Die Geschichte der drei Unternehmer

Wir entwickeln Produkte und Dienstleistungen — warum nicht die

Organisation?

s waren einmal drei Unternehmer,
Edie sassen beisammen und unter-

hielten sich. Sie hiessen Felix Falke,
Richard Rabe und Valentin Vogel.

VALENTIN VOGEL (seufzt): Die Zeiten
sind schlecht: Meine Mitarbeiter faul, die
Kunden nérglerisch, nie zufrieden mit
dem Produkt. Dartiber hinaus werden sie
immer anspruchsvoller, sind aber nicht
bereit, fur bessere Qualitat zu bezahlen.
Und wenn sie zahlen, dann erst spat - nach
Wochen und mehreren Ermahnungen..
Auch meine Lieferanten halten Termine
und Qualitat immer seltener ein. Ich habe
jetzt eigentlich gar keine Zeit, um hier mit
euch zu diskutieren.

RICHARD RABE (beschwichtigt): Nun,
ganz so schlimm ist es nicht. Es geht zwar

immer auf und ab - das ist nun einmal
der Lauf der Dinge, aber ganz so schlimm
ist es nicht, man kann ja auch ein biss-
chen was tun: Mitarbeiter kommen und
gehen — das ist so. Mit den schwierigen
Kunden habe ich mich arrangiert. Wenn
mir ein Lieferant nicht passt oder zu teuer
wird, suche ich einen anderen, aber alles
in allem lebe ich ganz gut. Die Zahlen
stimmen.

FELIX FALKE: Auch bei mir lauft nicht
immer alles rund. Wenn ich so auf die
letzten Jahre zurlickblicke, so kann ich
sagen, dass wir uns dennoch gut entwi-
ckeln. Wir haben verschiedene neue Pro-
dukte auf den Markt gebracht, Umsatz
und Gewinn haben sich positiv entwickelt
und ich habe sogar neue Arbeitsplatze in
der Schweiz geschaffen.

Das Feedback von den Kunden und von
meinen Mitarbeitenden ist eher gut

VALENTIN VOGEL erwidert: Das ist
auch in deiner Branche kein Wunder. Bei
mir wére das nicht moglich.

RICHARD RABE: Es ist nie besonders
einfach, mit seinem Unternehmen erfolg-
reich zu sein. Mich interessiert: Wie hast
du das geschafft, Falke?

FELIX FALKE: Ich setze auf eine ganz-
heitliche Unternehmensentwicklung - das
ist zugegebenermassen ein langer Pro-
zess, der nie aufhort, aber es lohnt sich.
Zunéchst habe ich einen ganzheitlichen
Ansatz gewahlt. Mit einem umfassenden
Vorgehen habe ich nicht nur meine Pro-
dukte entwickelt, sondern von Anfang
an die ganze Organisation, nicht nur das
eigene Unternehmen, sondern auch das
Umfeld berticksichtigt.

Nachdem bei meinen Fihrungskraften
und mir klar war, weshalb und fir wen wir
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da sind, und wohin wir wollen, haben wir
uns zusammen gesetzt und ein langfristi-
ges Vorgehen entwickelt.

Wir haben definiert, wer welche Aufga-
ben Ubernimmt.

VALENTIN VOGEL (unterbricht): Ich
habe mich immer auf die Produkte kon-
zentriert, mir aber noch nie Gedanken
dartiber gemacht, wohin ich will.

RICHARD RABE: Ich habe vor allem fi-
nanzielle Ziele definiert. Die Kasse muss
stimmen.

FELIX FALKE: Es stimmt, am Ende zahlt
das finanzielle Ergebnis. Allerdings - um
ein gutes finanzielles Ergebnis zu errei-
chen, muss man auf den verschiedensten
Gebieten erfolgreich sein. Was niitzt es,
wenn die Produktivitdt steigt und die
Kosten sinken, aber niemand das Pro-
dukt kaufen will?/. Deshalb ist Gewinn-
maximierung nicht das Hauptziel meines
Unternehmens, auch nicht der Kunde
allein. Wir legen unser Hauptaugenmerk
auf den Nutzen, den wir fir alle unsere
Interessensgruppen schaffen.

Das ist zugegebenermassen manchmal
ein ziemlicher Spagat...

Auch ist es wichtig, die Kernprozesse der
eigenen Organisation genau zu kennen;
sie regelmassig zu analysieren und zu
optimieren.

Auch war es fir uns wichtig, die eigene
Leistung zu messen und Vergleiche mit
anderen anzustellen, um ehrgeizige Ziele
zu setzen.

Wir haben uns mit den Werten auseinan-
der gesetzt. Wir haben uns — nachdem
wir den Zweck und die Interessensgrup-

pen definiert hatten - gefragt: Wie wol-
len wir sein?

VALENTIN VOGEL: Das ist eine ganze
Menge auf einmal. Wie hast du die Zeit
dafur gefunden? Wer hat das gemacht?

FELIX FALKE: Ich habe bewusst Zeit
fur die Entwicklung meiner Organisation
eingeplant. Wir haben uns in der Leitung
zuriickgezogen und haben einen fur uns
massgeschneiderten Plan entwickelt.
Wir haben definiert, wer und auf welcher
Ebene welche Aufgaben Ubernimmt,
sodass alle sich mit einbezogen fuhlten.
Selbstversténdlich hat die Fihrung die
Steuerungsfunktion Ubernommen. Fir
die Mitarbeitende haben wir Anreize ge-
schaffen, indem wir ein Vorschlagswesen
und Qualitatszirkel eingefihrt haben, um
die Ideen der Mitarbeitenden fiir das Un-
ternehmen zu nutzen. Ein systematisches
Innovationsmanagement war dann die
Folge davon. Dariiber hinaus haben wir
identifiziert, wer unsere Partner sind, und
mit wem wir lediglich auf Vertragsbasis
zusammen arbeiten.

RICHARD RABE: Habt Ihr die Partner
auch zur Unternehmensentwicklung ge-
nutzt? Oder hattet lhr sonstige externe
Unterstiitzung?

FELIX FALKE: Ja, wir haben auch unse-
re Partner einbezogen, und zwar immer
dann, wenn es fiir beide einen Gewinn be-
deutete, im Sinne einer Win-win-Situation.

Ansonsten ist es eher schwierig, was
externe Unterstltzung betrifft. Die Ak-
zeptanz innerhalb des Unternehmens bei
den Mitarbeitenden ist meistens grosser,
wenn man Veranderungen aus eigener
Kraft meistert, sonst konnte es leicht
zu der Haltung kommen: ,not invented
here”. Aber es ist auch eine Tatsache -

interview Magazin, Nr. 1 /2013

Management / Marketing 9

man kann nicht alles alleine machen. Dort,
wo wir das Know-how oder die Erfahrun-
gen nicht hatten, haben wir es extern
beschafft, z. B. fir Ausbildungen.

VALENTIN VOGEL: Ach du meine Glite!
Was das alles kostet!

FELIX FALKE: Fir uns sind das nicht
Kosten, sondern Investitionen, und zwar
Investitionen in unsere Zukunft. So wie
Infrastruktur laufend erneuert werden
muss, so muss sich auch eine Organisati-
on weiter entwickeln.

VALENTIN VOGEL: Wie viel hast du also
Linvestiert”?

FELIX FALKE: Um unser Unternehmen
weiter zu entwickeln, haben wir mit einer
Standortbestimmung angefangen, das
heisst wir wollten wissen, welche ,blin-
den Flecken” wir haben. Daraus haben
wir Programme und Projekte entwickelt.

RICHARD RABE: Wie funktioniert diese
Standortbestimmung genau?

FELIX FALKE: Wir haben nach einem
umfassenden Modell gesucht, das uns so-
wohl eine Bewertungsmethode als auch
Entwicklungswerkzeuge bietet. Schliess-
lich haben wir uns fir das Modell fir Ex-
cellence, das EFQM-Modell, entschieden,
weil es einen umfassenden Ansatz bietet:
Neben den finanziellen Ergebnisse wer-
den alle relevanten Resultate Uber einen
léngeren Zeitraum und in Bezug auf alle
Interessensgruppen betrachtet. Dabei
spielen auch Aspekte wie Zielerreichung
und die Entwicklung der Ergebnisse
eine Rolle. Daruber hinaus wird bei der
Bewertung beriicksichtigt, ob die Errun-
genschaften auf die eigenen Aktivitdten
zurickzufihren sind und ob diese dem
Stand der Technik entsprechen.
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Die Standortbestimmung selbst wird mit
Hilfe eines Assessments auf Basis der
RADAR-Methode des EFQM-Modells
durchgefiihrt. Dazu kann man auf ver-
schiedenen Wegen zum Ziel gelangen:
Erstens kann man sogenannte externe
Assessoren beauftragen. Das sind Spezi-
alisten, die sich mit der Methode ausken-
nen und bereits Erfahrungen bei anderen
Unternehmen gesammelt haben. Der Vor-
teil dieser Betrachtung von aussen liegt
darin, dass das Ergebnis des Assessments
aufgrund objektiver Uberlegung, die vor
allem auf dem Quervergleich mit anderen
Unternehmen beruhen, die von diesen
schon einmal assessiert wurden. Dabei
ist zu bericksichtigen, dass externe As-
sessoren sich zundchst ein umfassendes
Bild Uber das Unternehmen machen mis-
sen. Im Allgemeinen bendtigen sie dazu
Informationen Uber relevante Ergebnisse
sowie eine Beschreibung der Vorgehens-
weisen Uber das Zustandekommen der
Resultate sowie die notwendigen Prozes-
se und Aktivitaten von Management und
Mitarbeitenden eines Unternehmens zur
Produkt- oder Dienstleistungserstellung
unter Einbeziehung von Finanzen, Part-

Entschaidung
dber Umsstzung

nern und Ressourcen. Die Zusammen-
stellung dieser Unterlagen kann schnell
einige Wochen, manchmal sogar Monate
in Anspruch nehmen. Demgegenuber
steht — vor allem fir grosse Unternehmen
— ein enormer Erkenntnisgewinn Uber die
Vorgénge in der eigenen Organisation.
Um das Bild abzurunden, werden mit
Schlisselpersonen aus dem Unternehmen
Interviews zu relevanten Themen gefihrt
und Mitarbeiter in Gruppeninterviews
zum Umsetzungsstand der besprochenen
Aktivitaten befragt.

Wahlt man den zweiten Weg, bei dem
die Bewertung durch interne Assessoren
durchgefiihrt wird, so ist die Material-
sammlung weniger aufwandig, da die
eigenen Mitarbeitenden in der Regel
Uber die Abldufe und Strukturen im Un-
ternehmen Bescheid wissen. Sie kennen
dariiber hinaus die Kultur und verstehen
das Funktionieren der Organisation bes-
ser als die Externen. Indem die Interviews
zwischen den Mitarbeitenden gefiihrt
werden, wird Wissen Uber das Unterneh-
men ausgetauscht und so die Schaffung
einer gemeinsamen Sprache innerhalb

Masznahmen
ermitteln

der Organisation erreicht . Die Akzeptanz
des Ergebnisses ist ggf. héher als bei
einer Bewertung durch Aussenstehende.

RICHARD RABE: Das klingt, als wére es
der verninftigere Weg.

FELIX FALKE: Ja, das scheint auf den
ersten Blick auch so zu sein. Allerdings
mussen interne Assessoren vorher hin-
sichtlich der Kenntnis und Anwendung
des Modells und seiner darunter liegen-
den Philosophie ausgebildet werden. Da-
ruber hinaus besteht die Gefahr, dass die
eigenen Mitarbeitenden, das Unterneh-
men zu wenig kritisch bewerten, weil sie
auch Kenntnisse Uber Absichten haben
und Unausgesprochenes sowie noch nicht
Implementiertes als bereits gegeben be-
werten, was dann letztlich zu einer Fehl-
einschatzung fihrt. Wir haben uns daher
fur eine gemischte Variante entschieden.
Auf diese Weise konnten wir die Aussen-
sicht durch die externen Experten nutzen
und intern Know-how aufbauen.

VALENTIN VOGEL: Wie hoch war der
Aufwand insgesamt?
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FELIX FALKE: Die Ausbildung der As-
sessoren dauert drei Tage. Ausgaben
fallen an fir die Schulungsgebihren der
Mitarbeitenden und fir den zeitlichen
Aufwand der externen Assessoren — das
beinhaltet das Kennenlernen des Unter-
nehmens, das Fihren der Interviews und
das Schreiben des Abschlussberichtes
- sowie gegebenenfalls ihre Reisekosten
und Spesen. Daneben muss man den
zeitlichen Aufwand fur das Assessment
(Interviews etc.) rechnen. Die Anzahl der
gefihrten Interviews ist abhangig von der
Unternehmensgrésse. Bei uns hat das
Fihren der Interviews drei Tage gedauert.

VALENTIN VOGEL: Und was hat es
gebracht?

FELIX FALKE: Wie schon gesagt, geht
es um herausragende Ergebnisse und
die vorauslaufenden Aktivitdten eines
Unternehmens. Ein Assessment nach
dem EFQM-Modell beantwortet Fragen
wie Tun wir die richtigen Dinge richtig?
Packen wir die relevanten Themen an?
Handeln wir zielorientiert und strategie-
konform? Der Abschlussbericht zeigt die
Starken eines Unternehmens auf. Da-
neben gibt er Hinweise, was verbessert
werden kdnnte.

RICHARD RABE: Wenn ich dich vorhin
richtig verstanden habe, geht es aber um
mehr als um einzelne Massnahmen und
das eigene Unternehmen, oder?

FELIX FALKE: Ja, es geht darum als Un-
ternehmen flr unsere Anspruchsgruppen,
insbesondere natiirlich unsere Kunden
einen wahrnehmbaren Nutzen zu schaf-
fen. Fir unsere Mitarbeitenden bedeutet
es, in einem innovativen und modernen
Unternehmen, das die Leistung ange-
messen vergitet, einen Beitrag fur die
Gesellschaft zu erbringen. Involviert zu
sein, an der Unternehmensentwicklung
beteiligt zu sein.

Nach dem ersten Assessment haben
wir uns zunéchst auf zwei Schwerpunkte
konzentriert: Kundenzufriedenheit und
Innovationsmanagement.

Wir haben die Erfassung der Kundenzu-
friedenheit verbessert. Das heisst wir ha-
ben nach dem ersten Assessment nicht
nur einmal im Jahr einen Fragebogen
verschickt, um am Ende eine Prozent-

zahl zu erhalten, sondern wir haben uns
gefragt, was wir wirklich von den Kun-
den wissen mussen, um fir sie optimale
Lésungen anzubieten. Denn der Kun-
de erwartet von einem Unternehmen
keine Produkte, sondern die Ldsung
fir seine Probleme. Die Erfassung der
Kundenwiinsche ist deshalb ein erster
wichtiger Schritt. In der Kundenzufrie-
denheit fragen wir nicht nur nach der
Zufriedenheit mit bestimmten Themen,
sondern auch immer nach der Wichtig-
keit. Ferner haben wir ein Beschwer-
demanagementsystem eingefiihrt, um
nicht nur Feedback zu erhalten, sondern
auch die Erwartungen der Kunden zu er-
fassen. Hinsichtlich des Innovationsma-
nagements haben wir uns gefragt, wie
wir Verbesserungen bewerkstelligen,
welche Strukturen schon vorhanden
sind. Dabei haben wir durch Vergleiche
mit anderen Unternehmen festgestellt,
dass wir unsere Marktbeobachtung sys-
tematisieren und ein Technologie-Radar
aufbauen sollten.

RICHARD RABE: Wirdest du diese bei-
den Schwerpunkte auch anderen Unter-
nehmen zur vorrangigen Bearbeitung ans
Herz legen?

FELIX FALKE: Das kann man so nicht sa-
gen. Es kommt ganz auf den Zweck eines
Unternehmens sowie auf seine langfris-
tigen Herausforderungen an. Ein Unter-
nehmen im 6ffentlichen Sektor wird sich
sicher stérker auf gesellschaftsbezogene
Ergebnisse und Aktivitaten, wie z. B.
Lehrlingsausbildung, Umweltbewusst-
sein, Férderung der Kultur in der Region
usw. konzentrieren.

RICHARD RABE: Ja, das klingt plausibel.

VALENTIN VOGEL: Ich frage mich, ob
ich das mit meiner Organisation auch be-
werkstelligen kann und welches der erste
wichtige Schritt ist.

RICHARD RABE: Ich glaube schon, dass
jede Organisation in der Lage ist, sich wei-
ter zu entwickeln. Dennoch frage ich mich,
was der ausschlaggebende Faktor ist.

FELIX FALKE: Erfolgsfaktoren sind von
der Unternehmensgrésse und seinem
Umfeld abhéngig. Es geht darum, das
Richtige von Anfang an richtig machen.
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Dabei ist das Wichtigste und auch das
Schwierigste, fir das alles ein Bewusst-
sein im Unternehmen schafft, bei den
Fihrungskréften und den Mitarbeiten-
den. Die Definition der gemeinsamen
Werte muss am Anfang stehen. Es muss
klar sein, wofirr ein Unternehmen da ist
und wo es langfristig hin mochte.

VALENTIN VOGEL: Das klingt, als ware
es Aufgabe des Managements.

RICHARD RABE: Ich wirde sogar noch
einen Schritt weiter gehen: Ich glaube, es
braucht Fihrungskrafte, die diese Aufga-
be anpacken und sich einsetzen wollen
- kurz - Exzellente Fihrung.
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