neues Publikum und begeisterte Besucher zu gene-
rieren, zufriedene Mitarbeiter zu haben, und ihre finanzielle
Existenz nachhaltig zu sichern.»

Dr. Diana Betzler, Projektleitung

Kulturbetriebe stehen heute vor zahlreichen Herausforderungen. Wéhrend Publikum und Besucher ein Hochst-
mass an Service und kulturellem Erlebnis zu einem niedrigen Preis erwarten, verlangt die Kulturexpertise stetig
kiinstlerische Innovations- und Uberraschungsmomente. Die 6ffentliche Hand fordert dariiber hinaus einen immer
héheren Grad an Eigenwirtschaftlichkeit und damit mehr kultur-unternehmerisches Handeln. Um die o&ffentliche
Forderung weiter legitimieren zu kdnnen, erfolgt von Seiten der 6ffentlichen Hand, aber auch der Kulturbetriebe
selbst, eine verstarkte Kontrolle von Wirkung und Effizienz der eingesetzten finanziellen Mittel. Bei offentlich-
rechtlichen Organisationen wie Bildungseinrichtungen und Krankenh&usern, aber auch bei Non-Profit-
Organisationen, wie beispielsweise bei zahlreichen Hilfswerken und im Tourismus, hat sich die Einfiihrung eines
betrieblichen Qualitatsmanagements bereits vielfach bewéhrt, im Kulturbereich finden sich ebenso einige erfolg-
reiche Beispiele (vgl. Kap. 1.2). Mittelfristig ist es somit absehbar, dass sich zukinftig bei grosseren Kulturunter-
nehmen ein betriebliches Qualitdtsmanagement durchsetzen wird.

Derzeit weisen die meisten Theater weltweit und in der Schweiz keine oder geringfligige Aktivitdten im Bereich
Qualitatsmanagement auf (Betzler & Labaronne 2011), und entziehen sich auch der Diskussion um Leistungszie-
le eher, wie eine Diskussion beim Schweizer Theatertreffen im Rahmen des Workshops ,Qualitatsmanagement
am Theater' gezeigt hat (Betzler et al. 2014). Darliber hinaus gibt es kaum systematische Managementlésungen,
die die Theater bei der Umsetzung eines Qualitditsmanagements wirksam unterstitzen.

Dieses von der Kommission fiir Technologie und Innovation (KTI) geférderte Forschungs- und Entwicklungspro-
jekt méchte zur Entwicklung eines praxistauglichen Qualitdtsmanagements an Theatern und Veranstaltungshau-
sern beitragen. In diesem Leitfaden wird das «Theatre Quality Frame», ein integriertes, auf Theater und weitere
kulturelle Einrichtungen zugeschnittenes, ganzheitliches Qualitats-Managementsystem vorgestellt. Dartber hin-
aus werden Erfahrungen und Instrumente zu dessen Umsetzung und Einfihrung weitergegeben.

1.1. WAS IST QUALITATSMANAGEMENT?

==

Das Wort «Qualitat» kommt urspringlich vom lateinischen Wort 4
-

«qualitas» (Beschaffenheit, Merkmal, Eigenschaft, Zustand) und  DEFINITION

beschreibt die Natur, den Zustand oder den Wert eines Produktes  quajitstsmanagement ist ... das Vermégen

oder einer Dienstleistung. Der Begriff «Qualitdtsmanagement» einer Gesamtheit inhérenter (lat. innewohnend)

bezieht sich auf alle Aktivitdten, die Organisationen ausfuhren, um e cmEs Pmehids, ses Frimesses

Quialitat zu lenken, zu steuern, zu koordinieren und zu optimieren. 4. cines Systems zur Erfiillung von Forde-

Dies umfasst die Bildung einer Qualitatsstrategie, das Setzen von rungen von Kunden und anderen interessierten

Qualitatszielen und auch Qualitatsplanung, -kontrolle, -sicherung, Parteien.» (DIN EN ISO 9000).
und -verbesserung (DIN EN 1SO 9000: Definitionen).



Im Kultursektor wird das Wort «Qualitét» oft spontan allein auf das Kunstwerk bezogen. Geht es jedoch um das
Qualitatsmanagement eines Kulturbetriebes, wird haufig auf das Prinzip der Autonomie der Kunst verwiesen und
das Kunstwerk sowie die dazugehérigen kinstlerischen Prozesse werden aus den Prozessen der Kulturorganisa-
tion ausgeklammert.

Das vorliegende Projekt verfolgt einen integrativen Ansatz, welcher das Kunstwerk und seine kinstlerischen
Prozesse als Angelpunkte einer Kulturorganisation konsequent einbezieht (vgl. Kapitel 3). Mochte man also er-
folgreiches Qualitadtsmanagement betreiben, so miissen die Spezifika der Kulturproduktion, wie die Entwicklung
von kinstlerisch-kreativen Produkten, deren Produktion, Verbreitung, Vermittlung und Rezeptionsmdglichkeiten,
mit einbezogen werden. Zum anderen muss das spezielle Umfeld eines Kulturbetriebs mit seinen vielfaltigen
Anspruchsgruppen beriicksichtigt werden. Im Kontext von Kultur umfasst «Qualitdtsmanagement» folglich alle
Tatigkeiten, die in einer Kulturorganisation verrichtet werden, wie beispielsweise die Kulturvermittlung, das Ver-
anstaltungsmanagement, der Publikumsservice, aber auch Fihrungs- und Verwaltungstatigkeiten oder die Buh-
nentechnik und die Gastronomie. Die Tatigkeiten zur Produktion von kiinstlerischen Produkten wie das Theater-
stiick, das Buch oder der Film sind ebenso dem Qualititsmanagement einer Kulturorganisation zugehérig, ob
diese nun intern produziert werden oder extern bezogen werden: Zunehmend wird beispielsweise die Produktion
von Theaterstiicken an freischaffende Kiinstler und Kinstlergruppen, an Autoren oder an freie Theaterensembles
ausgelagert und von den groésseren Kulturorganisationen lediglich <eingekauft>. Daneben gibt es zahlreiche pro-
duzierende Theater und Museen mit zeitgendssischer Kunst, die eng mit kreativen Prozessen verflochten sind.
Kunstlerische Prozesse sind offen und mdglichst wenig standardisiert, jedoch sind sie in ein Rahmenwerk forma-
lisierter Regeln eingebettet, das eine verlassliche Basis fiir die inharenten Unsicherheiten kiinstlerischer Arbeit
bietet (Davis & Scase 2000). Qualitaitsmanagement und kreative Tatigkeiten kénnen zwar in Konflikt geraten,
schliessen einander jedoch nicht aus.

1.2. STANDARDS FUR QUALITATSMANAGEMENT IM KULTURBEREICH

Fir Qualitatsmanagement gibt es viele anerkannte Standards, M
Kriterien und Methoden. Die bekanntesten Standards in Euro- ~ P!E 8 GRUNDSATZE DER DINEN SO 9000 g

pa, welche auch international anerkannt sind, sind die Stan- 1. Kundenorientierung @
dards, die von der internationalen Organisation fur Standardi- 2  Fuhrung
sierung (ISO) gesetzt wurden. Sie schaffen ein gemeinsames 8. Einbeziehung aller Personen
" . . . . . 4.  Prozessorientierter Ansatz
Verstandnis fur die Vorteile von Qualitditsmanagement und
. i . . . 5.  Systemorientierter Managementansatz
bilden die Grundlage vieler Qualititsmanagementsysteme. Die L
o ) . .1 6.  Standige Verbesserung
ISO-Normen werden standig weiterentwickelt und aktualisiert. )
7. Sachbezogener Ansatz zur Entscheidungs-
In den letzten Jahren scheint sich ein neues Verstandnis von findung
Qualitatsmanagement herausgebildet zu haben: 8. Lieferantenbeziehungen zum gegenseitigen

— Qualitatsmanagement wird immer mehr als Schliisselaufga- Nutzen

be betrachtet, die alle Produkte und Prozesse einer Organisation umfasst.

— Qualitatsmanagement verlangt zunehmend eine konsequente Ausrichtung am Kundenbediirfnis und dabei
wird mehr und mehr die Stakeholder-Perspektive eingenommen: Verschiedene Anspruchsgruppen formulie-
ren Anforderungen an eine Organisation.

Diese Entwicklung kommt einem Qualitditsmanagement an Theatern und Veranstaltungshausern entgegen, denn
folgende drei Aspekte beriihren die neueren Entwicklungen und Spezifika des Managements von Kulturorganisa-
tionen:

(1) Kulturorganisationen missen als ganzheitliche Organisationssysteme betrachtet werden, welche sowohl stan-
dardisierte als auch kinstlerisch-kreative Prozesse enthalten.

(2) Kulturorganisationen mussen sich, um neues Publikum zu generieren und bestehende Besucher zufriedenzu-
stellen, noch stérker am Kunden ausrichten.

! Die neueste Aktualisierung stammt aus dem Jahr 2015 (DIN EN 1SO 9001:2015).



(3) Kulturorganisationen missen die verschiedenen
Organisationsziele, die sich aus den unterschiedlichen
Stakeholder-Anspriichen ergeben, in die Theaterstra-
tegie und die Messung des Organisationserfolgs integ-
rieren.

In der Praxis gibt es bereits einige Kulturorganisatio-
nen, die ein umfassendes Qualititsmanagementsys-
tem entwickelt haben, wie beispielsweise das Sydney
Opera House in Australien. Weltweit sind einige Kul-
turorganisationen bereits ISO-zertifiziert, wie das Fest-
spielhaus Baden-Baden in Deutschland oder das ION
Dacion Operetta Theatre in Rumanien (weitere Bei-
spiele: siehe Kasten rechts). Gemessen an der Viel-
zahl existierender Kulturorganisationen sind dies je-
doch noch Einzelfalle.

In der Schweiz betreiben zwar einige Kulturinstitutio-
nen Qualititsmanagement, im Bereich des Theaters
aber weisen die meisten Organisationen gar keine

BEISPIELE FUR ISO-ZERTIFIZIERTE
KULTURORGANISATIONEN

&

— Deutsches Bergbaumuseum Bochum (Deutschland)

Augusta Raurica (Schweiz)

— Festspielhaus Baden-Baden (Deutschland)

— Goetheinstitut (Deutschland)

— Guggenheim Bilbao (Spanien)

— ION Dacian National Operetta Theatre (Ruméanien)
— Kursaal Interlaken (Schweiz)

— Municipal Theatre of Piraeus (Griechenland)

— National Museums of Kenya (Kenia)

— Pergolesi Spontini Foundation (ltalien)

—  Senthil Kumaran Multiplex Complex (Indien)

— Sree Padmanabha Theatre (Indien)

— Staatsgalerie Stuttgart (Deutschland)

— Swedish National Maritime Museums (Schweden)
— Theater Winterthur (Schweiz)

— Verkehrshaus Schweiz (Schweiz)

oder nur geringfigige Aktivitditen im Bereich Quali-
tatsmanagement auf (Betzler & Labaronne, 2011). Allgemeine Standards fur Qualititsmanagement in Kulturbe-
trieben oder gar Giitesiegel existieren in der Schweiz derzeit nicht.?

Die zogerliche Umsetzung von Qualitditsmanagement lasst sich freilich durch die Kulturorganisationen inharenten
organisationalen Konflikte zwischen Kreativitdt und Burokratisierung, Zielheterogenitat und Zielorientierung,
kunstlerischer Freiheit und Managerialisierung erklaren. In der praktischen Arbeit erweisen sich diese Vorbehalte
jedoch zumeist als unbegriindet. Viel haufiger stellt sich heraus, dass die Einfilhrung eines Qualitdtsmanage-
mentsystems nach 1SO 9001 fir Kulturorganisationen eine Reihe von Vorteilen bietet.

1.3. DER NUTZEN VON QUALITATSMANAGEMENTSYSTEMEN

Schon beim Betreten einer Veranstaltungsstatte spirt ein Besucher, eine Besucherin, den «Geist» des Hauses:
Man wird beispielsweise freundlich begrisst, wird am Ticketschalter ziigig bedient und kompetent beraten, die
Atmosphére ist ansprechend, die Gange sind sauber. Hinter all diesen Vorgéngen stecken Prozesse. Es muss
abgesprochen und festgelegt werden, wer an der Tir die Begrissung ubernimmt, wie der Kartenverkauf ablauft,
welche Atmosphéare geschaffen werden soll und wie der Putzplan aufgestellt ist. Servicequalitat steht an oberster
Stelle im Qualitdtsmanagement, denn diese Prozesse wirken sich direkt auf die Zufriedenheit des Publikums, also
der Kunden und Kundinnen, aus.

Ein umfassendes Qualititsmanagement wie das Theatre Quality Frame ist jedoch mehr. Ein Qualitditsmanage-
mentsystem ermdglicht eine konsequentere Orientierung an allen Organisations- wie auch an den kiinstlerischen
Qualitatszielen einer Kulturinstitution. Die Prozesse werden effektiv auf die Organisationsziele ausgerichtet. Das
erhoht letztendlich den Wirkungsgrad einer Organisation: Die Kulturorganisation kann sich um ihre Kernaufgaben
kiimmern und verliert sich nicht auf Nebenschauplatzen.

Qualitatsmanagement hilft aber auch, Kosten zu sparen. Durch gut geplante, strukturierte und Uberwachte Ge-
schéaftsprozesse in der gesamten Organisation werden Missverstandnisse, Fehler und Leerlaufe vermieden. Qua-
litdtsmanagement schafft zudem Rechtssicherheit. In der Technik eines Bllhnenbetriebs beispielsweise wird sys-
tematisch gepruft, ob Sicherheits-, Haftungs- und Umweltfragen ausreichend bericksichtigt werden. Bei der Defi-
nition, Beschreibung und Diskussion von Geschéaftsprozessen werden Ablaufe transparent, und durch systemati-

2 In Osterreich wurde kiirzlich die <ONR 41000 — Qualitatsmanagement fir Kulturbetriebe und der neuartigen Systematik zur wirksamen Fiihrung von Kulturbetrieben»
verbffentlicht (vgl. Knava & Heskia 2016).



sche Evaluationen und Qualitdtsmessungen kénnen von der Leitungsebene aus Veranderungen in Gang gesetzt
werden, an denen die Mitarbeitenden aktiv beteiligt werden.

Mit der Verpflichtung zur stdndigen Verbesserung kdnnen daruber hinaus die Anforderungen der Stakeholder wie
des Publikums, der Geldgeber und nicht zuletzt der Offentlichkeit erfiillt werden. Dies tragt langfristig zur Exis-
tenzsicherung einer Organisation bei und schafft Stabilitat, auch bei einem Direktions- oder Intendantenwechsel.
Eine Zertifizierung gemass internationalen 1SO-Richtlinien oder auch ein Gitesiegel stellen zudem durch die
regelmassig stattfindenden Audits eine standige Verbesserung des gesamten Managementsystems sicher. Nach
aussen hin garantiert eine zertifizierte Kulturinstitution Qualitat, Redlichkeit, Wirkung und damit Legitimation.

SO PROFITIERT EINE KULTURINSTITUTION VOM THEATRE QUALITY FRAME:

Servicequalitét schafft Publikums- und Besucherbindung.

— Eine konsequente Ausrichtung an den Bedirfnissen aller Stakeholder schafft ein stabiles und
prosperierendes Organisationsumfeld.

— Ein an den Zielen der Kulturorganisation ausgerichtetes Qualitdtsmanagementsystem erhoht den
Wirkungsgrad einer Kulturorganisation.

— Effiziente Prozesse sparen Kosten.

— Sicherheits- und Haftungsfragen in den Bereichen Technik und Gastronomie werden geklart.

— Die Zufriedenheit der Mitarbeitenden wird durch Transparenz, die Méglichkeit zur Beteiligung der
Mitarbeitenden und durch Delegation von Prozessverantwortung erhoht.

— Durch ein dynamisches System, in dem schnell Veranderungen umgesetzt werden kénnen.

— Durch Planungssicherheit in einem stabilen, gut gemanagten System, das auch einem Direkti-

onswechsel oder einem Intendantenwechsel standhlt.

— Eine stetige Verbesserung ist garantiert durch wiederkehrende Audits.

1.4. DER PROJEKTBERICHT

Der vorliegende Projektbericht enthalt Informationen zu Methode und Vorgehen des praxisorientierten For-
schungsprojektes, es werden aber auch Erkenntnisse und praktische Erfahrungen vermittelt, die im Laufe der
Umsetzung gewonnen werden konnten. Im folgenden Kapitel wird das Entwicklungsdesign beschrieben (Kapitel
2). Anschliessend wird auf die Herausforderungen von Qualitatsmanagement im kreativen Kontext eingegangen
(Kapitel 3). Das Kapitel Theatre Quality Frame stellt das Managementsystem fir Theater und Veranstaltungshéu-
ser im Einzelnen vor (Kapitel 4). Voraussetzungen, Wissenswertes uber Zertifizierung, Tools und Tipps zur Do-
kumentation folgen im Anwendungskapitel (Kapitel 5). Der Projektbericht schliesst mit Vorschlédgen zur Einfiih-
rung und Nutzung des Theatre Quality Frame (Kapitel 6) und einem Fazit, welches die Ergebnisse, Lessons
Learned und Perspektiven zusammenfasst (Kapitel 7).
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2. Entwicklungsdesign und Vorgehen

2.1. DIE MODELLIERUNG

Die angewandten Forschungsmethoden sind praxisorientiert. Im Vordergrund standen die Beratung und
die Organisationsgestaltung des Pilotprojektes. Die wissenschaftliche Begleitforschung steuerte den
Gesamtprozess der Modellierung, reflektierte das Vorgehen theoretisch und stellte sicher, dass das so
entstandene Modell verallgemeinerbar ist.

Die handlungsorientierte Methode der Modellierung wird im General Management in Form von Geschafts- oder
Organisationsmodellierung angewandt (Miller & Rice, 2001) und eignet sich somit auch fiir Kulturorganisationen.
Ein Modell ist immer ein limitiertes Bild der Wirklichkeit. Nach Stachowiak (1973) besitzt es mindestens drei Ei-
genschaften: (a) Es ist eine Darstellung eines natirlichen oder kunstlichen Originals; (b) es ist eine Verkiirzung,
in der nicht alle Attribute des Originals erfasst werden kdnnen, sondern nur die sichtlich relevanten; (c) es ist ein
Ersatz fur ein Original und kann diesem nicht klar zugeordnet werden. Um Modellgiltigkeit zu gewahrleisten,
sollte ein Modell regelmassig Uberprift und gegebenenfalls aktualisiert werden.

Pilotstudie Theory
Theater Winterthur Theater und Qualitat

Einfiihrung von Identifikation theatertypischer
Qualitdtsmanagement Eigenschaften
= Kunstlerisch-kreative Prozesse
+ Workshops = Valorisierung des kanstlerischen

. Produktes
+ Interne Audits - Mehrere Organisationsziele

Modell
Prozesslandkarte
Performance Monitor

Anwendung bei
weiteren Theatern

Test, Evaluation

Modell- Theorie-
Anpassung Verbesserung

Abbildung 1: Entwicklungsdesign

Im vorliegenden Projekt wurde ein verallgemeinerbares Modell entwickelt, welches die untersuchte Organisation
nicht in ihrer ganzen Komplexitat abbildet, sondern nur die relevanten Bestandteile fiir ein sinnvolles Qualitats-
management einer Kulturorganisation enthélt. Das Modell «Theatre Quality Frame» wurde auf Grundlage einer
Pilotstudie, anhand des Theater Winterthur, entwickelt.

— In einem ersten Schritt wurden alle in der Kulturorganisation ablaufenden Prozesse identifiziert und einer
Struktur und Prozesslogik zugeordnet. Dabei wurde begleitend die Einhaltung der Anforderungen der Norm
ISO 9001 im Einzelnen gepriift (Prozesslandkarte).

— Im zweiten Schritt wurde ein mehrdimensionales Zielsystem entwickelt, um systematisch alle theaterspezifi-
schen organisatorischen Zieldimensionen und die dazugehdrigen Indikatoren zu identifizieren (Performance
Monitor).

Zur Durchfiihrung der Pilotstudie wurden handlungsorientierte Methoden wie Workshops und Kreativitdétsmetho-
den verwendet. Parallel dazu wurden Erkenntnisse aus der aktuellen Theaterforschung beziiglich des Manage-
ments kinstlerisch-kreativer Produkte und Prozesse und der Organisationsziele einer Kulturorganisation einbe-
zogen. Die Erkenntnisse aus Forschung und konkreter Umsetzung flossen in die Modellentwicklung des Theatre
Quality Frame mit ein. Zur Validierung und Modellverbesserung ist eine Anwendung auf weitere Theater und
Veranstaltungshauser geplant. Das Entwicklungsmodell ist in Abbildung 1 skizziert.
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2.2. DAS PILOTPROJEKT: THEATER WINTERTHUR

Das Theater Winterthur ist mit 800 Sitzplatzen das grosste Gastspielhaus der Schweiz mit eigenem, internationa-
lem Programm. Es zeigt in den Sparten Musiktheater (Oper, Operette, Musical), Schauspiel, Tanz/Ballett und
Kinder-/Jugendtheater rund 50 verschiedene Produktionen pro Saison und veranstaltet auch weitere «Extras» wie
Konzerte, Lesungen, Liederabende, Filmvorflihrungen.

Das Theater Winterthur zeigt internationale Biihnenproduktionen von hoher kinstlerischer Qualitat und damit
auch einen bedeutenden Querschnitt des Theaterschaffens in Europa. In Zusammenarbeit mit anderen Kulturin-
stitutionen wie z.B. dem Musikkollegium Winterthur, dem Theater Kanton Zirich, dem Kindertanztheater Claudia
Corti u.a. engagiert sich das Theater Winterthur als Koproduzent bei der Realisierung verschiedener Biihnenpro-
duktionen und es inszeniert sporadisch auch selber kleinere Theaterprojekte.

Das Theater mit seiner erstklassigen Ausstattung und Infrastruktur steht auch anderen Kulturorganisationen und
Veranstaltern der Region Winterthur fir deren Produktionen und Veranstaltungen zur Verfiigung. Mit seinem
Programmangebot und seinen Dienstleistungen deckt das Haus einen wichtigen Teil des Kulturangebots der
Kulturstadt Winterthur.

Abbildung 2: Theater Winterthur

In der Spielzeit 2014-15 haben sich rund 53'106 Besucherinnen und Besucher die 179 Vorstellungen des Thea-
ters im grossen Saal, im Foyer oder auf der Hinterbllhne angesehen (Vorjahr: rund 54'879, 169 Vorstellungen).
Zudem haben schéatzungsweise 20-25'000 Personen eine Veranstaltung Dritter besucht, fur die das Haus zur
Verfiigung gestellt beziehungsweise an die es vermietet wurde.

Das Theater Winterthur wird mit einem Globalbudget in der Rechnung der Stadt Winterthur gefiihrt. Der Gesamt-
aufwand des Theaters belief sich in der Rechnung 2014 auf rund 8,52 Mio. Franken. Davon konnten rund 2,49
Mio. selber erwirtschaftet werden, der Kanton Zirich leistete einen (jahrlich wiederkehrenden) Staatsbeitrag von
Fr. 837'000, Gemeinden der Region sowie Dritte leisteten Fr. 195'832. Die Stadt Winterthur trug einen Restbetrag
von rund 4,99 Mio. Franken.

Das Theater zahlt 32 Festangestellte sowie rund 50 im Stundenlohn beschéftigte Mitarbeiterinnen und Mitarbei-

ter.
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2.3.

PROJEKTMEILENSTEINE

Das Projekt startete im Jahr 2011 und konnte 2015 abgeschlossen werden.

Es fanden Informationsveranstaltun-
gen mit den Theatermitarbeitenden, und
acht Workshops mit den Leitungsperso-
nen des Theaters (Tabelle 1) statt. Die
Prozessbeschreibungen erfolgten in Zu-
sammenarbeit mit den Prozessverant-
wortlichen, um so ein Bewusstsein flr
Qualitdtsmanagement zu férdern. Das
Qualitdtsmanagement-Handbuch und die
Prozessbeschreibungen wurden als WIKI
in der abteilungsibergreifenden Pla-
nungssoftware hinterlegt.

Zur Implementierung wurden der techni-
sche Leiter und die Qualititsmanage-
ment-Beauftrage als interne Auditoren
ausgebildet, die Qualitatsmanagement-
Beauftragte schloss mit einer Zertifizie-
rung ab.

Im November 2013 wurde das Theater
Winterthur nach ISO-Standard 9001:
2008 zertifiziert (Betzler & Kabitz 2014).
Im Mai 2014 wurde das Projekt in einem
Workshop beim Schweizer Theatertref-
fen vorgestellt.

Externe Uberwachungsaudits fanden
im Oktober 2014 und Oktober 2015 statt. Abbildung 3: Work in Progress

Im Juni 2015 flhrte die Qualitdtsmanagement-Beauftragte des Theater Winterthur ein internes Audit durch.
— Im Mai 2015 wurde das Projekt auf der AIMAC-Tagung (International Association of Management in Arts
and Culture) in Aix Marseille (F) prasentiert.

NR. WORKSHOPS

Beschreibung

1 Mission und Strategie Definition von Mission und strategischen Zielen

2 Stakeholder Definition der relevanten Zielgruppen und deren Anforderungen

3 Prozesse Entwicklung der Prozessbeschreibung.

4 Prozesslandkarte Clustern und Zuordnen aller Theaterprozesse. Entwicklung der Grundlagen fur das
Theater-Management-System

5 Theater-Performance | Definition und Zuordnen der Leistungskriterien

6 Theater-Performance Il Entwicklung von Zieldimensionen und Leistungszahlen. Entwicklung der Grundlagen
fur das Theatre Quality Frame.

7 Dokumentation Festlegen von Standards fur die Dokumentation.

8 Erwartungen lUbertreffen — der Einsatz des Kano-Modells fiir die Justierung des Theatre Quality Monitors.

Schlussel zur Excellence

Tabelle 1: Anzahl und Art der durchgefiihrten Workshops
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3. Qualitat im kreativen Kontext

«Bei den vielen Faktoren, die bei der Umsetzung einer Spiel-
plan-ldee mitwirken, ist das Resultat auch vom Chaos kreativer
Prozesse abhangig. Je besser man organisiert ist und kreative
Prozesse unterstuitzt, desto besser wird das Resultat.»

Thomas Guglielmetti, kiinstlerischer Leiter Theater Winterthur

Sowohl in der Praxis als auch in der Forschung findet man Unsicherheiten und Vorbehalte beztglich der Einfiih-
rung eines Qualitditsmanagements in Kulturorganisationen. Gemass Gerlach (2006) eigneten sich die Qualitats-
management-Kriterien im Theater nur fir die Management-Prozesse, die technische Produktion oder den Kun-
dendienst, also fir den Kartenverkauf oder den Service-Bereich. Hingegen kdnne die entscheidende Frage, wel-
che Kriterien fiir die Bewertung der Leistung oder Qualitat des Ensembles angewandt werden sollten, nicht be-
antwortet werden (Gerlach 2006). Andere Autoren weisen darauf hin, dass es nicht genug sei, sich beim Quali-
tatsmanagement einer Kulturorganisation nur auf effizienzorientierte Prozesse zu konzentrieren. Erstens funktio-
nierten existierende kreative Prozesse nicht nach dem Effizienz-Prinzip (Auvinen, 2001; Boerner & Gebert, 2005;
Davis, 2000). Zweitens sei die Geschaftsfiihrung einer Kulturinstitution wie zum Beispiel eines Theaters gefordert,
neben dem effizienten Einsatz von Ressourcen auch gesellschaftliche Wirkungen zu erzeugen (Baecker, 2013).

Gerade der Umgang mit den kiinstlerischen und kreativen Produkten und Prozessen und mit den verschiedenen
gesellschaftlich-politischen Effekten, die ein Theater verursacht, macht jedoch den Kern einer Kulturorganisation
aus und ein Qualitaitsmanagement kann sich diesen Themen nicht verschliessen. Deshalb werden im Folgenden
verschiedene Aspekte des Umgangs mit dem kinstlerisch-kreativen Produkt und Prozess im Qualitdtsmanage-
ment ndher betrachtet.

3.1. DAS KUNSTLERISCH-KREATIVE PRODUKT

Alle Tatigkeiten in einer Kulturorganisation basieren auf Entwicklung, Produktion, Vermittlung und Rezeption des
kinstlerischen Produktes. Um ein Produkt verbessern zu kdnnen, muss es zuallererst bewertet werden. Dies
erweist sich jedoch als schwierig, denn es ist erstens unklar, nach welchen Kriterien ein kinstlerisches Produkt
bewertet werden soll, und zweitens, wer ein kiinstlerisches Produkt bewertet.

Ein qualitativ hochwertiges kinstlerisch-kreatives Produkt enthélt in der Regel mehrere Eigenschaften. Die in der
Kulturszene bekanntesten und in der kulturtheoretischen Diskussion allgemein anerkannten Eigenschaften sind:
(1) handwerklich einwandfrei, (2) &sthetisch, (3) neu oder innovativ (Briskman, 2009). Um diese Eigenschaften fur
ein Qualitdtsmanagement nutzbar machen zu kénnen, missen sie gemessen werden. Die handwerkliche Ausfuh-
rung lasst sich durch die Befragung von Fachexperten messen, Asthetik wird meist als Allokation subjektiver
Empfindungen interpretiert und lasst sich somit durch Befragungen der Kulturkonsumenten messen, und die
Neuheit beziehungsweise Innovation ist haufig Ergebnis einer Diskussion von ausgewiesenen Kunst- und Kultur-
experten. Alle drei Eigenschaften sind in der Praxis allerdings aufwendig zu messen und es besteht die Gefahr
der Uberforderung und Resignation.
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Beim Forschungsprojekt hat sich gezeigt, dass sich fiir das tagliche Qualitdtsmanagement einer Kulturinstitution
auch die Anwendung der fiinf Qualitatsdimensionen von Garvin (1984), einem Klassiker aus dem Qualitatsma-
nagement, eignen. Wendet man diese an, so kann die Qualitat eines Theaterstiicks nach folgenden Dimensionen
beurteilt werden: nach dem subjektiven Erleben der Auffilhrung (transzendente Dimension), nach der Professio-
nalitdt des Schauspiels, des Biihnenbildes, der musikalischen Begleitung (produktbezogen), nach den Wiinschen
des Publikums wie beispielsweise einem reibungslosen Ticketverkauf (kundenbezogen), nach dem Verhéltnis von
Nutzen und Kosten, zum Beispiel Produktionskosten im Verhaltnis zum Neuheitswert (wertorientiert), oder nach
Einhaltung von Normen und weiteren Vorgaben, beispielsweise Sicherheitsnormen (fertigungsbezogen). Die
Dimensionen Transzendenz und Professionalitéat Uberschneiden sich mit dem kulturtheoretischen Qualitatsver-
sténdnis, die anderen drei Dimensionen Kundenbezug, Wertorientierung und Fertigungsbezogenheit betreffen
stark die organisatorischen Ablaufe.

© Tanja Dorendorf

Abbildung 4: Theater Winterthur, Auffiihrung «Nur ein Tag»

Alle genannten Qualitdtsdimensionen geben Anhaltspunkte dariiber, wie die Qualitat eines kinstlerischen Pro-
duktes gemessen werden kann. Welche Qualitatsdimensionen und Indikatoren im Einzelnen auch verwendet
werden: Die Qualitat eines Theaterstlicks ist nur durch verschiedene, ineinander verzahnte Kriterien erfassbar.

Es gibt noch widerspriichliche Befunde Uber die Frage, wer die Qualitat eines kinstlerischen Produktes beurteilen
soll. Eine Studie an deutschen Theatern zeigt, dass sich die Urteile von Theaterexperten und Nicht-Experten nicht
wesentlich unterscheiden (Boerner et al. 2008). In einer Analyse franzdsischer Theater hat Urrutiaguer (2004)
festgestellt, dass die reine Publikumsbefragung einige Risiken fiir neue, innovative Inszenierungen berge, denn
das Publikum zeige eine gewisse Aversion hinsichtlich zeitgendssischer Autoren und Regisseure. Andere Studien
belegen wiederum die Wichtigkeit des aktiven Einbezugs des Publikums (Radbourne et al. 2009), die Bewertung
durch Experten (Tobias 2004), oder durch Theatermitarbeiter (Abfalter 2010).

Sinnvoller Massstab fir die Qualitdtsmessung kinstlerisch-kreativer Produkte kénnen somit die Anforderungen
des Publikums, aber auch weiterer Stakeholder wie beispielsweise die Intendanz, die Regie, die Dramaturgie, die
Schauspieler, die Theaterférderung, die Theaterkritik, und Jurys (die beispielsweise die Theaterpreise vergeben)
sein.
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«Creativity can be regarded as the quality of products, re-
sponses and processes judged to be creative by appropri-
ate observers.»

Amabile, 1983

Fur die Qualitaitsmessung eines kunstlerisch-kreativen Produktes gibt es also zwei Hauptherausforderungen:

1. Definition: Welche Qualititsmerkmale sind fur wen von Interesse? Es muss ausgehandelt und beschlossen
werden, wer welche Qualitdtsdimension bewertet. Kann ein Zuschauer die Sicherheitsdimension bewerten?
Interessiert den offentlichen Forderer die Servicequalitat direkt?

2. Umsetzung: Der Evaluierungsprozess muss gewahrleistet werden: Die Meinung von Kunst- und Kulturex-
perten, Zuschauern und weiteren Stakeholdern muss identifiziert, erfasst und interpretiert werden, und rele-
vante Verbesserungsvorschlage missen systematisch umgesetzt werden.

In der Schweiz gibt es bis anhin keine Standards dariiber, wie die Qualitét einer Auffiihrung zu bewerten ist. In
der Praxis bestimmen die drtlichen Gegebenheiten wie die finanziellen Ressourcen, die Evaluations-
Kompetenzen und nicht zuletzt der Wille von Entscheidern Uber die Evaluation eines kiinstlerischen Produkts.

Aufgrund dessen, dass die Bewertung eines kiinstlerischen Produktes sozial konstruiert ist, kann ein
Kulturbetrieb nie génzlich steuern, welches Qualitatsurteil sich durch wen letztendlich in der Offentlich-
keit durchsetzt. Es kann jedoch steuern, welche Anforderungen durch welchen Stakeholder organisati-
onsintern verarbeitet werden. In einem Qualitdtsmanagementsystem miissen Messungen kinstlerisch-
kreativer Produkte gezielt eingesetzt werden, denn: nur so kdnnen langfristig auch Verbesserungen der
Qualitat gemessen werden.
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3.2. DER KUNSTLERISCH-KREATIVE PROZESS

«Doch wir kbnnen etwas hervorbringen, was mehr ist als
die blosse Wiederholung, Bestatigung und Vermehrung des
Gegebenen.»

Popitz (2000)

Qualitatsmanagement umfasst nicht nur das kiinstlerische Produkt, sondern vor allem auch alle standardisierten
und kreativen Prozesse, die in einem Theater beziehungsweise einer Kulturorganisation stattfinden. Aus Quali-
tatsmanagement-Sicht lassen sich in der Ablauf- beziehungsweise Prozessorganisation eines Theaterbetriebs
sowohl Routinetatigkeiten als auch kreative Tatigkeiten ausmachen. Prozesse mit einem hohen Anteil an Routi-
netatigkeiten wie beispielsweise der Ticketverkauf kdnnen standardisiert und immer auf dieselbe Art und Weise
wiederholt werden. Anders ist das mit Ablaufen, die einen hohen Anteil an kreativen Aufgaben beinhalten, wie sie
vor allem im Bereich der kiinstlerischen Produktion von Opern-, Theater- und Musikauffiihrungen zu finden sind,
aber auch schon bei der Programmgestaltung. Wie soll und kann eine Theaterorganisation mit diesen (kinstle-
risch)-kreativen Prozessen im Rahmen eines Qualitdtsmanagements umgehen?

In der Forschungsliteratur finden sich einige Beitrage, die den Umgang mit den kreativen Elementen im Theater
analysieren. Zum Beispiel hat Urrutiaguer (2004) bei einer Untersuchung franzdsischer Theater festgestellt, dass
Gastspielhauser ein gro3eres Interesse an zeitgendssischen Stlicken zeigen als produzierende Theater, und er
vermutet, dass die Entkopplung von Produktion und Konsum eine innovative Wirkung entfalte. Bei produzieren-
den Opernhausern hat Auvinen (2001) nicht nur eine duale Leitungsstruktur, sondern insgesamt eine duale Or-
ganisationsstruktur festgestellt: eine offizielle 6konomische und eine inoffizielle kinstlerische. Davis und Scase
(2000) beschreiben in ihren Studien zur Organisation von Kreativitat, dass kinstlerische Prozesse nicht ganzlich
frei, sondern in ein Rahmenwerk formalisierter Regeln eingebettet sind, die eine verléassliche Basis flr die inha-
renten Unsicherheiten kiinstlerischer Arbeit bieten. Haunschild und Eickhof (2007) analysieren die Natur der Be-
ziehung zwischen der kinstlerischen und der wirtschaftlichen Logik in der Praxis. Sie fanden heraus, dass in
Theatern keine organisatorischen Routinen existieren, die kiinstlerisch-kreatives Handeln schiitzen und sichern,
um den Einfluss wirtschaftlich-effizienter Handlungen zu limitieren. Zu ganz ahnlichen Ergebnissen kommt auch
die Vorstudie dieses Projektes (Betzler & Labaronne, 2011).
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© Tanja Dorendorf / T+TFotéaﬁe

Abbildung 5: Theater Winterthur, Auffiihrung «Nur ein Tag»

Kreativitét in Organisationen ist gekennzeichnet durch Autonomie, nicht-konformes Handeln und Unbestimmtheit
(Davis & Scase, 2000). Sie wird in Organisationen jeweils unterschiedlich ausgehandelt und &ussert sich in unter-
schiedlichen Organisationsformen. Haufig ist der Umgang mit Kreativitét konfliktbeladen, vor allem in Kulturorga-
nisationen, in denen die Ausbeutung von Kreativitdt den Schliissel zum Organisationserfolg darstellt. Kulturbe-
triebe kommen jedoch nicht umhin, sich diesem inneren Konflikt zu stellen.

Haufig herrscht die Uberzeugung vor, dass rein kiinstlerisch-kreative Prozesse das Gegenteil von standardisier-
ten Prozessen und Routine seien, da sie in Ziel, Ergebnis, Zeit und Aufwand im Gegensatz zu standardisierten
Prozessen ganzlich offen sind. Jedoch existiert DER kiinstlerisch-kreative Prozess in reiner Form nicht, da kreati-
ve Arbeit auf Wiederholung und gegenseitiger Anpassung basiert, so die Erkenntnisse der soziologischen Kreati-
vitatsforschung (Figueroa-Dreher, 2012). Repetitive und kreative Massnahmen gehen Hand in Hand, jeweils in
unterschiedlichem Ausmass. Die Ubergange zwischen kreativem Schaffen und standardisierten Prozessen sind
fliessend, eine klare Unterscheidung ist nicht immer moglich. Diese Erkenntnis fiihrte im vorliegenden For-
schungsprojekt zu einem entspannten Umgang mit Kreativitdt und zu einem integrativen Qualitatsmanagement-
ansatz, der die Natur mehr oder weniger kreativer Prozesse berucksichtigt.

Die Forschungsergebnisse zeigen, dass es bei der Entwicklung eines umfassenden Qualitdtsmanage-
mentsystems notwendig ist, die Schnittstellen, Wechselwirkungen und Auspréagungen von standardisier-
ten Prozessen und kreativ-kiinstlerischen Prozessen ausreichend zu berlicksichtigen; auch, um kreative
Prozesse vor Verregelung und Standardisierung zu bewahren.
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3.3. MULTIPLE ORGANISATIONSZIELE

Kulturorganisationen arbeiten meist in einem gesellschatftlich-politischen Umfeld mit vielzahligen Anspruchsgrup-
pen. Sie stehen vor der Herausforderung, auf unterschiedliche Anspriiche reagieren zu mussen, was haufig zur
Formulierung unterschiedlichster Organisationsziele fihrt (u.a. Baecker, 2013; Vakianis, 2006):

Abbildung 6: Theater Winterthur, Auffihrung «Supergute Tage» © Toni Suter / T+T Fotografie

Beispielsweise erwartet das Kunstsystem neue innovative Produktionsformen und neue Interpretationen, wah-
rend das Publikum gute Unterhaltung sowie eine neue Lernerfahrung und professionellen Service erwartet. Geld-
geber wiederum erwarten eine hohe Effizienz und strenge Kostenkontrolle sowie gesellschaftliche Relevanz,
beispielsweise in Bezug auf Bildungswert oder kulturelles Erbe. Oft ist es schwierig, alle Anforderungen von allen
Stakeholdern zu erflllen, weil sich diese meist widersprechen. Hohe Anspriiche an die kinstlerische Qualitat sind
zum Beispiel nicht immer mit der strikten 6ffentlichen Kostenkontrolle vereinbar.

Im Umgang mit diesen unterschiedlichen Zieldimensionen wurde im vorliegenden Forschungsprojekt folgende
Erfahrung gemacht: Kulturinstitutionen wie Theater kommen nicht umhin, ihre Ziele zun&chst klar zu definieren
und anschlieRend die Zielerreichung zu messen. Auf diese Weise wird eine Grundlage geschaffen, um mit den
verschiedenen Anspruchsgruppen in einen konstruktiven Dialog zu treten.

In Bezug auf die Leistungsmessung von Theatern leisten Boorsma & Chiaravalloti (2010) einen grundlegenden
Beitrag. Sie evaluierten das Erreichen der kinstlerischen Mission anhand von Kaplan und Norton‘s balanced
scorecard (Kaplan & Norton, 1992). Dieser Ansatz erscheint sinnvoll, jedoch greift die Studie etwas zu kurz, denn
andere wichtige Zieldimensionen wie beispielsweise die finanziellen Ziele wurden ausser Acht gelassen.

Eine Voraussetzung fur ein effektives Qualitdtsmanagement ist eine Theater-Gesamt-Strategie, welche die
Anforderungen aller relevanten Anspruchsgruppen integriert. Die Messung der Zielerreichung ist die
Grundlage fur einen konstruktiven Stakeholder-Dialog.
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4. Das Theatre Quality Frame

Ziel und Zweck von Managementsystemen wie das Theatre Quality Frame ist es grundsatzlich, die Organisation
strukturiert und systematisch zu unterstiitzen und die Anforderungen und Erwartungen ihrer Stakeholder zu ermit-
teln und zu erfiillen. Zur Sicherung der Existenz und Ausweitung von Marktanteilen liegt der Fokus darauf, die
Fahigkeiten und Leistungen der Organisation aufzubauen, aufrechtzuerhalten und kontinuierlich zu verbessern.

Folgende Eigenschaften pragen moderne Managementsysteme:

— Klare Ausrichtung der Organisation auf definierte Strategien und Ziele.

— Prozessorientierte Aufbau- und Ablauforganisation, die sich an Erwartungen und Erfordernissen der Stakehol-
der ausrichtet.

— Eindeutige Festlegung der Verantwortlichkeiten, Aufgaben und Kompetenzen der Mitarbeiter innerhalb der
definierten Prozessablaufe.

— Konsequente Orientierung an Chancen und Risiken fir die Organisation.

— Einsatz von klar definierten, systematischen Methoden und Verfahren.

— Implementierung eines gut funktionierenden Informations-, Kommunikations- und Organisationslenkungssys-
tems.

— Kontinuierlicher Verbesserungsprozess, um die Organisation permanent von innen heraus weiter zu entwi-
ckeln und zu optimieren.

Das Theatre Quality Frame ist ein wirkungsorientiertes Qualitditsmanagementsystem fur Theater und Veranstal-
tungshauser, bei dessen Entwicklung besonders die Spezifika eines kinstlerischen und gesellschaftlichen Um-
felds bertcksichtigt wurden. Fir seine Entwicklung wird ein integrativer Ansatz zum Ausgleich konkurrierender
Anforderungen von kreativen Tatigkeiten und Routinearbeiten in einem Umfeld multipler Stakeholder-
Erwartungen verfolgt. Das generalisierte und daher fir alle Theater und Veranstaltungshauser anwendbare Mo-
dell enthalt zwei miteinander verknlpfte Elemente: eine Prozesslandkarte (Theatre Process Map), und einen
Performance-Monitor als Messinstrument der Organisationsziele (Theatre Performance Monitor). Das Theatre
Quality Frame ist kompatibel mit den internationalen Qualitdtsmanagementstandards nach DIN EN ISO 9001.

41. THEATRE PROCESS MAP

Durch Beschreibungen der Geschéftsprozesse m

(Definition Kasten rechts) werden Ablaufe opti WAS IST EIN GESCHAFTSPROZESS?

miert und durch klare Definitionen transparent

fir alle Beteiligten und Geschéaftspartner darge- — Ein Geschaftsprozess ist eine Folge von Einzeltatigkeiten, die

stellt. Einheitliche, standardisierte Geschaftspro- schrittweise ausgefihrt werden, um ein geschéftliches oder betrieb-

zesse schaffen eine transparente Kommunikati- LSl Gl

on, verkiirzen Wege und minimieren den Ar- — Der Prozess kann ofter durchlaufen werden (Gegs. Projekt).

beitsaufwand. Der wichtigste Grund fir die — Ein Geschéftsprozess kann Teil eines anderen Geschaftsprozesses

Schaffung von einheitlichen Ablaufen ist die sein, er geht Uber Abteilungen und Betriebsgrenzen hinweg.

daraus resultierende Kostenersparnis. Aber — Erist Teil der Ablauforganisation eines Betriebs.

nicht alle Prozesse laufen immer gleich ab und

kénnen standardisiert werden. Dies betrifft beispielsweise kinstlerische und kreative Prozesse oder einmalig
stattfindende Projekte. Diese Ablaufe werden in ihren festen Bestandteilen festgehalten, die veranderlichen Be-

standteile werden nicht beschrieben.



20

In Workshops mit den Theatermitarbeitern wurden 80 verschiedene Prozesse identifiziert. Die identifizierten Pro-
zesse wurden dann geclustert und eine Prozesslandkarte (Theatre Process Map, Abbildung 7) erstellt.

Flihrungsprozesse

. . Organisations- Stakeholder- st et
Strategie Personal Finanzplanung ) e gement und
Entwicklung/QM § kommunikation Controlling

Kernprozesse

Programmentwicklung Programmvermittiung
Veranstaltungsmanagement (inkl. Vermietung und Programm)

Produktion {Produktion, Co-Produktion und Gastspiel})
Gebdude- Marketing & Finanzen
management J Kommunikation Controlling

- Unterhalt Personal- o .

Unterstiitzungsprozesse

Abbildung 7: Theatre Process Map
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Im Zentrum der Theatre Process Map stehen die drei Kernprozesse eines Theaters: Programmentwicklung &
Programmvermittlung, Veranstaltungsmanagement und Produktion. Unter «Programmentwicklung» sind zum
Beispiel die Verfahren und Vorgehensweisen zu Saisonplanung und Programmentwurf zusammengefasst. Die
Prozessbeschreibungen sind hier weit gefasst und enthalten vor allem die groben Zeitplane, die Schnittstellen zu
den Bereichen Fihrung und Produktion und die Dokumentation der Qualitatsmessungen der in der Vergangen-
heit gezeigten Produktionen. Die «Programmvermittlung» beinhaltet beispielsweise die padagogischen Einfih-
rungsvortrdge zu den Theaterveranstaltungen, den inhaltlichen Entwurf des Programmhefts sowie Marketing-
kampagnen und PR-Massnahmen. Das «Veranstaltungsmanagement» umfasst vor allem die Prozesse der Thea-
tertechnik, die Hospitality-Services im Foyer und die Unterstiitzung von Gastspielen durch das Betriebsbiro. Die
«Produktion» enthalt im Falle eines Gastspielhauses die Prozesse fiir Koproduktionen; bei einem produzierenden
Theater finden sich hier die Prozesse zur Entwicklung eines Theaterstiicks wie Drehbuch, Rollenbelegung, Dra-
maturgie, Proben, Kostime, Bihnenbild und Musik (Abbildung 7).

Die Fuhrungsprozesse beschreiben alle Prozesse, die der unmittelbaren Verantwortung der Theaterleitung zuzu-
rechnen sind. Sie bestehen aus den klassischen Prozessen der Bereiche Strategie, Personal, Finanzplanung,
Organisations-Entwicklung und Qualitdétsmanagement. Aufgrund ihrer existenziellen Wichtigkeit zahlen speziell in
einer Kulturorganisation auch Stakeholder-Kommunikation (vgl. Kapitel 3) und Risikomanagement und Controlling
zu den Fihrungsprozessen (Abbildung 7).

Die Unterstitzungsprozesse sind in Gebaudemanagement, Finanzen und Controlling, IT, Wartung der Biihne und
technische Unterstiitzung, Personaladministration, Statistik, Vermietung sowie Restaurant gegliedert. Aber auch
unterstiitzende Massnahmen beim Marketing und in der Kommunikation zahlen zu den unterstiitzenden Prozes-
sen. Hierbei handelt es sich um die standardisierten Aufgaben wie beispielsweise das Ticketing, die Pflege der
Webseite, die Anzeigenschaltung oder wiederkehrende PR-Kampagnen (Abbildung 7).

Von zentraler Wichtigkeit im Theatre Quality Frame ist die Harmonisierung der Prozesse. Damit ist das Einfligen
der Ablaufe in das gesamte Qualitats-Management-System gemeint. Jeder Prozess verfolgt ein Ziel, das zur
Erreichung der Organisationsziele beitrégt, ist Uber Schnittstellen mit anderen Prozessen verbunden und kann
einzeln auf seinen Erfolg hin beurteilt werden.

Die Prozesslandkarte ist modularisiert und kann auf produzierende Theater, Gastspielhduser und Veranstal-
tungsh&user angewendet werden. Dabei kénnen Prozesscluster wie beispielsweise «Produktion» oder «Vermitt-
lung» je nach Kulturorganisation aufgenommen oder ausgeklammert werden (Abbildung 7).
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Jeder identifizierte Prozess wird von einem definierten Prozesseigner regelmassig angewendet, tberprift und
aktualisiert. Ein Friihwarnsystem bietet dem Prozessbesitzer die Mdglichkeit, die Prozesse mit verschiedenen
Farben (gruin, orange oder rot, Abbildung 8) zu markieren. Prozesséanderungen kénnen auf Vorschlag des Pro-
zesseigners gemacht und von der Geschéaftsleitung oder dem/der Qualititsmanagement-Beauftragten freigege-
ben werden.

Prozessbeschreibung

[Prozessname ! Prozessnummer]

1 Prozess | Verantwortlicher resp. Abteilung

1.1 Ziel§ Aufgabe ! Vorgaben
[Beschrelbung des Zleis oder der Aufgade unier Angabe der Vongaben)

1.2  Input
[¥Was si0sst den Prozess an. Motwendige Vorgazen.]

1.3 Output
[Welches Resultat llefert der Prozess.)

2 Aufgabenbeschreibung
Was? Wann? Wila? War?

-
3 Indikatoren ! Kennzahlen (gquantitativ, qualitativ)
[Aufistung aler messbaren und nicht messbaren (G0de) Indkaloren und Kennzanlen.]
&= 1o
-
= geEb
&, =grin

4 Schnittstellen
[Aufistung alier Schalttstelen des Prozessss.)

. Pk Hummer Prozess verantwortlicher Abtsllung

Legende: vorgelagersr ProZess («), nachgelagerter Prozess (=), In ADRAngigket siehender PTOZESS |«

5 Erganzende Hilfsmittel (IT, Handbiicher, Ablageorte etc.
[Aunistung samtlicher bendtigier Datenspelcher, Tooks, nicht slsktronisaner Ablageorts]
Was? Wo?

Abbildung 8: Vorlage Prozessbeschreibung
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Ein Cockpitsystem, bei dem alle Vorgénge zusammengefiinrt werden, gibt einen guten Uberblick iiber den aktuel-
len Stand der Prozesse (Abbildung 9).

Budget 2013 HR 2013 Index
Personalkosten 2'915'307 2'919'000 100.1%
Programm und Marketing 4'011'742 3564218 @ 88.8%
Betrieb und Liegenschaft 1'315'848 1'507503 @  114.6%
Interne Umlagen 263'510 259'500 @ 98.5%
Aufwand 8'506'407 81250222 © 97.0%
Vorstellungsertrag 1'510'500 1'5300000 @  101.3%
Event und Gastronomie 470'100 651572 @  138.6%
Elgener Ertrag 1'980°600 2181572 @  110.1%
Betriebsergebnis -6'525'807  -6'068'650 @ 93.0%
Elgenwirtschaftiichkelt 233% 264% @  113.6%
Offentliche Beitrage 6'525'807 6'068'650 93.0%
Bewertung in Punkten Gewlchtung Index Punkte
Betri ebsergebnis 2 93.0% 0
Eigenwirschaftli chkeit 2 1136% 10
Vorstellungsertrag 1 1013% 3
Personalkosten 1 100.1% 3
Mirte lwert In Graphik 2.67

Entwicklung 2008
Gesamtaufwand 91396
Eigener Ertrag 1901
Betrlebsergebnls -7'495
Subventionen 41456
Globalkredit -3'039
Elgenwirtschaftlichkelt 202%

= = o

g g E
3100
3500
400
4500
5100
5500
6100
6500
7000 N ——
7500
2100

2009 2010 2011 2012
9'152 9'350 9'225 9'171
1821 1814 1889 2'099
-7'331 -7'536 -7'336 -7'071
4'429 4'259 4212 963
-2'902 -3'277 -3'124 -6'108

19.9% 19.4% 20.5% 228%
] g 1
§ § & ¢ &

Artistic Performance

Auslastung

Besucher Auslastung Besucher  Auslastung Beurteilung Theaterkommission 175
Schauspiel 14280 50.0% 12'500 437% @ 875% Beurteilung kiinstlerische Leitung 2092
Musi ktheater 21'430 75.0% 22'300 80.1% @ 106.8% Applausometer #NV
Tanz 8'570 60.0% 5'000 63.0% @ 105.0% Medienresananz @ 303
Familien 2'500 90.0% 7'400 224% @ 24.8%
Fremdsprachiges 2'700 60.0% 2'546 564% @ 94.0%
Extras 2'000 80.0% 5'500 222% @ 277%
Total 63'480 59'846 (] 94 3%
Innovation und Development Sustainability
Berelch Ziel IsT Inde: Punkte Berelch Ziel 5T
Programm 175 267 152.4% 5 Okologisch TOE‘ 694
Vermietungen 175 167 952% 1 Sozial 200 214
Allgemeine Innovation 175 100 57.1% i) Okonomisch 200 180
Image 175 233 1333% 5 Mittelwert In Grafik
Mitte lwert in Grafik 1.75 182 2.75
Process Performance
o e P e T I S
Allgemein 200 100 50.0% i)
Technik 1000 200 200% i)
Kasse 4.00
Foyer 400 - o
Betriebshiiro, Admin 200 - i)
Mitte lwert in Grafik 5.60 0.75 250 Manuell
Stakeholder
Berelch Zielwerte Ist-Werte Index Punkte Zuschauere ntwicklung Ist 2009 Ist 2010 Ist 2011
Parl| - Eigenwirts chaftlichkeit 233% 26.4% 113.6% @ 5 Anzahl Vst Gr_Saal 111 110 108
Parl.: Anz. Vorstellungen 109 116 106.4% @ 3 Zuschauer/innen 43344 43017 45'000
Zuschauer/finnen 45'000 54'169 1204% @ 5 Abonnemente 3'893 3'625 3'580
Mieter/finnen Befragung ab 2013/14
Gastspielhauser Befragung ab 2013/14 Vermietungen Ist 2009 Ist 2010 Ist 2011

Abbildung 9: Cockpit-System, Theater Winterthur
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4.2. THEATRE PERFORMANCE MONITOR

Um das Erreichen von Organisations- und Prozesszielen messen zu kdnnen, wurde der Theatre Quality Monitor
entwickelt (Abbildung 10). Der Monitor bildet sechs fur eine Kulturorganisation typische Zieldimensionen ab: die
kiinstlerische Leistung, die finanzielle Leistung, Entwicklung und Innovation, Nachhaltigkeit, die Prozessleistung
und die Stakeholder Performance. Je nach Organisationszielen der betreffenden Kulturorganisation kénnen ein-
zelne Zieldimensionen angewendet, aber auch weggelassen werden.

Finanzielle Leistungsziele
5

Kiinstlerische
Leistung

Entwicklung
und Innovation

Stakeholder Nachhaltigkeit
Performance
-— .
Theatre Process Map FeEesEl sy o 2011
5=Ziele erreicht —— 2013
0=_Ziele nicht erreicht e 2015

Abbildung 10: Theatre Performance Monitor
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Die sechs Zieldimensionen wurden operationalisiert und Indikatoren wurden definiert, um die Zielerreichung
messbar zu machen. Folgende Dimensionen wurden in Zusammenarbeit mit relevanten Stakeholdern von der
Theaterleitung definiert:

1)

@)

®)

(4)

(®)

(6)

Finanzielle Leistungsziele (Financial Performance): Die Messung erfolgt aufgrund der Berechnung
von Erfolgskennzahlen basierend auf internen Unternehmensdaten. Sie sind die Voraussetzung flr die
Entwicklung von Anreiz- und Vergitungssystemen zur Reduzierung des Interessenkonflikts zwischen
Stakeholdern und Geschéftsleitung beziehungsweise zwischen verschiedenen Hierarchieebenen inner-
halb einer Organisation. Indikatoren im vorliegenden Pilotprojekt sind: Eintritte, Eigenwirtschaftlichkeit,
Entwicklung der Arbeitszeiten, Programm-Kosten und Einnahmen pro Besucher, Anzahl der Vermie-
tungstage und Einnahmen aus dem Catering.

Entwicklung und Innovation (Development and Innovation): Innovation und Entwicklung werden
durch einen sogenannten «Begeisterungs-Faktor» gemessen. Es geht hierbei um das Dokumentieren
von Neuerungen, die bei den angesprochenen Personen (Kunden, Mitarbeitenden und weiteren Stake-
holdern) einen Begeisterungseffekt auslésten. Innovationen muissen regelméaRig eingefuhrt werden, weil
sie ihre Wirkung mit der Zeit verlieren.

Nachhaltigkeit (Sustainability): Hier gibt es verschiedene Aspekte: den langfristigen Erfolg, die Erhal-
tung der Kulturorganisation und die Verbesserung der Rahmenbedingungen fir deren Erhalt. Die Di-
mension der Nachhaltigkeit umfasst 6kologische Ziele (Okobilanz), soziale Ziele (zum Beispiel ein attrak-
tives Arbeitsumfeld) und wirtschaftliche Ziele (zum Beispiel Erh6hung der Eigenwirtschaftlichkeit, regel-
massige Investitionen in Anlagen und eine breit abgestitzte Finanzierung).

Prozessleistung (Process Performance): Die Prozessleistung kann unter folgenden Gesichtspunkten
gemessen und bewertet werden: Beherrschung der Prozesse, Definition von Verbesserungspotentialen,
Bewertung von Prozess-Anderungen und Bewertung der Prozesse in Bezug auf externe und interne
Wettbewerbsféhigkeit. Die Prozessbeschreibungen missen regelméssig Uberprift, beurteilt und auch
angepasst werden durch: Audits, Befragungen, Fristeniberwachungs-Systeme (zum Beispiel: Techni-
sche Einweisung), Messungen (Anzahl Unfélle, Anzahl Reklamationen), subjektive Beurteilungen und
Gesprache (intern/extern)

Kinstlerische Leistung (Artistic Performance): Die Qualitat eines Theaterstiicks kann geméss der
funf Qualitatsdimensionen nach Garvin (1984) nach den Kriterien (a) subjektives Erleben des Publikums
(transzendente Dimension), (b) nach Professionalitat des Schauspiels, des Biihnenbildes, der musikali-
schen Begleitung (produktbezogen), (¢) nach Wiinschen und Erwartungen des Publikums wie beispiels-
weise reibungsloser Ticketverkauf (kundenbezogen), (d) nach dem Verhaltnis von Kosten zu Nutzen,
zum Beispiel Produktionskosten im Verhaltnis zu Neuheitswert (wertorientiert) oder nach (e) Einhaltung
von Normen und weiteren Vorgaben, beispielsweise Sicherheitsnormen (fertigungsbezogen), bewertet
werden. Im vorliegenden Pilotprojekt helfen folgende Instrumente, die kiinstlerische Leistung zu messen:
die Auswertung der Balance des Programms, Expertenbewertungen der Theaterkommission und des
kinstlerischen Leiters, das Applausometer zur Auswertung der Publikumszufriedenheit, der Medienspie-
gel zur Bewertung der 6ffentlichen Kritik und der so genannte «Neuheit»-Faktor mit der Anzahl der Pre-
mieren, Urauffuhrungen und Koproduktionen zur Messung von Innovation im kiinstlerischen Bereich.

Stakeholder Performance: Die relevanten Akteure werden definiert und ihre Erwartungen und Anspri-
che regelméssig gemessen. Die Stakeholder Performance basiert auf den Messungen der Erwartungen
und Anspriiche der jeweiligen Stakeholder (Tabelle 2).
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STAKE- Strategisches Ziel Merkmal Indikator Messinstrument
HOLDER
Offentlicher Erfullung offentli- e Ein vielféltiges Angebot ¢ Veranstaltungen nach Sparte, o Verkaufsstatis-
Geldgeber cher Auftrag o Preispolitik Zielgruppe, Format tik
o Auslastung o Anzahl verbilligter Tickets, Frei-
e Besucher karten, Umsatz/Gesamt
o Verkaufte Sitzpléat-
ze/vorhandene Sitzplatze
o Anzahl verkaufter Tickets
Theaterbesucher Zufriedene Thea- o Zufriedenheit Theaterbesu- e Grad der Zufriedenheit bezig- e Publikumsbe-

terbesucher.

cher allgemein
Zufriedenheit Abonnenten

lich Qualitat der Auffihrung,
Platzzufriedenheit, Atmosphare,

fragung
o «Applausome-

Besucherservice ter»
Gesellschaft Uberregionale, o Reputation o Positives Medienecho o Medienspiegel
positive Wahrneh- e Reichweite o Medienreichweite
mung ¢ Einzugsgebiet
Mitarbeiter und Zufriedenheit und e Zufriedenheit e 90% zufrieden bis sehr zufrie- e Befragungstool

Mitarbeiterinnen

Entwicklungsmdg-
lichkeiten

Entwicklungsmdglichkeiten
Work-Life-Balance

den

o Weiterbildungen, Befdrderungen

Uberstunden, Personalstunden

Mitarbeiter
e Zeiterfassung

Gastspiel- Zufriedenheit e Unterbringung e 90% zufrieden bis sehr zufrie- e Befragungstool
Dienstleister o Vertragsgestaltung den Gastspiel
o Personliche Betreuung
e Nutzung Arbeitsmittel/
Technik vor Ort
Mieter Zufriedenheit o Unterbringung o 90% zufrieden bis sehr zufrieden e Befragungstool
« Vertragsgestaltung Mieter

Tabelle 2: Operationalisierung Stakeholder Performance

Die Auswahl der Indikatoren innerhalb der sechs Handlungsdimensionen hangt von den jeweiligen Zielsetzungen
der Kulturorganisation ab und muss von jeder Kulturorganisation selbsténdig durchgefiihrt werden. Beispielswei-
se mag in einem kleinen, zuschauernahen Stadttheater die Publikumsbeliebtheit relevanter sein als beispielswei-

Persdnliche Betreuung
Nutzung Arbeitsmittel/
Technik vor Ort

se die Meinungen von Theaterexperten (Abbildung 10).

Die mit den Indikatoren gemessenen Ergebnisse werden aggregiert und gewichtet, um jede Dimension auf einer
Skala von 0-5 zu messen. Auf diese Weise kann die Erreichung der Organisationsziele leicht vom Theatre Quality

Monitor abgelesen und der aktuelle Stand mit den vorausgegangenen Jahren verglichen werden.
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5. Die Anwendung

5.1. VORAUSSETZUNGEN

Zur Umsetzung des Theatre Quality Frame mussen einige Voraussetzungen erfiillt werden. Erstens sollte die
Organisation Gber Organisationsziele verfiigen. Zweitens sollten notwendige Ressourcen fir die Planung, Umset-
zung, Kontrolle und Optimierung zur Verfugung gestellt werden.

5.1.1. Ziele (Organisationsziele, Qualitatsziele)

«Unser Qualitatsmanagement begann mit der Frage nach
unseren strategischen Zielen.»

Marc Baumann, Gesamtleiter Theater Winterthur, Strategieworkshop 2011

Qualitatsmanagement ist auf das Erreichen von Zielen ausgerichtet. Im Kern geht es um die Abstimmung des
Verhdltnisses von Mitteleinsatz und Zielerreichung. Somit ist eine der wichtigsten Voraussetzungen fir ein funkti-
onierendes Qualitaitsmanagement zunachst das Vorhandensein von realistischen und Uberprifbaren Organisati-
onszielen. Organisationsziele und Leitlinien bauen in der Regel auf einer Vision (= Beschreibung eines idealen
Zustandes in der Zukunft) oder einem sogenannten Mission Statement (= beschreibt den wesentlichen Organisa-
tionszweck einer Organisation) auf. Weniger standardisierte und formalisierte Managementsysteme, wie sie hau-
fig im Kulturbereich zu finden sind, werden am effektivsten durch Leitbilder (Mission Statements), Teamorientie-
rung und Sozialisation mit der Kulturorganisation gesteuert. Hier ist es besonders zentral, dass auch Qualitatszie-
le gemeinsam entwickelt, getragen und umgesetzt werden.

Qualitats- und Organisationsziele kdnnen analytisch nicht
QUALITATSZIELE VON KULTURORGANISATIONEN

KONNEN FOLGENDE ASPEKTE UMFASSEN:

exakt voneinander getrennt werden. Qualitatsziele entste-
hen auf Basis aller Forderungen und Interessen der Stake-

holder. Sie werden durch die Fihrungsebene legitimiert —  Ziele zur Verbesserung des kiinstlerischen Produkts
und in die Organisationsziele integriert. Bei der Ausformu-  _ ziele zur Erhéhung der Publikums- und Besucherzu-
lierung von Qualitatszielen sollten moglichst die gesetzli- friedenheit

chen und behordlichen Anforderungen (im Sinne eines  _  zjgle zur effizienteren Abwicklung von Lieferungen

Risikomanagements) sowie die technischen und betriebli-  _ zjgle zur verbesserten Erreichbarkeit gesellschaftii-

chen Aspekte, die sich auf die aktuelle Produkt- und cher Anforderungen

Dienstleistungsqualitat auswirken, berticksichtigt werden.  _  ziele zur Verbesserung der internen Unternehmens-
Auch die Ergebnisse aus vorherigen Managementbewer- kultur (Verbesserungskultur, Feedback, Vorschlags-
tungen, aus internen/externen Audits sowie aus Kundenzu- wesen usw.) und der Arbeitsplatzsicherheit (Unfall,
friedenheitsbefragungen sind bei einer Anpassung der Gesundheit)

Qualitatsziele zu beachten (siehe Kasten rechts).

Qualitatsmanagement ist auch in Kulturbetrieben eine Flhrungsaufgabe und somit origindare Aufgabe der Ge-
schéftsleitung und nicht delegierbar. Die Ziele sind prézise und mit Zeitbezug zu formulieren und zu kommunizie-
ren. Nur wer sein Ziel systematisch tberprift, hat die Mdglichkeit zur Leistungsverbesserung und Weiterentwick-
lung.
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5.1.2. Ressourcen

Neben der Definition von Zielen ist eine weitere Voraussetzung fiir den erfolgreichen Aufbau eines Management-
systems das zur Verfugung stellen von Ressourcen durch die Geschéftsleitung. Darunter zu verstehen sind ins-
besondere die Arbeitszeit aller Mitarbeitenden und das Budget (z.B. fiir Beratungs-, Audit- und Zertifizierungskos-
ten oder flr ein IT-System zur Abbildung der Prozesse), das zur Verfligung gestellt werden muss, um folgenden
auch im Projekt «Theatre Quality Frame» bewéahrten Ablauf sicherzustellen:

— Im Rahmen einer Bestandsaufnahme (Ist-Analyse) sind zunachst folgende Fragen zu beantworten: Welchem
Zweck dient das einzuftihrende Qualitditsmanagementsystem? Muss es Gesetze oder Normen (z.B. ISO
9001) erfullen? Soll es zertifiziert werden? Gibt es bereits eine Qualitatspolitik oder Qualitatsziele? Welche
Wiinsche und Erwartungen haben die Stakeholder?

— Nach Abschluss der Bestandsaufnahme ist ein Soll-Konzept inklusive Terminplan zur Umsetzung zu entwi-
ckeln, in dem die Aufbau- und die Ablauforganisation festgelegt bzw. angepasst werden. Zweck der schriftli-
chen Fixierung ist u.a. die Standardisierung von Prozessablaufen, die Festlegung von Verantwortlichkeiten
und eine vereinfachte Einarbeitung neuer Mitarbeiter. Zur Darstellung der Prozesse eignen sich inshesonde-
re Ablaufdiagramme gut (nhach Standard BPMN 2.0), da diese Ubersichtlich und leicht verstandlich sind.
Gleichzeitig sind die Mitarbeiter mit den Grundziigen von Qualitdtsmanagementsystemen und Qualitatstech-
niken vertraut zu machen, um ein auf die Organisation zugeschnittenes Qualitdtsmanagementsystem ge-
meinsam entwickeln zu kdnnen (European Association of Business Process Management 2014).

— Die Einfihrung und Erprobung des Qualititsmanagementsystems sollte schrittweise erfolgen. Wurden im
Rahmen eines internen Audits Abweichungen zwischen Prozessbeschreibung und -durchfiihrung festgestellt,
sind entweder die Prozesse der Beschreibung anzupassen und/oder die Mitarbeiter auf die korrekte Durch-
fuhrung hin zu schulen. In einem weiteren (Prozess-) Audit kann dann die Durchfiihrung der Korrekturmass-
nahmen uberprift werden. Hiermit ist die Einfihrung des Qualititsmanagementsystems abgeschlossen. Da
Organisationen einerseits bemiiht sind, Produkte und Dienstleistungen fortlaufend zu verbessern, jedoch an-
dererseits gesellschaftlichen und gesetzgeberischen Verédnderungen unterliegen, muss das Qualitdétsmana-
gementsystem sténdig den neuen Gegebenheiten angepasst werden.

Gibt es bereits Arbeitsanweisungen, Aufzeichnungen Uber qualitdtsrelevante Prozesse oder andere Qualitatsdo-
kumente, reduziert sich der erforderliche Aufwand erheblich. Kleine Organisationen kénnen ebenfalls von einem
wesentlich geringeren Zeitbedarf fur die Implementierung des Qualitdtsmanagementsystems ausgehen, da der
Umfang der zu beschreibenden Prozesse und der Dokumentation entsprechend geringer ist. Soll jedoch das
Qualitatsmanagementsystem z.B. nach ISO 9001 zertifiziert werden, kommen weitere Kosten fir die Zertifizie-
rung bzw. fur die regelmaRig durchzufiihrenden externen Uberwachungsaudits hinzu (Piechulek, 2015).

5.1.3. Fehlerkultur und Veréanderungswille

«Wir bleiben nicht gut, wenn wir nicht immer besser zu
werden trachten.»

Gottfried Keller (1819-1890), Schweizer Dichter und Politiker

Wer dariiber nachdenkt, eine Fehlerkultur einzufiihren, sollte zunéchst klaren, was man damit erreichen mdéchte
und woran man diese erkennen beziehungsweise messen wirde (siehe Kasten). Anzustrebende Ziele sind in der
Regel die Verringerung von Fehlerzahlen, aber auch eine Verbesserung von Produkten und Prozessen. Eine
Mdglichkeit dies zu erreichen, ist, wenn aus bestehenden Fehlern gelernt wird. Dies kann gelingen, wenn Fehler
benannt, sachlich analysiert, und ihre Ursachen herausgearbeitet werden. Dann sollten immer Massnahmen
eingeleitet werden, um einer Wiederholung vorzubeugen.



Dafir aber ist es erforderlich, Fehler zu identifizie-
ren und offen darliber reden zu kdnnen. Das wiede-
rum setzt ein Arbeitsklima voraus, in dem angst-
und sanktionsfrei Uber Fehler gesprochen werden
kann und die Mitarbeiter motiviert werden kénnen,
aus Fehlern zu lernen (beispielsweise Uber ein

o
ERSTE SCHRITTE ZUR FEHLERKULTUR: @

Die Fehlerkultur einer Organisation wird grundsétzlich von der
Fuhrungsebene vorgegeben.
Umgang mit Fehlern im Leitbild aufzeigen.

Ziel ist die Schaffung eines Bewusstseins und der positive

Anreizsystem). Umgang mit Fehlern.

Darliber hinaus ist es von Bedeutung, dass sich die Fehlerkultur mit der Vertrauenskultur verbindet. Die Vertrau-
enskultur ist weder auf der Individual- noch auf der Organisationsebene eine reine Technik, die Ablaufprozesse,
Strukturen und Regeln betrifft. Vertrauen ist vielmehr ein Grundwert, der ohne grosse Reflexion das gesamte
Vorgehen und die Reaktionen darauf beeinflusst. Die Voraussetzung dafiir kann geschaffen werden, indem Ver-
trauen geboten und auch gegen kritische Erwartungen und Erfahrungen gewahrleistet wird (Schulte, 2012).

Mit einem Qualitatsmanagementsystem wie der 1SO 9001 wird ein Fehlervorbeugesystem aufgebaut und ge-
pflegt. Wesentliche Instrumente hierbei sind:

— das klassische Beschwerdemanagement,

— die Zufriedenheitsbefragungen,

— das Risikomanagement,

— die Qualifizierung der Mitarbeiter und

— die prozessorientierte Strukturierung der Organisation und die Wissens- und Kommunikations-
kultur.

5.2. ZERTIFIZIERUNG

5.2.1. Rollen
Wie bereits unter den Voraussetzungen erwahnt, sind in einem Qualitditsmanagementsystem alle Mitarbeiter
einer Organisation involviert. Trotz dieser Selbstverstandlichkeit bendtigt ein Qualitditsmanagementsystem explizit
definierte Rollen, die den Systemaufbau und die Systemaufrechterhaltung sichern. Folgende Rollen haben sich
dabei bewahrt:

— Der oder die Beauftragte der obersten Leitung hat sicherzustellen, dass Qualitdtsmanagement in der gesam-
ten Organisation etabliert und gelebt wird.

— Dabei kann er/sie Unterstiitzung finden durch einen Qualitatsbeauftragten oder eine Qualitatsbeauftragte.

— Der oder die Prozessverantwortliche ist flir Beschreibung, Umsetzung und Aktualisierung eines Prozesses
zustandig.

— Der Auditor oder die Auditorin bereitet die Organisation auf die Zertifizierung vor. Er/sie kann intern ernannt
werden oder von aussen als Berater (externer Auditor) beauftragt werden.

— Als Zertifizierer gilt die Zertifizierungsorganisation, die das ISO-Zertifikat vergibt.

Die Personen in den genannten Rollen sind in der Phase des Aufbaus die wesentlichen Treiber. So hat die Fiih-
rung die Kompetenz des Personals auf allen Ebenen sicherzustellen und die Veranderungen in der Organisation
gewissenhaft zu planen. In der Phase der Umsetzung und des laufenden Betriebs des Qualititsmanagementsys-
tems stellt beispielsweise der/die Qualitatsbeauftragte die Aktualitat der Qualitdtsmanagement-Dokumente sicher,
arbeitet mit den Prozessverantwortlichen an der Erreichung der Prozessziele und kommuniziert den Qualitditsma-
nagement-Gedanken auf breiter Basis zu allen Mitarbeitenden der Organisation.

Ein externer Auditor oder Berater kann sinnvolle Erganzungsarbeit leisten, indem er oder sie auch Teilaufgaben
im Projekt der Qualititsmanagementeinfihrung Ubernimmt wie zum Beispiel das interne Audit, die Prozess-
und/oder Strategie-Workshops oder die Uberwachung der Einhaltung der zeitlich gesteckten Projektziele (Pfitzin-
ger, 2015).
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5.2.2.  Ablauf eines Audits

Bevor ein Audit stattfinden kann, ist unabhangig davon, ob es sich um ein internes oder externes Audit (Zertifizie-
rungsaudit) handelt, der Inhalt der Priifung zu klaren. Es kann sich um ein sogenanntes Systemaudit handeln wie
beim Theatre Quality Frame. Dort wird festgestellt, ob das gesamte Managementsystem dem geforderten Zu-
stand entspricht. Des Weiteren gibt es das Prozessaudit, in dem ein oder mehrere Prozesse auf Zweckmassigkeit
und Einhaltung Uberprift werden. Bei Produktaudits werden die geforderten Qualitatsmerkmale eines Produktes
Uberpruft.

Im Rahmen eines Zertifizierungsaudits (z.B. fir die 1SO 9001) findet zunachst eine Dokumentenprifung statt
(auch Audit Stufe 1 genannt). Das bedeutet, dass die gesamte Dokumentation des Theatre Quality Frame inklusi-
ve Organigramm und Prozessdarstellungen auf Vollstandigkeit und Klarheit beurteilt wird. Der Auditor (bzw. je
nach Grosse der Organisation das Auditteam) verschafft sich mit der Dokumentation vor Ort einen Eindruck von
der Qualitat der Unterlagen und von der Organisation. Weitere wichtige Aspekte des Audits sind: Beurteilung des
Standorts, Identifizierung von Prozessen, Kennzahlen und Zielen, Angaben zum Geltungsbereich, Ergebnisse
aus internen Audits und Managementbewertungen. Nichtkonforme Feststellungen sowie Hinweise zu festgestell-
ten Schwachstellen werden dabei vom Auditor dokumentiert.

Sofern die Unterlagen keiner Nachbesserung bedirfen, wird mit dem Auditor ein Auditplan fur das Zertifizie-
rungsaudit (auch Audit Stufe 2 genannt) abgestimmt. Bei dieser zweiten Stufe wird nun die Wirksamkeit des ein-
gefiihrten Managementsystems Uberprift, das heisst, es wird konkret die praktische Anwendung der dokumen-
tierten Verfahren demonstriert.

Nach Beendigung des Audits wird der Auftraggeber in einem Abschlussgespréach tber das Auditergebnis unter-
richtet. Das Auditergebnis und ggf. vorhandene Abweichungen werden in einem Bericht dokumentiert. Der Audi-
tor entscheidet tber die Einstufung in Haupt- und Nebenabweichungen. Eine Hauptabweichung fihrt entweder zu
einem Nachaudit, d.h. zu einer erneuten Uberpriifung vor Ort oder zur Einreichung neuer Unterlagen. Im Fall
einer Nebenabweichung werden ebenfalls die Korrekturmassnahmen festgelegt und deren Umsetzung vor der
Zertifizierungsentscheidung Uberpriift. Der Auditor spricht darin eine Empfehlung zur (Nicht-) Zertifizierung aus.

Die Erteilung des Zertifikates selbst erfolgt mit der positiven Priifung des Zertifizierungsverfahrens durch die Zerti-
fizierungsstelle (nicht durch den Auditor). Das Zertifikat wird nur erteilt, wenn nachweislich die Massnahmen zur
Behebung der Abweichungen umgesetzt wurden. Die Giultigkeitsdauer des Zertifikates betrégt drei Jahre, wenn
jahrlich Uberwachungsaudits im Unternehmen durchgefiihrt werden (TUV Saarland 2015).

. . e Voraus-
Informations- Beurteilung Unterlagen Ja Zertifizierungs- Ja s 4»@
O_' gesprich _»QM-UnterIagen_’ in Ordnung? T B se;zr;r‘;??en ~ > Zeifiiat

Nein Nein
\—b Info
Evtl. Korrektur
l—kder Unterlagen

Abbildung 11: Ablauf eines Audits

Vor dem Uberwachungsaudit werden die Organisationsdaten aktualisiert, um Anderungen, die signifikanten Ein-
fluss auf die Aufbau- und Ablauforganisation haben, zu beriicksichtigen. Das erste Uberwachungsaudit muss
spatestens 12 Monate nach dem Zertifizierungsaudit durchgefiihrt werden. Fiir alle weiteren Uberwachungsaudits
betragt der Zeitraum zirka 3 Monate, basierend auf dem letzten Tag des Zertifizierungs- , beziehungsweise Re-
Zertifizierungs- oder Uberwachungsaudits (inklusive Freigabe des Berichtes durch die Zertifizierungsstelle). Ver-
schiebungen dartber hinaus bedurfen einer Zustimmung der Akkreditierungsstelle. Liegt diese Zustimmung nicht
vor, muss das Zertifikat ausgesetzt oder entzogen werden.
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Nach dem Uberwachungsaudit erhalt der Auftraggeber ebenfalls einen Auditbericht. Vor Ablauf der Giiltigkeits-
dauer ist ein Re-Zertifizierungsaudit zur Verlangerung des Zertifikates fur weitere drei Jahre in der Organisation

durchzufuhren. Beim Re-Zertifizierungsaudit wird die Wirksamkeit des gesamten Managementsystems erneut
Uberpruft (Bruhn, 2013).

Abbildung 12: Das Akkreditierungsteam mit der Zertifizierungsurkunde.

Von links: Sabrina Kabitz (ZHAW), Daniel Eiche (TQU AG), Claudia Abu Khadrah (Kassowitz und Partner), Diana Betzler (ZHAW), Silvia

Lorenz (Theater Winterthur), Thomas Guglielmetti (Theater Winterthur), André Schwabe (Theater Winterthur), Marc Baumann (Theater
Winterthur).
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5.3. DOKUMENTATION

5.3.1. Allgemeine Anforderungen

Ein wichtiger Bestandteil eines Qualitditsmanagement-Systems ist die Dokumentation des Vorgehens, der Spezi-
fikationen der Leistung, der Ergebnisse der Leistungserbringung und der getroffenen Massnahmen zur Weiter-
entwicklung der Organisation. Dabei orientiert sich der Grad der Dokumentation und damit der Grad der verbindli-
chen Regelungen und Aufzeichnungen immer am Notwendigen und nicht am Mdglichen.

Die ISO 9001:2015 spricht in diesem Zusammenhang von «dokumentierter Information», wobei die Art und Weise
der Dokumentation offen ist (Tabelle 3).

Kapitel ~ Auszilige aus der 1ISO 9001:2015 zur dokumentierten Information

4.3 Der Anwendungsbereich des Qualitdétsmanagementsystems der Organisation muss als dokumentierte Information ver-
fugbar sein.
4.4.2 Die Organisation muss in erforderlichem Umfang

a) dokumentierte Informationen aufrechterhalten, um die Durchfiihrung ihrer Prozesse zu unterstiitzen;
b) dokumentierte Informationen aufbewahren, so dass darauf vertraut werden kann, dass die Prozesse wie geplant
durchgefiihrt werden.

5.5.2 Die Qualitatspolitik muss als dokumentierte Information verfiigbar sein und aufrechterhalten werden.
6.2.1 Die Organisation muss dokumentierte Informationen zu den Qualitétszielen aufrechterhalten.
7.5 Das Qualitdtsmanagementsystem muss beinhalten: die von der Norm geforderte dokumentierte Information sowie doku-

mentierte Information, welche die Organisation als notwendig fur die Wirksamkeit des QMS bestimmt hat.

8.1 Die Organisation muss in erforderlichem Umfang dokumentierte Information bestimmen, aufrechterhalten und aufbewah-
ren:
1) so dass darauf vertraut werden kann, dass die Prozesse wie geplant durchgefiihrt werden;
2) um Konformitat von Produkten und Dienstleistungen mit ihren Anforderungen nachzuweisen.

9.11 Die Organisation muss geeignete dokumentierte Informationen als Nachweis der Ergebnisse aufbewahren.
10.2.2

Die Organisation muss dokumentierte Information aufbewahren, als Nachweis
a) der Art der Nichtkonformitét sowie jeder daraufhin getroffenen Ma3nahme;
b) der Ergebnisse jeder KorrekturmaRnahme

Tabelle 3: Ausziige aus der ISO 9001:2015 zur dokumentierten Information

Die Art und Weise der Dokumentation ist offen, eine bestimmte Form ist nicht vorgeschrieben. Damit sind unter-
schiedliche Varianten méglich:

— Papierform (Handbiicher, Verfahrensanweisungen, Formulare, Aufzeichnungen etc.)
— Geschlossene EDV-Dokumente (z.B. PDF Dateien, Intranet/Extranet etc.)
— Offene, interaktive EDV-Informationen (z.B. Wikipedia, Facebook etc.)

Grundsatzlich gilt, dass die Art und Weise der Dokumentation den Anforderungen entsprechen muss. Wesentli-
che Punkte, die dabei beriicksichtigt werden miissen, sind:

— Wie wird die jeweilige Information Ubermittelt (z.B. an Kunden, Mitarbeiter, Lieferanten)?
— Wie wird sichergestellt, dass die dokumentierte Information aktuell und freigegeben ist?
— Wie wird sichergestellt, dass Aufzeichnungen nicht veréndert werden?

Wichtige Kriterien zur Beurteilung der Regelungsdichte einer Dokumentation im Theaterbetrieb sind:

— Gesetzliche Anforderungen (z.B. Sicherheit, Brandschutz)

— Risiko und Bedeutung einer Abweichung von einer Regel oder einer fehlerhaften Information
— Ausbildung der Mitarbeiter (angelernt oder Facharbeiter)

— Interne Regelkommunikation (Welche Themen werden regelmassig personlich abgestimmt?)
— Unterstitzungsgrad der operativen Arbeit durch die IT
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Eine wichtige Frage ist die Form der Dokumentation des Qualitdtsmanagementsystems. Sollen die Informationen
in Papierform oder elektronisch, anhand einer speziellen Software oder interaktiv in WIKI verwaltet werden? Soll
die Verknipfung anhand eines Dokumentenmanagementsystems geschehen oder tiber Hyperlinks in den Doku-
menten selbst? Diese Fragen muss jede Organisation selbst beantworten. Im Rahmen dieses Forschungsprojek-
tes wurden mittels Nutzwertanalyse (Kapitel 5.4.2) die verschiedenen Optionen bewertet (Tabelle 4).

Bedeutung fur Handbuch Hyperlink
Anforderung an Dokumentation Theater / WIKI Spez. Software
Gewichtung (elektron.) Dokumente
Anleitung 3 3 3 3 2
Standardisierung Arbeit 2 2 3 3 3
Standardisierung Kommunikation 2 3 1 1 1
Transparenz 2 3 2 2 2
Flhrungsinstrument 3 3 1 1 1
Einfache Handhabung 3 3 2 2 1
Glinstig 1 3 3 1 1
Aktuell 1 2 2 3 3
Zugéanglichkeit fir Mitarbeiter 3 3 1 1 1
GESAMTBEWERTUNG 57 38 37 31

Tabelle 4: Entscheidungsmatrix: Dokumentationsmaglichkeiten fur das Theater

Auf der Basis dieser Entscheidungsmatrix fiel die Entscheidung zugunsten eines elektronischen Qualitdtsma-
nagement-Handbuches aus, das fir alle zugénglich in der dafiir verwendeten Theatersoftware hinterlegt ist. Die
Dokumente des Managementsystems sind damit als einzelne Prozessbeschreibungen im PDF-Format in die

Theatersoftware «Theatron», Uber welche im Wesentlichen die operative Arbeit erfolgt, integriert worden.
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5.3.3.  Dokumentation mit Theatron

Das Theatre Quality Frame des Theater Winterthur wurde mithilfe der Software-Lésung «Theatron» dokumentiert.
Theatron ist eine Branchenldsung flur Theater und unterstiitzt die Theaterleitung bei der Planung, Organisation

und Umsetzung der gesamten Saisonplanung.

Der ganze Lebenszyklus von der Idee (ber die Planung bis zur einzelnen Aufflihrung findet sich in dieser Bran-
chenlésung. Spielplane, Einsatzplane und alle weiteren Organisationsprozesse kdnnen bequem auch mobil ver-
waltet werden. Die Softwarelésung bildet eine ideale Basis fur die Dokumentenablage und die Aufgabenverwal-
tung und ermdglicht den Mitarbeitenden und Prozessverantwortlichen eine Selbststeuerung und der Direktion
einen raschen Uberblick. Datenauswertungen kénnen bequem per Webapplikation in Excel-Form auf den Com-
puter exportiert werden. Aufgrund seiner Funktionalitat hat sich «Theatron» als ideale Dokumentationsform er-

wiesen.

myWebiate My News Stream Profiles ~ Notifications -  Apps -

Home | Meine Dokumente | Meine Aufgaben

Theatron - Saisonplanung fir das Theater Winterthur

‘ . Wit dieser Applikation machten wir die Koordination der Terrine, Aufgaben und Vierantwortlichkeiten der
Saisonplanung und -durchfihrung verbessern und Doppelspurigkeiten verhindern. Alle Beteiligten, sollen sich
MArEeey nformieren kinnen, Theatron istin Arbeit und wird von uns gemeinsarn mitWebgate entwickelt
FACACEY viglen Dank und toi, toi, toi fir die Saison.
Wiarce Baumann - 23.05.2013

Heuttige Termine - 24.05.2013 Meine Aufgaben
<
“on Bis Ort Produktion Art Fiillig am Produktion Titel
10:00 1900 Bihne = Der kleine Prinz = Aul-i Abbau f
TE

18:30 21:00 Foyer = Gutgegen Mordwind = vorstellung

e Anpassungswinsche, Hinweise und Anderungsideen sind willkommen an Susanne Ackermann oder Marc Bauran.

Peter Luder ~

Theatron Produktionen “eranstaltungen Einsatzplane Administration _ Q

Theatron - Saisonplanung leicht gemacht

Tagesdokument

Andiré und Thomas
haben Theatron
kennengelarmt
Direktionsdienst
Thomas Guglielmetti

Theatermeister
Rolf Maier

Foyerleitung
Silvia Jucker

Margo Baumann - 23.05.2013

Abbildung 13: Screenshot Theatron
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5.4. TOOLS

In den einzelnen Workshops kdnnen, um zur Zertifikationsreife zu gelangen, verschiedene bereits bestehende
Management-Tools angewandt werden (siehe auch Theden & Colsman, 2013). Folgende drei Instrumente wur-
den als besonders nitzlich erachtet: Das Kano-Modell hat sich zur Identifikation von Leistungsanforderungen als
sehr hilfreich erwiesen. Die Nutzwertanalyse ist eine Methode, die die Entscheidungsfindung bei komplexen Prob-
lemen rational unterstitzen soll. Und die QFD-Matrix eignet sich als Instrument zur Integration von Organisa-
tionszielen und Organisationsprozessen.

5.4.1. Das Kano-Modell

In seiner urspriinglichen Form zeigt das Kano-Modell (Kano et al. 1984) den Zusammenhang zwischen der Kun-
denzufriedenheit und der Erflillung von Kundenanforderungen. Im Zusammenhang mit dem Forschungsprojekt
Theatre Quality Frame kann das Kano-Modell dazu verwendet werden, die Strategie und die Ziele fur ein Theater
zu entwickeln, geeignete Leistungsindikatoren zu identifizieren und entsprechende Massnahmen abzuleiten.

Die Idee von Kano fusst auf der Motivationstheorie von Herzberg (Herzberg et al. 1959). Herzberg unterscheidet
zwischen Hygiene- und Motivationsfaktoren. Eine Erfullung der Hygienefaktoren fihrt zur Beseitigung von Unzu-
friedenheit, durch eine Erfillung der Motivationsfaktoren kann Zufriedenheit erreicht werden. Zufriedenheit und
Unzufriedenheit sind demnach als zwei unabhéngige Eigenschaften zu betrachten. Ein unzufriedener Theaterbe-
sucher kann durch einen exzellenten Besucherservice beséanftigt werden. Richtig zufrieden ist er jedoch nur,
wenn er eine exzellente Theaterauffiihrung sieht (Sauerwein, 2000).

Kano teilt die Stakeholder-Anforderungen in drei Dimensionen auf, in die sogenannten Basis-, Leistungs- und
Begeisterungsanforderungen (Abbildung 14):

— Basisanforderungen: Diese Kategorie von Anforderungen ist selbstverstéandlich und als nicht betonenswert
einzustufen (zum Beispiel das Vorhandensein von Toiletten). Die Basisanforderungen missen unbedingt er-
fullt sein. Eine Nicht-Erfullung fuhrt beim Kunden zu grosser Unzufriedenheit. Aus einer Erfullung der Basisan-
forderungen resultiert demnach keine Zufriedenheit, sondern lediglich eine Nicht-Unzufriedenheit.

— Qualitats- und Leistungsanforderungen sind die explizit formulierten Anforderungen. Sie werden in der
nachfolgenden Abbildung 14 durch eine diagonal verlaufende Gerade widergespiegelt. Der Erfullungsgrad
verhalt sich proportional zur Zufriedenheit. Je hoher der Grad an Leistungsanforderungserfillung ist, desto
hoher ist die Zufriedenheit beim Kunden und umgekehrt.

— Begeisterungsanforderungen: Das sind jene Produkt- oder Dienstleistungseigenschaften, die in der Lage
sind, einen Stakeholder zu begeistern. Sie werden nicht erwartet, ihre Bereitstellung erhdht aber den Nutzen
eines Produkts oder einer Dienstleistung enorm (zum Beispiel ein Begrussungssekt). Die Erfullung dieser An-
forderungen ist ein deutliches Differenzierungsmerkmal. Ein Nicht-Vorhandensein verursacht zwar keine Un-
zufriedenheit, man vergibt jedoch die Chance, sich von den Mitbewerbern abzuheben.
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Erfolg des

Theaters

Begeisterungs-
anforderung
Delighters

/

Leistungsanforderung

(More is Better)

Erfullungsgrad der

Abbildung 14: Kano-Modell, angepasst an den Kulturbetrieb

Anforderung

—

Basisanforderung
(Must Be)

nach Noritaki Kano

Zentral bei der Anwendung des Kano-Modells ist es, im Voraus die einzelnen Anforderungs- und vor allem Besu-
chergruppen mit ihren jeweiligen Erwartungen beziehungsweise Leistungsanforderungen zu identifizieren.

Relevante Besuchergruppen, die in das Forschungsprojekt Theatre Quality Frame einbezogen wurden, sind bei-

spielsweise:

Abonnenten
Gelegentliche Besucher
Potenzielle Besucher

a s wbne

Nicht an Theater interessierte Personen

Allgemein Personen mit kulturellen Interessen

Das Kano-Modell kann im Zusammenhang mit dem Forschungsprojekt Theatre Quality Frame als Instrument zur

Identifikation von Leistungsanforderungen an den Theatererfolg eingesetzt werden. Aus diesen Leistungsanforde-

rungen werden Kriterien und Indikatoren der einzelnen Zieldimensionen des Theatre Quality Monitors abgeleitet.

Folgendes Analyse-Raster aus dem Kano-Modell kann zu Entwicklung der einzelnen Anforderungen pro Zieldi-

mension dienen (Tabelle 5):

Anforderung des jeweiligen

Stakeholders/ .
Basis

Zieldimension/Wirkung

Begeisterung

Artistic Performance

Financial Performance

Development and Innovation

Sustainability

Process Performance

Stakeholder Performance

Botschaft: «nichts falsch machen»

«Je mehr desto besser»

«Uberraschung, Innovation»

Tabelle 5: Analyseraster Kano-Modell
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Da sich aber Stakeholder-Anforderungen und Qualitatsmerkmale im zeitlichen Verlauf verandern, ist eine langer-
fristige Vergleichbarkeit der Anforderungen nur begrenzt méglich. So ist zum Beispiel der Wandel einer Leistung
von einer Begeisterungsanforderung Uber eine Leistungsanforderung hin zu einer nicht explizit vom Kunden ge-
auBerten und als vollig selbstverstandlich erachteten Basisanforderung maéglich.

5.4.2. Die Nutzwertanalyse

Die Nutzwertanalyse (Herbig, 2015) hat sich fir das Management von Kulturorganisationen als sehr relevant
erwiesen. Wahrend die Kosten-Nutzen-Analyse verschiedene Kriterien nur unter Effizienz-Gesichtspunkten be-
trachtet, kann bei der Nutzwertanalyse auch die Effektivitat bzw. der Outcome bewertet werden. Die Nutzwertana-
lyse wird haufig erstellt, wenn «weiche» — also in Geldwert oder Zahlen nicht darstellbare — Kriterien vorliegen,
anhand derer zwischen verschiedenen Wahlmdoglichkeiten eine Entscheidung getroffen werden muss.

Anhand der Nutzwertanalyse kdnnen Wahlmdglichkeiten nach mehreren verschiedenen Zielkriterien bewertet und
miteinander verglichen werden. Zunéachst gilt es, festzustellen, welche Kriterien wichtig und massgeblich fur die
Entscheidung sein sollen. Meistens kdnnen schon im ersten Schritt Kriterien formuliert werden, die zwingend
erfullt werden missen. Alternativen, die diese Bedingung nicht erfilllen, scheiden sofort aus. Diese Muss-Kriterien
kénnen durch Soll-Kriterien erganzt werden, deren Erfullung erwiinscht, aber nicht notwendig ist. In einem zwei-
ten Schritt missen nun die einzelnen Soll-Ziele in eine Ordnung gebracht werden. Mdglich ist eine Systematisie-
rung in Form von Oberzielen und dazugehdrigen Unterzielen. Den einzelnen Zielen werden Gewichtungsfaktoren
zugeordnet. Das kann in der Form von Multiplikatoren von 1 (wenig wichtig) bis 5 (sehr wichtig) oder als Prozent-
angaben erfolgen.

Die abschlieBende Stufe der Nutzwertanalyse ist die Ergebnisermittiung. Aus der Multiplikation der Gewichtungs-
faktoren der Ziele mit dem entsprechenden Erfullungsgrad der jeweiligen Wahlmdéglichkeit ergeben sich einzelne
Teilnutzwerte. Die Summe der Teilnutzwerte wiederum ergibt den Gesamtnutzwert einer Wahlmaoglichkeit. Mit der
dritten Stufe ist die Entscheidung gefallen. Die WahIlmdglichkeit mit dem hodchsten Gesamtnutzwert wird umge-
setzt.

VORTEILE NACHTEILE

Subjektivitat der Gewichtung sowohl auf der Zielebene als auch bei

Flexibilitat des Zielsystems den Zielerfullungsgraden.

Direkte Vergleichbarkeit der einzelnen Wahimoglichkeiten Nur bedingte Vergleichbarkeit der verschiedenen Projekte

Tabelle 6: Vor- und Nachteile einer Nutzwertanalyse

Mit Hilfe der Nutzwertanalyse konnte im vorliegenden Projekt die Entscheidung getroffen werden, mit welchen
Mitteln und Medien das Managementsystem dokumentiert werden soll (Kapitel 5.3.2; Tabelle 4).

5.4.3. Die Quality-Function-Deployment-Methode

Die Quality-Function-Deployment-Methode (QFD-Methode) ist eine haufig genutzte Methode, um Kundenanforde-
rungen systematisch in eine Leistung zu Ubersetzen (Kamiske & Brauer, 2011; Theden & Colsman, 2003). Bei
der Umsetzung des Theatre Quality Frame kann sie unterstitzend als Instrument zur Integration von Organisa-
tionszielen und Organisationsprozessen eingesetzt werden. Die QFD-Matrix stellt den prinzipiellen Zusammen-
hang zwischen den Ergebnissen (was wollen wir erreichen?) und dem Vorgehen (wie arbeiten wir?) dar.

Relevant sind die beiden Sichtweisen der QFD-Methode:

— Top-Down-Sicht: Was sind die Anforderungen? Was wollen wir erreichen? Wie kénnen wir das umsetzen?
Was muss dafiir getan werden?

— Bottom-Up-Sicht: Was leistet ein Prozess? Wohin muss ein Prozess verbessert werden? Welche Auswirkun-
gen hat dieser auf die Unternehmensziele und die Kundenzufriedenheit?
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Tabelle 7: Anwendung der QFD-Methode, Theater Winterthur
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6. Einfuhrung und Nutzung

Das generalisierte Theatre Quality Frame soll mit den bestehenden und weiteren interessierten Partnern weiter-
entwickelt und angewandt werden. Als Garantie fiir die konforme Umsetzung ist geplant, ein Qualitatssiegel zu
entwickeln, welches an Kulturorganisationen verliehen wird, die das Theatre Quality Frame einsetzen.

6.1. WORKSHOPS ZUR STUFENWEISEN EINFUHRUNG

Das Zentrum fiir Kulturmanagement bietet fiir Kulturorganisationen folgende Workshop-Module zur Orientierung
und schrittweisen Einfihrung des Theatre Quality Frame an:

—  Ermittlung der QM-Anforderungen, Erfassung der Bedirfnisse, Schaffung von Voraussetzungen.

—  Definition und Einflilhrung von QM in ausgewa&hlten Bereichen: Servicequalitét, Auffihrungsqualitat
—  Definition und Einfiihrung von QM in ausgewahlten Bereichen: Fiihrungsqualitat

—  Einfihrung des Theatre Quality Frame in allen Geschaftsbereichen

—  Zertifizierung nach DIN EN ISO 9001: 2015

Die Workshops kdnnen individuell vereinbart werden.

Dariiber hinaus werden bei Bedarf Kurse zum Qualititsmanagement angeboten. Das aktuelle Kursprogramm
finden Sie unter https://www.zhaw.ch/de/sml/institute-zentren/zkm/.

Bei Fragen und Anregungen wenden Sie sich an Dr. Diana Betzler (bera@zhaw.ch).

6.2. VERWENDUNG UND VERWERTUNG

Alle Rechte, auch des Nachdrucks von Auszugen, vorbehalten. Jede Verwertung ist ohne Zustimmung der Auto-
ren unzulassig. Das gilt insbesondere fir Vervielfaltigungen, Ubersetzungen und die Verarbeitung und Einspei-
cherung in elektronische Systeme.


https://www.zhaw.ch/de/sml/institute-zentren/zkm/
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7. Fazit

«Die Durchleuchtung des gesamten Hauses hat Effizienz-
steigerungen ermdglicht und damit den Druck auf den
Spielplan deutlich reduziert.»

Marc Baumann, Direktor Theater Winterthur, NZZ am 27. 11. 2013.

Dieses Forschungs- und Entwicklungsprojekt hat gezeigt, dass Qualitdtsmanagement, wie es im gewerblichen
Umfeld Ublich ist, ebenso erfolgreich zur Gestaltung und Optimierung eines Theaterbetriebes eingesetzt werden
kann. Die gemeinsame Entwicklungsarbeit hat dartiber hinaus gezeigt, dass fir ein erfolgreiches Theater mehr
bendtigt wird, als durch einen Standard festgelegt werden kann. Fir ein wirkungsvolles Theater braucht es die
Festlegung von Organisations- und Leistungszielen und deren Verknipfung mit den wichtigsten Theaterprozes-
sen.

7.1. ERGEBNISSE

Mit der Entwicklung dieses wirkungsorientierten Qualititsmanagementsystems wurden wichtige Rahmenbedin-
gungen fir das professionelle Fiihren und Leiten einer Kulturinstitution geschaffen: ein gut funktionierendes In-
formationssystem, ein effektives Kommunikationssystem und ein Uberschaubares Organisationslenkungssystem.
Durch die Verknupfung der Zieldimensionen des Theatre Quality Monitor mit den Prozessen der Theatre Quality
Map konnte eine klare Ausrichtung der Organisation auf definierte Strategien und Ziele erreicht werden. Dabei
orientierte sich die Organisation klar an den Bedurfnissen der Stakeholder. Daraus ergibt sich, dass nicht nur auf
die Bedirfnisse von tatsachlichen und potenziellen Theaterbesuchern eingegangen wird, sondern auch auf die
offentlichen Forderer, die das Theater als Mehrwert fur die Stadt und die Region betrachten. Die Erfassung der
Kundengruppen und deren Erwartungen sowie insbesondere der Umgang damit fuhrte zu einem besseren Ver-
sténdnis der eigenen Leistung fiir die Stadt und den Kanton und zu einem stéarkeren Selbstbewusstsein des
Theater Winterthur.

Durch die klare Strukturierung und Organisation der Prozesse im Theater mit den Ablaufen, Zustandigkeiten,
Hilfsmitteln und Standards wurde eine objektiv messbare und subjektiv erlebbare Steigerung der Effizienz er-
reicht. Das entspricht den Erfahrungen, die im industriellen Umfeld mit prozessorientierten Managementsystemen
gemacht werden. Der Einsatz von Messverfahren ermdglicht die Uberprifbarkeit der Zielerreichung.

Durch die Umsetzung des Qualitdtsmanagementsystems wurden das Wissen und die Erfahrung einzelner Perso-
nen und Experten zum «Wissen der Organisation». Die gut dokumentierten Prozessablaufe fihrten zudem zu
mehr Transparenz und einer verbesserten Zusammenarbeit. Durch die Festlegung von Verantwortlichkeiten,
Aufgaben und Kompetenzen der Mitarbeitenden innerhalb der definierten Prozessablaufe wurde die Basis fur
eine reibungslosere Zusammenarbeit geschaffen. Damit wurde die Grundlage fur einen kontinuierlichen Verbes-
serungsprozess geschaffen, um die Organisation permanent von innen heraus weiter zu entwickeln und zu opti-
mieren.
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7.2. LESSONS LEARNED

Eine wichtige Voraussetzung fiir gutes Qualititsmanagement an einem Theater ist zunachst die Einbindung und
Information aller Mitarbeitenden; vor allem aber muss die kinstlerische Leitung Uberzeugt werden. Ebenso wich-
tig ist, dass die Prozessverantwortung nicht bei der Direktion verbleibt, sondern auf die darunter liegenden Fiih-
rungsebenen und Projektmanagerinnen und -manager delegiert wird. Wir sehen in diesem Punkt eine Herausfor-
derung: Da viele Theater eine zentralistische und «autokratische» (Boerner, 2002) Flhrungsstruktur aufweisen,
koénnte die Delegation von Prozessverantwortung auf Widerstand bei der Theaterdirektion stossen. Mit dem Qua-
litdtsmanagement hat auch ein Kulturwandel stattgefunden. Die Hierarchien wurden flacher, Verantwortlichkeiten
besser verteilt und Prozesse transparenter dargestellt. Die Dokumentation der Prozesse, Organisationsziele und
Messziele sollten allen Projekteigentiimern zuganglich sein und die IT-Infrastruktur sollte geeignete Optionen
bieten. Die Erstellung der Dokumentation stiess zunachst auf Widerstand, aber als klar wurde, dass der Aufwand
geringer war als erwartet, stieg das Vertrauen der Mitarbeitenden. Es gab zahlreiche Diskussionen iber die Natur
kreativer Prozesse, die Qualitat kiinstlerischer Produkte und Giber Theaterziele, aber sobald diese Themen bear-
beitet waren, war die Implementation des Theatre Quality Frame problemlos.

Die Frage, ob die Effizienz des Theaters durch die Umsetzung des Theatre Quality Frame verbessert werden
konnte, kann zu diesem Zeitpunkt noch nicht eindeutig beantwortet werden. Im Jahr 2013 erhielt das Theater
Winterthur von seinen 6ffentlichen Auftraggebern die Auflage, seine Kosten um zehn Prozent zu reduzieren. Mit
Hilfe des Theatre Quality Frame konnte dieses Ziel ohne Verlust von Leistungs- oder Servicequalitat erreicht
werden (Betzler et al., 2014). Es war also mdglich, die Effizienz kurzfristig zu erhéhen, mittel-bis langfristige Effek-
te werden hingegen erst in ein paar Jahren sichtbar. Der Geschéftsfihrer des Festspielhauses Baden-Baden,
Michael Drautz, betont den positiven Einfluss der ISO Zertifizierung vor allem im Umgang mit den privaten Forde-
rern und Sponsoren: «Unternehmerisch denkende Forderer erkennen in der zertifizierten Kulturorganisation ein
effizientes Unternehmen auf Augenhohe.»®.

Bei einer Zertifizierung ist zu beachten, dass Standards wie die 1ISO 9001 sorgfaltig auf die Bedurfnisse eines
Theaters angepasst werden missen. Im Umgang mit kinstlerischen und kreativen Produkten und Prozessen
fand das Theater Winterthur viele praktische Moglichkeiten. Zum Beispiel gab es eine lebhafte Diskussion dar-
Uber, wie die Qualitat der Auffihrungen gemessen werden sollte. Neben dem kiinstlerischen Leiter und den Zu-
schauern selbst wird nun auch die Theaterkommission als Expertengremium um ihre Meinung gebeten. Eine
weitere Neuerung ist, dass die Bewertungsergebnisse von Theaterauffihrungen nun transparenter behandelt
werden. Beim Aufbau des Theatre Quality Frame war es vor allem wichtig, die Schnittstellen zwischen den eher
offenen, kreativen Prozessen und den mehr standardisierten, sich wiederholenden Prozessen zu gestalten. Es
zeigte sich, dass das Theater Winterthur féhig war, einen Ausgleich der konkurrierenden Anforderungen von
kreativen und Routinearbeiten zu entwickeln (vgl. DeFilippi 2007). Eine Einschrankung der Pilotstudie ist aller-
dings, dass ein Theater fur Gastspiele mit einem geringen Anteil an Koproduktionen untersucht wurde und kein
produzierendes Theater. Im letzteren Fall wird angenommen, dass das Spannungsverhdltnis zwischen Kreativitéat
und Standardisierung weit héher gewesen waére.

7.3. PERSPEKTIVEN

Zur Gewabhrleistung von Modellgultigkeit sollte ein Modell regelméssig Uberpriift und aktualisiert werden (Stacho-
viak, 1973). Das Theatre Quality Frame soll als nachstes auf andere produzierende Theater, Gastspielhduser und
Veranstaltungszentren in der Schweiz und international angewandt werden. Vor allem produzierende Theater
sind von Interesse, damit die Forschung zur Organisation von Kreativitat weiter ausgebaut werden kann. Um das
Wissen und die Qualitdtsmanagement-Erfahrung weiterzugeben, wurde ein fiir Kulturinstitutionen passgenaues
Weiterbildungsprogramm entwickelt, zu dessen Teilnahme Interessierte herzlich eingeladen sind (Kapitel 6).
Gemeinsam mit Anwendern, Férderern und Interessierten mdchten wir Wissen teilen und Netzwerke kniipfen, um
Managementstandards vor allem fur grossere Kulturinstitutionen weiterzuentwickeln. Denn: Professionelles Kul-
turschaffen braucht professionelle Strukturen.

3 Quelle: Festspielhaus Baden-Baden, http://www.baden-baden.tv - verdffentlicht am 10. Februar 2011 - 14:25.


http://www.baden-baden.tv/
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