OM als Herausforderung in Verdrangungsmarkten

Was macht uns besser
als die anderen?

Qualitatsmanagement (QM) wird in vielen Unternehmen als Belastung emp-
funden. Grund ist, dass die meisten Unternehmer die Wirkung des QM auf die
Geschéftsergebnisse nicht erkennen oder gar nicht suchen. Deshalb ist Split-
ting ublich: Die Unternehmensleitung ist fir das Erreichen der Geschéfts-
ergebnisse verantwortlich - das QM wird delegiert. Dies dient der Sache nicht.

® Von Thomas R. Biirkler und
Christoph Miihlebach

Der einzige Grund, ein QM ein-
zufiihren und zu unterhalten,
muss sein, mehr Ertrag zu erwirt-
schaften. Wenn dem nicht so ist,
was sollte dann die Motivation
sein, ein QM zu betreiben? In den
wenigsten Unternehmen wird
dieser Zusammenhang herge-
stellt. Im Gegenteil. Man erfasst
die Kosten der Qualitdt und ver-
sucht, diese moglichst tief zu hal-
ten. Am liebsten wiirde man sie
auf null reduzieren. Die Kosten
der Nichtqualitat bleiben oft im
dunkeln.

Qualitat: mehr als

eine technische Disziplin

Fiir den Begriff «Qualitdt» gibt
es zahlreiche Definitionen. Die

meisten beschreiben «Qualitidt»
als technische Disziplin. Wie wa-
re es mit der folgenden Defini-
tion?

B Qualitdt bedeutet Versprechen
einlosen: Versprechen gegeniiber
den Kunden, Partnern, Mitarbei-
tenden und sich selber.

So gesehen, wird Qualitdt
durch die Unternehmenskultur
geprégt. Qualitdt hat primér mit
Menschen und Einstellungen zu
tun und nicht mit der Anwen-
dung einer Methode. Qualitdt
wiederum wird in Prozessen er-
zeugt, und Prozesse haben nichts
anderes zum Ziel, als Ressourcen
und Know-how in Umsatz und
Ertrag umzusetzen. Und in die-
sen Prozessen arbeiten Men-
schen, die grundsétzlich gewillt
sind, gute Arbeit abzuliefern.

Strategisch - operativ
Das QM wird meistens aus-
schliesslich im operativen Be-
reich angesiedelt. Was aber be-
deutet strategisch und operativ?
Die Unterscheidung von «strate-
gisch» und «operativ» scheint ein-
fach zu sein. Landldufig wird ge-
antwortet: «Strategisch» ist «lang-
fristig», und «operativ» ist «kurz-
fristigr. Mit der Folge, dass man
in Unternehmen, in denen es
nicht gut 14uft, sich nicht um die
strategischen Dinge kiimmert.
Und so wird die Zukunft verges-
sen, verschlafen und verpasst.

In unserem Verstandnis unter-
scheiden wir:
| Strategische Tatigkeiten: Iden-
tifikation und Entwicklung von
Potenzialen (Fihigkeiten, Vor-
aussetzungen, Chancen, Risiken).
B Operative Téatigkeiten: Nutzen
der Potenziale (des Know-hows,
der Ressourcen, Prozesse, Men-
schen).

Leadership: Vorne mit-
mischen kann nur,
dessen QM nicht nur
operativ, sondern
auch strategisch aus-
gerichtet ist.

UNTERNEHMENSFUHRUNG

Ein gewinnwirksames QM

muss also strategische und ope-
rative Tétigkeiten abdecken.
B Wichtig ist, dass die strategi-
schen Tétigkeiten im QM defi-
niert sind, gelebt und verstanden
werden.

Strategie und Budget

Erarbeitet man eine Unterneh-
mensstrategie, wird vor allem
uber Mirkte, Produkte, Kunden
sowie iiber die eigenen Moglich-
keiten nachgedacht. Daraus wer-
den Plane erarbeitet. Den Erfolg
beobachtet man tiiber einzelne
Budgetpositionen. Die Zahlen
lassen sich {iber mehr oder weni-
ger ausgekliigelte Prozeduren
aus den Finanzzahlen gewinnen.
Fiir das Aufbereiten der Zahlen
ist das interne Finanz-Control-
ling zustéandig.

Doch Hand aufs Herz, wissen
wir objektiv, wie die Mitarbeiten-
den und Prozesse im Unterneh-
men die finanziellen Ziele in der
operationellen Umsetzung direkt
oder indirekt beeinflussen? Ge-
nau hier haben viele Unterneh-
men eine nur schwach ausgebil-
dete Wahrnehmung. Uber korri-
gierende Massnahmen wird oft
erst nachgedacht, wenn Ergeb-
nisse vorliegen. Manchmal halt
spdt, oder zu spt.

Haben wir nicht auch schon
Gedanken gehabt, wie:

B Wenn wir nicht bald etwas
unternehmen, haben wir tiber
kurz oder lang ein Problem.

® Ich habe ja immer gesagt, wir
sollten ...

m Diese Chance haben wir (zu)
spét erkannt / genutzt.

B Jetzt miissen wir endlich han-
deln.

Friih- und Spatindikatoren

Budgets haben monetidren Cha-
rakter, dies bedeutet: Budgets
sind finanzielle Vorgaben. Das
Erreichen wird in Geld gemes-
sen. Wenn Budgets erreicht wer-
den, ist meistens alles in Ord-
nung. Wenn Budgets jedoch
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Strategie und Budget
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umfassen strategische
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= Wissen

die Erreichung der

und Ziele?

nicht erreicht werden, wire es
gut zu wissen, warum, so dass wir
Korrekturen im neuen Budget
berticksichtigen konnen.

B Denn interne und externe
Probleme halten sich nicht an
einen Jahresrhythmus. Sie treten
auf, wann sie wollen, meistens
im ungelegensten Augenblick.

Am Ergebnis lasst sich ablesen,
was erreicht wurde. Wenn wir ein
Ergebnis beurteilen, beurteilen
wir immer die Vergangenheit.
Ein Ergebnis gibt uns Antwort auf
die Frage, was wir erreicht haben.
Es ist also ein Spétindikator.

Jedes Ergebnis hat jedoch min-

destens einen oder mehrere Leis-
tungstreiber. Irgendwelche Vor-
ginge erzeugen das Ergebnis.
Wenn wir Leistungstreiber beob-
achten und beurteilen, handelt
es sich aus Sicht des Ergebnisses
also um Frithindikatoren.
B Eine Beobachtung der Leis-
tungstreiber ermoglicht somit,
frithzeitig etwas {iber die mogli-
che Entwicklung der Ergebnisse
zu erfahren. Das heisst, wenn wir
die richtigen Leistungstreiber be-
obachten, ist es moglich, Mass-
nahmen frithzeitig einzuleiten,
bevor eine negative Beeinflus-
sung der Ergebnisse stattfindet.

Strategiemanagement

Die Identifikation und Beobach-
tung der wichtigsten Leistungs-
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Mitarbeitende und Prozesse einbeziehen: Noch oft wird das Strategiemanage-
ment ausschliesslich iiber den Budgetprozess erledigt.

treiber erlauben einen Blick in
die Zukunft. Sie geben uns Aus-
kunft tiber die mégliche Entwick-
lung der Ergebnisse.

Strategiemanagement verbin-
det die Vergangenheit mit der
Zukunft eines Unternehmens:

B Bei den meisten herkémm-
lichen Kennzahlensystemen wer-
den nur vergangenheitsorientierte
Kennzahlen verwendet, also Spat-
indikatoren, welche die Unterneh-
mensergebnisse im nachhinein
messen.

B Beim Strategiemanagement
werden auch zukunftsorientier-
te Kennzahlen verwendet, also
Frithindikatoren, die Aufschluss
uber die Entwicklung des Unter-
nehmens in der Zukunft geben.

Als wirkungsvolle Methode fiir
das Strategiemanagement hat
sich die Balanced Scorecard
(BSC) erwiesen. Die BSC zeichnet
sich besonders dadurch aus, dass
es sich nicht um eine Ansamm-
lung voneinander unabhéngiger
Kennzahlen handelt, sondern
um einen Verbund von Kennzah-
len, die durch Ursache-Wirkung-
Beziehungen verkniipft sind.
Jede Verdnderung bei einer der
BSC-Kennzahlen hat somit eine
Auswirkung auf einige der ande-
ren Ziele, wodurch deutlich wird,
dass das ganze Unternehmen an
der BSC beteiligt ist.

Wenn wir die Zukunft des
Unternehmens aktiv mitgestal-
ten wollen, miissen wir die Zu-
kunft managen. Dies bedeutet:

B Strategiemanagement zu be-
treiben, ist eine grundlegende
Aufgabe und Pflicht des Unter-
nehmers und seiner Fiithrungs-
mannschaft.

® Hier setzt die Methodik der
BSC an und unterstiitzt die Um-
setzung der Strategie.

® Obwohl die einzelnen Perspek-
tiven untereinander ausgewogen
(balanced) sind, kommt der Fi-
nanzperspektive eine Art Fiih-
rungsrolle zu, denn die {ibrigen
Perspektiven miissen langfristig
alle zu einer Verbesserung der fi-
nanziellen Situation des Unter-
nehmens fiihren.

Die BSC-Methodik stellt als
Managementsystem das Binde-
glied zwischen der Entwicklung
der Unternehmensstrategie und
ihrer erfolgreichen Umsetzung
dar. Sie setzt damit an einem in
der Praxis hdufig vorkommenden
Problem an. Denn vielen stra-
tegischen Unternehmenszielen
fehlt sowohl die Verkniipfung der
Strategie mit den operativen Auf-

Finanzen

Effizienz

Leistungstreiber

gaben von Abteilungen, Teams
und Mitarbeitenden als auch mit
den vorhandenen materiellen
und finanziellen Ressourcen und
mit dem QM. Zusitzlich wird oft
das strategische Feedback ver-
nachléssigt. Die Folge davon sind
nicht umgesetzte Visionen und
Strategien und zu spétes Reagie-
ren auf Verdnderungen.

Diese Diskrepanz zu tiberwin-
den, ist die Aufgabe des Strate-
giemanagements. Das Ziel ist
eine konsequente Strategie- und
Zielorientierung aller Akteure im
Unternehmen.

Damit die BSC den strate-
gischen Fiihrungsprozess im
Unternehmen unterstiitzen bzw.
als Handlungsrahmen fiir diesen
Prozess dienen kann, wird er in
folgende drei Phasen unterteilt:
m Die Strategiefindung
-entwicklung.

B Dije Strategieumsetzung.
B Das strategische Controlling.

und

Die Erkenntnisse aus dem
strategischen Controlling liefern
Steuergrossen fiir die Prozesse,
die massgeblich den finanziellen
Erfolg des Unternehmens beein-
flussen.

Effektivitat
Ergebnisse

Spatindikatoren

Sorgfaltig beobachten: Jede Budgetposition hat Leistungstreiber.
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Alle Akteure einbeziehen: Eine Strategie, die nicht gemanagt wird, ist schwierig umzusetzen.

Integration des
Strategiemanagements

Oft werden in Unternehmen be-
reits Managementmethoden und
-systeme angewendet.

Zum Beispiel:

| [SO 9001/14 000.

® Total Quality Management
(TQM).

B EFQM Modell und Assess-
ments.

B Prozessmanagement.
| Six Sigma.

m Kaizen.

H Andere.

Die BSC steht nicht in Kon-
kurrenz mit anderen Manage-
mentmethoden, sondern er-
gdnzt sie im Bereich «Strategie-
umsetzung». Die BSC integriert

die Resultate bereits angewen-

deter Managementmethoden
und macht deren Einfluss auf
die Geschiftsergebnisse fiir alle
Mitarbeitenden transparent. Sie
eignet sich sowohl fiir Grossun-
ternehmen als auch fiir KMU
und ist vollkommen branchen-
unabhéngig. Denn fiir alle gilt
das gleiche: Die Zukunft ist nicht
einfach die Fortsetzung der Ver-

gangenheit.
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