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Wirtschaft im Wandel -
Strategieentwicklung als konkrete Aufgabe

von C.-Andreas Dalluege

Die zunehmende Globalisierung der Mérkte
bedingt immer mehr, sich von seinen Mit-
bewerbern zu differenzieren. Dies bezieht
sich nicht nur auf die angebotenen Produkte
und Dienstleistungen, sondern auch auf die in-
ternen Bedingungen fiir die Mitarbeiter oder
das Verhalten gegentiber Lieferanten und Part-
nern. Uberlebenschancen haben langfristig
nur die Firmen, die sich vom Wettbewerb abhe-
ben und iiberdurchschnittliche Ergebnisse lie-
fern, die individuell und genau an die spezi-
fischen Erwartungen der jeweiligen Zielgruppe
ausgerichtet sind. (vgl. Abbildung 1)

Moderne Managementmethoden, wie zum Bei-
spiel die verschiedenen Scorecard-Ansatze,
verwenden immer mehr Kennzahlensysteme
zur Steuerung der Betriebsvorgénge. Dieser
Trend wird durch neue, externe Anforderungen,
wie z. B. Basel II/lll, noch weiter verstarkt.

Die Erhebung und Berechnung reiner Finanz-
und Produktionsdaten reicht jedoch schon
lange nicht mehr, um ein zuverlassiges Abbild

der Zukunftsfahigkeit einer Firma zu geben.
Selbst relativ neuwertige Produktionsanlagen
kénnen durch einen Technologiesprung schon
morgen (iberholt sein. Aber auch die Existenz fi-
nanzieller Reserven, die erlauben, moglichst
schnell in die neuesten Techniken zu investieren,
bedeutet noch lange nicht, dass die Firma auch

iber das notwendige Wissen verfligt, um diese In-
vestition gewinnbringend einzusetzen.

Die Kennzahlen miissen deshalb um ,wei-
che” Faktoren erganzt werden, also Daten,
die Merkmale beschreiben, die sich nicht objek-
tiv erheben lassen, sondern immer subjektive
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Abb. 1: Wachsende Erwartungen der Anspruchsgruppen
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Abb. 2: Das EFQM-Excellence-Modell

Informationen enthalten. Viele — vor allem
kleinere — Betriebe sind jedoch tiberfordert, sich
neben ihrer tdglichen Arbeit auch noch stindig
auf dem Gebiet moderner Management- und
Analysetechniken weiterzubilden. Selbst wenn
Ressourcen freigestellt werden kénnen, um die
Basis solcher Techniken zu erlernen, fehlt meist
doch die Erfahrung, sie zielgerecht einzusetzen.

Exzellence-Modelle als Rahmen-
struktur fiir Strategie und Wandel

Einen gut geeigneten Einstiegspunkt stellen
vereinfachte Umsetzungen der sogenannten
Excellence-Modelle dar, also Methoden, die hel-
fen, festzustellen, wie weit man vom idealen Ab-
bild seiner Firma entfernt ist. Diese Modelle be-
trachten neben Produkten, Dienstleistungen
und Prozessen auch die Interessen samtlicher
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am Unternehmen beteiligter Personen und Ein-
richtungen. Dieses Vorgehen geht in seiner Be-
trachtungsweise weit iber eine ISO-Zertifizie-
rung hinaus und beinhaltet unter anderem, dass
neben der Erflillung der Kundenbediirfnisse
auch die Vorstellungen und Meinungen der Mit-
arbeiter kontinuierlich erhoben und beriicksich-
tigt werden. Zudem gilt es den Einfluss des Un-
ternehmens auf sein gesellschaftliches Umfeld
und damit sein Image als wichtigen Marketing-
faktor bewusst zu gestalten.

Diese Werte werden regelmaBig Gberpr(ft, um
zu sehen, in welchen Teilbereichen ein hohes
Verbesserungspotenzial besteht, sowie um die
Nachhaltigkeit der gewéhiten Ansétze zu mes-
sen. Eines der bekanntesten und verbrei-
tetsten Beispiele flr einen solchen Ansatz ist
das Exzellence-Modell der EFQM (European
Foundation for Quality Management),

)
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Jedes Managementsystem braucht 2 Hauptbereiche:
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Abb. 3: Messungen zum Management
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welches die Organisation mittels neun mitei-
nander verkn(pfter Kriterien betrachtet. (vgl.

Abbildung 2 + 3)

Doch wie kommt die Organisation von den auf
dem EFQM Excellence-Modell basierenden Ma-
nagementtberlegungen im Einzelfall zu den
operativen MessgroBen und Schlisselindika-
toren?

Dabei hilft folgende Darstellung:

* Ein Managementsystem ist ein Netzwerk von
Prozessen.

* Ein Prozess liefert an seinem Output Materi-
al/Service/Daten.

* Das Ergebnis (an Output) kann das Ziel errei-
chen (oder nicht) und dort gemessen und mit
dem Input vor dem Prozess verglichen wer-
den. Dies ist somit ein Indikator fiir die Pro-

zessleistung. (vgl. Abbildung 4)

Uber diese Grundbetrachtung aller Exzellence-

Modelle hinaus vertieft das EFQM-Modell die

Unternehmensanalyse durch die Verwendung

der RADAR-Logik (siehe Abbildung 5). Diese

fordert von einer Organisation:

* die Ergebnisse im Einklang mit Politik und
Strategie zu bestimmen

* die Vorgehensweise zur Erzielung der Ergeb-
nisse zu planen

* die Vorgehensweise systematisch umzuset-
zen und

* eine Bewertung der Vorgehensweise und
Umsetzung vorzunehmen.

Hierdurch unterscheidet sich der EFQM-Ansatz
deutlich von anderen Methoden, da eine klare
Ableitung aller Prozesse und Kennzahlen von
der Strategie der Organisation gefordert und
unterstitzt wird. Dies erleichtert dann ebenfalls
den Einsatz von Scorecards zur Unternehmens-
steuerung. Erst diese Kombination — EFQM zur
Analyse der Effizienz und Effektivitit des
Vorgehens sowie Scorecards zur opera-
tiven Steuerung — optimiert die Fiihrung einer
Organisation.

Ubersetzung der Strategie in
Prozesskennzahlen

Doch wie kommt man zur ,Ubersetzung* der
Strategie in Prozesskennzahlen?
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Abb. 5: Der RADAR-Ansatz der EFOM

Jede Organisation kann aufbauend auf ihr
Leitbild, ihre Werte oder ihre strategischen
Felder oder Ziele eine zwei- bis dreidimensio-
nale Matrix erstellen. Aus Griinden der Uber-
sichtlichkeit beschranken wir uns in der gra-
fischen Darstellung auf zwei Dimensionen —
hier strategische Felder und Werte der Organi-
sation. Diese lassen sich in einer Tabelle

auflisten und erzeugen so eine Matrix, in der
jedem Strategiefeld der Wert einzeln zuorden-
bar ist. In dieser Tabelle lassen sich im néchs-
ten Schritt Schliisselindikatoren klassifizieren,
die messbar machen, wie der jeweilige Wert in
dem einzelnen Strategiefeld operationalisiert
und messbhar gemacht werden kann (siehe

Abbildung 6).

AnschlieBend konnen die existierenden Kern-
und Schliisselprozesse auf diese Matrix gespie-
gelt werden, um aufzuzeigen, welcher Prozess
welche Schliisselkennzahlen liefert. Dabei wird
auffallen, dass manche Kennzahlen doppelt
verwendet bzw. geliefert und andere gew(insch-
te Kennzahlen bislang aus keinem einzigen der
vorhandenen Prozesse bedient werden. Dies er-
laubt eine Korrektur bzw. Erganzung der
existierenden Prozesslandschaft, um diese
Indikatoren ebenfalls einzubinden. Unter Um-
stdnden kann es auch passieren, dass die Or-
ganisation feststellt, dass eine bestimmte Stra-
tegie/Werte-Paarung nur auf dem Papier Sinn
ergibt und in der Realitat der Organisation nicht
sinnvoll umgesetzt werden kann. Im gra-
fischen Beispiel wére dies der Schliisselin-
dikator SI-26 (siehe Abbildung 7).

Soweit der ,vereinfachte* Denkansatz, dessen
Umsetzung in der Realitdt durch die nachfol-
genden Beispiele dargestellt werden soll.

Beispiele 1: Assa Abloy Sicher-
heitstechnik, Werk Albstadt

Ansprechpartner: Siegfried Weber, Werkleiter
(www.assablog.de)'

Das von ASSA ABLOY Sicherheitstechnik auf
der Schwabischen Alb in Albstadt angesiedelte

1"
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Die Strategie/Werte-Matrix Definieren von MessgroBen (Schliisselindikatoren)
Werte < Werte = )
—Strategien Innovativ | Zuverlissig | Freundlich | Okonomisch ¥ Strategien Innovativ | Zuverldssig | Freundlich | Okonomisch
Sl-01, S102 S1-03, SI-04, | SI-06 Sl1-07, SI-08 | Sl-xa
Kunden- Kunden- SI-05
focus focus
S1-09, SI-10, | SI-13 SI-14, SI-15 | SI-16, SI-17 | Sl-xb
Partner- Partner- | g-11, s1-12
schaften schaften
SI-18 S1-19, SI-20, | SI-22, SI23, SI-26 Sl-xc
Effizienz Effizienz si-21 Sl-24, S1-25
Sl-ay Sl-by Sl-cy Sl-dy Sl-xy

Abb. 6: Definition strategischer Indikatoren

Werk beschéftigt rund 400 Mitarbeiter. Um sich
positiv von den ca. 160 Schwesterunternehmen
innerhalb des internationalen Konzerns abzu-
setzen, analysierte die Geschaftsleitung von
ASSA ABLQY die existierende Konzernstrategie,
um hieraus standortspezifische Stérken abzu-
leiten. Dazu wurden erst einmal die stand-
ortspezifischen ,Interessensgruppen*
identifiziert, um in einem zweiten Schritt deren
~arundanforderungen® bzw. die jeweilige
»Begeisterungsanforderung® abzufragen.
AnschlieBend wurden daraus Zieldefinitionen
(Zahlen) abgeleitet und diese dann noch einmal
mittels einer Befragung der Interessensgruppen
validiert.

Aus diesen nunmehr erkannten Anforderungen
sind operative Ziele abgeleitet worden, indem
die Begeisterungsanforderung auf die entspre-
chende BWL-Zahl reduziert wurde.

Beispiel: Die Kundenbefragung ergibt als Be-
geisterungsanforderung ,hohe Termintreue mit
minimaler Lieferzeit’. Das daraus abgeleitete
strategische Ziel lautet somit 100% Termintreue

(=> Order Fullfill Rate) mit einer Lieferzeit von
48 Stunden (iber alle Prozesse (Bestelldatum
bis Lieferschein).

Dabei wurden die jeweiligen Zielvorgaben bis
auf das einzelne Produkt und die jeweils kleinste
organisatorische Einheit heruntergebrochen.
Diesem Vorgehen ist eine entsprechende Da-
tenstruktur zu Grunde gelegt worden; jedem Ar-
tikel wurden die entsprechenden Organisati-
onseinheiten zugeordnet (Abteilung/Bereich/
Geschéftsbereich usw.). Somit kann nach allen
Kriterien selektiert werden, die das ERP bietet:

* Kunden

* Organisations-Bereiche

* Monat/Tag/Jahr

* Lédnder

* Produkt

* Produktgruppen.

Dabei gibt es auf allen Ebenen konkrete Kenn-
zahlen flir diese Ziele, die auf der entspre-
chenden untersten Plattform erfasst werden.
Auf Grund der Datenstruktur werden die Daten
der jeweils untersten Ebene automatisch nach

oben verdichtet. In jeder Organisationseinheit
wurde hierzu ein ,Online-Infoticker” installiert.
Diese Leuchtanzeigetafeln visualisieren den aktu-
ellen Status der entsprechenden Organisations-
einheit, bezogen auf die Termintreue bzw. die
Lieferzeit (siehe Introbild Artikelanfang Seite 9).

Durch die Online ERP-Anbindung der Infoticker
ist ein unmittelbares Feedback ,MaBnah-
me => Ergebnis® vorhanden. Ebenso wird
ein gesunder Wettbewerb zwischen den Or-
ganisationseinheiten initiiert, da dieses System
sehr transparent ist. Alleine dadurch ergibt
sich eine deutliche Verbesserung der relevanten
Zahlen/Ziele. Die konkrete Umsetzung der stra-
tegischen Vorgaben in operative Kennzahlen
fiihrte schon kurzfristig zu folgendem Nutzen:
* Ausrichtung der Organisation auf die Strategie
* zielgerichtetes Arbeiten
* der ,Status’ der einzelnen Bereiche wird
transparent
* Benchmark bzw. gesunder Wettbewerb wird
initiiert
* unmittelbare Auswirkungen auf die betriebs-
wirtschaftlichen Zahlen

Vorhandene Prozesse mit Messpunkten verbinden Fehlende Prozessketten aufdecken
Werte « Werte =
i assi i i . Innovativ Zuverlassi Freundlich | Okonomisch
=~ iz Innovativ Zuverldssig | Freundlich | Okonomisch ¥ Strategien ]
S1-01, S102 S1-03, S1-04, S1-06 S1-07, SI-08 Sl-xa SI-01, S102 S1-03, S1-04, SI-06 S1-07, SI-08 Sl-xa
Kunden- = SI-05 Kunden- B SI-05
focus | focus |
S1-09, SI-10, SI-13 SI-14, SI-15 SI-16, SI-17 Slxb S1-09, SI-10, sI-13 l Sl-14, SI-15 SI-16, SI-17 Sl-xb
Partner- SI-11, SI-12 O 0 Partner- Sl-11, SI-12 O
schaften schaften T
SI-18 l S1-19, S1-20, S1-22, 123, S1-26 Sl-xc SI-18 l SI-19, S1-20, Sl-22, S123, S1-26 Sl-xc
- si-21 Sl-24, SI-25 - si-21 Sl-24, S1-25 1
Effizienz - T Effizienz = i
Sl-ay Sl-by Sl-cy Sl-dy Slxy Sl-ay Sl-by Sl-cy Sli-dy Sl-xy
B i i
]

Abb. 7: Ableitung strategischer Prozesse

ONTROLLER
«/“\\ﬂ‘fw



CM November / Dezember 2011

* Interessensgruppe wird ,begeistert’
* einfache Erfolgstiberwachung (Regelkreis,
MaBnahme/Effekt).

Auf Basis dieser im Verhaltnis relativ einfachen
MaBnahmen werden grundlegende Kulturdnde-
rungen angestoBen. Durch die Sicht ,Kunde/
Lieferzeit/Termintreue’ &ndert sich zwangslau-
fig auch die Sicht der Mitarbeiter von ,meine
Abteilung” zu ,unsere Produktgruppe”. Dadurch
[6sen sich im Haus viele Problemstellungen und
es wird ein Versténdnis flir die Winsche und
Belange des ,Anderen” erzeugt. Dies ergibt
zwangslaufig auch eine Organisationsanderung
von einer klassischen ,verrichtungsorientierten
Organisation” in eine ,objektorganisierte Orga-
nisation”.

LLangfristig werden wir in Hochlohnldndern
nur bestehen konnen, wenn wir unsere Néhe
zum Kunden ausspielen, und das geht vor
allem (iber die Faktoren Lieferzeit und Termin-
freue. Jedoch darf dies in einer exzellenten Or-
ganisation nicht mit Lagerbestédnden erkauft
werden, weshalb ein Lagerumschlag von >25
ebenfalls ein strategisches Ziel darstellt,” er-

Abb. 8: Freigestellte Produktionsflache durch Umsetzung der neuen Produktionszellenstruktur

lautert Werkleiter Norman Wittke. , Als weitere
Ausbaustufe wurden die Infoticker durch GroB-
bildschirme komplettiert, dadurch werden De-
tailinformationen zur Terminsituation ersicht-
lich. Erweitert ist diese Funktionalitdt um eine
Ansicht des detailierten Arbeitsplans. Somit
kénnen im Werk mehr als 1.0 Mio Blatt be-
drucktes Papier eingespart werden. Dem in
unserem Produktionssystem verankerten Ziel
,Die richtige Information an der richtigen Stelle”

sind wir somit ein erhebliches Sttick néher
gekommen”.

Mit Blick auf den Erfolg von groBen Online-Ver-
sandhdusern wird das Prinzip Lieferzeit/Termin-
treue schnell klar: Es &ndert sich hierdurch
auch das Bestellverhalten (kleinere Lose), und
die Auslastung wird deutlich konstanter. Zudem
gehért das ,Uberrascht-Werden“ durch Bestel-
lungen der Vergangenheit an.

eq . Berichtszeitraum Ziel Review
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Reifegrad Mitarbeiterentwicklung

[ ] [ I [ [
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Als Nebeneffekt der beschriebenen MaB-
nahmen wurden ca. 2000 gm Produktions-
flache in Albstadt frei — und das trotz groBz(i-
giger Neugestaltung der Bereiche. Dies erfolgte
im Wesentlichen durch zielgerichtetes Arbeiten
und eine deutliche Reduzierung des Bestandes
— ca. 40% innerhalb von 18 Monaten! (siehe
Abbildung 8

Beispiele 2: Robert Bosch AG,
Werk Hallein (AT)

Ansprechpartner: Michael Humer, Abteilungs-
leiter Deployment Business Excellence (www.
bosch.hallein.de)

Der Strategiemanagementprozess — Schritt 1:

Vision, Mission und Strategie werden ent-
wickelt, zyklisch bewertet und liberpriift.
Werkleitung und Abteilungsleiter des Werkes
Hallein (Fihrungskreis) haben in einem zwei-
tégigen Workshop eine neue klare Zukunftsaus-
richtung fur den Standort erarbeitet. ,Dabei
bildeten Elemente des Bosch House of Orienta-
tion, welches die enge Verzahnung von Vision,

Leitbild, Werten, Kernkompetenzen und dem
Bosch Business System zeigt, den Rahmen.
Auch der Abgleich mit den Visionen vernetzter
Bosch-Organisationen ist erfolgt. ,In regelmé-
Bigen Meetings wird die Ausrichtung Uberpriift
und weiterentwickelt,“ erklart Michael Humer,
Abteilungsleiter Deployment Business Excel-
lence bei Bosch in Hallein.

Basierend auf dieser Arbeit, der Vision des
Werkes Hallein, wurden durch den Flihrungs-
kreis Mission und Strategische Leitsatze
erstellt. Der daraus abgeleitete Aktions- und
MaBnahmenplan dient den Mitarbeitern als
Wegweiser fiir das tagliche Handeln. Die Be-
wertung und Uberpriifung des Strategiema-
nagementprozesses sowie der unterstit-
zenden Prozesse zur Umsetzung erfolgt jahr-
lich. Bei neuen Erkenntnissen wird — im Sinne
der kontinuierlichen Weiterentwicklung — der
Strategiemanagementprozess angepasst und
optimiert.

Nachdem erkannt wurde, dass das Bindeglied
zwischen Vision, strategischen Leitsatzen und
dem Aktions- und MaBnahmenplan noch nicht
geschlossen war, ist eine Strategie-Matrix er-

stellt worden, in der konkrete, aus dem Be-
richtswesen abgeleitete Kennzahlen definiert
wurden. Diese Vorgehensweise stellt die Trans-
parenz und einen direkten Zusammenhang
zwischen der abstrakten Ebene, der Vision, bis
hinunter zum Tagesgeschaft (konkrete Ebene)
sicher. Eine Zusammenfassung der in der Stra-
tegie-Matrix festgelegten Kennzahlen zu greif-
baren Handlungsfeldern erfolgt iiber eine Ba-
lanced Scorecard (siehe Abbildung 9). Die Un-
terteilung in 6 Handlungsfelder — Kompe-
tenzen, Qualitat, Kosten, Lieferung, Markt/
Kunde sowie Partnerschaften und Ressourcen
— ermoglicht eine Ausgewogenheit in den Ak-
tionsschwerpunkten und Ergebnissen.

Zielentfaltung und Kommunikation an die
Mitarbeiter — Schritt 2:

Die im Aktions- und MaBnahmenplan hinter-
legten Ziele sowie die im Vorjahr erreichten Er-
gebnisse bilden den Input fir den jahrlichen
Wirtschaftsplan. Dieser gilt als operative Vorga-
be des Werkes flir das ndchste Kalenderjahr.
Die daraus abgeleiteten Werksziele werden in
einem nachgeschalteten jéhrlichen ,Ziele-
Workshop” im Dialog allen Fiihrungskraften

HIP Werkskalender 2011

Mittagessen | Eigenbedarf

14:00 RPP RPP
14:00 14:30 HDP CRI
14:30 15:00
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. . Muster-
10:30 11:00 Review Dialog . BPS DBE
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DT  Projekt-
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Zusatzliche Termine: Planungsdurchsprache jew. am 3 AT / Monat, Assistentinnentreffen 2-monatlich

ALS = Abteilungsleitersitzung | AS = Anderungssitzung (inkl. Eskalation) | BOT = Business Opportunity Team | CRI = Common Rail Injektor | DT = Dauertermin | EVOB = Entwurfs- und Freigabevorberechnung
FKS = Fiihrungskréftesitzung | HDP = Hochdruckpumpe | LE = Large Engines | PB = Projektbewertung | PRC = Project Review Committee | PPR = Product Plant Review | QAS = Qualitatsarbeitssitzung | RPP = Ratio Projekt Planung | WL = Wi
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Abb. 10: Standardisierter Werkskalender Werk Hallein: Taglich steht jeder Fiihrungskraft ein Zeitraum bis 10:30 fiir Review der MaBnahmen und Coaching der Mitarbeiter zur Verfiigung
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vorgestellt. In anschlieBenden Folgeworkshops
durch die jeweiligen Prozessowner werden
MaBnahmen zur Erreichung der tibergeord-
neten Werksziele erarbeitet, in welche die ent-
sprechenden, unterstiitzenden Querschnitts-
abteilungen mit einbezogen werden. Diese
Zielvorgaben werden Uber jahrliche Mitarbeiter-
gesprache bis auf jeden einzelnen Mitarbeiter
heruntergebrochen und vereinbart.

Laufendes unterjdhriges Review und Unter-
stiitzung durch den Fiihrungskreis — Schritt 3:

Das Review der MaBnahmen und Projekte fin-
det vorzugsweise vor Ort im Rahmen eines
standardisierten Werkskalenders statt (siehe
Abbildung 10). Hierbei haben die Flinrungskréaf-
te die Aufgabe, die Mitarbeiter durch gezielte
Fragestellungen anzuleiten und zu untersttitzen.
Dieses Vorgehen stellt einen wesentlichen Teil
der Fiihrungskrafte- und Mitarbeiterentwick-
lung in Hallein dar.

Beispiele 3: Hochschule Fulda

Ansprechpartner: Elke Sass, QMB (www.fh-ful-
da.de

Basierend auf dem vom Senat verabschiedeten
Leithild wird an der Hochschule Fulda (HFD)
das strategische Management, ausgehend vom
vorhandenen Qualitditsmanagement (QM),
aufgebaut. Als operatives Instrument zum Um-
setzen der hochschulweiten Strategien wurde
dabei der Ansatz der Balanced Scorecard ge-
wahlt. Grundsétzlich ist das Instrument der BSC
auf Hochschulen (ibertragbar, erfordert jedoch
bei der Wahl der Perspektiven eine sehr indivi-
duelle Anpassung an die spezifischen Gege-
benheiten und Ziele einer Hochschule. Das Er-
reichen der Finanzziele ist an Hochschulen
nicht hdchstes Ziel, sondern lediglich Grundla-
ge der Arbeit. Insofern wurden an der HFD zwei
Anpassungen am Grundmodell der BSC vorge-
nommen.

Die Erarbeitung von Strategy Map und Quali-
ty Scorecard erfolgt in Zusammenarbeit von
Prasidium und Fachbereichen (durch Vertreter
einzelner Gremien z. B. aus der Kommission
Studium und Lehre oder der Forschungskom-
mission). Fir die HFD ermdglicht die Kombinati-
on von Strategy Map und Quality Scorecard eine
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effektive und effiziente Gesamtsteuerung der
Hochschule.

Die HFD unterteilt das strategische Gesamtkon-
zept in zwei Phasen: erstens die Entwicklung
von Strategien, ausgehend von einer Vision un-
ter Einsatz von SWOT-Analysen, und zweitens
die Umsetzung von Strategien unter Einsatz von
Strategy Maps und Quality Scorecards. Bei der
Strategieentwicklung wéhlte die HFD eine prag-
matische Losung und baute auf bereits vorhan-
denen Ansétzen auf. Dabei sind die wesent-
lichen Elemente des Strategieentwicklungs-
und -umsetzungsprozesses :

1. Vision:

Die Vision wurde von der Hochschulleitung be-
wusst offen formuliert, um so den Gremien Mit-
gestaltungsmaoglichkeiten zu eroffnen und eine
groBtmaogliche Akzeptanz zu erreichen. Diese
breite Mitwirkung legte die Grundlage dafir,
dass die Vision auch von den Statusgruppen der
Hochschule mitgetragen wurde.

2. SWOT-Analysen:

Fir die einzelnen Aussagen der Vision wurde
auf der Grundlage sorgféltiger Datenerhe-
bungen unter Einbindung vielféltiger Stakehol-
der eine SWOT-Analyse im Rahmen eines
Workshops durchgefiihrt.

3. Ableitung der Strategien:

Die Strategien wurden auf der Grundlage der
SWOT-Analyse vom Présidium unter Mitwir-
kung der Fachbereiche, der zentralen Einheiten
und der Verwaltung abgeleitet. Wesentliches
Merkmal einer SWOT-Matrix ist das Herstellen
einer Beziehung zwischen den Chancen und Ri-
siken einerseits und den Starken und Schwa-
chen einer Organisation andererseits.

4. Strategy Map:

Die Ableitung von Ursache-Wirkungs-Bezie-
hungen zwischen den strategischen Zielen der
verschiedenen Perspektiven wird in sogenann-
ten Strategy Maps dargestellt. Die Kenntnis
liber diese Ursache-Wirkungs-Beziehungen er-
maoglicht es der Organisation, die notwendigen
MaBnahmen zur Verbesserung der Ergebnisse

15



16

Wirtschaft im Wandel — Strategieentwicklung als konkrete Aufgabe

dort zu ergreifen, wo sie ihre groBte Wirkung
entfalten. Mit der Identifizierung der Ursache-
Wirkungs-Ketten erfolgt nicht nur die Festle-
gung der Kennzahlen, die diesem Ziel zugeord-
net sind, sondern auch die eines Ist- und Soll-
Wertes. Es wird herausgearbeitet, welche Kenn-
zahl welche andere mit welchem Zeitverzug
und in welchem AusmaB beeinflusst. Zugleich
wird dabei deutlich, in welchem MaBe eine
Kennzahl zum Erreichen der strategischen Ziel-
setzungen beitrdgt. AuBerdem gelingt nach
Horvath & Partners (2009) die Kommunikation
der Strategie im Zusammenspiel von Strategy
Map und BSC besser als die rein tabellarische
Auflistung der Ziele in der Scorecard.

5. Quality Scorecard:

Die einzelnen Komponenten der QSC sind:

« Ziel (aus der Strategy Map); z.B. hohes Ni-
veau der Studierenden — spdtestens im 2.
Semester;

7. Strategisches Feedback:

Es werden Informationsriickfliisse (regelmaBige
Weitergabe der Ergebnisse an die Hochschullei-
tung bei den zentralen Prozessen und ein jahr-
licher Ergebnisbericht der Fachbereiche bezo-
gen auf die strategischen Ziele der Hochschule)
organisiert, die die Hochschulleitung in die Lage
versetzen, die formulierten Ziele hinsichtlich
ihres Umsetzungsgrades und ihrer Aktualitat zu
uberprifen.

Die gesamte Prozesskette unterliegt dabei
einem Prozessmanagement, das eine kontinu-
ierliche Verbesserung aller in der Kette liegen-
den Prozesse bewirkt und dadurch langfristig
die Qualitat der Ergebnisse auf ein hoheres Ni-
veau hebt. Anstelle des Begriffes Kennzahl
nutzt die HFD im Rahmen der QSC den Begriff
Ergebniskriterium, da besonders an Hoch-
schulen nicht alles in Zahlen darstellbar — also
quantifizierbar — ist, sondern vielmehr auch

* Ergebniskriterium; z.B. Anteil der bestan-
denen Priifungen/Teilnehmer der Priifung;

* Ergebnisauspragung (Ist-Wert);

* Ergebnisauspragung (Soll-Wert mit Zeitanga-
be);

* Zielpate, der die an der Umsetzung des stra-
tegischen Ziels Beteiligten koordiniert.

6. MaBnahmenplan:

SchlieBlich werden im Bereich der zentralen
Einrichtungen und der Verwaltung konkrete
MaBnahmen zur Zielerreichung abgeleitet. Mit
den Fachbereichen werden zur Erreichung der
strategischen Vorhaben Ziel- und Leistungsver-
einbarungen abgeschlossen, jedoch keine
MaBnahmen vereinbart. Diese bleiben im auto-
nomen Verantwortungsbereich der Fachbe-
reiche.
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qualitative Aussagen von groBer Bedeutung
sind.

Insgesamt ergibt sich hierdurch ein integriertes
Verfahren zur Strategieentwicklung und -um-
setzung flr die HFD, das vollstdndig im QM-
System abgebildet ist. Um zu gewéhrleisten,
dass die in der QSC festgehaltenen Ziele auch
erreicht werden, ist es erforderlich, diese regel-
méaBig auf ihren Zielerreichungsgrad zu iber-
prifen. Dies geschieht lber strategische und
operative Regelkreise, die im Rahmen des Auf-
baus des QM-Systems implementiert wurden.
Innerhalb derer werden die Prozesse geplant,
gelenkt, bewertet und verbessert.

Die Verknlpfung eines prozessorientierten QM
mit einem strategischen Management kann die
Umsetzung der hochschulweit erarbeiteten

Strategien leisten und ,dort an die BSC [an-
knipfen], wo es im Rahmen der internen Pro-
zessperspektive einen logischen und inhalt-
lichen Abgleich zwischen Prozessziel einerseits
und strategischem Ziel andererseits herstellt”.

Fir weitere Details bzgl. des Fallbeispiels HS
Fulda sehen Sie bitte: Carsten Feller, Olaf Dahl-
mann, Elke Sass, Michael Zweier und Johann
Janssen: ,Strategische Hochschulsteuerung
mit der Quality Scorecard”, erschienen in: Wis-
senschaftsmanagement 2, Marz/April, 2010

Beispiele 4: mydays GmbH

Ansprechpartner: Fabrice Schmidt, Geschifts-
fiihrer (www.mydays.de)

Der Leitungskreis des Unternehmens erarbeite-

te die grundlegende Mission, Vision und die

Werte der Firma. Die Grundidee lasst sich dabei

auf folgende Aussage zusammenfassen: ,Mas-

senrelevante Erlebnisleistungen zu magischen

Momenten mit einfachem Zugang zu veredeln”.

Dabei wurden folgende Definitionen verwendet:

* Massenrelevante Erlebnisleistungen — Rele-
vanz: Flexibilitat, Verfligharkeit, Kaufbarkeit

* veredeln — Mehrwert: Faszination, Begehr-
lichkeit, Verstandlichkeit

* zu magischen Momenten — unvergessliche
Emotionen und Bindung

* mit einfachem Zugang — effizient und ser-
viceorientiert.

AnschlieBend wurde dieses Leitbild unter Ein-
beziehung der gesamten Belegschaft verfeinert
und operationalisiert, wobei die strategischen
Ziele vollstandig auf die operative Ebene und
die Schliisselinitiativen heruntergebrochen
wurden (vgl. Abbildung 11). Dabei wurden die
Ziele von folgenden strategischen Prioritdten
abgeleitet:

1. Auf- und Ausbau eines effektiven und effizi-
enten Akquise-Managements fiir massenre-
levante Produkte mit einfacher und flexibler
Erreichbarkeit.

2. Auf- und Ausbau eines effektiven und effizi-
enten Produkt- und Vermarktungsmanage-
ments.

3. Auf- und Ausbau der Marken-Awareness und
Bekanntheit der Markenattribute sowie des
Claims.
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Abb. 11: Strategieentwicklung bei mydays

4. Auf- und Aushau der Serviceleistung und der
Shop-Performance.

Die Umsetzung der Ziele wird taglich und durch-
gangig verfolgt und kontrolliert. Hierfiir gibt es
auf allen Ebenen konkrete Kennzahlen fir diese
Ziele, wobei die Businessplanung pro Abteilung
abgeleitet von Key Initiativen und strategischen
Prioritaten aufgebaut und in Kennzahlen umge-
setzt wurde. Diese wurden fir folgende Be-
reiche festgelegt:

* Brand

* Finance & Controlling

* HR & Legal

* Sales

* Online-Marketing

* Produktmanagement

* Quality & Service.

L+Auf Abteilungsleiterebene erfolgt ein eigenes
Controlling der Kennzahlen. Auch die Teams
werden in die Umsetzung und Erreichbarkeit
der abteilungsbezogenen Ziele sowie die
Ubertragung von Verantwortlichkeiten aktiv
eingebunden. Die Kennzahlen werden in ein
einheitliches Reporting eingepflegt und er-
mdglichen so einen SOLL-/IST-Vergleich,” er-
lautert Fabrice Schmidt, Geschaftsflinrer der
mydays GmbH.

« Strategische Ablaufe

2. Finanzplan 7 .
uberprtifen

3. G.V. c LT

Rechnung * Operative Aufe

tiberpriifen

Implementierung

Auf Mitarbeiterebene erfolgt ein regelméa-
Biges Monats-Infomeeting zu allen im Un-
ternehmen relevanten Zahlen und Akti-
onen. Zeitgleich gibt es Abteilungsleiter-Mo-
natsmeetings zur Auswertung der Ziele und
Zahlen sowie abteilungsiibergreifende Abstim-
mung. Um dies stérker zu automatisieren, wird
gerade eine Balanced Scorecard entwickelt und
eingefiinrt, die jedem relevanten Arbeitsplatz
die dort bendtigten Daten sowohl im Detail wie
auch als verdichtete Ubersicht zur Verfiigung
stellt.

Bei der schrittweisen Umsetzung dieses An-

satzes konnte folgender Nutzen konkret abge-

leitet werden:

* jeder Mitarbeiter kennt den Zusammenhang
und seine individuelle Verantwortung

* Defizite bzw. Anderungen werden friihzeitig

fur entsprechende Anpassung bzw. Optimie-

rung erkannt

Priorisierungen sowie Entscheidungen sind

zielgerichteter und transparenter

* vielseitiges Denken durch verschiedene Per-
spektiven

* Anspruch an die BSC: Zusammenhéngende
Darstellung der strategischen Ziele in Form
von abgeleiteten MessgréBen zur Wieder-
spiegelung der Zielerreichung und deren

Aussage als Moglichkeit zu agieren, statt
ZU reagieren.

Abschlusshetrachtung

Zusammenfassend kann festgestellt
werden, dass in diesem Beispiel die ein-
fiihrend dargelegte Vorgehensweise
prinzipiell umgesetzt wurde, wobei Vari-
ationen im Detail liegen, die durch Gro-
Be, Art und Struktur der jeweiligen Orga-
nisation beeinflusst werden.

6

Grundsétzlich lasst sich sagen, dass die
systematische Ableitung von Handlungs-
parametern und operativen Zielen aus
den strategischen Zielen komplett um-
gesetzt wurde und dies dazu gefihrt hat,
dass die Organisation Marktfiihrer in ih-
rem Bereich geworden ist und diese Po-
sition auch schon (iber Jahre hinweg
nachhaltig verteidigen konnte.
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FuBnote

"Der Beitrag von Assa Abloy entstand in zusam-
menarbeit von Siegfried Weber und seinem
Amtsvorgdnger Norman Wittke. [ |
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Integriertes Qualititsmanagement
in der Aus- und Weiterbildung




