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Trends im Management Audit

Management Audlits sind inzwischen fest etablierte Elemente der strategischen
Unternehmensfihrung und -entwicklung. Ihr urspriingliches Einsatzszenario ist die
Bewertung eines Managements im Sinne einer Gesamtheit von Managern eines
Unternehmens oder Unternehmensbereiches bzw. einer Grolszahl von ihnen mit
dem Ziel, Entscheidungen fur den zukunfiigen Einsatz vorzubereiten. Dabel war
vor allem die Meinung des Beraters die entscheidende Grolse, nicht zuletzt weil
die Managemententwickler in den Unternehmen zundchst wenig ejgene Kompe-
tenz im Thema hatten. Es gibt eine Reihe von Perspektiven fur die zukunfiige Ent-
wicklung von Management-Audit-Prozessen, die vor allem durch eine Differenzie-
rung von Zielsetzungen, Vorgehensweisen und Methoden, durch mehr Vielfalt und
verstarkten Wettbewerb auf Seiten der Anbieter sowie durch steigende Qualitats-
anforderungen und weitere Professionalisierung auf der Nachfragerseite gepragt
sind. Acht konkrete zu erwartende Entwicklungen, die zum Teil bereits begonnen
haben, werden im Folgenden skizziert (vgl. insgesamt zu diesem Beitrag die aus-
fihrlichere Darstellung ber Wiibbelmann, 2005).

1. Differenziertere Zielsetzungen

Management Audits werden zukinftig nicht mehr ausschliefdlich, vielleicht auch
schon bald nicht mehr vorrangig dem Ziel dienen, Fuhrungskrafte fir zukdnftige
Einsatzperspektiven zu evaluieren und Platzierungsentscheidungen vorzubereiten.
Zum einen wird sich immer haufiger der Einsatz zum Zweck Managemententwick-
lung durchsetzen, weil es ein grofser Gewinn ist, bei den wichtigsten Flhrungs-
kraften im Unternehmen ein differenziertes und zutreffendes Bild von Stéarken und
Entwicklungsfeldern zu haben. Dieses Bild kann im Management Audit professio-
nell entwickelt werden und als Basis fur konkrete Entwicklungsmaldnahmen die-
nen. Hier wird man vor allem an Job Rotation, Projekteinsatze, Auslandseinsatze,
Coachings, General Management Trainings und im Einzelfall auch an andere Se-
minare denken.

Auch eine gewissermalden vorbeugende Bewertung von Fuhrungskraften in oder
far Schltsselfunktionen wird sich in dem Malde entwickeln, in dem Aufsichtsgre-
mien und Vorstande bzw. Geschaftsfiihrer durch Eigentimer und Investoren im-
mer starker in die Pflicht genommen werden, Managementfehler vorzubeugen und
zu vermeiden, indem sie frahzeitig zu geeigneten Mafdnahmen der Kontrolle und
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Entwicklung greifen. Management Audits bieten sich hier als ideales Instrument
an. Dabei wird es dann weniger um allgemeine Bewertungen des Management-
Potenzials gehen, sondern vielmehr um konkrete, funktionsbezogen sehr differen-
zierte Einschatzungen.

2. Systemperspektive

Es wird immer mehr die Erkenntnis sich durchsetzen, dass Managementleistungen
nicht einfach aus den einzelnen Leistungen der individuellen Manager resultieren,
sondern zugleich als Teamleistung zu verstehen sind und immer von den spezifi-
schen, die Fuhrungskrafte in ihrem Handeln leitenden, bindenden und z. T. auch
beschrankenden Rahmenbedingungen gepragt werden (vgl. dazu den Beitrag
,Innovatives Management Audit-Konzept: Management Context, Management
Team, Manager Competence” auf dieser Webiste sowie Wibbelmann, 2001). Das
Verstandnis fur diese komplexen Entstehungsbedingungen von Managementleis-
tungen sowie die Methodenentwicklung daftr werden nicht schnell voranschrei-
ten. Hier steht ein echter Bewusstwerdungs- und Gestaltungsprozess bevor, der
vermutlich ein langer Weg sein wird und nur kleine Fortschritte bringen wird, weil
sowohl das Bewusstsein fur die Notwendigkeit einer Einbeziehung weiterer As-
pekte neben der Leistung des einzelnen Managers noch wenig ausgepragt ist,
well es daher nicht nachgefragt wird und dem entsprechend auch keine Metho-
den entwickelt werden, um einen etwaigen Bedarf bedienen zu kdnnen. Die Ent-
wicklung wird einsetzen, sobald die Unternehmen, sprich die Auftraggeber, sie
einfordern - und bereit sind, die Mehrkosten zu tragen.

3. Reife von teilnehmenden Managern

FUhrungskrafte werden immer mehr mit dem Instrument Management Audit ver-
traut werden und sich eine zunehmen differenzierte Meinung dazu bilden - ganz
einfach dadurch, dass sich das Instrument verbreitet und immer mehr Manager
teilnehmen und dartber sprechen. Das wird insgesamt zum Abbau von Stereoty-
pen und Vorurteilen fuhren, zum anderen aber immer mehr FUhrungskraften die
Moglichkeit geben, eigene Kriterien dafur zu entwickeln, wodurch ein professio-
nelles und serioses Management Audit gekennzeichnet ist. Sie werden dem ent-
sprechend mit klareren Erwartungen in ein Verfahren gehen und differenzierte
Qualitatsanspriiche an ihr Unternehmen und die durchfihrenden Berater richten.
Dadurch entsteht ein Druck auf die Prozess- Methoden- und Sozialkompetenz der
handelnden Personen.
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4. Zunehmende Anbieterzahl

Immer mehr Beratungsfirmen unterschiedlicher Herkunft werden versuchen, ein
Stick vom Kuchen des lukrativen Management-Audit-Markts zu erhalten - lassen
sich doch hier nach wie vor vergleichbar hohe Ertrage erzielen. Dass dies maglich
ist, liegt letztendlich daran, dass Unternehmen akzeptieren, dass fUr eine Spitzen-
anforderung, wie sie ein Management Audit an die durchfthrenden Berater stellt,
auch hohere Honorare zu zahlen sind. Entscheidend wird nur sein, dass die anbie-
tenden Berater dem auch nachkommen. Ebenso wahrscheinlich durfte sein, dass
auch immer wieder jemand vom Kuchen naschen mochte, ohne die erforderliche
Qualitat zu liefern. Daher werden mit steigender Undurchsichtigkeit des Anbieter-
marktes die Nachfrager verstarkt dazu Ubergehen, ausflhrliche Prufungen der
Kooperationspartner durchzufihren und ihrer methodischen Professionalitat, inren
Erfahrungen und der Stabilitat und Reife der Personlichkeiten vorzunehmen. Auch
dadurch steigt der Druck auf Qualitat und Performance der Anbieter.

5. Wachsende Kompetenz der Managemententwickler in den Unternehmen

Vorstande und GeschaftsfUhrer werden immer stéarker von ihren internen Verant-
wortlichen fur die Managemententwicklung erwarten, dass sie eine Berateraus-
wahl fur Management Audits nach angemessenen Kriterien und profunder Sach-
kenntnis durchfihren und/oder vorbereiten. Aufderdem wird sich die Erkenntnis
der Notwendigkeit immer mehr durchsetzen, internes Wissen tber Fihrungskrafte
und ihre bisherige Leistung in Management Audits einzubeziehen. Auch daftr
wird man verstarkt auf den Beitrag interner Managemententwickler angewiesen
sein, die eine solche Perspektive aktiv vertreten und auch methodischen Input
liefern konnen. Schliefdlich kann ihre Rolle noch weiter gehen - und viele Beispiele
zeigen, dass die Entwicklung in diese Richtung geht -, indem sie selbst aktiv an
der Verfahrensgestaltung und -durchfuhrung teilhaben: als Vermittler unterneh-
mensspezifischer Perspektiven und Fragestellungen sowie als Einschatzer und
Bewerter im konkreten Management-Audit-Verfahren.

6. Veranderung der Rolle des Beraters

Berater werden immer weniger Management-Audit-Prozesse flhren, in denen ein
Unternehmen die Bewertung der Fluhrungskrafte komplett an sie delegiert und
ihnen in der Auswahl von Methoden und der Gestaltung der eigentlichen Prifung
vollig freie Hand lasst. Fast alle der bisher hier beschriebenen Trends haben Impli-
kationen fur die Kompetenzen der Berater. Insbesondere durch die Differenzie-
rung von Zielsetzungen, durch die verstarkte Beteiligung interner Experten an der
Verfahrensgestaltung und -durchfuhrung sowie durch hohere Anspriche an Me-
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thodenvielfalt und Methodenprofessionalitat wird sich die Beraterrolle und werden
sich auch die Anforderungen an die Berater verandern. Sie werden verstarkt Me-
thodenexperten sein mussen, die erhebliches Know How in der Entwicklung kon-
kreter, auf die jeweiligen Zielsetzungen abgestimmter Methoden einbringen. Sie
mussen die Moglichkeiten und Grenzen unterschiedlicher Methoden kennen und
passend einschatzen konnen. Sie mussen starker moderierend agieren, Beurtei-
lungsprozesse steuern und die Gruppendynamik innerhalb des Einschatzerteams
im Griff haben. Sie missen mit zunehmend selbstbewusst auftretenden Teilneh-
mern Uberzeugend und Akzeptanz sichernd umgehen. Dadurch wird insgesamt
sowohl die an fachliche Expertise als auch die Soziale und Personliche Kompetenz
hohere Anspriche gestellt werden.

7. Follow-up entscheidet Gber den Erfolg

Ob ein Management Audit ein Erfolg fir das beauftragende Unternehmen ist oder
nicht, wird mafsgeblich dadurch bestimmt, ob systematische Follow-up-
Mafinahmen mit Kreativitdt und Einsatzbereitschaft entwickelt und konsequent
umgesetzt werden. Follow-up bezieht sich dabei vor allem auf Mafsnahmen der
Managemententwicklung. Es mussen sehr individuelle Feedbackgesprache erfol-
gen, in denen heraus gearbeitet wird, welche Schritte sich fir einen Teilnehmer
konkret aus einem Management Audit ergeben: Was bedeutet es fur seine weite-
re Karriere? An welchen Kompetenzen wird er arbeiten? Wir wird das Unterneh-
men ihn dabei unterstitzen? Welche Meilensteine werden dabei gesetzt und wie
wird der Erfolg dieser Entwicklung begleitend bewertet?

Im Hinblick auf Platzierungsentscheidungen ist vor allem eine schnelle und sehr
konsequente, mit den Ergebnissen des Management Audits so weit wie moglich
konforme Umsetzung der erfolgten Bewertungen erforderlich. Wenn Fuhrungs-
krafte sich einem Audit unterziehen, erwarten sie zu Recht, dass die daraus sich
ergebenden Schlissen fur die Besetzung von Schlisselpositionen schnell und
entschlossen umgesetzt werden. Ist das nicht der Fall, bieten sich zwei Erklarun-
gen an: Das Management Audit taugt nichts, weil die Ergebnisse nicht Uberzeu-
gen oder das Top Management hat Angst vor der eigenen Courage bekommen -
beide Erklarungen schaden erheblich dem Ruf der Unternehmensleitung und dis-
kreditieren fur lange Zeit den Einsatz vergleichbarer Instrumente im Unternehmen.

8. Komplexere Methoden

Insgesamt fUhren differenziertere Zielsetzungen und steigende Qualitatsanforde-
rungen naturgemafs dazu, dass die einsetzbare Methodik vertieft und angereichert
wird. Dabei besteht die Herausforderung weniger darin, immer neue und noch

FACHBEITRAG ,,TRENDS IM MANAGEMENT AUDIT*
von KLAUS WUBBELMANN Seite 5/6




feinere Methoden zu entwickeln als darin, die verfigbare Methodenvielfalt konse-
quent fir Management Audits zu nutzen und sich dabei von Stereotypen und Vor-
urteilen Gber Methoden wie psychologische Testverfahren, Simulationen oder Fall-
studien zu l6sen und auch die Beschrankungen der Interviewmethode oder des
360°-Feedbacks in diesem Kontext anzuerkennen (vgl. insgesamt zu diesem The-
ma Wibbelmann, 2001 und Wottawa, 2005).

Fazit

Differenzierungen in den Zielsetzungen, Kompetenzentwicklung bei Manage-
mententwicklern in den Unternehmen, steigendes Selbstbewusstsein von teilneh-
menden Fuhrungskraften sowie die zunehmende Praxis, Management Audits ge-
meinsam von externen Beratern und internen Kraften durchfthren zu lassen, wer-
den zu Entwicklungen flhren, die vor allem hohere Qualitatsstandards realisieren
und von den Beratern eine starkere methodische Expertise sowie eine noch hohe-
re Soziale Kompetenz und personliche Reife verlangen werden.
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