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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 Bedingungen flr die Mitarbeiter oder das Verhalten gegenuber Lieferanten und

Partnern.

dete Kennzahlen um ,weiche” Faktoren

ergdnzt werden, also Daten, die Merk-
male beschreiben, die sich nicht objektiv
erheben lassen, sondern immer subjektive
Informationen enthalten.
Einen gut geeigneten Einstiegspunkt stel-
len hier vereinfachte Umsetzungen der so-
genannten Excellence Modelle dar, also
Methoden, die helfen, festzustellen, wie
weit man vom idealen Abbild seiner Firma

In diesem Zuge missen bisher verwen-

.In regelmaBigen Meetings wird unsere Ausrich-
tung iberpriift und weiterentwickelt”, Michael
Humer, Abteilungsleiter Deployment Business
Excellence bei Bosch in Hallein

entfernt ist. Diese Modelle betrachten ne-
hen Produkten, Dienstleistungen und Pro-
zessen auch die Interessen sdmtlicher am
Unternehmen beteiligter Personen und Ein-
richtungen. Dieses Vorgehen geht in seiner
Betrachtungsweise weit Ober eine 1SO-Zer-
tifizierung hinaus und beinhaltet unter an-
derem, dass neben der Erfullung der Kun-
denbedUrfnisse auch die Vorstellungen und
Meinungen der Mitarbeiter kantinuierlich er-
hoben und berlicksichtigt 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 regelmasig Uberprift,
um zu sehen, in welchen Teilbereichen ein
hohes Verbesserungspotenzial besteht, so-
wie um die Nachhaltigkeit der gewéahlten An-
satze zu messen.

Eines der bekanntesten und verbreitetesten
Beispiele fur einen solchen Ansatz ist das
Exzellenz-Modell der EFQM (European Foun-

Die Strategie/Werte Matrix
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dation for Quality Management), welches
die Organisation mittels neun miteinander
verknlpfter Kriterien betrachtet.

Der EFQM Ansatz unterscheidet sich nicht
zuletzt dadurch deutlich von anderen Me-
thoden, weil eine klare Ableitung aller Pro-
zesse und Kennzahlen von der Strategie
der Organisation gefordert und unterstiitzt
wird. Dies erleichtert dann ebenfalls den
Einsatz von Scorecards zur Unternehmens-
steuerung. Erst diese Kombination — EFQM
zur Analyse der Effizienz und Effektivitat des
Vorgehens sowie Scorecards zur operativen
Steuerung — optimiert die Fihrung einer Or-
ganisation.

libersetzung der Strategie in
Prozesskennzahlen

Jede Organisation kann aufbauend auf ihr
Leitbild, ihre Werte oder ihre strategischen
Felder oder Ziele eine zwei- bis dreidimen-
sionale Matrix aufbauen. Diese lassen sich
in einer Tabelle auflisten und erzeugen so
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Das EFQM-Modell fiir Excellence

eine Matrix, in der jedem Strategie-
feld der Wert einzeln zuordenbar ist. In
diese Tabelle lassen sich im néchsten
Schritt Schllsselindikatoren zuordnen,
die messbar machen, wie der jeweilige
Wert in dem einzelnen Strategiefeld
operationalisiert und messbar gemacht
werden kann.

Anschlieend kénnen die existierenden
Kern- und Schlisselprozesse auf diese
Matrix gespiegelt werden, um aufzuzei-
gen, welcher Prozess welche Schlls-
selkennzahlen liefert. Soweit der ,ver-
einfachte” Denkansatz, dessen Umset-
zung in der Realitét durch das Beispiel
von Bosch (Werk Hallein in Osterreich)
dargestellt werden soll.

Der Strategiemanage-
mentprozess

Schritt 1: Vision, Mission und Strate-
gie werden entwickelt, zyklisch be-
wertet und lberpriift

Werkleitung und Abteilungsleiter des
Werkes Hallein (Flihrungskreis) haben
in einem zweitagigen Workshop eine
neue klare Zukunftsausrichtung flr den
Standort erarbeitet. ,Dabei bildeten
Elemente des Bosch House of Orienta-
tion, welches die enge Verzahnung von

Vision, Leitbild, Werten, Kernkompeten-
zen und dem Bosch Business System
zeigt, den Rahmen. Auch der Abgleich
mit den Visionen vernetzter Bosch-Or-
ganisationen ist erfolgt. In regelma-
Bigen Meetings wird die Ausrichtung
Uberprift und weiterentwickelt®, erklart
Michael Humer, Abteilungsleiter Deploy-
ment Business Excellence bei Bosch in
Hallein.

Basierend auf dieser Arbeit, der Vision
des Werkes Hallein, wurden durch den
FUhrungskreis Mission und Strategi-
sche Leitsatze erstellt. Der daraus ab-
geleitete Aktions- und Mafnahmenplan
dient den Mitarbeitern als Wegweiser
fur das tagliche Handeln. Die Bewer-
tung und Uberpriifung des Strategie-
managementprozesses sowie der un-
terstitzenden Prozesse zur Umsetzung
erfolgt jahrlich. Bei neuen Erkenntnis-
sen wird — im Sinne der kontinuierlichen
Weiterentwicklung — der Strategiema-
nagementprozess angepasst und opti-
miert.

Nachdem erkannt wurde, dass das Bin-
deglied zwischen Vision, strategischen
Leitsatzen und dem Aktions- und MaR-
nahmenplan noch nicht geschlossen
war, ist eine Strategie-Matrix erstellt

B INFO | Bosch

einen Umsatz von ca. 47,3 Mrd. EUR.

Die Bosch-Gruppe ist ein international fithrendes Technologie- und Dienstleis-

tungsunternehmen. Mit Kraftfahrzeug- und Industrietechnik sowie Gebrauchs-
gltern und Gebadudetechnik erwirtschafteten rund 283.500 Mitarbeiter in 2010

Das 1954 erdffnete Werk in Hallein ist einer der weltweit fiihrenden Anbieter
von Diesel-Einspritzsystemen fiir Off-Highway Anwendungen. Dazu gehéren
z.B. Schiffe, dezentrale Energieanlagen sowie schwere Land- und Schienenfahr-
zeuge. Dartiber hinaus werden Systeme zur Emissionsreduzierung von Nutz-
fahrzeugen sowie Kraftstoffversorgungs-Komponenten fiir Common Rail Sys-
teme in Pkw und Nkw produziert. Mit rund 1.080 Mitarbeitern in Hallein ge-
hért Bosch zu den gréfiten Arbeitgebern im Raum Salzburg.

www.industrieweb.at
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Strategische Leitsitze

Balanced Scorecard HIP
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C.-Andreas Dalluege ist Geschiftsfiih-
rer der IBK - Management Solutions
GmbH mit Sitz in Wiesbaden, die seit
vielen Jahren Softwaretools zur Einfiith-
rung und Unterstiitzung des Exzellenz-
gedankens herstellt und vertreibt. Die
methodischen Inhalte hierzu entstehen
in zahlreichen Hochschulkooperatio-
nen und europiischen Forschungspro-
jekten, sowie durch die Aktivitdten im
Umfeld der EFQM, wo Herr Dalluege
u.a. als Assessor fiir den European Ex-
cellence Award tatig ist.
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Balanced Scorecard Werk Hallein: Die aus der Vision abgeleiteten sechs Handlungsfelder hilden das
Verbindungsglied zwischen den Teilstrategien und dem Aktions- und Manahmenplan

worden, in der konkrete, aus dem Berichts-
wesen abgeleitete Kennzahlen definiert wur-
den.

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

Fine Zusammenfassung der in der Stra-
tegie-Matrix festgelegten Kennzahlen zu
greifbaren Handlungsfeldern erfolgt Uber
eine Balanced Scorecard. Die Unterteilung
in sechs Handlungsfelder — Kompetenzen,
Qualitat, Kosten, Lieferung, Markt/Kunde
sowie Partnerschafen und Ressourcen — er-
méglicht eine Ausgewogenheit in den Akti-
onsschwerpunkten und Ergebnissen.
Schritt 2: Zielentfaltung und Kommunika-
tion an die Mitarbeiter

Die im Aktions- und MaRnahmenplan hinter-
legten Ziele sowie die im Vorjahr erreichten
Ergebnisse bilden den Input fir den jahrli-
chen Wirtschaftsplan. Dieser gilt als ope-
rative Vorgabe des Werkes fur das nachste
Kalenderjahr. Die daraus abgeleiteten
Werksziele werden in einem nachgeschal-

Das 1954 eroffnete Werk in Hallein ist einer der
weltweit fiihrenden Anbieter von Diesel-Einspritz-
systemen fiir Off-Highway Anwendungen. Dazu
gehoren z.B. Schiffe, dezentrale Energieanlagen
sowie schwere Land- und Schienenfahrzeuge

teten jahrlichen ,Ziele-Waorkshop* im Dialog
allen Fihrungskraften vorgestellt.

In anschlieBenden Folgeworkshops durch
die jeweiligen Prozessowner werden Maf3-
nahmen zur Erreichung der tbergeordneten
Werksziele erarbeitet, in welche die entspre-
chenden, unterstiitzenden Querschnitts-
abteilungen mit einbezogen werden. Diese
Zielvorgaben werden Uber jéhrliche Mitarbei-
tergesprache bis auf jeden einzelnen Mitar-
beiter heruntergebrochen und vereinbart.
Schritt 3: Laufendes unterjahriges Review
und Unterstiitzung durch den Fiihrungs-
kreis

Das Review der MaBnahmen und Projekte
findet vorzugsweise vor Ort im Rahmen ei-
nes standardisierten Werkskalenders statt.
Hierbei haben die Fihrungskrafte die Auf-
gabe, die Mitarbeiter durch gezielte Frage-
stellungen anzuleiten und zu unterstitzen.
Dieses Vorgehen stellt einen wesentlichen

M INFO | EFQM Excellence Modell

Das EFQM Excellence Modell umfasst nicht nur herkémmliche Qualitatskategorien
(wie Prozesse oder Kunden), sondern erweitert diese durch strategische Komponenten
(wie Fithrung und Strategie) oder ,weiche” Kriterien (wie Mitarbeiter, Gesellschaft oder
Partnerschaften). Das Modell wird stindig und unter Einbezug von Erfahrungen aus In-
dustrie, Mittelstand und éffentlicher Verwaltung weiterentwickelt und den komplexen
Gegebenheiten des globalen Marktes angepasst.

Die Vorteile der Selbstbewertung nach EFQM sind vielfiltig: Sie ist nicht nur véllig un-
abhingig von Organisationsform, Branche oder Sektor, sondern bietet auch einen klar
strukturierten und auf Fakten beruhenden Ansatz sowie eine umfassende, systemati-
sche und regelmifige Uberpriifung der Titigkeiten und Ergebnisse. Auflerdem ermog-
licht sie zielfithrende Aussagen {iber den Reifegrad, die Stirken und die Verbesserungs-
potenziale der Organisation und schult die Mitarbeiter, die Grundkonzepte und Rah-
menbedingungen zu managen und zu verbessern. Zudem zeigt die Selbstbewertung
nach EFQM auf, welche Verantwortlichkeiten wie zusammenhdangen und integriert die
verschiedenen Verbesserungsinitiativen in das normale Betriebsgeschehen. Last but not
least erleichtert sie den Vergleich mit anderen, dhnlichen oder auch unterschiedlichen
Organisationen und erméglicht, sogenannte ,Gute Praxis” in einer Organisation zu
identifizieren und allgemein anzuwenden.

Teil der Fuhrungskrafte- und Mitarbeiterent-
wicklung in Hallein dar.

Abschlussbetrachtung
Zusammenfassend kann festgestellt wer-
den, dass in diesem Beispiel die einfiihrend
dargelegte Vorgehensweise prinzipiell um-
gesetzt wurde, wobei Variationen im Detail
liegen, die durch GroBe, Art und Struktur
der jeweiligen Organisation beeinflusst wer-
den. Grundsétzlich lasst sich sagen, dass
die systematische Ableitung von Handlungs-
parametern und operativen Zielen aus den
strategischen Zielen komplett umgesetzt
wurde und dies dazu geflihrt hat, dass die
Organisation Marktfihrer in ihrem Bereich
geworden ist und diese Position auch schon
Uber Jahre hinweg nachhaltig verteidigen
konnte.

Aktuell werden die in dem Artikel beschrie-
benen Ansatze in mehreren Leonardo da
Vinci Projekten weiter untersucht.

www.saeto.eu
www.hosch-hallein.at
www.ibk.eu
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