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Strategieentwicklung als konkrete Aufgabe

Wirtschaft im Wandel

Die zunehmende Globalisierung
der Markte bedingt immer mehr,
sich von seinen Mitbewerbern zu
differenzieren. Dies bezieht sich
nicht nur auf die angebotenen
Produkte und Dienstleistungen,
sondern auch auf die internen Be-
dingungen fur die Mitarbeiter
oder das Verhalten gegentuber
Lieferanten und Partnern.

Uberlebenschancen haben langfristig nur
die Firmen, die sich vom Wettbewerb abhe-
ben und uberdurchschnittliche Ergebnisse
liefern, die individuell und genau an die spe-
zifischen Erwartungen der jeweiligen Ziel-
gruppe ausgerichtet sind.

Kennzahlensysteme

zur Steuerung des Wandels

Moderne Managementmethoden verwen-
den immer mehr Kennzahlensysteme zur
Steuerung der Betriebsvorgange. Dieser
Trend wird durch neue, externe Anforderun-
gen, wie z.B. Basel II/lll, noch weiter ver-
starkt.

Die Erhebung und Berechnung reiner Fi-
nanz- und Produktionsdaten reicht jedoch
schon lange nicht mehr, um ein zuverlassi-
ges Abbild der Zukunftsfahigkeit einer Firma
zu geben. Selbst relativ neue Produktions-
anlagen konnen durch einen Technologie-
sprung uberholt sein. Aber auch finanzielle
Reserven fur Investitionen in neuesten Tech-
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Bild 1: Wandel in der Wettbewerbssituation, wachsende Erwartungen der Anspruchs-

gruppen

niken bedeutet nicht, dass die Firmadiese In-
vestition auch gewinnbringend einsetzen
kann. Die Kennzahlen mussen deshalb um
Merkmale erganzt werden, die subjektive In-
formationen enthalten.

Viele Betriebe, vor allem kleinere, sind jedoch
uberfordert damit, sich neben ihrer taglichen
Arbeit auch noch standig in moderner Ma-
nagement- und Analysetechnik weiterzubil-
den. Selbst wenn Ressourcen freigestellt wer-
den konnen, um solche Techniken zu erler-
nen, fehlt meist die Erfahrung, um sie zielge-
recht einzusetzen.

Exzellenzmodelle als Rahmenstruktur
fur Strategie und Wandel

Einen gut geeigneten Einstiegspunkt stellen
vereinfachte Umsetzungen der sogenann-
ten Excellence Modelle dar, also Methoden,
die helfen, festzustellen, wie weit man vom
idealen Abbild seiner Firma entfernt ist.
Diese Modelle betrachten neben Produkten,
Dienstleistungen und Prozessen auch die In-
teressen samtlicheram Unternehmen betei-
ligter Personen und Einrichtungen. Dieses
Vorgehen geht in seiner Betrachtungsweise
weit Uber eine ISO-Zertifizierung hinaus und
beinhaltet unter anderem, dass neben der
Erfullung der Kundenbedurfnisse auch die
Vorstellungen und Meinungen der Mitarbei-
ter kontinuierlich erhoben und berucksich-
tigt werden. Zudem gilt es den Einfluss des

Unternehmens auf sein gesellschaftliches
Umfeld und damit sein Image als wichtigen
Marketingfaktor bewusst zu gestalten.
Diese Werte werden regelmaRig tberpruft,
um zu sehen, in welchen Teilbereichen ein
hohes Verbesserungspotenzial besteht, so-
wie die Nachhaltigkeit der gewahlten Ansat-
ze zu messen.
Eines der bekanntesten und verbreitetesten
Beispiele fur einen solchen Ansatz ist das Ex-
zellenz-Modell der EFQM (European Founda-
tion for Quality Management), welches die
Organisation mittels neun miteinander ver-
kntpfter Kriterien betrachtet.
Doch wie kommt die Organisation von den
auf dem EFQM Excellence Modell basieren-
den Managementuberlegungen im Einzel-
fall zu den operativen MessgroRen und
Schlusselindikatoren?
Dabei helfen diese Uberlegungen (Bild 4):
* Ein Managementsystem ist ein Netzwerk
von Prozessen
® Ein Prozess liefert an seinem Output Ma-
terial/Service/Daten
¢ Das Ergebnis (an Output) kann das Ziel er-
reichen (oder nicht) und dort gemessen
und mit dem Input vor dem Prozess vergli-
chen werden. Dies ist somit ein Indikator
fur die Prozessleistung,
Uber diese Grundbetrachtung aller Exzel-
lenz-Modelle hinaus vertieft das EFOM Mo-
dell die Unternehmensanalyse durch die
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Bild 2: Das EFOM Excellence Modell
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Bild 5: Der RADAR-Ansatz der EFOM

Verwendung der RADAR-Logik (Bild 5). Diese

fordert von einer Organisation:

e die Ergebnisse im Einklang mit Politik und
Strategie zu bestimmen

¢ die Vorgehensweise zur Erzielung der Er-
gebnisse zu planen

¢ die Vorgehensweise systematisch umzu-
setzen und

¢ eine Bewertung der Vorgehensweise und
Umsetzung vorzunehmen.

Hierdurch unterscheidet sich der EFQM An-

satz deutlich von anderen Methoden, da ei-

ne klare Ableitung aller Prozesse und Kenn-

zahlen von der Strategie der Organisation

gefordert und unterstutzt wird. Dies erleich-

tert dann ebenfalls den Einsatz von Score-

cards zur Unternehmenssteuerung. Erst die-

se Kombination —EFQM zur Analyse der Effi-

zienz und Effektivitat des Vorgehens sowie

Scorecards zur operativen Steuerung — opti-

miert die Fuhrung einer Organisation.
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Ubersetzung der Strategie

in Prozesskennzahlen

Doch wie kommt man zur Ubersetzung der
Strategie in Prozesskennzahlen?

Jede Organisation kann aufbauend auf ihr
Leitbild, ihre Werte oder ihre strategischen
Felder oder Ziele eine zwei- bis dreidimensio-
nale Matrix aufbauen. Aus Grunden der
Ubersichtlichkeit beschranken wir uns in der
grafischen Darstellung auf die zwei Dimen-
sionen strategische Felder und Werte der Or-
ganisation.

Diese lassen sich in einer Tabelle auflisten
und erzeugen so eine Matrix, in der jedem
Strategiefeld der Wert einzeln zuordenbar ist.
In diese Tabelle lassen sich im nachsten
Schritt Schlusselindikatoren zuordnen, die
messbar machen, wie der jeweilige Wert in
dem einzelnen Strategiefeld operationalisiert
und messbar gemacht werden kann (Bild 6).
AnschlieBend konnen die existierenden

Prozess des
Kunden Bild 4: Messgrofien

zur Prozessleistung

Kern- und Schllsselprozesse auf diese Ma-
trix gespiegelt werden, um aufzuzeigen,
welcher Prozess welche Schltusselkennzah-
len liefert. Dabei wird auffallen, dass manche
Kennzahlen doppelt verwendet werden und
andere gewunschte Kennzahlen bislang aus
keinem einzigen der vorhandenen Prozesse
bedient werden. Dies erlaubt eine Korrektur
und Erganzung der existierenden Prozess-
landschaft, um diese Indikatoren ebenfalls
einzubinden. Unter Umstanden kann es auch
passieren, dass die Organisation feststellt,
dass eine bestimmte Strategie/Werte-Paa-
rung nur auf dem Papier Sinn ergibt und in
der Realitat der Organisation nicht sinnvoll
umgesetzt werden kann. Im grafischen Bei-
spiel ware dies der Schlusselindikator SI-26
(Bild 7). Soweit der vereinfachte Denkansatz,
dessen Umsetzung in der Realitat durch das
Beispiel von des Bosch-Werks Hallein in Os-
terreich dargestellt werden soll.

Der Strategiemanagementprozess
Schritt 1: Vision, Mission und Strategie werden
entwickelt, zyklisch bewertet und uberpruft
Werkleitung und Abteilungsleiter des Wer
kes Hallein (Fihrungskreis) haben in einem
zweitagigen Workshop eine neue klare Zu-
kunftsausrichtung fur den Standort erarbei-
tet. ,Dabei bildeten Elemente des Bosch
House of Orientation, welches die enge Ver-
zahnung von Vision, Leitbild, Werten, Kern-
kompetenzen und dem Bosch Business Sys-
tem zeigt, den Rahmen. Auch der Abgleich
mit den Visionen vernetzter Bosch-Organi-
sationen ist erfolgt. In regelmaRigen Mee-
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Vorhandene Prozesse mit Messpunkte verbinden
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Bild 6: Definition strategischer Indikatoren

Bild 7: Ableitung strategischer Prozesse
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Bild 8: Balanced Scorecard Werk Hallein: Die aus der Vision abgeleiteten sechs Handlungsfelder
bilden das Verbindungsglied zwischen den Teilstrategien und dem Aktions- und Mafinahmenplan.

tings wird die Ausrichtung Uberprift und
weiterentwickelt,” erklart Michael Humer,
Abteilungsleiter Deployment Business Ex-
cellence bei Bosch in Hallein.

Basierend auf dieser Arbeit, der Vision des
Werkes Hallein, wurden durch den Fuh-
rungskreis Mission und Strategische Leitsat-
ze erstellt. Der daraus abgeleitete Aktions
und MalBnahmenplan dient den Mitarbei-
tern als Wegweiser fur das tagliche Handeln.
Die Bewertung und Uberprufung des Strate
giemanagementprozesses sowie der unter
stutzenden Prozesse zur Umsetzung erfolgt
jahrlich. Bei neuen Erkenntnissen wird im
Sinne der kontinuierlichen Weiterentwick
lung der Strategiemanagementprozess an-
gepasst und optimiert.

Nachdem erkannt wurde, dass das Binde-
glied zwischen Vision, strategischen Leitsat-
zen und dem Aktions- und MaBnahmenplan
noch nicht geschlossen war, ist eine Strate-
gie-Matrix erstellt worden, in der konkrete,
aus dem Berichtswesen abgeleitete Kenn-
zahlen definiert wurden.

Diese Vorgehensweise stellt die Trans-
parenz und einen direkten Zusammenhang
zwischen der abstrakten Ebene, der Vision,
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bis hinunter zum Tagesgeschaft (konkrete
Ebene) sicher.

Eine Zusammenfassungder in der Strategie-
Matrix festgelegten Kennzahlen zu greif-
baren Handlungsfeldern erfolgt Uber eine
Balanced Scorecard (Bild 8). Die Unterteilung
in die sechs Handlungsfelder Kompetenzen,
Qualitat, Kosten, Lieferung, Markt/Kunde
sowie Partnerschafen und Ressourcen er-
moglicht eine Ausgewogenheit in den Akti-
onsschwerpunkten und Ergebnissen.

Schritt 2: Zielentfaltung und Kommunikation
an die Mitarbeiter

Die im Aktions- und Mallnahmenplan hin-
terlegten Ziele sowie die im Vorjahr erreich-
ten Ergebnisse bilden den Input furden jahr-
lichen Wirtschaftsplan. Dieser gilt als opera-
tive Vorgabe des Werkes fur das nachste Ka-
lenderjahr. Die daraus abgeleiteten Werks-
ziele werden in einem nachgeschalteten
jahrlichen Ziele-Workshop im Dialog allen
Fuhrungskraften vorgestellt.

In anschlieBenden Folgeworkshops durch
die jeweiligen Prozessowner werden Mal3-
nahmen zur Erreichung der ubergeord-
neten Werksziele erarbeitet, in welche die
entsprechenden, unterstutzenden Quer-

-

‘ EFQM Excellence Modell

' Das EFOM Excellence Modell umfasst
' nicht nur herkommliche Qualitatskate-
. gorien (wie Prozesse oder Kunden), son-
'~ dern erweitert diese durch strategische
' Komponenten (wie Fiihrung und Strate-
. gie) oder weiche Kriterien (wie Mitarbei-
ter, Gesellschaft oder Partnerschaften).
Das Modell wird standig und unter Einbe-
' zug von Erfahrungen aus Industrie, Mit-
 telstand und offentlicher Verwaltung
weiterentwickelt und den komplexen Ge-
gebenheiten des globalen Marktes ange-
passt. Die Vorteile der Selbstbewertung
nach EFQM sind vielfaltig:
¢ vollig unabhangig von Organisations-
form, Branche oder Sektor
® klar strukturierter und auf Fakten beru-
hender Ansatz
¢ umfassende, systematische und regel-
maRige Uberprifung der Tatigkeiten
und Ergebnisse
* zielfuhrende Aussagen uber den Reife-
grad, die Starken und die Verbes-
serungspotenziale der Organisation
® schult die Mitarbeiter, die Grundkon-
zepte und Rahmenbedingungen zu
managen und zu verbessern
Zudem zeigt die Selbstbewertung nach
EFQM auf, welche Verantwortlichkeiten
wie zusammenhangen und integriert die
verschiedenen Verbesserungsinitiativen
in das normale Betriebsgeschehen. Last
but not least erleichtert sie den Vergleich
mit anderen, ahnlichen oder auch unter
schiedlichen Organisationen und ermog-
licht, so genannte Gute Praxis in einer Or-
ganisation zu identifizieren und all-
gemein anzuwenden.
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HIP Werkskalender 2011
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Bild 9: Standardisierter Werkskalender Werk Hallein: Taglich steht jeder Fuhrungskraft ein
Zeitraum bis 10:30 fur Review der Maffnahmen und Coaching der Mitarbeiter zur Ver-

fugung

schnittsabteilungen mit einbezogen wer-  Schritt 3: Laufendes unterjahriges Review und
den. Diese Zielvorgaben werden uber jahrli-  Unterstutzung durch den Fuhrungskreis

che Mitarbeitergesprache bis auf jeden ein-  Das Review der Mallnahmen und Projekte
zelnen Mitarbeiter herunter gebrochenund  findet vorzugsweise vor Ort mit einem stan-
vereinbart. dardisierten Werkskalender statt (Bild 9).

Hierbei haben die Flihrungskrafte die Aufga-
be, die Mitarbeiter durch gezielte Fragestel-
lungen anzuleiten und zu unterstutzen. Die-
ses Vorgehen stellt einen wesentlichen Teil
der Fuhrungskrafte- und Mitarbeiterent-
wicklung in Hallein dar.

Abschlussbetrachtung
Zusammenfassend kann festgestellt werden,
dass in diesem Beispiel die einfuhrend darge-
legte Vorgehensweise prinzipiell umgesetzt
wurde, wobei Variationen im Detail liegen,
die durch GroRe, Art und Struktur der jeweili-
gen Organisation beeinflusst werden.
Grundsatzlich lasst sich sagen, dass die syste-
matische Ableitung von Handlungsparame-
tern und operativen Zielen aus den strategi-
schen Zielen komplett umgesetzt wurde und
dies dazu gefuhrt hat, dass die Organisation
Marktfahrer in ihrem Bereich geworden ist
und diese Position auch schon uber Jahre hin-
weg nachhaltig verteidigen konnte.

IBK — Management Solutions, Wiesbaden
www.ibk.eu



