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Vorwort

Wir leben in einer interessanten, tudnten Zeit. Nachdem in den letzten 20 Jah-

ren des 20. Jahrhunderts die Computerisierung ihren Siegeszug um die Welt antrat,
sind wir seit der Jahrtausendwende Zeugen einer wachsenden elektronischen Ver-
netzung sowohl der Menschen als auch der von ihnengtereund genutzten

Dinge Social Networks, Smart Phone, Smart Grid, Smart Home sind die Stichwor-
te. Smart Data (oder Big Data) liefelle Basistechnologien.

Diese Entwicklung geht nicht spurlos an uns vorbei. Die Art, wie wir miteinander
umgehen, wie wimiteinander kommunizieren und auch wie wir wirtschaften, hat
sich in den letzten 15 Jahren stark verandert

A Da ist zum einen die wachsende Internationalisierung und Globalisierung.
Wenn mehr als 1 Milliarde Menschen zeitgleich das Finale der Fuf3ball
Weltme i st erschaft in Brasilien erleben Kk°n
einen neuen, von aller Theorie befreiten Klang. Wenn wir heute mit dem-Smart
Phone die Heizung unseres Hauses in Berlin hochfahren kénnen, bevor wir in
New York in den Flieger steigéndann ist die Globalisierung bereits in den
praktischen Alltag eingezogen.

A Da ist zum anderen das Gefiihl fiir ungeahnte Moglichkeiten neuer Chancen und
darauf aufbauender Geschaftsfelder. Google, Apple, Facebook und Microsoft
sind die klangvollen Namen, dimser Bewusstsein im Guten wie im Schlech-
ten faszinieren. Neben diesen GroRRen gibt es inzwischen Tausende von Start
Ups, die das neue Chancenfeld ausloten. Auch die traditionelle Geschaftswelt
kann an diesem Trend nicht vorbei. Selbst die erzkonsenBtisiehaltung ist
langst davon ergriffen.

A Da ist zum Dritten das Gefiihl der BedrohuRg zeigt, wie real die Auswir-
kungen der Vernetzung fiir die Menschen bereits geworden sind. Bedrohlich
empfinden wir Entwicklungen erst dann, wenn sie unmittelbar in umséte
tag, in unserem AHier und Heutefi angekom
Kehrseite der Chancen und damit auch ein Indikator fur die Macht des Neuen,
das sich vor unser aller Augen auftut.

Diese Entwicklung beeinflussthlielilichdie Art und Weise, wi&rfolge erreicht
und bewertet werden. Und damit beeinflusst sie auch die Entwicklung und Umset-



zung der Strategien, mit denen wir uns in der neuen, turbulenten Welt positionieren
wollen.

Seit wir im Jahre 199 8ehuas=eisKennddBrsysanced Sc
t emid v er ° hatgschadlsb viet geta@ienentscheidende Veranderung ist
die Einbindung der Menschen in den Strategieprozess.

Noch zur Jahrtausendwende wurde Strategie eher als eine elitdre Angelegenheit

aufgefasst, bei der elarauf ankonmt, die Potenziale eines Unternehmens als

AWeOlhj ekted f¢r di e Auwontauich esne strgffe zentrale u b er e c
Fuhrung fUr eine Wertsteigerung zu sorgen. Fir diesen Zweck stand die Gewinn
Maximierungi ob kurzfristig, langfristig oder nachhig i im Zentrum der Fih-

rungstatigkeit.

In vernetzten Strukturegeht eeher darumdie aktive Teilhabe der Menschen an

der Wertschépfung zu gestaltédie Menscherstehertaglich vor Fragen, die sie

eigenstandig entscheiden und 16sen missen. Das vardiedAnforderungen an

die Fuhrungsarbeit. Sie muss zwar weiterhin eine klare Ausrichtung und Orientie-

rung geben. Dazgehdrtauch auf die Erwirtschaftung ausreichender Gewinne zu

achten, aus denen die Strategie finanziert werden IS&iemuss aber vaillem

den Menschen Raum geben fiir eigenverantwortliches Handeln. Fiihrungskréfte

sind daher eher auf einen Dialog fir die Umsetzung von Losungen angewiesen als

auf Vorgaben im Detail und Schuldzuweisungen bei Abweichungen. Sie sollen mit
wenigen Zielenfilen und ben°tigen Kennzahlen, die
| @2ssefid bieten, Probl eme bei der Zielerrei
von Losungen helfen.

Dafir hat sich die Balanced Scorecard als ein hilfreiches Instriengiatsen

wenn man sie ni¢lzu einem Kennzahlensystem verkommen lasst. Kaplan und
Nortoni die Vater der Balanced Scorecérbaben sie von Anfang an als ein In-
strument der Partizipation, der Teilhaddker mit der Strategie und ihrer Umset-
zung verbundenen Menschen entwickiBlfir braucht sie zwei Eigenschaften:
einfach konsequentbzw. konsequent einfachWir haben das in der Praxis mit
ihren Vorteilen und Schwachen, mit ihren Erfolgen und ihrem Scheitern erlebt.

Mit diesem Buch wollen wir Sie an unseren Erfahrungen teilhabegnlass

Berlin, August2014 Herwig R. Friedag Dr. Walter Schmidt
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Was Sie in diesem Buch erwartet

Dieses Buch ist die Quintessenz von mehr als 15 Jahren gemeinsaieaA der
Entwicklung von Strategien und deren Umsetzung mit Hilfe égar8ed Score-
cardi von der Pionierarbeit Mitte der 90er Jahre tber didkégtung und Anps:
sung des von Kaplan und Norton entwickelten Konzepts an die Spezifik des
deutschsprachen Raumes um die Jalusendwende bis hin zur Begleitung vieler
Unternehmen bei der praktischen Umsetzung mit den Erfolgen uhschElgen,
aus denen unsere Kunden genauso wie wir gelernt haben zu unitirschas

eher nicht geht und was sich bewéhrt.

Im ersten Kapitel haben wir diese Erfahrungen zusammengefasst. hifanvei-
gen, dass die Bataed Scorecard voAnfang an als ein partizipatives Konzept
entwickelt wurde. Wir wollen Wettaverbsvorteile darin suchen, die Menschen in
die Entwicklung und Unetzung einer Strategie einzzehen. Wir wollen zeigen,
wie die aktive Teilhabe mdglichst Vieler tesch organisiert werden kann. Und
wir wollen lhnen vermitteln, dass eine erfolgreiche Stratégigvicklung und

deren Umsetzung nach all unseren Erfabamnur dann funktionieren, wenn die
Balanced Scorecard zweedingungen erfillt:

1. Sie mussinfachseini einfach in Wort und Bild; die Teilhabe der Meehen
erfordert, dass sie verstehen, worum es geht und warum ibg&mngnt Sinn
macht.

2. Sie muskonseqentgef ¢ hrt werden. Teil habe brauch
id. h. wir suchen den Di brluongg fi :a bzZeire |ldea su nHla
Aufgaben miteinander abstimmen, entscheiden undntfeortung eindeutig
regeln und TUN, was entschieden wurde.

Zum Schlusdauft auch die Balanced Scorecard auf die alte Erkenntmasisi
"Erfolg hat drei Bubstaben: TUN.

Im zweiten Kapitel werden wir an praktischen Beispielen zeigen, wie wir Unter-
nehmen auf ihrem Weg zur Entwicklung ihrer Strategie und denesetzung mit
einer Balanced Scerard begleitet haben. Wir zeigen Ihnen, wie es gehen kann
und wel che Adeistelien, i pié wirhuedurfsereoPartner in der Praxis
getreten sind. Man muss ja nicht alle Fehler seltzehen:

! Dieses Zitat wird Johann Wolfgang von Goethe zugeschrieben; allerdings gibt es dafiir keinen Nachweis.
Vielleicht ist es auch einfach eine AVol ksweisheitihf.
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A

Im ersten Beispiel erzéhlen wiried Geschichte eines Backermeisters aus
Mecklenburg. Seine Familie hatte klein angefangen, damals in der DDR, im
Bezirk Schwerin. Und er hatte sich als Nachfolger seiraer¥ nie unterkrie-

gen lassen. Die Wende nutzte er als Chance. Als wir ihn vor etalasats 10
Jahren kennenlernten, hatte er seinen Betrieb schon erheblich ausgeweitet.
Doch er wollte mehr. Daflir brauchte er eine Strategie. So begann unsere Z
sammenarbeit, die mit vielen Hohen und Tiefen schliellich in eine aus dama-
liger Sicht unglaublibe Efolgsgeschichte mindete. Wenn Menschen an sich
selber wachsen, wenn sie Kreativitat im Kleinen leben duirfen, wenn sie Ve
antwortung nicht als Schuld sondern als Herausforderung und Anerkennung
erleberi dann sind sie zu GRem fahigdas nach oben a@h ist.

Das zweite Beispiel handelt von einer mittelstdndischen Unternefanglie,

die den schwierigen ! ber ggeichen Valem al s A
zum modern ausgebildeten und auf Teamarbeit unidhdlee setzenden Sohn

gewagt hat. Dabei ist ihr Ustnehmen in seiner bisherigen Geschichte immer
gewachsen und hat inzwischen eiane Gr °Ce
nagement auf Zurufid nicht mehr klappt.
von einem regionalen zu einem international agierenden Uhtaare All das

erfordert den behuimnen Wandel zur Professionalisierung der Strukturen, oh-

ne den innoativen Geist und den SpalR am spontanen Improvisieren und TUf-

teln zu ersticken.

Es ist eine spannende Geschichte von spannenden Menschepgeaisteht

sind von dem, was sie tun, obwohl sie taglich mit aufreibenden internen Prob-

lemen und einer oft nervenden Volatilitdt der Markte zu kdmpfen haben. Sie

lernen gerade, Strategintwicklung und BSC nicht als begrenzendes Pla-

nungs und KennzahleiiKorsett sondm als einfach verstandliches und tdan

habbares Muster fiir Verlasslichkeit und Konsequenz in der Ausrichtung auf
gemeinsam vereinbarte Ziele zu nutzen.

Beim dritten Beispiel geht es um einfnGe mi s c-h & & ader@ns ei-

nem in die eigenen Erfindungenrliebten Ingenieurbetrieb zu einem erfolg-
reichen Grol3betrieb gewachsen ist. Die Ingenieure waren gut. In ihrem
Selbstversténdnis waren sie immer schon gut. Und sie hatiglg.BNVeshalb
sollten sie dann auch noch wirtschaftlich sein?

Dann aber liel3 dégrfolg nachweil sie zu grof3 geworden waren. Weil andere
auch erfinden konnten. Weil Erfolg blind macht fir denesetzten Speck.
Und weil der Grinder unerwartet gestorben war. Er konnte sie nicht mehr in-
spirieren und auch nicht mehr beschitzen arrduen Wirtschaftswelt. Ein
AFemder A wurde mit d e rPlotBiehsbenterkténtse,f ¢ hr ung
dass ihre spezialisierten Barke sich auseinander gelebt hatten. Sie sprachen
bestenfalls Gbereimaer und nicht mehr miteinander. Die Koordination klapp-
te nicht mehr. Schulduweisungen begannen digndosphare zu vergiften.

14



In dieser Situation griffen die Eigentimer ein und bestellten eine neue Fih-
rung mit dem klaren Auftrag, das Ruder herumzurei3en und die Flotte wieder
auf Erfolgskurs zu bngen. AuBadem begann die Familie, sich selbst einzu-
bringen.Insbesondere Anna, die Tochter des VerstobebenNeueund sei-
ne Kooperation mit Annarwieen sich als ein Glicksgriff. Und wir hatten
das Glick,beide Uber nun schon funf Jahre begleiten zu diifdarnen zu
durfen, wie ein solches Kunststlc#liggt, wie man die Menschen dabei teil-
haben lasst und wie einfach und flexibel und zugleich konsequent eine Strate-
gie und ihre Umsetzung sein muss, um dabei zu helfen.

Wir wollen Ihnen aber nicht nur von unseteriahrungen berichten sondern auch

von den Kennzahlen, die den beteiligten Menschen dabei geholfen habenaihre str

tegische Ziele umzusetzen. Im dritten Kapitel sind die aus unserei73ici¢res-

santestemBeispiele dieses Buches zusammengestellt.

Dabeisind wir uns bewusst, dass Kennzahlen allein nichts bewirken. Es sind die
Menschen mit ihren Interessen und in ihren spezifischen Situationen, die ein Un-
ternehmen steuerkVir haben dazu 7 wichtige Anforderungen an B&&hnzahlen
formuliert, mit denen wim der Praxis konfrontiert werden. Und voffen, Ihnen

mit dieser Zusamnmstellung einige Anregungen geben zu kdnnen, die eine oder
anckere Idee inlhremKontext einfach auszuprobieren. Wenn Sie Erfolg haben,
bleiben Sie dabei. Wenn nicht, wéhlen Sieeandere Kennzahl. Es gibt dabei

nach unserer Erfahrung kein Rezept. Es gibt nur Erfolg oder eben nicht.aAlso p
cken Sie es ansofern Sie sich davon etwas versprechen.
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1. BSCi konsequent einfach

Robert Kaplan war vor 25 Jahren bereits ein berihmter Mawuier angksachsi-

schen Witschaftswelt. Er hatte als Professor der Harvard University ab Mitte der

80er Jahre malRgeblich an der Entwicklung des Activity Based Costing (ABC) mit-

gewirkt T in Deutschland in Anpassung an die Kositeorie etwas abgewandelt

alsSAPr oz e sRsekcohsntuenngi bekannt. Wenigen-Jahre s,
den USamerikanischen Managern mit dem Bleon konfrontiert, dass strategische
Konzepte zwar seit Mi c leguied i Pior t Mo de Adve k o I
waren, aber nur unzureichengraktische Wirksamkeit entfalteten. Er verbiindete

sich mit dem einflussiehen Unternehmensberater David Norton. Gemeinsam

stellten sie 1992 eine Idee vor di e al s ABal anced Scorecar
Jahre ihren 8geszug um die Welt angetreten hat.

é

2Kaplan, R. S/ Norton, D.P.(1992: The Balanced ScorecaidMeasures that drives Penfoance, Harvard
Business Review, JanuaRgbruaryS. 71ff.
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2. BSCi einfachkonsequent

2.1 Der Macher macht es einfach
Prolog 1:

Es gibt - neben anderefineine bleibende Erinnerung von Herwig Friedag an seine
Besuchevor der Wendén der DDR AUnsere Gastgeber fragten noch am Freitag
Abend, was wir denn gern zuRriihstiick hatten. Auf unser erstaunfésnh?i
bekamen wir zur AntwortAWir gehen morgen friih um 06:00 zum BackeWa-

rum denn um 06:(® Wieder Erstaunen, nun @nsr Gastgebe®Um 07:00 ist das

Beste ausviauft und der Backer schlief3t doch auch um @@w&il alles verkauft

iStAf.

Mit der Wende anderte sich dies schrielind viele Backereien, die immer noch

am Sonnabend um 10:30 schlossen, schlossen bald darauf ganz, viele Dorfer, ganze
Landstriche ohne Backéerwe |l ch Tradi ti on ging dahiné
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2.2 Konsequent dran bleiben

Darf ich mich vorstellen? Josef Kaiser, genannt Jupp. Ich bin ein richtiger Ocher
Jung, aufgewachsen in Aachen, also eigentlichaumrensberg, bis 1972 selbstén-
dige Gemeinde und erst dann eingemeindet.

Josef, oder Sie k°nnen auch wie alle gl ei
Kaiserstadt und naturlich ein Kaiséohn!
?7?

Tja, mein Vorfahre Karl der Grof3e war ein machtigeaniv und soll sich vor mehr

als 1.200 Jahren kréaftig fortgepflanzt haben. Wahrscheinlich sind mehr als 50% der
Deutschen mit ihm verwandt. Vielleicht auch Sie! Ich bestimmt auch. Bei dem
Namen! Ich war aber auch schon mal Piinzeim Karneval, aber das isine an-
dere Geschichteé

Auch das WirtschaftingenieurStudium habe ich natirlich in Aachen an der
RWTH abgeschlossen. Mehrere Jahre als Projektleiter in den USA, dann aber wie-
der zurlck als Leiter Controlling, spater als kaufmannischer Leiter bei dar Rem
GmbHT in Aachen.

Remir GmbH kennen Sie nicht? Wundert mich schahrscheinlich, sofern Sie
ein schénes Auto ihEigennennen, schauen wir uns taglich in die Augen! Tja, da
staunen Sié wir produzierennnen sowie AuRenspiegefiir alle wichtigenNutz-

fahrzeugHer st el | er . Na | a, das Wort awichtigo
sp2ter. aRemird6 war so eine |l dee unseres
der 80er Jahre einen internationalen Name:]

T Riuckblicke n  un d 7&piegel & Rimkspiegel; damit wollte er auf dem in-
ternationalen Markten relissieren. Klappte aber nicht. So nicht.

1996 kam ich zu Remir, wir prapelten so dahin. Richtig erfolgreich waren wir
nicht. Erst als sich 2003 der Firmengriinder gkrdog und sein Schwiegersohn Dr.
Bertrand die technische Leitung Gbernahm, wurde es besser. Aber nicht so richtig,
denn zurickziehen und zurlickziehen sind zwei Dinge. Immer noch wirkte unser
Senior im Unternehmen mit, mischte sich in Entscheidungen eimioknte auf

dem Betriebsgelande und sprach heute mit dem, morgejemeinund glaubte,

alles noch im Griff zu haben. Gliucklicherweise sah auch Herr Klarren ein, dass das
Unternehmen mit knapp 300 Mitarbeitern neue Produktionsrdume bendétigte. Den
Umzug nab Wirselen machte er privat nicht mit, so versiegten langsam seine
Informationsquelleri nur noch beim Karneval erlebten sie neue Hohepunkte. 2007
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verstarb Frau Klarren, in der Folge hielt er sich aus dem Unternehmen weitgehend
zurtick und Uberlie Dr. Bednd freie Hand. Aber er sollte einen kaufmannischen
Leiter bestellefi den fand er auch. Mich, den Jupp!

Wir verstehen uns gut, Dr. Bertrand ist der primus inter pares. Aber er schatzt mei-
nen kauf m®nnischen SachverstaihNdi oadvahkzep
mir. Die Chemie stimmt zwischen uns.

Anfang 2008 setzten wir beide uns im wunderschdlesteau St. Gerlaci30 km

westlich von Aachen, zusammen, um Uber die Zukunft des Unternehmens zu dis-
kutieren. Es |ief ni cht schl echt, 36 Mi o.
dass wir dem Firmengriinder Klarren schon beweisen mussten, dass es voran geht

sonst wirdeer sich sicher von uns trennen. Ich brachte die Idee der Balanced Sco-

recard eini mein neuer Assistent Jens Peters hatte mich im Vorgesprach darauf
gebracht. Er kam aus Berlin, hatte an der Humbgdhdversitat Betriebswirtschaft

studiert, parallel bei unPraktika absolviert. Wahrend des Studiums hatte er an

einem PraxisSeminar zur Balanced Scorecard teilgenommen und schlug vor, doch

einmal mit den Dozenten Kontakt aufzunehmen.

Ich hatte mit den beiden Dozenten gesprochen und schlug nun meinerseits Dr. Be

trand vor, die beiden nach Aachen einzuladen. Gesagt getan, Anfang Marz kamen

sie vorbei und zeigten uns auf, wie sie die Belegschaft mit in einen Strategiepro-

Zess integrieren w¢grden: ASie k°nnen nat .
allein bespreche die Strategie dannwie so viele andere Unternehmen auch

den Tresor legen und hoffen, dass sich lhr Unternehmen in die richtige Richtung
entwickelt. Aber: wéare es nicht einfacher, das Wissen lhrer Mitarbeiter zu nutzen.

Besser, gemeinsam auch ar ddmsetzung zu arbeiten. Und allen Erfolgsmaoglich-

keiten aufzeigen, all e Erfolge erringen |
Juni sollte es losgehen. Herr Klarren, kurz von uns informiert, lie3 uns gewahren,
wollte auch nicht an den Stratedgdskus si onen tei l nehmené

2.2.1 Frthsommer an der Kiste

Wir hatten vor, unseren Fuhrungskraften Anfang Mai nicht nur einen interessantes,
sondern auch einen erholsamen Workshop zu bieten: das Hotel de blanke Top auf
Zeeland liegt direkt auf den Dinen an der hollardiscNordseekiistieim Hoch-
sommer ein beliebtes Feriendomizil.

Aber an zwei Dinge hatten wir nicht gedacht: wir wurden richtig rangenommen
und hatten wenig vom Blick aufsiaddeer; Bad
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es durfte wohl noch richtig frischissn i hi e C e s. Al so aer hol sa
interessant schon.

Zweite falsche Einschéatzung: wir wurden gebeten, auch den Betriebsrat (!), einen
unserer AuszubildeRgdgbenusgwkre? fztwefi TriNt céi n
wollen doch alle Mitarbeiter mighmen. Unsere Erfahrung ist leider, dass viele
Fuhrungskréfte zu abgehoben vom Tagesgeschéft sind. Und der Betriebsrat, den

werden wir wohl benétigen, um die gemeinsam erarbeitete Strategie nicht langwie-

rig vor diesem prasentieren zu mussen. Wir wisserr mveht, wie das Ergebnis

unseres Workshops sein wird, aber allzu hdufig werden mitbestimmungspflichtige
Entscheidungen angedachtéin Auch unser Hi r
beste Verh2ltnis zum Betriebsrat atzog ni ct
kennen gelernt, der nicht an der erfolgreichen Weiterentwicklung seines Unter-

nehmens mitarbeiten wollte. Wir werden vielleicht ein oder zwei Stunden mehr
Diskussionsbedarf habénaber dann geht es schneller. Unser Ziel ist eine zumin-

dest 95%ige Zustimomg aller WorkshofT eilnehmer zur gemeinsam erarbeiteten

Strategig das bekommen wir auch bei l hnen hin!Ah

Nun gut

Wenige Tage vor dem Workshop flhrten die beiden, die sich als Moderatoren, als
StrategieprozesBerater verstanden, halbstindige Eirdpgérviews bei uns in

Aachen durch und | i eCen sich durch wunsere
fer l hr Unternehmen aufbauen. i Sie schaut
ani einfach so!

Na ja

Also, ich war schon ein bisschen skeptisch, aber mein Ast e n t blieb dabe

packen es!fAi Wi r starteten mit einer Vorst
die Moderatoren kennengelernt, die uns. Aber sie stellten zwei Fragen:

1. Wasweil3noch keiner im Unternehmen von lhnen?

2.Was wollen Sie in 10 Jahren maci?

Zu zweitens wusste ich sofort eine Antwort: auf Rente gehen! Vielleicht nicht
awoll end6, aber waichbe dahrgang1053.dMein KolegesDs. e n 6
Bertrand Ubrigens auch, wir sind gleich alt.

Aber es war schon ganz amusant von Kollegenderiten ich seit Jahren zusam-
menarbeite, absolut neue Dinge zu hoéren: der eine singt im Aachener Domchor, der
Produktionsleiter Herr Balzdr er kam aus Bonii schwarmte von den dortigen
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Schull un Veedelszoch die das Highlight seiner Kindheit waren. Hbnitter,
Meister in der Fertigung, war Chef eines Taubenziichtervereins. Und Dr. Bertrand:
er war in einem Dorf nahe Eupen aufgewachsen. Daher sein etwas anderes
Deutsch. Aber bei uns in Aachen nimmt man das nicht so dgeméu leben in

einem Dreilandereék

Mit dieser Ubung war das Eis gebrochen.

In 10 Jahren machen: es war doch interessant zu sehen, dass sich fast alle Kollegen
als Mitarbeiter der Remir GmbH sahen und recht hoch fliegende Traume von unse-
rer Situation hatten. Das musste genutzt werdenambiélt ein Pladoyer fur Ver-
anderungenA Nr, wenn wir es schaffen, in den nachsten Jahren wirklich ein Part-
ner fir die Top 5 LKWHersteller zu werden, haben wine Chance am Markt zu

b e st eDn 8ertrarid stimmte mir zu und so setzten wir eine d&@teimarke.

2.2.2 Die Geschéftsidee
Die Moder at or en Womuf bird Sie eidemilicH stolz,twerm Sie A

mi t | hren Kunden sprechen?fi AQualit?at uit
Age¢nsti eei PeeiBfiachte das Woreniaddhnnovat i
Dr . Bertrand nicht (er hielt sich hier zu

mit Qualitati die muss sein!mit Lieferfahigkeiti das erwarten lhre Kunden wohl
zurecht! oder mit einem gunstigen Preis relssieren werden? Das sind doth Selbs

verstandlichkeiten. Sie haben nicht gesag
kénnen es immer billiger als Sie in einem Hochlohnland produzieren. Also: warum

soliteeinLKWHer st el |l er gerade Sie als Partner a
Nun kam der Auftti t von Dr. Bertrand, Il ngeni eur un

legen, wir haben nur eine Chance, wenn wir zurickkommen zu dem, was unser
Unternehmen von 20 Jahren stark gemacht hat: Sie wissen, mit unserem Senior
Herrn Klarren hatte ich ab und an Meinungsvieisdenheiten. Aber in einem
Punkt war er uns weit voraus: er sah die Zukunft des Unternehmens als Entwick-
lungspartner der LK\Branche. Leider hatte er nie besonders viel Wert auf die
Umsetzung gelegt. Und Innovation braucht Marktfahigkeit, sonst sind regnu
ventionen. Davon hatten wir einigel!iha

Nun ging es zur Sache und wir hatten am Abend bereits drei Dinge geklart:

3 Karnevalsumzug fiir die Schulkinder am Sonntag vor Rosenmontag
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Geschiftsidee der Remir GmbH

unsere Werte
partnerschaftlich

entwickeln, produzieren

und vermarkten

unsere Vision unsere Mission

wir sind Partner der innovative Spiegel
5 wichtigsten fur die
Hersteller Nutzfahrzeug-Industrie

Abbildung1: Geschéftsidee

Unsere Moderatoren waren recht zuriickhaltend mit dem Ergebnis der Diskussio-
nen.aubdb@Iin Sie wirkIlich, dass das zu schaff
essen. AOder ist das mehr ein Traum?f Dr.
Jahren, also nach 2018 gefragt, wenn Sie es hinbekommen, dass wir morgen an-

fangen diesen Traum umzusetamd konsequent daran zu arbeiten, dann traue ich

es uns zu. Aber: uns fehlte bislang immer die Konsequenz. Wir haben uns immer

Zzu viel vorgenommen und dann nicht konseq!

2.2.3DasGeschaftsmodell

Am nachsten Morgen, einer der Moderatogemy wirklich vor dem Fruhsttck in
der sehr frischen Nordsee baden, ging es weiter:

ADe n k e n -vd gestemd0 Jahre voraus: 2018. Was fiir Kunden haben Sie
danmPai, die gleichen wie heute, nur viel |
Pistole gest 0 s s e n . AGl auben Sie das wirklich? K
10 Jahren der Markt ganz anders aussieht? Was machen die kleinen europdaischen
Hersteller, wird es die noch geben? Und welche Rolle spielen dann die US
Amerikaner? Weiter: China, Russlandd Brasilien, auch Indien: wird nicht da die

Musik gespielt werden? Kennen Sie diese Hersteller? Nein? Nur die européischen?
Werdendasdie 5 wichtigsten der NutzfahrzetiterstellerBranche sein?

Wer werden in 10 Jahren Ihi€unden, die wichtigsten LKWHer st el | er seir
Meine Kollegen, sie kamen aus der Produktion, aus der Entwicklung, aus Einkauf
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und Verwaltung sowie aus dem Vertrieb, sie waren rdtlamd wurden in die
Gruppenarbeit geschickt, um sich auf Z&inden zu einigen.

Zu den Nutzfahrzeudlerstellern aus den BRIStaatef konnte nur der Leiter
Vertrieb etwas sagen; er zog eine Statistik heraus und erlauterte diese:

Europa |USA Japan BRIC andere |Summe
2.717 6.856 1.652 3.999 4128 |19.351
14% 35% 9% 21% 21%

Abbildung 2: NutzfahrzeugProduktion 2007 in Tsd. Einheitén

Er sah wenig Chancen, bei diesen ldleesl | er n zu punkten: ADor t
heute zwar schon 21% aller LKW/Busse, aber man wird auch noch in 10 Jahren

eher auf kostengiinstige Masse aus sein. Kann das unser Zielmarkt werden? Ich
befiirchte: nein. Aber Japan und die USA, die sollten wir nigatbislang links

|l i egen | assen, 44% der Weltproduktion! .
NutzfahrzeugHersteller aus Europa, aus den USA und aus Japan.

AWas sind denn aus | hrKenden8édornisse?iin f 2@p8 di
ten die Moderatar n . ABezogen auf die groCen Her st
gel syst eme, denn abilliged palKWeath ni cht 2z
recht teuren LKW aus Europa etc.fi AK°nnen
l ed6 f¢r di e Fahr eer Azgbt Glevérds Kerlehén, das kdrmte e uns e
ein Bedurfnis der Kundeunden sein. Und wenn man unsere Kunden davon
c.berzeugen k°nnteé

Bei der Frage nach unseréernkompetenzi Awohl ge mer kt in 2018nd
der Moderator, erinnerten wir uns an gestern, aenMission und den Faktor

AStolzt. Innovationen entwickeln, vermarkten und produzieren. Bewusst in dieser
Reihenfolge, darauf legte ich wert. Zu haufig hatte ich schon erlebt, dass bei uns

die Vermarktung zum Schluss kammanchmal auch zu spat oder gacht! Wie-

der der ungl2ubige Blick der beiden Moder
nehmen?i.

AUnd was konnte Ihr&inzigartigkeit in 10 Jahren sein? Warum sollte einer lhrer

Zielkunden gerade zu lhnen kommen, am besten darum bitten, Kunde werden zu

dir fen?fi Soweit hatte noch keiner gedacht:
Reuter, davon tr2umst Du manchmal al s Ver
Bertrand. Aber die Moderatoren hatten uns auf den Weg in die Gruppenarbeit mit-

4 Brasilien Russlangindienund China
5 Quelle:http://de.wikipedia.org/wiki/Wirtschaftszahlen_zum_Automobil#Nach_L.C3.A4ndern
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gegeben, wirsoltenuhi g tr2umen: Aeine Visi
und wir mussten uns dann Gedanken dartiber machen, wie so ein Traum Realitat

werden konnte.

on i

Ich war diesmal mit Dr. Bertrand in einer Arbeitsgruppe. Er war Feuer und Flam-
me flr diesen Traum und fyee, was denn Deutschland auszeichne. Und gab selbst

die Antwort: AErfindergeist

, kompl

den. Mann, das haben wir doch! N a
Ich gab zu bedenken, dass unsere Schwache inmnmé&imsetzen gelegen habe:
wi r konstruie
Kunden, zumindest bezahlen wollen sie diese allzu selten. Vielleicht sollten wir
Entwicklungsarbeit nicht allein, sondern projektbezogen gemeinsaitemiKun-

AGol dene Wasserh2hne k°nnen

den | eisten. i

exe
j a,

Wieder im Plenum stellte unsere Gruppe diese Idee vor: unsere Einzigartigkeit in
2018 soll in projektorientierter Entwicklung zusammen mit Kunden liegen. Das
kti omsvit eut e

gefiel allen, nur die Produ

ckeln?id ANeinfi entgegnete Dr.

technischen Sachverstand der Produktion. Vielleicht produzieren wir in Zukunft
nicht mehr alles und nicht mehr nur in Aachen, aber eine herausragende Entwick-
lungsarbeit musgmmer auch die produktionstechnische Umsetzung im Auge ha-
Vor auss

beniEr f ahrungen aus der Praxis sind
So hatten wir unser Geschaftsmodell fur 2018 skizziert:
Geschiftsmodell der Remir GmbH
Kunden-Typ
Nutzfahrzeug-Hersteller aus
Europa, den USA und Japan
Kunden-Bediirfnis unsere Kernkompetenz
Spiegel als ,Statussymbol’ fiir 2 ¥ Innovationen entwickeln,
die Fahrer 1 vermarkten und produzieren
unsere Einzigartigkeit
projektbezogene Entwicklungen
gemeinsam mit den Kunden

Abbildung 3: Geschéaftsmodell Remir GmbH

AAber ssdnmochriiaren, ob diese Idee von Geschaftsmodell eine Chance
hat, ausreichend Umsatz und Marge verspricht. Dies aber kann erst spater analy-

siert werden.fi Schade, i ¢ch
toren trauen sich keinen Blick so ferne Zukunft zu.

dacht e,
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2.2.4 Orientierung und Konkretisierung
lch wurde direkt von einem der bei den Mo

Herr Kai ser , eine Karneval sfeier pl anen,
begriff schnell,A P r e u Sleewofiien sichwohl bei den Jecken einschmeicheln

und erwiderte: ATausendfach gemacht: welc
nem Hofstaat kommt . d

Al st es nicht auch wichtig, wie viele G?2c
zenpaar kommt, ist der Saal immer voll. Alse haben natirlicRecht Die An-

zahl der G2ste ist eine wichtige Gr°Ce f ¢
ASo ist das mit Strategie: Eine Karnevals

werden als eine fur 150 Teilnehmer. Dies gilt auch fur die RemirHEmiwllen

Siein 201850 Miot oder dA50mdvatoz machen, das wird
de Auswirkungen auf das TUN in den nachsten Jahren haben. Wenig mal3geblich

sind 140Mio. U oder 150 Miod peanut s, aber cber die Gr?o°
ein gemei nsames Bi | tonsahef,i Herh Baézer .wér sofbd r Prod
e |l e k t r1b60sMioelr da bendtigen wir eine neue Halle wenn nicht sogar ein

neues Betriebsgelande. Dabei sind wir doch gerade umgezogen. Nein, das geht gar
nicht.fi AK°nnten Sie sich duktiowihz Bspr stel | er
Pol en abzuwickeln?fi erwiderteundIlgBee Moder a
uns wieder in Gruppen und danach im Plenum eine gemeinsame Vorstellung des
moglichen Umsatzes in 2018 entwickeln: Wir einigten uns auf eine GroéRenord-

nung, UPO = Unternehmendolitische Orientierung von den Moderatoren ge-

nannt,tvon20 Mi o. U, die wir in 2018 ansteuern
Den Abend verbrachten wir bei Pilskéres war eine gute Stimmung und: Dr. Ber-
trand fing an mich zu Duzen: AJupp, so | ¢
haben wir uns gemeinsam viel vorgenommen. Da brawusirekeina i8émehr, da
m¢ssen wir in die H2nde spucken. |l ch hei Cq

Am néchsten Morgen, einige von uns waren doch vom Genever des Abends etwas
Aenommefi wiirde ich mal wohlwollend sagen, fragten uns die Moderatores, wa

denn das Hauptproblem sein wirde, dem wir uns stellen miisstanm 120 Mi o .
Umsatz in 2018 vermarkten und produzieren zu kénnen. Sie kénnen sich schon

vorstell en, wi e Herr Bal zer sofort |l osl eg
sah ganz wohl woll end, dass Herr Reuter (V
ja sicher notwendig, aber was produzieren, wenn wir nichts verkauft bekommen!

Darum geht es. Also: wir m¢gssen unsere vel
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Mein neuer Freund Peter (Dr. Bertrand) wiegte seinen Kopf und meinte recht cool:
Aal | es st Bakea, Sie haten gatilrlich recht. Reuter, Sie auch. Aber was
wollen wir denn verkaufen und produzieren? Das, was wir heute schon haben?

Unsere einzige Chance besteht doch darin, bessere, schickere, funktiomaler
bezeichnet-ApS@palgel nenin,
Sie s8gatnsaymbol é6ztisentdweckahnerdann zu

haben Sie es denn Herr Klein so%at

zu produzieren. Und wenn ich mir unsere Entwicklungsabteilung anschaue, Herr

Berg, Sie kénnen bestimmt noch viel bessere Spmg@lickeln, wenn wir etwas
mehr Kompetenz in diesen Bereich stecken wirden.

Fur mich ist eindeutig der Ausbau der Entwicklung, die ja partnerschaftlich mit
unseren Kunden Spiegel entwickeln soll, das zu l6sende Kernproblem. Und Sie
wissen ja alle: Ingepire gibt es nicht wie Sand am Meer. Die wirklich guten ge-

hen | ieber zu den

Dr. Bertrand hatte recht, die Kapazitat unseres Entwicklungsbereiches war unsere

Aut omobi |

herstellern, f

Achill esferse. AAbenw? fAwife algt ®en dSiee Mbaer Rt

Die Antwort war banal, aber alle wussten, dies kostet viel Kraftd mir war klar:
das kost et vi el Geld im Vorl auf

Unternehmens Politische Orientierung (UPQO)
der Remir GmbH

UPO
120 Mio. € in 2018

Kernproblem
Entwicklung

Losung
Ausbau
Entwicklungs-
bereich

Abbildung4: Orientierung

das

Diese Orientierung waratirlich zu konkretisieren. Glicklicherweise erwarteten

die Moderatoren jetzt von uns keine Detailplanung bis 2018. Jedoch sollten wir
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ganz grob die notwendigen Schritte skizzieren: Auf Moderationskarten verzeichne-
ten wir grob den Ablauf und diskutierteergeinsam an der Metapldiafel, wann
welche Schritte erfolgen sollten. Naturlich, je weiter diese in der Zukunft lagen,
umso ungenauer waren die Vorstellungen:

Konkretisierung der Arbeitsschritte

in absehbarer Zeit umsetzen Vorstellung konkretisieren Ideen
(BSC) strukturieren

2018
2017
2016

2015

6. -10. Jahr

>
i

2014

2013
gemeinsame Projekte
mit Kunden

2012

Qualitatswesen
ertiichtigen

2011
Internationalisierung
im Unternehmen

2010
Vertrieb neu
ausrichten
Entwicklungsbereich
ausbauen

2008 Mitarbeiter-Suche

2009

Abbildung5: Konkretisierung

Es waren zweieinhalb interessantey@an der in der Sonne fast tirkis schimmern-

den See, von der wir aber nicht allzu viel gehabt haben. Jedoch: wir haben fur uns
ein gemeinsames Ziel herausgearbeitet. Und ich hatte fir die nachsten Tage neben
meinem Tagesgeschaft doch einige Aufgaben miigemnen. Aber ich habe ja
Jens, meinen Assistenten, der Feuer und Flamme war, weil der Workshop so gut
gelaufen ist er hatte sich ein Lob verdient!

2.2.5Was TUNT die Balanced Scorecard

Im Juli war es an der See zu teuer; also haben wir uns firr die Burg Atteéndo

Sauerland als Tagungsort entschieden. Anfangs lief es hinter den dicken Mauern

etwas beklemmend, die weite Sicht der Nordsee fehlte, aber so langsam brachten

uns die Moderatoren in Fahrt. AWas m¢ssen
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stellung 120 Miod i n 2018 erreichen zu k°nnen?f D

eigentlich wollten wir doch den Veranderungsprozess starten. Wir sammelten di-
verses: vorzugsweise im Unternehmen gelebte Werte wurden immer wieder als
Ergebnis der Gruppenarbeiten genannt: GemeafscVertrauen, Zusammenhalt,
Tradition, an einem Strang ziehen, Engagement, aber auch Begeisterung fur Inno-
vation. Dann fanden Sie die Kurve zu notwendigen Veranderungen mit folgenden
Aussagen: TransparerginenFahrplan fur alle, bessere Ressourberizung, Ge-
staltungsSpielraume fir Mitarbeiter schaffen, Veranderu@ggentierung in der
Fuhrung () und Kunden wie Mitarbeitern Perspektiven bieten. Da bekamen Peter
und ich ja bereits unser Fett we@ber auch eine klare Erwartung an Fihrung, an
unsere Bhrung!

In der Pause fragte ich einen der Moderatoren, warum sie Argumente gegen Ver-
@anderung gesammel t hatten. AEt was uns
kein Argument gegen Verénderungen. Wo Bewahrenswertes bedroht ist, kbnnen
Veranderung hilfraih sein. Aber Veranderungen ohne Beibehaltung des Bewéhr-

ten féghren schnell Zu einer destrukti ven

einer Revolution gibt es zu viele Verlierer. Wir wollen, nein wir missen auf dem
Bewahrten aufbauen, damit wir kondttiv verdndern kénnen und moglichst alle
Menschen mitnehmen. Zu viel Veranderung verkraften die wenigsten. Verandern
um zu Bewahreri das ist auch wieder so eine Balance, die uns beim Umsetzen
einer Strategie helfen kann. Und ganz nebenbei: vieles in Ibmernehmen ist
doch wirklich des Bewahrens wert, oder

Schlag auf Schlag ging es dann weiter:

gemanaged werden sollte. Nicht alles auf einmal. Wie viele Jahre kdnnen Sie eini-
germalden sicher einschatzen? Kissh entspricht dies einemnovationszyklus

In der Forstindustrie sind das bis zu 30 Jahre, in der IT, insbesondere bei mobilen
Anwendungen, mit denen wir in den nachsten Jahren rechnen mussen, vielleicht

ni
A

sechs bis 12 Monate.fimdMei@ KoDIleg&nDwi cE
ca.213 Jahre k°nnte ich schon realistisch e

koénnen wir uns auch vorstellen. Das ist wie beim Wandern. Sie haben ein Ziel,
wissen um die Etappen, mdgliche Schwierigkeiten. Aber beim Blicke Karte
interessieren Sie sich fur die nachsten 500, vielleicht 1.000 Meter. Und wenn Sie
dies erreicht haben, kommen die nachsten 500 Meter. Es wére unrealistisch, alles

bis zum Berggipfel en d®tail zu planenéhi

ANun @ 8 fahre Zdeutet 2010; avivollen Sie als Remir GmbH bis 2010
gesehen werden? Was ist dann das wichtigste Ziel, dass Sie bis 2010 umsetzen
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wollen, nein missen, um so gesehen zu werBémpaar Schwerpunkte haben Sie
ja im Zusammenhang mit der UPO bereits festggzurrt

Nach wiedelArbeitsgruppenarbeit und anschlielenden Diskussionen verstandigten

wi r uns auf Awir wollen im Markt al s ein
werden. A Und dafg¢r 0ost die schwierigste /
dukt Spi egel zwmtbegeibetgé mm:t /AleinownsfA mit
AAnzahl neu eMintgaerst eiltlareff, Fdd&nn darum gi |

Etappe: Remir fit fur Entwicklung und am Markt als Entwickler bekannt zu ma-
chen.

Remir GmbH 2010

Leitbild Leitziel Kennzahl

Remir wird als ein Innovation beginnt neu eingestelltd-+E-Mit-
innovativer Entwickler bei uns arbeiter[#]
wahrgenommen

Somit hatten wir das Dach eines strategischen Hauses bis 2010 erarbeitet:

2010
Gesamtverantwortlich: Herr Jens Peters
strategisches Leitbild
- ‘ Remir wird als innovativer Entwickler wahrgenommen

strategisches Leitziel
Innovation beginnt bei uns
Leit-Kennzah!
neu eingestellte F+E-Mitarbeiter [#] - Ziel 2010: 15

Abbildung 6: dasDach desstrategishen Haussder Remir GmbH

Wie Sie unschwer erkennen kénnen, hatten sich mein Kollege Dr. Bertrand und ich

uns vorab auf Herrn Peters, meinen Assistenten alsEBS@ftragten geeinigter

war Feuer und Flamme!

Am Nachmittag beschéftigten wir uns mit demategischen Themen, die wir in

den n2achsten Jahren erreiclhw@aushspgatert en. AD
die Entwicklungsgebiete / Perspektiven da:

Remir GmbH 2010

Ziel strategisches Thema Kennzahl
Verstarkung=+E MitarbeiterSuche  BewerberGesprache [#]
Kreativitat starken Fuhrung ADe- & g[¢]f

Interessentengewinnunyertrieb orientieren Interessentenbesuch
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Die ausgewahlten strategischen Themen sollte ich kurz erlautern:

1. Als Kennzabhl fur die Suche drEinstellung neuer F+Rlitarbeiter hatten wir
anfangs auch an AAnzahl eingestellte M
neue Mitarbeiter nach erfolgreich abges
machten uns unsere Moderatoren darauf aufmerksam, dasdlashtiauch

fr¢here I ndi katoren geben kBewanbere . Und
Gesprache i wahrlich ein friherer Indikator. Und ohne Gesprache gibt es
keine Einstellungen! Noch fr-Massen w2re A

an technischen Universitaign aber das war uns dann do
klarungskette zu dem eigentlichen Ziel.

2. In den Diskussionen zeigte sich, dass unser kleiner, zu kleiner Entwicklungs-
bereich sich auch noch stark um Sonderauftrdge der Kunden, um Kundenkon-
takte etc. kimmern mussid so keine Zeit findet, Neues anzudenken, zu ent-
wi ckel n. AWir m¢ssen auch mal abschalte
Berg, unser Entwicklungschef der Geschaftsfihrung zu. Und da kamen wir
auf AlDaegreki . Herr Reuter ( VenderenUnteb) beri c
nehmen, in dem die gesamte Fuhrungsmannschaft und alle Entwickler einen
Tag im Monat Zeit fur Kreatives bekomméneinzeln oder in Gruppen. In
diesen Denklragen werden Ausstellungen, Messen und BranEtagtner be-
sucht, werden KreatiWorkshgs im Unternehmen oder bei Dritten abgehal-
teni um auf neue Gedanken zu kommen. Ich war zwar etwas skeptisch, aber
fast alle anderen waren von dieser Aussicht begeistert. Denn es war nun Fih-
rungsaufgabe, Zeit fiir diese Deflge frei zu schaufeln.
Malshhaueneée

3.Das Thema AVertrieb orientiereni war S cC
wenn wir mehr Entwickler haben und auch hoffentlishue, aufregende
Ideen, dann muss das jemawidnn missen dasnsere Kunden (!), mitbe-
kommen. Deswegen wollten wir daflrrgen, dass alle relevanten Hersteller
in unsren Zielmarkten uns kennen lernen und damit erst einmal die Chance
bekommen, dariiber nachzudenken, EntwickltPgner von uns werden zu
wollen.

Mit den EntwicklungsgebietenAwi r wol | en di elevBéenmSt&hung zu
kehol dern entwi ckel ni T faemwirtuesmichtscreverModer a't
diese waren schnell gefunden. Auch den Zusammenhang zwischen unserem Inte-

resse (Leitziel) und dem der Stakeholder erkannten wir in allen Gruppen:

30



Remir GmbH 2010

Ziel

Entwicklungsgebiet Kennzahl

Kennenlernen

Kunden

Messebesuche [#]

Produktivitat

Mitarbeiter

Teilnahme Mitarbeiter
an KVP-Zirkeln [#]

Zusammenarbeit

Lieferanten

A-Lieferanten [%]

Kommunikation

Gesellschafter

Kontakte[#]

Mir als kaufmannisieen Leiter lag insbesondere das Thema Produktivitat am Her-
zen: Nur wenn sich alle Mitarbeiter fir ihre Bereiche Gedanken machen, wie die
Produktivitdt verbessert werden kann, ist es mdglich, die neuen strategischen Auf-
wendungen auch zu bezahlen. Hierfiivdsfest etablierte KVRirkel fur alle Mit-
arbeiter einzurichten, abzuhalten und den Mitarbeitern die Chance zu geben, selb-
standig und eigenverantwortlich erfolgreich zu arbeiten.

Im Entwicklungsgebiet Lieferanten wollten wir uns starker fokussieren urahbes
ders innovative als Aieferanten qualifizieren.

Meine Aufgabe wird in Zusammenarbeit mit unserem Contr8Ewvice sein, den
Gesellschafter bei dieser Reise in die Zukunft mitzunehimeéarch regelmafige
Berichte und Treffen.

Gesamtverantwortlich: Herr Jens Peters
2010

strategisches Leitbild
Remir wird als innovativer Entwickler wahrgenommen
strategisches Leitziel
Innovation beginnt bei uns

neu eingestelite F+E-Mitarbeiter [#] - Ziel 2010: 15
Ziel Verstirkung F+E Kreativitat starken
strategisches Thema 1 2

Interessentengewinnung

Mitarbeiter-Suche Fiihrung Vertrieb orientieren
Kennzah! Bewerber-Gespriche [£] .Denk-Tage" [#] Interessentenbesuche [#]
Ziel
K I
ennenlernen Kundel Wohnung 1/1: Wohnung 2/1: Wohnung 3/1:
Mitarbeiter-Suche / Kunde Fiihrung / Kunde Vertrieb orientieren / Kunde
Messebesuche [#]
Produktivitat
Mitarbeiter] Wohnung 1/2: Wohnung 22: Wohnung 3/2:

Mitarbeiter-Suche / Mitarbeiter Fuhrung / Mitarbeiter Vertrieb orientieren / Mitarbeiter

Teilnahme Mitarbeiter an KVP-Zirkeln [#]
Zusammenarbeit

Wohnung 1/3:
Witarbeiter-Suche / Lieferanten

Wohnung 2/3:
Fuhrung / Lieferanten

Wohnung 3/3:

Lieferanten Vertrieb orientieren / Lieferanten

A-Lieferanten [%]
Kommunikation

Wohnung 1/4: Wohnung 2/4:
-Suche / Fihrung / Gesellschafter

Wohnung 3/4:
Vertrieb orientieren / Gesellschafter

Kontakte [4]

Abbildung 7: Remir- die Wohnungen sind definiert

Im nachsten Arbeitsschritt bekamen wir die Aufgabe, zielorientierte Aktionen mit
dazugehorigen KenngréRen zu erarbeiten. Schwer taten wir uns bei der Wohnung

31



2/4: Fuhrung / Gesellschafter. Was sollten r da tun? AWenn es ||
fallt, eine Wohnung mit konkreten Aktivitaten auszufillen ist es ein Zeichen, dass

Sie noch nicht umfassend den Zusammenhang zwischen strategischem Thema und
Entwicklungsgebiet erfasst haben. Worum geht es beim GeseliséhBieser soll

T so Ihr Ansinneri besser informiert sein, soll die Strategie verstehen. Natdrlich,

um diese zu unterste¢tzen. Das Trhaegneai AF ¢ hr
dient der Unterstitzung von Kreativitat, fuhrt zu mehr Eigenverantwortung, zu
Engagement. Warum nicht auch bei Ihrem Gesellschafter? Warum soll dieser denn

nicht z.B. an Workshops teilnehmen, warum nicht auch Engagement zugunsten der
Remir GmbH einbringen?i

Mit diesem Hinweis kamen uns dann doch auch einige Ideen zu dieser Wohnung:

A Wohnung: Fiihrung / Gesellschafter:
Ziel Gesellschaftetdeen aufgreifen
Aktion Gesellschafterbeteiligung an Workshops
Kennzahl WorkshopTage mit Gesellschaft@eteiligung [#]

A Wohnung: Fiihrung / Gesellschafter:
Ziel den Gesellschafter beteiligen
Aktion denGesellschafter zu BSTerminen einladen
Kennzahl Sitzungen mit Gesellschaft@eilnahme [%]

A Wohnung: Fiihrung /Gesellschafter
Ziel Interesse fur RemiEntwicklung nutzen
Aktion Kamingesprache mit Interessenten und dem Gesellschafter
Kennzdl gemeinsam&amingesprache [#]

A Wohnung: Fiihrung / Gesellschafter:

Ziel RemirEntwicklungenunterstitzen
Aktion monatliche Prasentation nelnoduktideen im Beisein dé€xesell-
schaftes

Kennzahl Teilnahme des Gesellschaft¥s]
Wollten wir wirklich, Herrn Klarren mitins Boot holen? Wir hatten doch durch
den Umzug fur etwas Abstand gesorgt. Und nun so? Beim abendlichen Pils
Kdlsch gab es im Sauerland nightliskutierte ich dies mit Dr. Bertraridd as AP e -
terfi kam mir i mmer noch 7TrundddmModsraoren.i c ht i ¢
AWir kennen den Firmengr¢nder nicht. Jedoc
noch sehr gut. Und kann deshalb auch Hinweise geben, mit der gewahlten Strategie
erfolgreich zu werden. Und eines durfen wir nicht vergessen: Bezahlen muss der
Gesellschafter die Strategie. Sie kdnnen natirlich auch auf die Zusammenarbeit
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verzichten, sollten sich dann aber schon jetzt Giberlegen, was sie machen, wenn der
gewahlte strategische Ansatz nicht erfolgreich wird. Das ist das Schone an Strate-
gie, an Zukunft keiner beherrscht siend deshalb wird der im Wettbewerb die
Nase vorn haben, der sich besser auf die Ungewissheiten vorbereitet, besser mit
ihnen umgehen kanh und wir kdnnen nur hoffen, dass 15 Fuhrungskréafte mit
durchschnittlich 15 Jahren Erfahrumg NutzfahrzeugMarkt eine bessere Intuition
haben als ein oder zwei Geschaftsfihrer. Unsere Erfahrung bestétigt dies, aber
100% Sicherheit kénnen wir nicht geben. Dazu kommt: die Umsetzung obliegt
Ihnen. Noch ein Wort zur Erfahrung: wir haben festgesidlss einggemeinsam
erarbeitete und dann auch konsequent umgesBtré¢egie schon fast eine Er-
folgsgarantie ist. Die Konsequenz in der Umsetzung, das ist das Erfolgsgeheimnis.

Aber zurtick zu Ihrer FrageBeteiligen Sie Herrn Klarren und sichern Sie sich
dadurchetwasabauch das ist ein wichtiger Ansat z

Am nachsten Morgen haben wir die mehr als 160 Ideen fiir konkretes strategisches
TUN in den nachsten gut 2 Jahren zu Projektideen zusammengefasst und diese je
einem Projektleiter aus saren Reihen zur weiteren Bearbeitung Uberlassen. In
kleinen Teams sollten diese aus den geclusterten Projektideen Vorschlage fir stra-
tegische Projekte erarbeiten und uns allen in acht Wochen, nach den Sommerferien
prasentieren.

2.2.6 Loslegen mit strategischerProjekten

Das Arbeiten auf einer Burg hatte uns gefallen und so trafen wir uns fir einen Tag

auf der Burg Nideggen, um gemeinsam zu beraten, mit welchen Projekten wir un-

sere Reise in die Zukunft starten wirden. Alle Projektleiter lieferten einen kurzen

Abriss Uber die angedachten Arbeiten, die zu erwartenden Kosten, die Projektdauer

und, welche strategischen Implikationen das Projekt hatte. Auf Bitte der Moderato-

ren sollte auch Uber die zu erwartenden operativen Auswirkungen gesprochen wer-

deni d e n n ®&mnahmenrwir uns strategische Arbeiten vor, um damit Geld zu
verdienen, das dann wieder in das Unternel

Und noch eines betonten die Moderatoren, bevor wir zur Auswahl schritten:

ANehmen sie sich ni chitoderzdeei Pvojekd richtigound. Liebe
mit vollem Engagement aller umgesetzt als viele halbherzig. Und sehen sie bitte

das Abstimmungsergebnis als Empfehlung an die Geschaftsfihrung, denn zum
Schluss missen die beiden Geschéftsfiihrer entscheiden und dies gegkamib

Gesell schafter vertreten. i

33



Wir nahmen die Empfehlungen nur zum Teil zu Herzen. Es wurden vier Projekte,

mit denen gestartet werden sollte:

Remir GmbH 2010
Ziel

Entwicklungsgebiet Kennzahl

Kennenlernen Kunden

Messebesuche [#]

Produktivitat Mitarbeiter

Teilnahme Mitarbeiter

Zusammenarbeit Lieferanten

A-Lieferanten [%]

Kommunikation Gesellschafter

Kontakte [#]

2010

Gesamtverantwortlich: Herr Jens Peters

strategisches Leitbild
Remir wird als innovativer Entwickler wahrgenommen

strategisches Leitziel
Innovation beginnt bei uns
Leit-Kennzah!
neu eingestellte F+E-Mitarbeiter [#] - Ziel 2010: 15

Ziel Verstiarkung F+E

Kreativitat starken Interessentengewinnung

T
strategisches Thema Mitarbeiter-Suche

Kennzahl Bewerber-Gesprache [#]

|Ziel

2 3
Fuhrung Vertrieb orientieren

wDenk-Tage* [#] Interessentenbesuche [8]

Kennenlernen
Kunde,

1#
Produktivitat

Mitarbeiter|

Engagement
Projekt: Fithrung
(Kaiser)
Teilnehmer an

Infoveran:

Interesse

e E
Projekt: Belegschaft
Meunier

Schulungstage [#]

Teilnahme Mitarbeiter an KVP-Zirkein (#]
Zusammenarbeit

Lieferanten|
A-Lieferanten [%]
Kommunikation

Gesellschafter|
Kontakte [#]

Projekt: Zusammenarbeit
(Berg)

Wachsen Gespriiche mit Kd./Lief. [#]

Projekt: Entwicklung
(Reuter)

Entwicklungsideen [#]

Abbildung8: strategisches Haus Remir mit Projekten

Die beginnende Projektarbeit |6ste zwei unerwarkatlgen aus:

1. Im Projekt Fihrung wurde auch der Vorschlag fiir regelmafiige Entwickler
Informationsveranstaltungen tber neue Ideen, neue Kunden, neue Produkti-
onsprozesse etc. aufgegriffen. Jede zweite Woche berithtataer abwech-
selndi ein Team von neutn Erkenntnissen. Ich war vorab recht skeptisch:
Am Freitag um 14:00 (') nahmen wir uns eine Stunde Zeit, danach war offizi-
ell Ende der Arbeitszeit und ich dachte, alle sind mit dem Kopf schon im Wo-
chenende. Mitnichten. Im Gegenteil! Die Diskussionentefetiblicherweise
aus, denn alle brachten Ihre Anmerkungen zu den vorgestellten neuen Themen
ein T und unser Entwicklungschef Herr Berg war (berrascht, wie viel
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Knowhow wir im Unternehmen hatten. Es gab einen richtigen Entwicklungs-
schub.

Als Folge dieser fieffen war auch die fachliche Einarbeitung unserer neuen
Mitarbeiter viel leichter; diese bekamen schnell mit, woran im Unternehmen
geforscht wurde und wer an innovativen Entwicklungen mitgearbeitet hatte.

Urspringlich ging das die Entwicklertreffen orgsiarende Projektteam von

20 bis 30 teilnehmenden Mitarbeitern aus. Es waren nach kurzer Zeit aber re-
gelmaRig 70 bis 100, also rund 30% unserer Mitarbeiter. Auch unsere Werker
brachten sich ein und waren stolz, dass ihre Ideen aufgegriffen wurden, ver-
standa auch so manches Mal, warum ein neuer Spiegel so und nicht anders
konzipiert wurde.

Zusatzlich zu diesen Treffen wurden in allen Unternehmensbereichen KVP

Zirkel eingerichtet. Jeweils ein Mitarbeiter eines Teams wurde geschult um

mit seinem Team fortwabndkleine Verbesserungsschritite ihrem eigenen

Bereich zu diskutieren und auch umzusetzen. Jedes Team bekam dafiir vier
Stunden wund max. 1. 00 @s war fgszinerendovasat ei ng
die Mitarbeiter ohne unser Zutun auf die Beine stellten.

Die Produktivitat, Voraussetzung sich mehr Entwicklung leisten und dement-
sprechend die Arbeitsplatze sichetnkénnen wuchs, obwohl wir uns in allen
folgenden Jahren einen erheblichen Aufbau unseres EntwicklungsVer-
triebsbereiches geleistet haben. Nawhdedoch nach 2010 die Produktivitat,
gemessen als Rohertrag pro Mitarbeiterkosten wieder leicht absank, haben wir
Ende 2011 die KVF5chulungen erheblich ausgeweitet und hatten damit viel
Erfolg: Obwohl die Mitarbeiterzahl erheblich zunahm: die Produktiamndie
Produktivitdt wuchs schneller!
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Leistungsindex (Man Power Index )

Rohertrag Leistungsindex

80.000 2,50
2,10 2,11 2,18

2,14
1,88
60.000 1,71 1,70 2,00
A

50.000 -
40.000
30.000 1,00
20.000

0,50
10.000
0 0,00

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

70,000

I Rohertrag — | eistungs-Index

Abbildung9: Leistungsindex Remir GmbH

Beides, dieEntwicklerInformationsveranstaltungeme die KVR-Treffen wa-
ren eine Erfolgsstory; wir waren uns vorher gar nicht bewusst, wieigl
sen und Engagement bei unseren Mitarbeitern vorhanden war.

Die zweite, leider weniger erfreuliche Folge unserer Zukunftsarbeit mit der

Balanced Scorecard war Zwist mit der Familie. Eigentlich war ich mir sicher:

Unser Senior Herr Klarren hat eingesehgass nun sein Schwiegersohn das
Unternehmeri erfolgreichi fuhrt. Mitnichten. Er moserte auf der Quartals

I nhaberversammlung ¢ber die Einstellung
Leute, die arbeiten, nicht noch mehr Entwickler, die ihre Aufgabe darim,sehe

noch mehr Schniecschnack in die Spiegel zu integrieren. Diese Leute sitzen

auch nur rum und awas? Dalsl iesitn dolenk r ger
terHi rngespinstfiA regte er sich auf.

Auch die KVRIdee fand nicht seien Zustimmungnit der Folge, daswir die
KVP-Treffen spater zwar einflhrten, aber ohne grof3en Schulungsaufwand da-
flir zu betreiben.

Viele Stunden diskutierten wir beiden Geschaftsfihrer miteinander, auch mit
dem Betriebsrat (!) und mit den BS@oderatoren, wie wir uns in dieser Situ-
ation verhalten sollten. Wir waren uns sicher: wenn die strategischen Anstren-
gungen, die ja einigen finanziellen Aufwand bedeuteten, nicht recht kurzfristig
operative Erfolge zeitigen wirden, hatten wir ein gro3es Problem. Da der Se-
nior nicht an den BS®Vorksthops teilnehmen wollte (wir waren auch nicht
von der diesbeziglichen Idee der Moderatoren begeistert) und die Diskussio-
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nen nicht mitgemacht hatte, verstand er auch unsere Ergebnisse nicht. Diese

zu erlautern hatten wir auch nicht die Zeit; er war zu ungégluRettung

kam, als die Idee aufkam, mit ihm gemeinsam die Berghtsecard zu er-

stell en. Na | a, das agemeinsamé kam dan
richts-Scorecard wurde, als sie fertig war, mit ihm durchgesprotchsgd von

ihm akzeptiert.

Ich wurde von meinem Geschéftsfiihkallegen gebeten, die Unterrichtung
der Familie Gber die jeweiligen Quartalszahlen zu Gibernehmen; er beflirchtete,
dass familidre Animositaten einen Einfluss haben korinten war neutraler.

Wohlwissend, dass wir ungiue negativen Entwicklungen im operativen Be-
reich erlauben durften, starteten wir die BBf@isetzung anfangs dann auch
recht zogerlich.

2.2.7Der Einbruch i Ende aller Strategie ?

AStarteten wir z°gerlichi klingt noch rec
auch bei uns der Umsatz vollkommen ein. Die Markte spielten verriickt. Eine Kri-
sensitzung jagte die andereaber (aus heutiger Sicht glicklicherweise) bekam

mich einer der Moderatoren ans Telefon, bevor bittere Entscheidungen getroffen
worden si®Sde MANet Bémnuation strategischi w
Zukunft schauen, aber wir mochten fast garantieren, dieser Spuk, so schlimm er im
Augenblick ist, wird in Kiirze vorbei sein. Dank der politischen Entscheidungen

der Bundesregierung kénnen Si@ diuftragslose Zeit nutzen: Schicken Sie lhre

Mitarbeiter auf Fortbildung, organisieren Sie Workshops mit Kunden und Mitar-

beitern, lassen Sie lhre Entwickler kostenlos bei lhren Kunden mitarbeiten, die
VersandKollegen konnten Praktika bei den Wareneingimgler Empfanger

Wer ke machen. Lernen, am besten dabei Kun

Es war eine schwierige Entscheidung: Mitarbeiter entlassen oder auf Kurzarbeit

mit ungewi ssem Ausgang. AWenn jetzt ander
als Arbeitgeler zu platzieren, der auch in Krisensituationen zu seinen Mitarbeitern

halt. Also stellen Sie jetzt einund nur die Mitarbeiter entlassen, die auch schon in

der Vergangenheit eine wirkIliche Bel astun:
Herr Klarren tobte. Mamuss Leute entlassen, die Kosten dricken, damit wenigs-

tens noch ein Gewinn erzielt wird. AWas v
Jahr anh?2l t?f fr agtRechebDanndattentws aufidas fdal-nd er h
sche Pferd gesetzt und waren einer Pleitheri obwohl als mittelstandisch ge-

pragtes Unternehmen kdénnen wir auch solche Zeiten Uberstehleer eben mit
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einem negativen Jahresergebnis. Er war drauf und dran, uns vor die TUr zu setzen,
aber so schnell findet man keine neuen Geschéftsflintand ®inen eigenen
Schwiegersohn zu entlassen, damit die Familienbande zu zerstéren, das Risiko war
ihm dann doch zu grof3!

Jedoch, wir hatten Gliick. Schon am Ende des 1. Quartals 2009 kasheAuf-

trage rein; ab dem dritten Quartal 2009 lief die Produktiorderievie im Ver-
gleichszeitraum des Vorjahres und in 2010 brachen wir alle Rekorde: +30% Um-
satzwachstum gegeniber 2009! In 2009 noch eine schwarze Null (das lernt man
schnell, diese zu erzeugen) und in 2010 ein super Ergebaoigut wie noch nie!

Die Empfénlung in der Krisenzeit nicht zu entlassen, sondern einzustellen und die
Leerzeiten mit sinnvollen Tatigkeiten zu nutzen hat sich als goldrichtig herausge-
stellt. Dank der APraktikantentatigkeith
der Kunde wie geliert bekommen wollte (besser als der dortige Einkaufhd

man hatte eine kurze Leine, falls mal etwas schief gegangen ist. Ohne Chefs und
direkt von Kollege zu Kollege.

Die Entwickler kannten ihre Kollegen bei den Nutzfahrzeugherstellern und wurden
nun viel leichter in neue Konzepte einbezogen.

Und unsere Produktion hatte noch engagiertere Mitarbeiter, die nun insbesondere
in 2010 zurtickgaben, was wir lhnen im Krisenjahr gegeben hatten: Gemeinschaft,
in der alle an einem Strang ziehen. Es war aber aGmidgze des Zumutbaren, was

wir von unseren Mitarbeitern insbesondere in der Produktion erwartet haben. Wo-
chenlang Mehrschichtbetrigbund der Versuch, auf die Schnelle Produktionsma-
schinen zu bekommen war nicht von Erfolg gekront.

Ganz nebenbei: wir habeaus den beiden Jahren eine Konsequenz gezogen: alle
mittelfristigen Planungen gehen von drei Szenarien aus: wie ist das Ergebnis im
Normalfall, wie bei einer Produktionsverringerung von 15% (worst case) und wie

bei einer Auftragseingangssteigerung voa2(best case). Wir haben zukinftig

die Pla&ane f¢gr gravierende Mar kt schwankung

In 2009, aber auch im 1. Halbjahr 2010 liefen unsere Balanced SceoRrciekte

nicht auf Sparflamme. Dank der Krise hatten wir Zeit, um unsere Projekte Fih-
rung, Zusammenarbeit, Entwicklung und Belegschaft voranzubringen. Wir sind in
der Krise zu einem Team zusammen gewachsen, habenmditvoneinander ge-
lernt- und haben, zumindest mein Kollege und ich, einige graue Haare bekommen.
Denn in dieser Kurzfassung ktit das alles viel leichter als es in der Realitat war
mit all den schlaflosen Nachten und den Zweifeln, ob wir das Richtige tun. Zum
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Schluss wurden wir fir unseren Mut belohnt. Es héatte allerdings auch schiefgehen
kdnneni auch das ist Strategie.

2.2.8 Weiterentwicklung der Strategie

Ende 2010 machten wir einen Auffrischunyerkshop, um neue Ziele fur 2011
und 2012 anzusteuern. Unsere strategischen Themen hatten sich gewandelt:

Remir GmbH 2012
Ziel strategisches Thema Kennzahl

Voneinander Lernengemeinsame@jekte EntwicklungsProjekte [#]
mit Kunden

Sprachen lernen  Internationalisierung Kurs-Teilnehmeif#]

Vorbereitet sein Qualitatswesen Pravention in vorgelagerten
Bereichen [#]

Insbesondere beirufbau / AusbaulesVertriels hatten wir festgedte dassin-
novative Ideen allein nichaugeichen.Wir missen auch wissen, warum sie fur
unsere Kundenund f ¢r Aunsfi gut sind. Daf ¢r
gemeinsam mit den Kunden. Die Vorarbeiten dazu haben wir in der Krise gemacht.
Nun erneten wir.

Aber schon im Vorlauf war uns Klar: es reicht nicht aus, Kunden im Ausland nur zu
beliefern. Unsere Mitarbeiter, ob im Vertrieb, in der Entwicklung, aber auch im
Rechnungswesen und in der Telefonzentrale sotlesrEnglischen méachtig sein.
Daherunser Thema Internationalisieryngobei uns klar war, dass in dem Thema
wesentlich mehr steckt als Sprachen lerfenwar ein Anfang.

Sollten wir wirklich mit dieser Strategie erfolgreich sein, sollten wir wie erhofft
viele Auftrdge bekommen, musste hugnser Qualitdtswesen ertlichtigt werden.

I nsbesondere das Thema Pr2vention sol
abgestellt werden, wo sie auftreten,
Jender, unser Qualitater. Wir einigten uns migisauf drei Projekte:

Remir GmbH 2012
Ziel Projekt Kennzahl

Kundenwiinsche kenneBntwicklungsprojekte evaluierte Projek{#]

Sprache & Kultur Sprachkurse anbietenTeilnehmer [#
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FehlerVerhitung statt Prévention Zertifizierte ~ Mitarbeiter [#]
-beseitgung

Die ersten beiden Projekte waren allen klarnd in dieser Phase unserer Unter-
nehmensentwicklung zu einem innovativen Entwickler von Nutzfahrzeug
Spiegelsystemen ersichtlich.

Nicht so im Projekt Nr. 3: Die angedachten Methoden zur Sicherung det&Qual
basieren auf den frilhen Phasen des Produktentstehungsprozesses. Daher soll die
Qualitatssicherung schon friihestmdglich im Entwicklungsprozess beteiligt werden
und zur Vermeidung von Fehlleistungen beitragen. Wir erwarten uns davon

A einen erheblich veimgerten Aufwand zur Fehlerbeseitigung,

A einen reduzierter Aufwand in der Erprobung neuer Spiegelsysteme,
A weniger Planungsfehler im spateren Herstellprozess und

A weniger Ausschuss und Nacharbeit,

A geringereGewahrleistungsund Kulanzkostesowie

A einerhdhtedmage im Vergleich zu Mitbewerbern.

Wir wollten also mdglichst friih, bereits wahrend der Entwicklung mogliche spéate-
re Fehlerursachen abstellen: Optimierung der Konstruktion und fehlerfreiere Ge-
staltung unserer Produktionsprozesse.

Nicht dass wir mit den Aemen Qualifikation, Fihrung etc. aus der ersten BSC
aufgehort hatten. Nein; diese Projekte gingen in das Tagesgeschafhsieson-

dere fur die Arbeit in den KVEZirkeln wurden die Teamleiter noch einmal, dies-

mal richtig, geschult. Der pauschale Investisbetrag pro Team konnte dank des
hervorragenden Ergebnisses in 2010 fir 2011 auf 5.000,er h° ht wer den.
zahlte sich schnell aus: Noch einmal 9% Wachstum verzeichneten wir in 2011,

sogar 16% in 2012. Da wir aber in der Produktion die Mitarbeiténzoch einmal

ausgebaut haben, sank unser Leistungsindex leicht, um dann in 2012 erheblich
anzusteigen.

Eines hatten wir 2008 falsch eingeschéatzt: wie schnell der Markt in China wachsen

wuirde. Aber durch unsere guten Kontakte zu den Herstellern wareonng@warnt

und beschlossen in 2011, auch den chinesischen Markt in Angriff zu nehmen. Auch

hier gab es Differenzen mit dem Senior, i
Produktion in Chinan fauchte er uns an, a
kutieren wollten. Aber er gab sein ok zu Produktionsverlagerungen in die Slowakei

oder nach Poleh wenigstens das!
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2.2.9 Grol3e Wachstumsspriinge dank unserer Strategie

Im letzten Jahr haben wir dann unsere Scorecard noch einmal an die Entwicklung

der RemirGmbHangepasst. Von rund 35 Mio. G4 hab
knapp 70 Mi o. 1inndr@a 3abhrenMMirrednoeoten eins zu Anfang

an unsere erste Balanced Scorecard aus 208 weit lag dagurtick

Di e | de e nPraguktion ith duwsland Adi Ratnerschaften mit Lieferan-

teM konnt en, nein musstRine naimg eaduaf cghetgern f A B
lungsPartnerschaftemit Kunderi s i n d voszeitig o in 2012 eingegangen

worden. Wir nahmen uns Ende 2013 etwas mehr Zeit und sprachen noei ein

alle strategischen Themen durch und entwickelten unsere Ziele fir 2020. Wenn

man das strategische Haus der Jahre 2008 mit dem des Jahres 2013 vergleicht,

fallen doch einige Unterschiede auf:

2015

Gesamtverantwortlich: Herr Jens Peters

g strategisches Leitbild
Remir ist der innovative Entwickler

strategisches Leitziel
innovative Hersteller kaufen bei uns
Lelt-Kennzahl
Auftrige aus gemeinsamen Entwicklungen [#] - Ziel 2015: 24

Ziel Vertrieb weltweit Kostenstrukturen verbessern Qualitat

1

" 2 3
e e Mitarbeiter-Suche Produktionsstandort im Ausland Qualitt planen

Kennzahi nichtdeutsche Mitarbeiter [%] Produktionsanteil [%] Fehlleistung [%]

|Ziel
Wertschitzung

Kunde

Kultur
Projekt: International

Kundenbesuche in Aachen [#]
(Klein)

Produktivitat

A Teilnehmer an int. Projekten [#] Verldsslichkeit
uslandsp

Kenntnis dber effektive Blind- und Fehlleistung [j/n] Projekt: neuer Standort p'ﬂ;"" _EF]QM
leunier]

Deit Peters|
Lieferanten geschuite MA [#] 1 it EFQM-Punkte [#]
gemeinsame Entwicklungsprojekte [#] Projekt: Ausrustung
gemeinsame Ziele Balzer|

Invest.volumen [€]

Geselischafter|

Zustimmung zu Investitionen (€]

Abbildung 10: RemirBSC 2014- 2015

Was mich am meisten gefreut hat: Unser Azubi aus 2008, Herr Jorg Klein ist nun
Projektleiter fur unser Kulturprojekt. Er hat dafir zu sorgen, dass moglichst viele
Mitarbeiter in den kommenden Jahren an Auslandsprojekten beteiligt sind. Denn
keiner unsrer deutschen Mitarbeiter wird Franzose, Italiener oder Chinese werden,
aber einen Eindruck von der anderen Kultur sollten mdglichst viele bekommen
haben, um mit dem wachsenden Auslandsgeschaft auch kulturell umgehen zu kén-
nen.
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Die Zustimmung von Herrn Kkren zum Aufbau eines Produktionsstandortes in
der Slowakei oder in Polen haben wir in der Geschéaftsfiihrung schnell genutzt und
nun gibt es ein diesbezlgliches Projekt: Ende 2015 soll es die Produktion aufneh-
men, wobei ich jetzt (Mitte 2014) schon berimtkann, wir haben uns fir ein Ob-

jekt nahe Posen entschieden. Mein Assistent, der das gesantBrgi8kt auch
diesmal (noch) leitet, nimmt sich dieser Aufgabe an. Das kulturelle Moment ist
auch gewabhrleistet: er hat eine Polin aus der Region um Poseratghela fragt

man sich manchmal doc h, wie I nvestiti

Herr Bal zer, unser Produktionsleiter,
kann gut mit Herrn Klarren, hat jahrelang mit ihm zusammengearbeitet. Fir die
notwendige Ausweitung der Produktion wie fur den Aufbau unseres polnischen
Werkes muss viel in Anlagen / maschinelle Ausriistung investiert werden. Die
notwendigen Mittel soll er beim Senior loseisen und dsfiigen, dass wir in 2016

die 106Mi o-Marke durchstoRen kdnnen.

Etwas prinzipiell Neues haben wir uns vorgenommen, um die Produktivitat zu
verbessern, um noch zukunftsorientierter zu agieren. Wir wollen miteke@iv-
ProzessVerlasslichkeit organisierennd stellen uns darauf ein, in 2016 am Lud-
wig-ErhardPrei$ teilzunehmen. Dies Projekt wird nicht von unserem Qualitéats
Chef, Herr Jender, sondern von Frau Meunier;Etifin geleitei Riesenaufga-

be! Aber sie wird es packen, da bin ich mir ganz sicher

Vielleicht noch ein Blick auf die Entwicklungsgebiete unserer aktuellen Balanced
Scorecard:

A Kunden:

Wir haben inzwischen einen derartig guten Ruf bei unseren Kunden, dass es
als grof3e Wertschatzung gilt, wenn deren Mitarbeiter zu uns nach Aachen

ons e\l

st

kommen (dé f e n) . Wi r hattemgeammAWauégmeéegt,

unsere Azubis die eher touristische Betreuung der Gaste Uberné&hdaen
fachliche erfolgt natrrlich mit den alten Hasen.

A Mitarbeiter:
Unsere Produktivitat wachst und wachst, der Rohertrag bezgegen Per-
sonalkostenaufwafdiegt inzwischen bei 2,10. Eine sehr erfreuliche Entwick-
lung: Nicht zu hohe Léhne / Gehélter sind das Problem, sondern zu wenig Er-
trag aus dem Personalaufwand!

& Mehr dazu untetttps://ilep.de/
7vgl. auch Abschnitt 2.2.11 EXKUR&Die BSC im Kontext der Umsetzung des ExcelleAosatzed
8 Siehe:http://www.controllingwiki.com/de/index.php/Leistungadex
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Trotzdem haben wir festgestellt, dass wir viel Zeit und Energischenken.

Der Anteil der produktiven, werterh6henden Zeit (Nutzleistung), also der Zeit,
die wir flr bezahlte Auftrage unserer Kunden ausgeben, liegt nur bei knapp
50%. Der Rest? Wir waren auf die Auswertung eines Consultants gespannt
und erfuhren, dassir den Rest fir Stutzleistungen (sinnvolle, aber nicht vom
Kunden bezahlte Leistungen wi&areneingang, Zwischenprifugrg Vor-
richtungs und Werkzeugwechsel, Maschineneinrichtung, Verwaltungsauf-
wand, fur Fehlleistungen (Aufwand flir das Beseitigen vonl&mehwie Aus-
schuss, Nacharbeit, Fehllieferung, Maschinenausfall, Falmer Stérungsfol-

gen, Garantie und Reklamationsaufwendungemind fur Blindleistungen
(Aufwand fur nichts, z.B. warten) ausgeben:

@ deutsche Industrie Remir GmbH 2013

= Produktive Leistung = Produktive Leistung

= Stiitzleistung u Stiitzleistung

Fehlleistung Fehlleistung

Blindleistung Blindleistung

Abbildung 11: Leistungstuktur

Mit diesen Werten sind wir zwar erheblich besser als der Durchschnitt der In-
dustri¢, aber was wirde eine Verringerung z.B. der Fehlleistung um 10% be-
deuten: 20% mehr Leistung bei gleichem Personalaufwand! Welche Reser-
v e n(éofern wir die Mehrleising vertrieblich am Markt unterbringen).

Il m Projekt AVerl2asslichkeitfA woll en
Leistungsarten beleuchten, um daraus Schlisse fir die weitere Arbeit ziehen
zu konnen. Jeder Mitarbeiter sollte wissen, mit welcher iEffiz er arbeitet

und wir erwarten von jedem Einzelnen Anregungen, wie wir die Gesamtleis-
tung an seinem Arbeitsplatz und in unserem Unternehmen erhdéhen kdénnen.

A Lieferanten:
Unsere Fertigungstiefe ist zu hoch. Mehr Flexibilitat durch die Einbindung
von Lieferanten wollen wir aber nicht durch den Verlust von Knowhow errei-
chen. Deshallplanenwir, mit unseren ALieferanten gemeinsame Entwick-
lungsprojektezu starten; so bleiben wir Wissenstrager.

9 Siehe:http://www.wirtschaftslexikon24.comidirkungsgrad/wirkungsgrad.htm
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A Gesellschafter:
Unser Gesellschafter hat sich gewandelt: Nunmefgrd®vateri mein Ge-
schéftsfiihreollege Dr. Bertrand ist GroRvater gewordeist ihnm die Fort-
fuihrung des Familienunternehmens noch mehr ans Herz gewachsen. Er hat als
Mehrheitsgesellschafter verfugt, dass 75% aewinne im Unternehmen
bleiben und reivestiert werden sollen. Dies natirlich verbunden mit der Be-
dingung, dass die geplanten Investitionen (auch ihm) Erfolg versprechen. Da-

her haben Wi r uns al s Kennzahl- ¢berl e
Antr&agen [ Tu] f. Wi r  wo | n Moglichkeiget ol | i ¢ h di
ausschopfen.

2.2.10 Global oder international ?

Das Jahr 2013 verlief grandidsunsere MittelfristPlanung bis 2016 sah das Errei-
chen der 10 O-Gréhzeovoii uad wi hastem keinen Grund, daran zu
zweifeln.

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
in T€

Umsatz 36.000 37.500 34.845 45.239 49.396 57.451 70.442 80.000 90.000 100.000 110.000 120.000
Umsatz/Mitarbeiter 159 160 139 167 171 188 217 218 231 242 248 261
Personalkosten 10928 11.706 12.826 14.321 15.730 17.155 18.767 21.828 23.831 26.123 28.791 30.793
Pers.k./MA 48 50 51 53 54 56 58 59 61 63 65 67
Gewinn 1.311 1.419 66 2418 2.052 4676 8.001 7.772 9469 10.877 11.909 12.407
Mitarbeiter gesamt 226 235 250 271 289 306 325 367 389 414 443 460

Abbildung 12: Unternehmensentwicklung 2002018

Die ersten Entwicklungauftrage aus China lagen vor und das Werk in Polen
schien Realitat zu werden. Wir in Aachen mussten uns aber auch auf die geanderte
Situation einstellen: reicht es, zwei Gesitsfihrer zu haben, konnten die alles im
Griff haben? Misste nicht die Ausrichtung auf neue Markte durch neue Organisa-
tionsstrukturen hinterfuttert werden? Unsere Mitarbeiter wollen wir durch das
A K u | -Prajektfdarauf einstellen, andere Kulturen kenmerlernen, als andere
Lebensform zumindest zu akzeptieren. Sollte das Unternehmen insgesamt sich von
einem weltweit verkaufenden zu einem global auftretenden Unternehmen entwi-
ckeln. Im ersten Fall geht es darum, auf allen relevanten Markten zumindest vertr
ten zu sein: Vertriebsmitarbeiter und Servicekrafte vor Ort zu haben. Die Abwick-
lung unserer Geschéfte in allen relevanten Sprachen zu gewahrleisten.

Als globales Unternehmen missten wir uns mehr vornehmen: nicht nur vor Ort
agieren, verkaufen und Servi¢e€Entwicklungsarbeit leisten, sondern Mitarbeiter

wie Fihrungskrafte (!) aus aller Herren Lander in allen Landern beschaftigen. Aus
einem deutschen ein globales Unternehmen machen. Wollten wir das?
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Auf einem groRen Treffen mit den wichtigsten Familieniréttern, es waren ne-

ben dem Senior Herr Klarren natirlich Dr. Bertrand, seine Frau und seine beiden

S6hne sowie ein weiterer, mehr der Kunstszene nahe stehender Bruder von Frau
Bertrand dabei, haben wir diese Problematik diskutiert. Einmutig wurde die Vari-

ante Globalisierung verworfénAdi e Wur zeln zur Famili e, Z U
wir nicht aufgebenn fasste einer der Kl ar
Und deutete gleichzeitig an, dass er sich vorstellen kénne, zukiinftig im Unterneh-

men tatig zwerden.

In Folge dieser Globalisierungdiskussion erweiterten wir die Geschaftsfiihrung
um die Herren Berg und Peters sowie um Frau Meuaigsatzlich bekam jeder
Geschaftsfuhrer die Vertriebsverantwortlichkeit fur eine Zielregiodamit die
Bodenhaftungnicht verloren geht

Organigramm Remir GmbH, Aachen

technischer Geschaftsfihrer Geschaftsfiihrer HR/Sourcing Geschaftsfihrer Entwicklung kfm. Geschaftsfihrer
Dr. Peter Bertrand Melanie Meunier Roland Berg Jens Peters
Deutschland USA Asien Europa
Produktion D [ Lohn / Gehalt | Forschung Rechnungswesen

Logistik | Beschaffung | Konstruktion allg. Verwaltung

[ | [ | |
[ Produktion PL | Mitarbeiter-Entwicklung | | Entwicklung ] Controllerservice ]
| I | | |
[ Qualita [ IT ] | Vertriebskoordination | | kfm. Projektabwicklung |

Abbildung 13: Organigramm RBmir GmbH

Sie vermissen mich? Tja, ich habe mir Uberlegt, ich sollte zusammen mit meiner
Frau auch noch ein paar Jahre ohne Stress geriiefierinzwischen grauen Haare
werdenweniger und ich sollte etwas mehr auf meine Gesundheit achten. Mein
Assistent, Herr Peters hat sich in den letzten Jahren ganz famos entwickelt und ist
nun reif, meine Aufgaben zu Ubernehniennd im Falle eines Falles: ich bin ja

ni cht dauernd wegé

17 Jale habe ich beim Adfund Ausbau der Remir GmbH mitgewirkt, habe mit
dem Managemerhstrument Balanced Scorecard die Entwicklung vorangebracht
und kann mich nun mit gutem Gewissen zurlicklehnen: es war eine schéne, eine
gerade 2008 bis 2010 nervenzehrerat®r insgesamt tolle Zeit, in der wir, meine
Mitarbeiter und ich viel geleistet haben, um dem Familienunternehmen eine aus-
sichtsreiche Zukunft zu ermdglichen. Was ich meinem Nachfolger, Herrn Peters
mitgegeben habe:

AJunge, mach es aeinnfkamnts,e qaueerrt ireainkie
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2.2.11 Exkurs: Die BSC im Kontext der Umsetzung des Excellenee
Ansatzeg?

(von André Moll, Geschéftsfiihrendes Vorstandsmitglied der Initiative Luewig
ErhardPreis)

Der ExcellencéAnsatz der EFQM ist ein Konzept zur strategischen Entwicklung
und FUhrung einer Organisation. Dabei liegt der Fokus des Excelersedzes

starker auf der Reflexion der Aktivitaten und Ergebnisse im Kontext der Erwartun-
gen der Interessengruppen. In der Praxis hat sich gezeigt, dass die Balanced Score-
card bei der Unetzung des Excellenggnsatzes eine wichtige Treiberfunktion
wahrnehmen kann und sich aufgrund analoger Grunduberlegungen synergetisch in
ein ganzheitliches Unternehmenskonzept einfligt.

Der ExcellenceAnsatz

Die Grundidee des Excellenéasatzes ist die Amahme, dass der Unternehmens-
erfolg auf der adaquaten Bertcksichtigung der Interessen aller relevanten Gruppen
basiert. Das Unternehmen strebt im Sinne dieser Idee darauf hin, diese Interessen
zu erfillen oder im Einzelfall sogar tGber zu erfilllen. Daratsteint eine Differen-
zierung zu den Mitbewerbern, denen es weniger gelingt die Interessengruppen zu-
frieden zu stellen.

Dabei missen immer wieder Kompromisse gefunden werden, um den teilweise
widersprechenden Erwartungen der Interessengruppen mit einestkatesh Um-
setzungsstrategie zu begegnen. Die Bewertung mittels des Excéflededis

zeigt die Reife des gewdahlten Managementsystems auf, welches der Organisation
zum Erfolg verhelfen soll.

Dabei besteht das Modell der EFQM aus drei Teilen:

A den 8 Grundkoreptendem Kriterienmodell under RADARLogik . é

10vgl. Excellence Handbuchdas Grundlagenwerk zum EFQAhsatz http://www.symposion.de/ISBN978-
86329634-6.html, Excellence Leitfadei mit wichtigen Hinweisen zur Umsetzung inkl. Fragebogen

http://lwww.symposion.de/ISBN978-86329627-8.html

11 Zum Autor:Nach dem Studium der Chemie promovierte André Moll an der Universitat Duisburg. Weema

die Erstellung keramischer Fasern. AnschlieBend arbeitete er als Leiter Produktentwicklung fiir ein mittelstandi-
sches Textilunternehmen. Dort befasste er sich mit der Einfuhrung der EMMs8H . dem Wechsel zur Deut-

schen Gesellschaft fir Qualitat koneipe er Trainings zum Thema Qualitdttsmanagement und Excellence und
arbeitetam Ehrenamt als Assessor fiir den LudwithardPreis.In 2005 iibernahm er die Leitung der Initiative
Ludwig-ErhardPreis. Als geschéftsfilhrendes Vorstandsmitglied filhrte enifiative zur Anerkennund Re c o g -
ni sed for Excellence 5 Starsi und sie gewann bei Deutschl
Teams der EFQM unterstutzte die Weiterentwicklung des Modellsir die Deutsche Gesellschatft fiir Projekt-
managemenst er seit 2012 ehrenamtliches Mitglied der Jury des Deutschen Project Excellence Awards. André
Moll ist Herausgeber mehrerer Buicher und Publikationen (u.a. des Excéflandéuchs) und arbeitet zeitweilig

als Lehrbeauftragter an verschiedehtathschulen
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3. Mit Kennzahlen konsequent fihren

3.1 Ziele und Kennzahlen

Wir haben einfiihrend (Kapitel 1) darauf verwiesen, dassd AVat er i der

Scorecard Robert Kaplan und David Nortanvon Anfang an vor allem drei As-

pekte hervorgehoben haben, die ihnen wichtig sind:

BSC bedeutet

A das Ubersetzen der Strategie in Verstandnis und TkaNs(ate strategy into
action),

A die Rartizipation der Menschen bei der Umsetzung der Stratsiategy as
everyoneob6s)usdveryday | ob

A das Fuhren mit messbaren Zieltgaling by measurable gopls

Wir haben aus unserer Erfahrung hinzugefiigt: Um das leisten zu kdnnen, muss
eine Balanced Scecard zwei Eigenschaften besitzeimfach konsequentzw.
konsequent einfach

Daraus ergeben sich auch die Anforderungen an jene Kennzahlen, die im Rahmen
einer Balanced Scorecard eingesetzt werden.

Bal

1)BSGKennzahl en m¢ssen einenufBiinwer mi heal Zwn

wenn sie Menschen zum TUN anregen sollen. Die Betroffenen missen erken-

nen kénnen, dass es ihren eigenen Interessen entspricht, sich fur die Umsetzung

der Strategie einzusetzen und bereit sein, sich an den Ergebnissen durch eben
diese Kennzhl messen zu lassen. Anderenfalls werden sie Grinde finden, wa-

rum es nicht geht oder Wege, die Messung oder deren Wirkung zumindest teil-
weise zu paralysieren.

2) BSCKennzahlen missen auf ein Ziel ausgerichtet sein, dessen Einbettung in

die Strategieerkenabr i st . Sonst geht die Verbi

verloren. Es reicht also nicht aus, irgendein Ziel vorzugeben. Die Ziele missen
gemeinsam erarbeitet werden, damit sie durch Kopf und Herz der Menschen
gehen, die sie umsetzen sollen. Und sie miissegiaeisleicht verstandlichen

und intuitiv nachvollziehbaren Visualisierung der Strategie abgeleitet werden,
weil jede Verinnerlichung tber Bilder vermittelt wird.
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3) BSCGKennzahlen missen einfach sein. Sie missen von den Menschen verstan-
den werden kdnnen, dilas Umsetzen einer Strategie in praktisches TUN be-
werkstelligen sollen. Deswegen missen sie nah an den alltaglichen Erfahrungen
dieser Menschen sein. Komplizierte Berechnungsformeln und intransparente
Datenquellen erzeugen eher Misstrauen und darausieesadien offenen oder
latenten Widerstand.

4) BSCKennzahlen missen mit klarer, eindeutiger Verantwortung verbunden
sein. Es geht hier nicht um die Aobjekti
Sachverhaltes oder eines Wertobjektes. Es geht um stratedistNe®as
funktioniert nicht ohne Verantwortung fur das TUN. Eine verantwortungs
bezogene Kennzahl fordert die erforderliche Verbindlichkeit. Deshalb gehort
diese Anforderung nach unseren Erfahrungen auch zu denen, die am schwie-
rigsten umsetzbar sind.

5) Kenrzahlen missen der Konkretisierung eines Zieles dienen. Sie sagen uns,
woran wir erkennen wollen, ob wir Erfolg haben. Sie sind damit auch ein Indi-
kator dafir, wie weit unsere konkreten Zielvorstellungen bereits entwickelt
sind. Wenn wir ganz am Anfang esstrategischen Prozesses stehen, wissen
wir oft nicht mehr, als dass wir ein Konzept brauchen. Dann kann die Kennzahl
auch nicht viel mehr sein als ein Termin, bis wann das Konzept erarbeitet oder
verabschiedet sein soll. Wenn der Prozess schon Kontugem@ammen hat,
wir aber noch nicht genau sagen kdénnen, wo er hinfuhrt, sind oft Meilensteine
oder Zwischenergebnisse geeignete Kennzahlen. Erst wenn wir konkret wissen,
was wir erreichen wollen, kann auch die Kennzahl konkret das Potenzial bewer-
ten, das wials Ergebnis messen wollen.

6) BSCKennzahlen missen die Aufmerksamkeit auf jene strategischen Fragen
fokussieren, digetzt umgesetzt werden sollen. Es gibt viele wichtige Aufgaben
und viele Aspekte, die fir die Darstellung eines Unternehmens wesenitich si
Darum geht es aber bei einer Balanced Scorecard gerade nicht. Mit der BSC
wollen wir das strategische TUN organisieren. Und da wir nicht alles gleichzei-
tig erledigen k°nnen. Da wir Aganz neben
schéft zu organisieren hahemn das fir die Strateglémsetzung erforderliche
Geld zu verdienen. Da wir manche Dinge zuerst erledigen missen, weil sie fur
andere die Voraussetzung bilden. Daher brauchen wir eine Reihenfolge, die un-
seren Moglichkeiten und Erfordernissen angemessenis Dar auf den ASch
wer f er ziwasist de Aufgabe fion BSKennzahlen.
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7) BSCKennzahlen missen Konsequenz ermdglichen. Wenn eine BSC scheitert,
dann zumeist an mangelnder Konsequenz der Fuhrungskrafte infolge von Un-
verbindlichkeit. Voraussetzungif Erfolg sind deshalb wie bereits erwahrit
Kennzahlen, die konkret und verantwortungsbezogen sind. Konsequenz erfor-
dert noch ein drittes Kernelement: Dranbleiben. Dafir ist es hilfreich, wenn
Kennzahlen zeithah, méglichst taglich gemessen werden kobaan kénnen
wir auch zeitnah agieren. Dann verstehen die Menschen aus der taglichen Erfah-
rung sehr schnell, dass dieser Aspekt von der Fiihrung wirklich ernst genommen
wird.

Demgegentiber fihren Kenngréf3en, deren Daten nur einmal pro Quartal oder
pro Jahmoder in noch gréReren Absténden verfligbar BindB. aussagekraftige
Studien zur Unternehmenskultur oder zur Reputation oder zur Zufriedenheit
von Mitarbeitern und Kundeheher zu einer laxen Haltung und erschweren

konsequentes HandEil mmalachr d e@u aMottdlo: giAbt

ein Donnerwetter. Die ¢brigen 89 Tage
man sich dieser Wirkung bewusst sein, wenn solche nur in grof3en Abstanden
messbare Kennzahlen in einer BSC genutzt werden.

Mit den folgenden, auden Geschichten dieses Buches entnommenen Kennzahlen
wollen wir lhnen zeigen, wie in der Praxis diesen Anforderungen entsprochen
wird. Dabei gi bt es selten Aperfektehm
an. Wir wollen mit der BSC einen strategiscliozess initiieren, der die Teilhabe
aller involvierten Menschen ermdglicht. Da ist es meistens wichtiger anzufangen
und aus den praktischen Erfahrungen Schritt fir Schritt zu lernen. Mit der Zeit
erkennen die Menschen, welche Lésungen fur ihren Zwedk@mi Unternehmen
hilfreich sind und welche eher nicht. Dann stehen sie auch dahinter.

Im Gegensatz zu vielen einschlagigen Fachbiichern spielen bei uns Finanzkennzah-
len nur eine geringe Rolle. Sie entsprechen in den meisten Fallen nicht den oben
dargelegtemnforderungen an BS®ennzahlen. Das schlief3t nicht aus, dass Fi-
nanzkennzahlen fir andere Zwecke gute Dienste leisten konnen. Aber oftmals eben
nicht fir eine Balanced Scorecard.

Eine Balanced Scorecard hat ihre spezifischen Aufgaben. Sie soll die iStiateg

die Sprache und damit in das TUN der Menschen Ubersetzen. Die Uberwiegende
Mehrzahl der Menschen sind keine 6konomischen Experten. Finanzkennzahlen
setzen aber gerade eine solche Expertise voraus. Sie haben ihr sinnvolles Einsatz-
feld in der Finanzwel Fur eine Balanced Scorecard eignen sie sich nur dann, wenn
sie in das Anforderungsgeflige passen.
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BSCKennzahlen und Finarikennzahlen kénnen sich erganzen. Im Ergebnis eines
einfachen Verstandnisses flr strategische Fragestellungen und von konsequentem
strategischen Handeln steigt die Chance, die finanzielle Position eines Unterneh-
mens zu starkeit und umgekehrt ermdglichen finanzielle Uberschiisse erst, die
konzipierte Strategie zu bezahlen. Das kann man im Rahmen einer Berichts
Scorecard nutzen. Aber @u hier bleibt die Forderunginfach konsequent Fi-
nanzwelt und BS@Velt kdnnen sich gegenseitig unterstitzen. Sie bleiben dennoch
unterschiedliche Welten.

Daruiber hinaus werden Sie auch nicht die UnterscheiduRgih und Spéatindika-
torenfinden. In unsrer Praxishaben wir diesen Unterschied auch nicht so gefun-
den, wie es manche theoretischen Schriften darlegen. Nach unseren Erfahrungen
kannjede Kennzahl sowohl Frithals auch Spéatindikator sein, oder auch gar kein
BSCIndikator. Das hangt vom KontexbaDer Gewinn kann ein Spatindikator
sein, wenn das strategische Ziel in der Ertlichtigung des operativen Geschéfts be-
steht, weil wir nicht genliigend Geld fiir eine weitergehende Strategie verdienen.
Der Gewinn kann ein Frihindikator sein, wenn wir dairam Rahmen der Be-
richtsScorecard’ erkennen wollen, in welchem Male wir unsere strategischen
Vorhaben in der Zukunft finanzieren kénnen. Und der Gewinn kann weder das eine
noch das andere sein, wenn wir ihn als B&®inzahl nicht nutzen, weil wir in der
derzitigen StrategidJmsetzung andere Schwerpunkte beleuchten wollen.

Diese Vorbemerkungen behalten Sie bitte im Hinterkopf, wenn Sie die folgenden
72 Beispiele fur BS&ennzahlen lesen. Dann hoffen wir, Innen Unterstiitzung und
Inspirationen fur eigene Kreatien geben zu kdnnen.
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3.2 In der Praxis genutzte BSCKennzahlen

Die hier aufgefihrten Kennzahlen beziehen sich auf den obigen Text. Sie finden
siei mit den jeweiligen Geschichten verbundedort wieder. Wir verweisen
diesbeziglich auf die jeweiligen Seizahlen.

Die Kennzahlen wurden in 9 Kategorien entsprechend dem EELAdllenz
Model eingeteilt

BefahigerKriterien

1. Fuhrung

2. Politik & Strategie

3. Mitarbeiter

4. Partnerschaften & Ressourcen
5. Prozesse

Ergebnis-Kriterien

6. Mitarbeiterbezogene Eeppnisse
7. Kundenbezogene Ergebnisse
8. Gesellschaftshezogene Ergebnisse
9. Schlusselergebnisse

Jede dieseKategorienist It. dem EFQMModell in mehree Teilkriterien aufge-
schlisselt, wobei auch hier, wie bei jeder Strukturierung, zuweilen eine eirdeutig
Zuordnung nicht gegeben ist; hier einige inhaltliche Hinweise zu den Kriterien:

Befahiger-Kriterien

1. Fihrung
Visionar fuhren
Managementsystem gestalten
Mit Stakeholdern kooperieren
Kultur der Exzellenz pflegen
Veranderungen meistern

2. Politik und Strategie
Erwartungen der Stakeholder beriicksichtigen
Leistungen messen und Lernen
Kontinuierliche Bewertung und Aktualisierung
Kommunikation und konsequente Umsetzung

3. Mitarbeiter
Mitarbeiterressourcen wahrnehmen und managen
Intellektuelles Kapital férdern
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Mitarbeitende beteiligen und erméachtigen
Offen kommunizieren
Potenziale und Leistungen anerkennen

4. Partnerschaften und Ressourcen
Externe Partnerschaften umsichtig managen
Finanzen sorgfaltig managen
Gebaude und Materialien nachhaltig managen
Technologie weitsichy managen
Informationen und Wissen reflektieren

5. Prozess
Prozesse systematisch managen
Wertschopfung steigern
Kundenerwartungen bertcksichtigen
Produkte und Leistungen vermarkten und Wertversprechen halten
Kundenbeziehungen intensivieren

Ergebnis-Kriterien

6. Mitarbeiterbezogene Ergebnisse
Indikatoren: Personalfluktuation und Mitwirkung in Verbesserungsteams
Wahrnehmung durch Zielgruppe: Karrieremoglichkeiten und Chancen-
gleichheit

7. Kundenbezogene Ergebnisse
Indikatoren: Reaktionszeit, Ausfallraten
Wahrnehmunguarch Zielgruppe: Erreichbarkeit und Qualitat

8. Gesellschaftsezogene Ergebnisse
Indikatoren: Auszeichnungen, Sponsoring von sozialen oder dkologischen
Projekten
Wahrnehmung durch Zielgruppe: Image als Arbeitgeber und Transparenz

9. Schlusselergebnisse
Indikatoren: Durchlaufzeiten, Wert des intellektuellen Kapitals
Wahrnehmung durch Zielgruppe: Rentabilitat, Marktariteil

Auch wenn die hier vorgestellten Kennzahlen haufig spezifisch fir das jeweils
vorgestellte Unternehmen sind, kdnnen diese doch Ideen geledadieigene
Unternehmen zielorientierte Kenngré3en zu entwickeln. Auch wollen wir aufzei-
gen, dass KenngrtéRen dann am besten wirken, wenn sie das konkrete TUN messen

12 pus: http://de.wikipedia.org/wiki/EFQMModell (22.06.2014)
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und so den verantwortlichen Mitarbeitern Unterstlitzung geben bei dem Wunsch,
Ai hr e @ueZeickeh. e

3.2.1 Kategorie 1: Fuhrung

1 Kommunikation (der Filhrungsmannschaft)

Kategorie 1. Fuhrung

Kennzahl Teilnahmequot§s]

Definition (Formel) | Teilnehmende Fuhrungskrafte [#] / alle Fiihrungskréfte

Datenbeschaffung | Datenquelle ist das jeweilige Pré&tdl der Treffen

Interpretation der Das Fuhrungsteam sollte gegeniber Mitarbeitern, Kur
Kennzahl und Lieferanten immer mit gleicher Sprache sprec
Dafir ist ein gleiches Verstandnis fur die Probleme
die gemeinsam gefundenen Problemldsungen maiige

Dies kann am besten durch regelmaRige Treffen aller
rungskrafte erreicht werden, auf denen anstehende
men hoffentlichaus den unterschiedlichsten Interesse
gendiskutiert und dann gemeinsam getragene Entsche
getroffen werden. Hierdurch ka im Unternehmen, au
gehend von den Fuhrungskraften, ein ¥Safuhl aufge-
baut werden, das dann in die jeweiligen Unternehmer
reiche weitergetragen wird.
Problematisch wird die hinter dieser Kenngréf3e stehs
diese Aktionsidee, wenn das Unternehmen nadhiviel-
leicht 30 Fuhrungskrafte hat, da die Treffen dann zu N
senveranstaltungen werden, die nur unzureichend
Ziel Kommunikationsverbesserung dien&ann ist eing
Kaskadierung der Fuhrung in Verbindung mit Elemer
der Selbstorganisation eine ziifende Alternative

Bezug zum Buch Kapitel 2.1, S. 64
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2 Seminarerfolg

Kategorie

2. Politik & Strategie

Kennzahl

eingefiihrte Neuerungen [#]

Definition (Formel)

eingefiihrte Neuerungen [#] pro Jalwrobei festzuleger

ist:

a) Was ist eine Neuerung

b) Ab wann wird diese gezahlt (Idee, Patentanmeld
oder Patentierung, Puyp fertig, Produktionsauf
nahme, in den Markt einfiihren, Markterfolg etc.)

Datenbeschaffung | Personalabteilung
Interpretation der Innovationen missen ja nicht immer auf Inventionen
Kennzahl ruhen; die meisten Innovationen sind eher kleine Ver

serurgen, die aber zusammen eine Menge ausma
kdnnen.

Hier geht es um die Folgen von Seminarbesuchen der|
arbeiter. Mindestens 50% des Erfolges beruht ung
Einschatzung nach auf den Gesprachen mit Kolleger
derer Unternehmensteile bzw. Unternehmen, dam
Austausch. Und wie haufig erfahrt man dort Verbeg
rungsideen, die man eigentlithzuriick im Unternehme
T einfihren sollte.

Daher wird bei der Johanss@ruppe von jedem Mitar
beiter nach einem Seminarbesuch erwartet, dass er
Ideen mitbringt, fi deren Umsetzung er verantwortli
gemacht wird.

Ubrigens haben die Vorgesetzten das personliche
AAusnutzung des Fortbild
teri, denn nicht weni ge
ken, zu einem Seminar zu fahren und dann aumth
Verbesserungsideen mithbr
aber auch jedem Mitarbeiter Uberlassen, zu welchenm
minar er sich entscheidéter muss nur angeben, was
sich von diesem Seminar verspricht.

Bezug zum Buch

Kapitel 2.1 S. 90
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3 Coopetition (Kooperationswettbewerb

Kategorie

2. Politik & Strategie

Kennzahl

Umsat z mit Wett bewer bern

Definition (Formel)

Umsatz mit Kunden, die gleichzeitig Wettbewerber sin

[ ]

Datenbeschaffung

Debitorenbuchhaltung

Interpretation der
Kennzahl

Wenn esdarum geht, die Produktionskapazitaten be
auszulasten ist es eine Option, auch an Wetthewerb
diesem Fall andere Backereien in der Region, zu liefer

Die Form der Kooperation, engl. Coopetifibkann frei
ausgehandelt werden. Wenn also Backwarre¥erkaufs-
filialen anderer Handelsunternehmen oder auch Béck
en geliefert werden, kann dies

a) unter eigenem Namen mit definierten Preisen

b) als whitelabel* bzw. OEM oder Handelsmarke de
Kunden

geschehen.

Wichtig ist hierbei natirlich, einen Deckungdbmj zu
erzielen, mit dem die Strukturkosten gedeckt werden
nen.

Im Fall der JohansseGruppe hat man sich entschied
vorerst nur Bécker zu beliefern, in deren Umgebung
keine Johanssehiliale befindet.

Bezug zum Buch

Kapitel 21, S. 99

13 http://de.wikipedia.org/wiki/Coopetition
1 http://de.wikipedia.org/wiki/White_label
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4 Lieferanteil von Abrufauftragen

Kategorie 4. Partnerschaften & Ressourcen

Kennzahl Lieferanteil der Lieferanten mit Abrufauftraggr]

Definition (Formel) | Umsatz mit Lieferanten, mit denen Abrufadge verhan-
delt sind [1 ] / Gesamtumsat z

Datenbeschaffung | Kreditorenbuchhaltung

Interpretation der
Kennzahl

Fur die Flexibilitdt der internen Ablaufe ist es hilfrei
wenn Rohstoffe, Waren oder Dienstleistungen uber z
rale Abrufauftrage bezogen werden kénpum die Liefe-
rungen an den Bedarf anzupassen und nicht fur jeder
neue Verhandlungen fihren zu missen.

Bezug zum Buch

Kapitel 21, S. 64
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5 konsequentes Qualitatsmanagement

Kategorie

5. Prozesse

Kennzahl

Pravention in vorgelagerten Bereichen [#]

Definition (Formel)

Fehler, die or dem letzten Prozessschritt gemacht wor
sind [#]

Datenbeschaffung

Meisterbiiros in der Produktion

Interpretation der
Kennzahl

Ein Leben ohne Fehler (= gemachte, hoffentlich nich
teure LerrErfahrungen) ist nicht moglich. Aber wir so
ten darauf ehten, dass das Lehrgeld nicht zu hoch wirg

Aus Fehlern soll man lernen, deshalb muss der Ver
cher der Fehler méglichst unverziiglich die Chance e
ten, selbst den Fehler zu beheben. Schlimm sind Fe¢
die spat festgestellt werden und so hohe Koftathar-
beit oder der Ausschuss hat noch weitere kostentrac
Prozessschritte erfahren) verursachen, die in einem s
ren Prozessschritt nachgebessert werden. Was soll
gelernt werden?

Konsequentes Fehlermanagement setzt hier an: Je
am Anfangeines Prozessschrittes wird gepriift und feh
hafte Ware (Vorprodukte etc.) zur Fehlernachbearbei
an die Ubergebende Stelle zuriickgegeben.

Bezug zum Buch

Kapitel 21, S. 129
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6 Identifikation von Fehl- und Blindleistungen

Kategorie

5. Prozesse

Kennzahl

# arbeitsfahiger Teams

Definition (Formel)

Jedes Team, das in der Lage ist, selbstandig strukturi¢
ArbeitsplatzAnalysen durchzufiihren, wird gezéahlt

Dabei ist zu klaren, unter welchen Voraussetzungen e
Team al s Aari kB mitsdohre eineh
Coach / Moderator.

Datenbeschaffung

Personalabteilung (sofern sie auch fur die Organisati
entwicklung zustéandig ist)

Interpretation der
Kennzahl

Diese Kennzahl tragt dazu bei, die Effizienzreserven €
Unternehmens aufzudecken. Sie sefpe systematisch
und strukturierte Analyse der Arbeitsvorgéanged Pro-
zesse/oraus.

Dazu sollen im beschriebenen FHdkkine Gruppergebil-
det weraen, die in jeder Sparte die Arbeitsablaufe der
wichtigsten Prozess#urchgehen.

Dabei werderiolgendeK ategorien erfasst:

ANutzleistungen; sie sindom Kunden bezahlte Leistur
gen (z.B. Konstruktion, Montage, Marketing, Einkal
Service- soweit sie im Preis durchsetzbar sind)

AStutzleistungen; sie unterstitzen die Nutzleistun
werden jedoch nicht vom Kundéezahlt (z.B. Rister
Transporte, Prifen, unbezahlter Service)

ABlindleistungen; sie erhéhen die Kosten ohne Nuf
fur den Kunden (z.B. Doppelarbeit, ungeplantedé-
rungen, nicht geforderte Spezifikationen, Birokratie)

AFenhlleistungen; sie erhthen die kars und filhren zu
Minderung der bezahlbaren Leistung (z.B. Aafiuss
Nacharbeit Fehlerfolgen beim Kunden, Stingen)

Inder Praxiswirdde s e Ko mbi nat ziemzs
treppefi bezeichnet. Das

bessere Arbeitsplai@rganisation effizientere Prozesse
gestalten (innerhalb und zwischen den Unternehmer
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len), dadurch den Anteil der Nutzleistungen zu erhd
und diese dann zusatzlich zu verkaufen.

Bezug zum Buch

Kapitel 23, S. 180

7 Beteiligung am Innovationsprozess

Kategorie

9. Schliisselgebnisse

Kennzahl

InnovationsBeitrage [#]

Definition (Formel)

Alle Initiativen fUr technisckiechnologische oder pro-
duktbezogene Verbesserungen werden in einer Liste ¢
fasst und gezahilt.

Datenbeschaffung

Jedes Team flihrt eine Liste, die den ControlleGervice
gemeldet und Uber Abteilungen, Bereiche und Spé
zusammengefasst werden.

Interpretation der
Kennzahl

Diese Kenngrof3e dient vor allem fur die Fuhrung
Beteiligung mdglichst vieler Menschen am Innovatio
prozess. Hier wird hveusst darauf verzichtet, die Anza
der Beitrédge mit irgendwelchen ErgebBiswertungen zu
verbinden. Der Zweck liegt nicht in der Einschéatzung
Wirkung auf das Unternehmensergebnis sondern in
Steuerung des AMitmachen
fach verstandlich und erfassbar wie mdéglich sein.

Bezug zum Buch

Kapitel 23, S. 174
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8 Effizienz der bezahlten Arbeitszeit

Kategorie

9. SchlUsselergebnisse

Kennzahl

Anteil der Nutzleistungen an der bezahlten Arbeitszeit
[%]

Definition (Formel)

vom Kunden bzahlte Leistungen (z.B. Konstruktion,
Montage, Marketing, Ekauf, Service soweit sie im
Preis durchsetzbar sindPersonalkosten insgesamt

Datenbeschaffung

Strukturierte Arbeitsplatzanalyse, deren Ergebnisse
den ControllerService zusammengefisverden

Interpretation der
Kennzahl

Diese Kennzahl tragt dazu bei, die Effizienzreserven €
Unternehmens aufzudecken. Sie setzt analog zur K
zahl 48 [dentifikation von Fehl und Blindleistungen
eine systematische und strukturierte Analyse deeigb
vorgange voraus. Das Ziel besteht auch hier darin, d
eine bessere Arbeitspla@rganisationeffizientee Pro-
zessezu gestalten (innerhalb und zwischen dénter-
nehmensteilen dadurch den Anteil der Nutzleistungen
erh6hen und diese dann zusdtzlzu verkaufen. In die
sem Kontext wird der Anteil an Nutzleistungen zu ein
Schlisselergebnis.

Bezug zum Buch

Kapitel 23, S. 168, 174
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3.3 One Page onlyi weniger ist mehr

Es ist immer wieder erstaunlich, mit wie vielen Informationen in Hintergrund Ma-
nager Entscheidungen treffen konnen. Oder wird dann doch nur der Bauch zu Hilfe
genommen?

Denn: mehr als Ublicherweise 7 (siebeny 2/Informationef® konnen wi Men-

schen nicht zeitgleich im Blick haben. Andere Quellen berichten, dass sogar dies
flr unser Kurzzeit oder Arbeitsgedachtnis zu viel ¥eiUnd was wir nicht im

Blick haben, bleibt auRen vor, wird nicht in die Entscheidungsfindung einbezogen!

Auf jedenFall sind die Informationsmengen, die heute monatlich oder sogar wo-
chentlich dem Management vorgelegt werden (mussen) tberflissig; diese Informa-
tionsmenge zu beschaffen kostet immense Summen, die Verarbeitung verschlingt
einen Haufen Geld und genutzt wil davon so gut wie nichts.

Natirlich, bei Bedarf muss der Controf&ervice Zahlen / Informationen zu allen
moglich Themen vorlegen kdnnen, aber im Normalfall sollte sich das periodische
Berichten beschranken auf die Themenbereiche, fiur digedasilige Manager
zustandig ist.

In vielen Gesprachen, Workshops und Seminaren haben wir die Erfajewon-

nen dass Manager bei einer Reduktion der Informationsmenge die Beflirchtung
haben, etwas zu Ubersehen, Uber unbefriedigende Entwicklungen nicht informiert
zu werden, Kontrolle zu verlieren. Das mag sein, wenn die gelieferten umfangrei-
chen Daten aufbereitet, d.h. auf wenige Kernaussagen reduziert werden. Dann
muss der Manager dem Controleervice vertrauen, der ihm die aggregierten
Informationen zur Verfigum stelt. Und er musshm vertrauen, dassr in den
anderen Aspekten rechtzeitig inforniavird, falls etwas aus dem Ruder lauft.
Kein Manager ist in der Lagdie Vielzahl der verfugbareDatenzu Uberschauen.
Aber er kann mit dem ControllkService herasarbeiten, welche die fir ilwich-
tigsten Informationesind.

Daher: Informationen fiir das Management midsapp ausfallefi auf die Per-
son bezogerund aufderenjeweilige Verantwortung orientiert: Orgageonly
reicht fir den Normalfall. Mehr nur beieBarf.

B vgl. http:/de.wikipedia.org/wiki/Millersche_Zahl
16 vgl. http://powerpointrhetorik.de/Seiten/Grenzen.html
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Wie konnte ein On@ageonly-Bericht aussehen, ein Bericht, der nur eine Seite
umfasst und trotzdem alle wesentlichen Informationen fir den Manager bereit-
stellt?

Der ControllingPapst Dr. Deyhfe hat hierzu mit der sogenannterirdlderMatrix
den Weg gewiesen. Sie zwingt zur Beschrankung auf wenige Kennzahlen, fordert
aber weitergehende Informationen und Entscheidungsvorschlage:

Abbildung 14: 4-FelderMatrix

In Kapitel 2.1 wurde diese Grafik bereits beschrieévie injedem Controlling
Bericht geht es nicht nur um die Ergebnisse des laufenden Monats bzw. Quartals
(1), sondern auch um das Aufzeigen der Erwartung fir das Jahreseriaes(2).
wichtigste ist aber die Analyse der-&ituation (3) und daraus abgiés die va-

7 http://www.controllingwiki.com/de/indexphp/Deyhle,_Dr._Dr._h.c._Albrecht
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