STRATEGIEENTWICKLUNG MIT EXCELLENCEMODELL UND SCORECARD

Erlebnisse wollen
geplant sein

C.-Andreas Dalluege, Wiesbaden

Scorecard-Ansitze verwenden Kennzah-
lensysteme zur Steuerung der Betriebs-
vorginge. Die Erhebung und Berechnung
reiner Finanz- und Produktionsdaten
reicht jedoch nicht aus, um ein zuverlis-
siges Bild von der Zukunftsfihigkeit einer
Firma zu erhalten. Neuwertige Produk-
tionsanlagen konnen nach einem Techno-
logiesprung rasch tiberholt sein. Finan-
zielle Reserven, die ein schnelles Invest-
ment in neue Technologien erlauben, biir-
gen nicht fiir das notwendige Know-how,
um diese Investition gewinnbringend ein-
zusetzen.

Harte Kennzahlen miissen deshalb um
weiche Faktoren erginzt werden, also um
Daten, die Merkmale anhand subjektiver
Informationen beschreiben. Doch genau
hier liegt das Problem. Vor allem kleinere
Betriebe sind hiufig iiberfordert, sich ne-
ben dem Tagesgeschift auch noch auf
dem Gebiet moderner Management- und
Analysetechniken weiterzubilden. Und
selbst wenn dafiir Ressourcen freigestellt
werden konnen, fehlt meist die Erfahrung,
sie zielgerecht einzusetzen.

Ahnlich stellte sich die Situation auch
bei der 2003 in Miinchen gegriindeten
Mydays GmbH dar. Rund 100 Mitarbei-
ter sind beschiiftigt, mehr als 850 verschie-
dene Erlebnisse anzubieten. Fiir alle An-
ldsse wird ein hochwertiger, sicherer und
kundenorientierter Online-Geschenke-
Service mit gepriiften Erlebnisprodukten
bereitgehalten. Die Geschenkideen rei-
chen von Action bis zu romantischer
Zweisamkeit. Der Vertrieb der Erlebnis-
geschenke erfolgt tiber Onlineshop und
iiber Reisebiiros. Neben Deutschland wer-
den auch die Mirkte Spanien, Italien,
Frankreich, Osterreich, Niederlande und
Schweiz bedient.

Herausragende Dienstleistungen basieren auf den internen

Bedingungen fur Mitarbeiter und deren Verhalten gegenuber

Lieferanten und Partnern. Uberlebenschancen haben lang-

fristig nur Firmen, die sich individuell an die Erwartungen ih-

rer Zielgruppen anpassen. Ein Event-Anbieter konnte mit ei-

nem strategischen Excellenceansatz seine Position im Wett-

bewerb deutlich verbessern.

Strategie schafft Voraussetzung
fir den Wandel

Um die Kundenzufriedenheit systema-
tisch zu steigern, entschloss sich die
Unternehmensfithrung von Mydays
?2?wann??? zur Zusammenarbeit mit der
IBK Management Solutions GmbH,
Wiesbaden. Diese setzt auf vereinfachte
Excellencemodelle in Anlehnung an das
EFQM-Modell der European Foundation
for Quality Management. Dieses Modell
betrachtet neben Produkten, Dienstlei-
stungen und Prozessen auch die Interes-
sen samtlicher am Unternehmen beteilig-
ter Personen und Einrichtungen. Es geht
weit iiber eine ISO-Zertifizierung hinaus
und fordert neben der Erfiillung von Kun-
denbediirfnissen auch die Mitarbeiterper-
spektive ein.

So miissen Vorstellungen und Meinun-
gen der Mitarbeiter kontinuierlich erho-
ben und beriicksichtigt werden. Zudem
gilt es, den Einfluss eines Unternehmens
auf sein gesellschaftliches Umfeld und da-
mit sein Image als wichtigen Marketing-
faktor bewusst zu gestalten. Die erhobe-
nen Werte werden regelmifig tiberpriift,
um festzustellen, in welchen Teilbereichen
ein hohes Verbesserungspotenzial besteht
und, um die Nachhaltigkeit der gewahl-
ten Ansitze zu messen. Die Kernfrage
bleibt jedoch: Wie erhilt die Organisation
operative Messgroflen und Schliisselindi-
katoren?

Der EFQM-Ansatz fordert und unter-
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stiitzt eine klare Ableitung aller Prozesse
und Kennzahlen von der Strategie einer
Organisation. Dafiir hat sich der Einsatz
von Scorecards zur Unternehmenssteue-
rung bewihrt. Erst diese Kombination —
EFQM-Modell zur Analyse der Effizienz
und Effektivitit der Prozesse sowie Sco-
recards zur operativen Steuerung — opti-
miert schlie8lich die Steuerung einer Or-
ganisation.

Ubersetzung der Strategie
in Prozesskennzahlen

Wie aber kann die Unternehmensstrate-
gie in Prozesskennzahlen tibersetzt wer-
den? Jede Organisation kann gemif3 ihres
Leitbilds, ihrer Werte oder ihrer strategi-
schen Felder bzw. Ziele eine zwei- bis drei-
dimensionale Matrix aufbauen. Aus
Griinden der Ubersichtlichkeit wird am
Beispiel von Mydays eine grafischen Dar-
stellung in zwei Dimensionen gezeigt:
strategische Felder und Werte (Bild 1).

Diese lassen sich in einer Tabelle aufli-
sten und erzeugen so eine Matrix, in der
jedem Strategiefeld der Wert einzeln zu-
ordenbar ist. In diese Tabelle lassen sich
im nichsten Schritt Schliisselindikatoren
zuordnen, die zeigen, wie der jeweilige
Wert in dem einzelnen Strategiefeld ope-
rationalisiert und messbar gemacht wer-
den kann.

Anschlieflend konnen die gefundenen
Kern- und Schliisselprozesse in diese Ma-
trix gespiegelt werden, um zu zeigen, wel-
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cher Prozess welche Schliisselkennzahlen
liefert.

Dabei wird in der Regel auffallen, dass
manche Kennzahlen doppelt verwendet
und andere gewiinschte Kennzahlen bis-
lang aus keinem einzigen der vorhande-
nen Prozesse gespeist werden. Dies erlaubt
die Korrektur bzw. Erginzung der beste-
henden Prozesslandschaft, um diese Indi-
katoren ebenfalls einzubinden. Unter
Umstidnden kann es auch passieren, dass
die Organisation feststellt, dass eine be-
stimmte Strategie- bzw. Wertepaarung
nur auf dem Papier Sinn ergibt und in der
Realitdt der Organisation nicht sinnvoll
umgesetzt werden kann. In der Grafik ist
dies der Schliisselindikator SI-26 (Bild 2).

Systematisch zur besseren
Performance

Am Beispiel der Mydays GmbH soll die-
ses Vorgehen demonstriert werden. Zu-
nichst erarbeitete der Leitungskreis des
Unternehmens die grundlegende Mis-
sion, Vision und die Werte der Firma. Die
Grundidee ldsst sich dabei in einem Satz
zusammenfassen: Massenrelevante Erleb-
nisleistungen sollen zu magischen Mo-
menten mit einfachem Zugang (fiir den
Kunden) veredelt werden. ,Massenrele-
vante Erlebnisleistungen steht fiir Flexi-
bilitit, Verfiigbarkeit und Kaufbarkeit ei-
nes Erlebnisses (etwa eines Helicopter-
Rundflugs). ,Veredeln“ steht fiir den
Mehrwert, also die Faszination, Begehr-
lichkeit und Verstindlichkeit eines ange-
botenen Erlebnisses. ,Magische Momen-
te“ sollen unvergessliche Emotionen ga-
rantieren und zur Kundenbindung fiih-
ren.,,Mit einfachem Zugang* steht fiir die
Effizienz der Abldufe und die Service-
orientierung in Richtung Kunde.
Nachdem man sich bei Mydays auf die-
se Definition verstindigt hatte, wurde das
Leitbild unter Einbeziehung der gesam-
ten Belegschaft verfeinert und operatio-
nalisiert. Die strategischen Ziele wurden
dabei vollstdndig auf die operative Ebene
und auf die Schliisselinitiativen herunter-
gebrochen. Die Ziele wurden von strate-

gischen Priorititen abgeleitet (Bild 3):

B Auf- und Ausbau eines effektiven und
effizienten Akquise-Managements fiir
massenrelevante Produkte mit einfa-
cher und flexibler Erreichbarkeit.

B Auf- und Ausbau eines effektiven und
effizienten Produkt- und Vermark-
tungsmanagements.

B Auf- und Ausbau der Marken-Aware-
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ness und Bekanntheit der Markenat-

tribute sowie des Claims.

B Auf- und Ausbau der Serviceleistung
und der Shop-Performance.

Die Umsetzung der Ziele wird téglich und

durchgingig verfolgt und kontrolliert.

Hierfiir gibt es auf allen Ebenen konkre-

te Kennzahlen fur diese Ziele, wobei die

Businessplanung pro Abteilung abgeleitet

von Key-Initiativen und strategischen

Prioritdten aufgebaut und in Kennzahlen

umgesetzt wurde. Diese wurden fiir die

Bereiche Brand, Finance & Controlling,

HR & Legal, Sales, Online-Marketing,

Produktmanagement und Quality & Ser-

vice festgelegt.

Auf Abteilungsleiterebene erfolgt ein
eigenes Controlling der Kennzahlen. Auch
die Teams werden in die Umsetzung und
Erreichbarkeit der abteilungsbezogenen
Ziele sowie der Ubertragung von Verant-
wortlichkeiten aktiv eingebunden. Die
Kennzahlen werden in ein einheitliches
Reporting eingepflegt und ermoglichen
so einen Soll-Ist-Vergleich. Auf Mitarbei-
terebene erfolgt ein regelmif3iges Monats-
Infomeeting zu allen im Unternehmen re-
levanten Zahlen und Aktionen. Zeitgleich
gibt es Abteilungsleiter-Monatsmeetings
zur Auswertung der Ziele und Zahlen so-
wie zur abteilungsiibergreifenden Ab-
stimmung. Um diesen Prozess zu automa-
tisieren, wird aktuell eine Balanced Sco-
recard entwickelt und eingefiihrt, die je-
dem relevanten Arbeitsplatz die dort
benotigten Daten sowohl im Detail wie
auch als verdichtete Ubersicht zur Verfii-
gung stellt. Bei der schrittweisen Umset-
zung dieses Ansatzes stellte sich bald ein
konkreter Nutzen ein:

B Jeder Mitarbeiter kennt den Zu-
sammenhang ???welchen meinen Sie???
und seine individuelle Verantwortung,

B Defizite bzw. Anderungen werden
frithzeitig fiir eine entsprechende An-
passung bzw. Optimierung erkannt,

B Priorisierungen sowie Entscheidungen
erfolgen zielgerichteter und transpa-
renter

B vielseitiges Denken durch verschiede-
ne Perspektiven wird ermdoglicht,

B die Balanced Scorecard erlaubt eine zu-
sammenhingende Darstellung der
strategischen Ziele in Form von abge-
leiteten Messgrofien,

B die Spiegelung der Zielerreichung und
deren Aussage ist eine Moglichkeit zu
agieren statt zu reagieren.

Handlungsparameter und operative Zie-

le wurden systematisch aus den strategi-
schen Zielen abgeleitet. Dadurch wurde
Mydays zum Marktfiihrer im Segment der
Event-Dienstleistung und kann diese Po-
sition seit vielen Jahren verteidigen.

((BU))

Bild 1. Definition strategischer Indikatoren
(sn

Bild 2. Nachdem die Prozesse mit Mes-
spunkten verbunden wurden, fallt auf, wel-
che Prozesse und Schliisselindikatoren un-
vernetzt sind.

Bild 3. Strategieentwicklung beim Event-An-
bieter
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