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UNTERNEHMENSEXZELLENZ

Wie entsteht ,Flow"” in einem
Unternehmen?

Teil 3: Anforderungen an die Strategie- und FUhrungsarbeit

Andreas Wendt*

I Einordnung und Pramissen

Im ersten Teil dieser Beitragsreihe wurde
anhand des dreidimensionalen Modells
fiir Unternehmensexzellenz aufgezeigt,
dass die Leistungsfahigkeit des Kern-
wertschopfungsprozesses wesentlich von
der Wirksamkeit eines ganzheitlichen
und systemischen Vorgehens in Operati-
ve und Strategie (rationale Achse) sowie
von Fiihrung und Werten (emotionale
Achse) abhéngt [1]. Nur wenn alle diese
Themen genauso strukturiert, systema-
tisch und konsequent gestaltet, verbes-
sert und reflektiert werden wie das Vor-
gehen in der physischen Welt der Prozes-
se (Teil 2) [2], entsteht die Chance einer
umfassenden, dauerhaften und nachhal-
tigen Personlichkeitsentwicklung eines
Unternehmens.

Die Verantwortung fiir Strategie, Fiih-
rung und Werte obliegt im Kern der Lei-
tungsebene des Unternehmens. Im Zu-
sammenspiel mit der eigenverantwortli-
chen Umsetzung der strategischen Vorga-

Wie entsteht Leidenschaft in einem Unternehmen? Nach der Vorstel-
lung eines ganzheitlichen Modells fiir Unternehmensexzellenz (Teil 1)
und der Verankerung von Qualitdats- und Effizienzstreben in der Pro-
zessebene (Teil 2) sollen nun im dritten Teil dieser Beitragsserie Anfor-
derungen an die Strategie- und Fiihrungsarbeit der Leitungsebene un-
tersucht werden. Diese muss ebenso strukturiert gestaltet und kritisch
reflektiert werden wie auch alle anderen Prozesse des Unternehmens.
Auf der Basis exzellenter Ablaufe im Kernwertschopfungsprozess ent-
stehen Freiraume, diese Anforderungen zu erfiillen.

ben durch Fihrungskrafte und Mitarbei-
tende der Operative entsteht eine gemein-
same Verantwortung aller Beteiligten fiir
das Unternehmen. Dies ist die Vorausset-
zung fiir die Erzeugung von Flow, die
dann im vierten und letzten Teil der Ver-
offentlichung untersucht werden soll.
Zielerarbeitung (Strategie, Fiihrung,
Werte) und Zielumsetzung (Prozesse, Ge-
schéftsergebnisse, Eigenverantwortung,
Haltung) bedingen sich gegenseitig. Es
besteht aber auch ein kapazitiver Zu-
sammenhang dieser beiden Welten:
Strategiearbeit erfordert zeitliche Sou-
verdnitit der Unternehmensleitung,
uber welche diese nur verfiigt, wenn sie
die operativen Herausforderungen des
Unternehmens im Griff hat. Vereinfacht
gesagt: Wer bis Mittwochabend seine
operativen Hausaufgaben erledigt hat,
kann am Donnerstag und Freitag an sei-
ner Strategie arbeiten. Wer sich jedoch
auch noch am Wochenende mit ungelos-
ten Prozessproblemen herumschlégt,
hat dafiir keine Zeit. Es geht also um die
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Erzeugung von Freirdumen durch ge-
zielt gesteigertes Qualitdts- und Effizi-
enzstreben in der Operative und die Nut-
zung dieser Kapazitdt zur weiteren Ver-
besserung der strategischen Aufstellung
und Fiihrung des Unternehmens. Dies
kann wiederum in weiteren operativen
Vortrieb umgesetzt werden [3]. Im Fol-
genden sollen am Beispiel des BMW-
Werks Regensburg Ansatzpunkte fir
eine strukturierte, effiziente und nach-
haltig wirksame Strategie- und Fiih-
rungsarbeit aufgezeigt werden.

Gedankenspiele und die Arbeit
am Zielbild als Groborientierung

,Wer sind wir? Wo wollen wir hin? Wer
wollen wir sein?“ sind Fragen, die auch
fiir die Personlichkeitsentwicklung eines
Unternehmens von zentraler Bedeutung
sind. Durch eine Loslosung von aktuellen
und gewohnten Ansatzpunkten kann es
gelingen, Chancen zu entwickeln und Ri-
siken zu erkennen, bevor sie eintreten.
Soll sich ein seit Jahrzehnten etabliertes
Automobilwerk mit seinen milliarden-
schweren physischen und personellen In-
vestitionen ,neu denken®, bedarf es er-
heblicher Fithrungsimpulse. ,Geistig
freigeschnitten® als eigenstandiges Un-
ternehmen (vgl. Teil 1) [1] kann der Ver-
gleich mit einem unabhdngigen Produk-
tionsdienstleister ein erster Ansatz sein.
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Das Gedankenspiel eines Manage-
ment-Buyouts kann die unternehmeri-
sche Perspektive verstirken. Ein vehe-
menteres Szenario wie zum Beispiel ein
Meteoriteneinschlag wiirde die Frage
aufwerfen, ob und unter welchen Voraus-
setzungen Uberhaupt wieder ein Werk in
der Oberpfalz errichtet wiirde. Solche
mentalen ,Verriickungen“ ermoglichen
es, liberféllige Verdnderungsbedarfe zu
erkennen und Anspriiche zu radikalisie-
ren - was einen offenen und strukturier-
ten Diskurs, Uberzeugungskraft und In-
tegritdt voraussetzt.

In regelméBigen und strukturierten
Strategiegesprachen erarbeitete der Werk-
leitungskreis die Eckpunkte einer Zu-
kunftsperspektive: absolut fehlerfreie Pro-
dukte, effizientestes Automobilwerk un-
ternehmensweit und im Vergleich mit ex-
ternen Volumenherstellern, vollig ,ge-
rauschlose“ Fahrzeuganldufe sowie be-
geisterte Kunden und Mitarbeiter.

Dieses ,neue” Unternehmen wurde mit
wenigen ,radikalisierten“ Kennzahlen
grundlegend beschrieben, um die verdn-
derte Leistungsfdhigkeit in den folgen-
den drei bis flinf Jahren messbar zu ma-
chen. Die Ziele wurden so angespannt,
dass sie mit einem engagierten ,weiter so
wie heute” keinesfalls erreichbar waren.
Dennoch durfte eine Erreichung nicht
unmoglich sein.

Immer wieder wurde hinterfragt, ob
die qualitativen und quantitativen Ziele
hinreichend vollstindig und anspruchs-
voll genug sind, um zwingend zum ge-
wiinschten Gesamtzustand und zu einer
dauerhaften Formung des Verhaltens der
Organisation zu fiihren.

Der Blick zuriick aus der Perspektive
der Zielerreichung zeigte auf, welche
Schritte pro Jahr gegangen werden miis-
sen, um das Gesamtziel konsistent zu er-
reichen. Nicht alles wurde bis ins letzte
Detail ausformuliert. Es ging darum, die
Moglichkeit einer ,anderen Welt“ im
Denken aller realistisch zu verankern
und dann loszulegen - und nicht nur da-
riiber zu reden [4].

Ein weiterer Schritt war, alle direkten
und insbesondere indirekten Prozesse
und Ressourcen dieses neuen Unterneh-
mens vom perfektionierten Kernwert-
schopfungsprozess ausgehend, von ,in-
nen nach auBen“, neu und minimalis-
tisch zu denken und zu definieren [5].

DE GRUYTER  Jahrg. 120 (2025) 4

Arbeit am Kriterienmodell
als Feinorientierung

Nach der grundlegenden Beschreibung
des Unternehmensziels war der Ver-
gleich mit den Kriterien eines ganzheit-
lichen Exzellenzmodells ein weiterfiih-
render Schritt. Das EFQM-Modell [6] bie-
tet hier einen umfangreichen und prag-
matischen Kriterienkatalog aller Aspekte
und Wirkzusammenhénge.

Zu den acht fundamentalen Konzepten
(vgl. Teil 1) [1] werden 55, zu den Kate-
gorien Fiihrung, Strategie, Mitarbeiter,
Partnerschaften, Ressourcen, Prozesse,
Produkte/Dienstleistungen und Ergeb-
nisse 147 bestmogliche Auspragungen
als Thesen postuliert, an denen man sich
im Strategieprozess kritisch hinterfragen
und ,reiben“ kann.

Sie lauten beispielsweise: Exzellente Or-

ganisationen ...

m vergleichen ihre Leistung mit relevan-
ten besten Organisationen und lernen
von deren Stirken und Verbesse-
rungsmoglichkeiten, um optimalen
Kundennutzen zu schaffen;

m pewerten und entwickeln das Techno-
logieportfolio zur Verbesserung der
Leistungsféhigkeit von Prozessen, Pro-
jekten und der Organisation;

B inspirieren Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter durch ihre Handlungen, ihr Ver-
halten und ihre Erfahrung und schaffen
eine Kultur der Einbeziehung, der Zu-
standigkeit, der Erméchtigung, der Ver-
besserung und der Verantwortlichkeit;

B zeigen positive Trends oder anhaltend
gute Schliisselergebnisse Uber die
letzten drei Jahre.

Die Anwendung dieser ,Exzellenzspra-
che” diente zudem der Diskursfahigkeit
des Managements sowie einer Ver-
gleichsmoglichkeit mit anderen Unter-
nehmen, die sich auf ihrem Geschéftsfeld
ebenfalls einem strukturierten Verdnde-
rungsprozess unterziehen.

I Zielverankerung

Bei der Verankerung der definierten Zie-

le in der gesamten Organisation galt es

mehrere Aspekte sicherzustellen:

® Auf jeder Ebene der Hierarchie miissen
die Beitrdage zum Unternehmensziel
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vollstandig, nachvollziehbar und in sich
logisch verkniipft ankommen. Dazu
miissen die ZielgroBen in die Arbeits-
realitdt der jeweiligen Ebenen und Be-
reiche tibersetzt werden und dort Hand-
lungsspielraume ermdoglichen. Ein Vor-
arbeiter kann in seinem Bandabschnitt
mit ,parts per million (ppm)“ als Kenn-
wert fiir Qualitat wenig anfangen. Mit
,Fehlerriickmeldungen aus dem Finish-
Bereich je Arbeitstag“ hingegen sehr
viel (vgl. Teil 2) [2].

B Bewahrt hat sich die Vereinbarung der
Ziele im ,Drei-Ebenen-Verfahren®. Um
sicherzustellen, dass der Gesamthin-
tergrund der Veranderungen nicht ver-
loren geht, ist die tibergeordnete Fiih-
rungskraft bei der Zielvereinbarung
zwischen Vorgesetzten und nachgeord-
neten Fiihrungskraften stets dabei und
kann Missverstindnisse oder Ubertra-
gungsverluste korrigieren.

B Dieser ,vertikale Zieleprozess“ funktio-
niert iiblicherweise routiniert. Schwie-
riger gestaltet sich der ,horizontale Zie-
leabgleich® in der Prozesskette. Ganz-
heitlich wirksame Zielentfaltung im
Unternehmen kann nur entstehen,
wenn die Ziele aller Prozesskettenpart-
ner widerspruchsfrei aufeinander abge-
stimmt sind. Schon innerhalb der eige-
nen Organisation eines Werkes gibt es
hier viel zu tun; umso mehr, wenn der
Abgleich zwischen verschiedenen Un-
ternehmensbereichen erfolgen soll [7].

I Balance und Verkniipfung von
Befahigern und Ergebnissen

Ziele und Ergebnisse konnen nur er-
reicht werden, wenn zielfiihrende MaB-
nahmen erarbeitet werden, die im EFQM-
Modell als ,Befdhiger bezeichnet wer-
den. Es gilt: ,Kein Ergebnis ohne Befdhi-
ger“, genauso aber auch: ,Kein Befdhiger
ohne Ergebnis“. Eine Qualitatsinitiative
ist nur sinnvoll, wenn tiberpriift wird, ob
sich die Qualititskennzahlen auch tat-
sachlich verbessern. Das klingt logisch,
dennoch findet man in Unternehmenslei-
tungen haufig vollig entkoppelte Diskus-
sionen vor. So werden einerseits im Mo-
natsrhythmus Kennzahlen ohne tiefere
Ursachenbetrachtung diskutiert und an-
dererseits auf jahrlichen Strategietagen
beherzte Verdanderungsinitiativen ohne
klaren Ergebnisbezug gestartet.

IWF
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Befahiger, Projekte, Maltnahmen -
Wie wollen wir die Ziele erreichen?

In Regensburg wurde deshalb eine ,Er-
gebnis-Befahiger-Matrix“ (Bild 1) entwi-
ckelt, in der alle ErgebnisgroBen auf der
einen Achse und alle Projekte, Befahiger
und Initiativen auf der anderen Achse dar-
gestellt wurden. Dann wurde versucht,
den Befdhigern eindeutige und messbare
Ergebnisbeitrage zuzuordnen sowie die
geforderten Ergebnisverbesserungen auf
eindeutige Befahiger zuriickzufiihren.

Erste Korrelationsversuche verliefen
erntichternd: Nur in wenigen Féllen
konnten - wenn tiberhaupt - klare Bezii-
ge hergestellt werden. Der daraus entste-
hende Diskurs war aber duBerst frucht-
bar und verbesserte die Logik des Vorge-
hens schrittweise. Durch eine kritische
Uberpriifung der Leistbarkeit der Viel-
zahl geplanter Initiativen konnte zudem
eine erhebliche Verbesserung der Wirk-
samkeit erreicht werden.

Diese Matrix etablierte sich als wesent-
licher Bestandteil der jahrlichen Zielver-

Interessens-
gruppen

Umfeldent-
wicklung

Interne Verdn-
derungen

Unternehmens-
vorgaben

Benchmarks, Audits, ...

Mitarbeiterbefragungen

EFQM Assessment

Ergebnisse, Kennzahlen - Was wollen wir erreichen?
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einbarung mit dem Vorstand und als fla-
chiges Steuerungselement bis zur Vorar-
beiterebene. Sie stellte eine elementare
Voraussetzung fiir ein logisch schliissi-
ges und inhaltlich koordiniertes manage-
riales Vorgehen dar und fithrte maBgeb-
lich zur ganzheitlichen Zielerreichung
und zu gemeinsamen Erfolgserlebnissen.

Innerjahrige Zielverfolgung
und mehrjahriger Strategie-
kreislauf

Eine wirksame unternehmerische Veran-
derung kann nur gelingen, wenn tiiber etli-
che Jahre hinweg ein strategischer Weg
nachhaltig verfolgt wird. Hierzu ist es not-
wendig, die mehrjahrige Strategieumset-
zung und die innerjahrige Zielerreichung
in Regelkreise zu iberfiihren und beide
Kreisldufe zu verkniipfen (Bild 2). Dies er-
folgte in einem jahrlichen Strategie-Re-
view, bei dem die reale Zielerreichung des

Zukunftsbild Werk 6

Geschéftsplan
Zielvorschlag

ﬁ> 2016 7002

Werkeentwicklung

Kein
Befahiger
ohne
Ergebnis Bild 1. Ergebnis-
Befiihiger-Matrix
Kein

Ergebnis

ohne

Befahiger

abgelaufenen Jahres kritisch analysiert
und gleichzeitig die Auswirkung von Un-
ternehmensvorgaben und Erkenntnisse
aus Benchmarks, Kunden- und Mitarbei-
terbefragungen in die Strategie eingear-
beitet wurden. Daraus wurde ein Zielvor-
schlag fiir das kommende Jahr erarbeitet,
der nach der finalen Zielvereinbarung
dann die ,Scorecard” fiir die monatliche
Zielverfolgung im neuen Jahr ergab.

Die kritische Reflexion der obersten
Unternehmensleitung iiber die Umset-
zung und Relevanz der von ihr selbst vor-
gegebenen Strategie stellt hochste An-
spriiche an ihre Souveranitat. Eine Um-
interpretation von Riickmeldungen oder
ein Verweis auf das Unvermdgen nachfol-
gender Flihrungsebenen oder Prozess-
partner sind Warnsignale eines falschen
Rollen- und Verantwortungsverstiandnis-
ses und unbedingt zu unterbinden.

Im Werk Regensburg wurde der geschil-
derte Prozess tiber acht Jahre hinweg kon-

Bild 2. Zwei Kreisldufe

&l Zielvereinbarung %*/
Wk
4;:_%;{ md;

Ergebnis - Befdhiger

der Strategiearbeit

Machen wir die richtigen Dinge?

Machen wir die Dinge richtig?

%
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11. Kompetent sein [ 5 : 3’9 6.Sich positionieren
- sich erforderliche Kenntnisse und Wissen " b 7 / - Erwartungen klar auBern

aneignen - Positives wie Negatives riickmelden
- fachliche Urteile treffen konnen ; - eigene Meinung mutig vertreten
- Beurteilungskompetenz zeigen ‘ 5 ,7 - klare Entscheidungen treffenund vertreten
- umfassende Lernbereitschaft zeigen 3"4,0 - konsequent zu Beschliissen und
- gesamtunternehmerisch denken und handeln Abmachungen stehen

7.Sich der eigenen Rolle bewusst sein

- Starke zeigen

- sich den Menschen und Themen vor Ort stellen

- Nahe ermaglichen und gleichzeitig die notige
Distanz wahren

- mit Freude und Uberzeugung fiihren wollen

- Verantwortung fiir Menschen iibernehmen

10. Organisationsiibergreifend
zusammenarbeiten
- Prozessdenken vor Bereichsdenken
stelen N
- Exzellenzverstandnis in der
Prozesskette vertreten
- Best practice schaffen und

annehmen 9. Treiber und Vordenker sein 8. Eigenes Verhalten und Handeln
- Visionen entwickeln und begeisternd vermitteln reflektieren
- Ziele setzenund verantworten - Feedback einholen und annehmen Leading
- Mut haben und zeigen - Selbst- und Fremdbild abgleichen
- Risiken einschatzen und entsprechend handeln - Fehler eingestehen und korrigieren yourself

Bild 3. Fiihrungskriterien und Ausprdgungen mit jihrlichen Bewertungsverldufen

sequent umgesetzt. Er fiihrte zu nachweis-
lichen und dauerhaften Erfolgen in allen
SchliisselkenngroBen und zur nachhalti-
gen Formung einer Unternehmensperson-
lichkeit, die bis heute spiirbar ist.

Mit zunehmendem Fortschritt wuchs
die Freude am Vergleich insbesondere
auch in Exzellenzwettbewerben. Hierzu
war eine umfangreiche Beschreibung des
eigenen Vorgehens gegeniiber externen
Assessoren notwendig, die auBerst erhel-
lend und hilfreich war. Viele Ablaufe, die
in der Innensicht verniinftig und bewahrt
erschienen, lieBen sich externen Fiih-
rungskraften anderer Branchen nicht lo-
gisch plausibel erkldren und ergaben
neue Ansatzpunkte. Die in systematisch
strukturierten Feedbackberichten erhal-
tenen Hinweise auf mogliche Potenziale
stellten sich zu etwa 70 Prozent als ziel-
fiihrend heraus. Dennoch erzeugten
manche Hinweise Enttduschung, weil
man sich schon weiter geglaubt hatte
oder falsch verstanden fiihlte. Doch wie
bei jedem Feedback waren zunéchst als
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schmerzhaft empfundene Hinweise oft
die auf lange Sicht lohnendsten Riickmel-
dungen. Die umsichtige Begleitung der
Fiihrungsmannschaft in diesem Prozess
war eine wichtige Fiihrungsaufgabe.

I Fihrung und Werte

Ebenso strukturiert wie der Strategiepro-
zess wurde der Fiihrungsprozess bearbei-
tet. Er war geleitet von der Frage, fiir wel-
che Werte die oberste Leitung steht, was
diese Werte konkret bedeuten und an wel-
chen Kriterien die oberste Leitung und die
nachfolgenden Fiihrungsebenen ihre Fiih-
rungsleistung messen lassen wollen.

Elf Anspriiche an die eigene Fiihrungs-
leistung wurden formuliert (Bild 3):

B Sinn geben

B Vertrauen schaffen

® Vorbild sein

B Menschen einschdtzen, fordern und
fordern

Wertschitzung zeigen

B sich positionieren

B sich der eigenen Rolle bewusst sein

B eigenes Verhalten und Handeln reflek-
tieren

m Treiber und Vordenker sein

B organisationsiibergreifend zusammen-
arbeiten

B kompetent sein.

Wesentlich war eine detaillierte Beschrei-

bung der Kriterien und ihrer konkreten

Auspragung, beispielsweise ,Vertrauen

schaffen®

® ehrlich und offen sein

m fiir Mitarbeiter einschatzbar und ver-
lasslich sein

® Reden und Handeln in Ubereinstim-
mung bringen

B Handlungsspielraume ermoglichen

® Mitarbeitern den Riicken stirken

oder ,Sich positionieren®

® Erwartungen klar duBern

B Positives wie Negatives klar riick-
melden

B eigene Meinung mutig vertreten
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m klare Entscheidungen treffen und ver-
treten

B konsequent zu Beschliissen und Ab-
machungen stehen.

Nach der Verabschiedung dieser Kriterien
und Auslegungen im Werkleitungskreis
wurde den ndchsten Fiihrungsebenen die
Moglichkeit gegeben, diese zu reflektie-
ren und ihren Gegebenheiten anzupassen.
Die Grundkonzeption war jedoch gesetzt
und wurde auch nie in Frage gestellt. Auf
der Meister- und Vorarbeiterebene wur-
den die elf Kriterien auf fiinf verdichtet.

Es stellte sich zudem heraus, dass die
erarbeiteten Kriterien sehr gut mit dem
bei BMW eingefiihrten Bewertungssche-
ma fiir Flihrungskréfte korrelieren, das
gleichgewichtet zum einen die Zielerrei-
chung und zum anderen drei Fiihrungs-
aspekte betrachtet: Managing Business,
Leading People und Leading Yourself.

Nachdem nun ein vertiefter Anspruch
an Flihrung definiert und in der gesam-
ten Organisation etabliert war, galt es,
diesen auch zur Richtschnur fiir die Be-
wertung und kontinuierliche Verbesse-
rung der Fiihrungsleistung aller Fiih-
rungskrifte - insbesondere der Werklei-
tung selbst - zu machen.

Ein wesentlicher Schritt dazu war eine
jahrliche Veranstaltung mit allen 350
Flihrungskriaften des Werkes bis auf
Meisterebene, in der diese die Fithrungs-
leistung des Werkleitungskreises im ab-
gelaufenen Jahr anhand der elf Kriterien
in einem flinfstufigen Bewertungsschema
(1 = schwach, 5 = stark) beurteilen konn-
ten (Bild 4). Diese Riickmeldung wurde in
einem Spinnendiagramm eingetragen
und dort mit dem Selbstbild der Werklei-
tung verglichen. Danach folgte eine Dis-

Bild 4. Jdhrliche
Bewertung der
Flihrungsleistung der
Werkleitung durch
350 Flihrungskrifte

kussion zu Starken und Schwichen sowie
zu Abweichungen in der Wahrnehmung.
In dieser etwa einstiindigen offenen und
respektvollen Aussprache kristallisierten
sich jedes Jahr etwa drei Themen mit Ver-
besserungschancen heraus. Diese wur-
den im Laufe des Jahres in einer struktu-
rierten Abfolge von Arbeitsgesprachen in
hierarchisch und bereichsméaBig gemisch-
ten Teams vertieft und Ansatzpunkte zur
Verbesserung erarbeitet und umgesetzt.
Der ,Proof of the Pudding” erfolgte wiede-
rum in der néchsten Jahresveranstaltung,
in deren Verlauf die Verdnderungen der
Riickmeldungen deutlich wurden.

Wahrend der achtjdhrigen Leitungsta-
tigkeit des Autors in Regensburg konnte
parallel zu einer steten Verbesserung al-
ler unternehmerischen Schliisselergeb-
nisse eine ebenso kontinuierliche Ver-
besserung der Fiihrungsleistung nachge-
wiesen werden.

Wirklich verdndernd und vertrauensbil-
dend war aber die Tatsache, dass sich die
Werkleitung selbst iiberhaupt der Kkriti-
schen Bewertung durch die Fiihrungs-
krafte stellte, bevor sie ihrerseits die Fiih-
rungsleistung der Fiihrungskrafte bewer-
tete. Auch die Fiihrungskrafte stellten sich
jahrlich den Riickmeldungen ihrer Mitar-
beiter. Dies war ein wesentlicher Schritt
eines Kulturwandels im Sinne eines ge-
genseitigen Vertrauens und einer gemein-
samen Verantwortung fiir den Standort,
der eine enorme Verantwortungsfreude
und Leistungsbereitschaft freisetzte.

I Wirkprinzipien
Zusammengefasst kann man folgende

Wirkprinzipien erfolgreicher Strategie-
und Fiihrungsarbeit festhalten:

Wirksame Strategiearbeit beginnt mit
der Infragestellung bisheriger Pramis-
sen und justiert den Geschéftszweck
neu. Eigentlich geht es um den Sinn
einer Organisation und ihren dienen-
den Beitrag zum Gesamtunternehmen
und Kundennutzen.

LDenkspiele“ als autarkes Unterneh-
men unterstiitzen diesen Prozess.
Unternehmen hindern Teilbereiche
selten daran, sich unternehmerisch
eigenstindig zu denken. Sie fordern
sie allerdings auch nicht dazu auf.
Wenn sich die Geschiftsergebnisse
bei konsequent umgesetzter Strategie-
arbeit zligig verbessern, wird man
kaum ,zurtickgepfiffen®.

Die hinreichende Vollstandigkeit aller
behandelten Aspekte im Sinne eines
ganzheitlichen  Vorstellungsmodells
(vgl. Teil 1) [1] ist eine wesentliche
Voraussetzung fiir den Erfolg der Stra-
tegie. Das am schwachsten ausgear-
beitete Teilelement definiert die Stdr-
ke der Strategie.

Konsequent umgesetzte Strategiear-
beit der obersten Leitung ist der Garant
fiir die Zukunft des Unternehmens. Sie
ist das Gegenstiick zu unternehmeri-
schem Handeln und Eigenverantwor-
tung auf der Mitarbeiterebene. So ent-
steht die Vertrauensbasis fiir eine sta-
bile und moderne Sozialpartnerschaft.
Die Unternehmensleitung kann sich
in diesem Prozess moderieren und un-
terstiitzen lassen. Fiir die Schiirftiefe
und die Ergebnisse in diesem Prozess
ist sie allein verantwortlich.
Wirksame Strategiearbeit erfordert in-
haltliche Offenheit und konstruktiven
Diskurs, Vertrauen und Verantwor-
tungswillen sowie ein strukturiertes
systemisches Vorgehen.

Die offene Annahme von externem
Feedback zum Beispiel in Assess-
ments, Wettbewerben und Bench-
marks kann wesentliche Erkenntnisse
befordern. Dies erfordert allerdings
eine umsichtige Begleitung der Fiih-
rungskrifte durch die oberste Lei-
tung, um klassische Abwehrreaktio-
nen zu unterbinden.

Strategien scheitern meist nicht am
intellektuellen Gehalt ihres Ansatzes,
sondern an inkonsequenter oder un-
vollstandiger Umsetzung und man-
gelnder Resonanz in der Organisation.
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B Die oberste Leitung ist in jeder Hin-
sicht und zu jedem Zeitpunkt stilbil-
dend fiir das Denken und Handeln ei-
ner Organisation - im Guten wie im
Schlechten. Mittlere Fithrungskrafte
und Mitarbeiter spiegeln lediglich das
Verhalten der obersten Leitung wider.
Hart gesagt: Man hat die Mitwirken-
den, die man verdient.

B Die oberste Leitung tragt die alleinige
Verantwortung fiir die Werte in einem
Unternehmen und hat das Primat der
Wertesetzung.

B Werte einer Organisation sind keine
humanistischen Manifeste. Es geht
um konkrete Handlungs- und Werte-
vorgaben - fir alle iibersetzbar, ver-
bindlich und erkennbar giiltig in der
Krise.

® Dysfunktionale Werte und fehlende
Flihrung sind auch eine prigende Set-
zung.

B Fihrung erzeugt konstruktive Reso-
nanz in der Organisation.

B Fihrung ist Zuhoren und Senden.
Kommunikation ist Dialog und nicht
Beschallung.

B Filihrung ist zwar personlich gepragt,
aber keinesfalls ins Belieben von Fiih-
rungskraften gestellt. Verbindliche
Flihrung ist Voraussetzung fiir die Er-
reichung anspruchsvoller Unterneh-
mensziele.

B Fihrung ist ein zentraler Punkt im Ex-
zellenzstreben einer Organisation. Um-
gekehrt formt Exzellenzstreben auch
eine konsistente Fiihrungsstruktur.

m Wirksame Strategiearbeit und Fiih-
rung erfordern Reflektion. Nur wer
Feedback fordert und aushalt, kann
sich verbessern.

Der Philosoph und Wissenschaftstheore-

tiker Karl Popper hat es so formuliert: ,In

der bewussten Kritik, in der Selbstkritik

(-..) scheinen wir der Natur vielleicht et-

was liberlegen zu sein“ [8].

I Ausblick

Im néchsten und letzten Teil werden Er-
fordernisse und Erfolgsfaktoren eines
langjéhrigen Vorgehens einer Organisati-
on auf dem Weg zum exzellenten Unter-
nehmen aufgezeigt. Der fundamentale An-
spruch an die Fiihrungsleistung der
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obersten Leitung wird mit sieben Paradig-
men gescharft. Den Abschluss stellt die
Analogie der Unternehmensentwicklung
zur Maslowschen Bediirfnispyramide dar.
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