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Kapitel 1

Editorial

Christiane Fliiter-Hoffmann / Sibylle Stippler
Institut der deutschen Wirtschaft Kéin







Ein Blick zurtick auf drei Jahre Arbeit zu ,,Flexibi-
litat und Stabilitat in Balance” zeigt, wie vielgestal-
tig das Thema ist und mit welch unterschiedlichen
Ansatzen es von den flnf Projektpartnern des Kon-
sortiums VITNESS — Fraunhofer ISI, Hochschule
Fresenius, RKW, ifaa und IW Koéln — aufbereitet
wurde. Das Akronym des Projekts VITNESS steht
far ,Veranderungsbereitschaft und interne sowie
externe Flexibilitat mit nachhaltigen EFQMplus-
Modellen stabilisieren und strategisch in den Ge-
schaftsprozessen implementieren”,

Eine solche Veranderungsbereitschaft anzuer-
kennen und zu férdern, ist in Zeiten des rasanten
Wandels eine der wichtigsten Maximen betrieb-
licher Personalpolitik. Gleichzeitig erzeugt die de-
mografische Entwicklung erheblichen Druck auf
den Arbeitsmarkt, sodass die Unternehmen im-
mer mehr daran interessiert sind, eine stabile und
langfristig ausgerichtete Beziehung zu ihren Be-
schaftigten zu entwickeln. In diesem Spannungs-
feld von Flexibilitdt und Stabilitdt haben zahlrei-
che Unternehmen bereits eine gute Balance mit
einem maligeschneiderten, ganzheitlichen Kon-
zept gefunden.

Der vorliegende Leitfaden fasst die aus Unterneh-
menssicht wichtigsten Ergebnisse des Projekts
VITNESS fir die betriebliche Praxis zusammen:

e zentrale Resultate aus zwei Unternehmens-
befragungen zur Bestimmung des Status quo
hinsichtlich der in der deutschen Wirtschaft
eingesetzten Flexibilitatsinstrumente und Sta-
bilitdtsmaBnahmen (Kapitel 3),

e betriebliche Personalkonzepte auf der Basis
des EFQM-Modells zur Starkung der Ergeb-
nisorientierung und zur Vorbereitung auf die
Auswirkungen des demografischen Wandels
(Kapitel 4),

e drei Fallbeispiele aus der betrieblichen Praxis,
die zeigen, wie die Konzepte in den Unterneh-
men umgesetzt wurden (Kapitel 5),

e Handlungsempfehlungen, die das Projektteam
gemeinsam aus den Ergebnissen abgeleitet hat
(Kapitel 6), sowie

e Trainingsmodule flr Fihrungskrafte und Mit-
arbeiter (Kapitel 7).

Wir wiinschen eine angenehme Lektiire und neue
Impulse fur Ihre betriebliche Personalpolitik!

Das Redaktionsteam
Christiane Fluter-Hoffmann und Sibylle Stippler
Institut der deutschen Wirtschaft Kéln






Kapitel 2

Balance von Flexibilitat und
Stabilitat im Unternehmen

Dr. Steffen Kinkel / Dr. Oliver Som
Fraunhofer-Institut fiir System-
und Innovationsforschung ISI

Christiane Fliiter-Hoffmann
Institut der deutschen Wirtschaft Koln




Flexibilitat ist in einer globalisierten, dynamischen
Wirtschaft unabdingbar und stellt daher fir viele
Unternehmen schon heute einen strategischen
Wettbewerbsvorteil dar. Gerade die zurticklie-
gende Finanz- und Wirtschaftskrise hat gezeigt,
dass meist diejenigen Unternehmen der Konkur-
renz Uberlegen sind, die sich schnell auf neue
Situationen einstellen kénnen.

Doch parallel zur Flexibilitat wird auch Stabilitat
mehr und mehr zu einem wesentlichen Erfolgs-
faktor. Man denke nur an die verheerende Wir-
kung von instabilen Material- oder Informations-
flissen in einem produzierenden Unternehmen:
Wichtige Leistungsbereiche wie Termintreue und
Qualitat und somit die Kundenzufriedenheit wer-
den dadurch unmittelbar gefahrdet. Die Stabili-
tat der Geschaftsprozesse tragt folglich zu hoher
Effektivitat und Effizienz der gesamten Auftrags-
abwicklung bei — vom Auftragseingang bis zur
planmaRigen Auslieferung an die Kunden.

Aufgrund der Flexibilitats- und Stabilitatsanfor-
derungen an moderne Produktionsprozesse und
Dienstleistungsangebote haben viele Unterneh-
men den Bedarf an entsprechend veranderten
und angepassten Personal- und Organisations-
konzepten erkannt.

Fiir die Arbeitswissenschaft stehen hierbei drei
Entwicklungslinien im Mittelpunkt, die sowohl die
Unternehmen mit ihrer jeweiligen Aufbau- und
Ablauforganisation als auch die Beschaftigten und
deren Arbeitsbedingungen betreffen:

1. Wer Uber eine hohe Flexibilitdt verfligt, kann
sich haufig erfolgreich einem Kostenwettbe-
werb entziehen und durch schnelle Reaktions-
fahigkeit Weltmarktanteile gewinnen —dies war
das Erfolgsrezept zahlreicher deutscher Unter-
nehmen nach der Krise. Flexibilitat sichert den
Mitarbeitern aber auch Arbeitsbedingungen,
die zu ihrem personlichen Rhythmus passen,
zu ihren familiaren Verpflichtungen mit der Be-
treuung von Kindern oder pflegebedirftigen
Angehdrigen, zu ihren ehrenamtlichen Aktivi-
taten in Sportvereinen, Kulturbetrieben oder
sozialen Einrichtungen. Flexible Arbeitszeit-
modelle und flexible Arbeitsorte mit Telearbeit
ermoglichen die Vereinbarkeit von Familie und
Beruf und von Ehrenamt und Beruf.

2. Stabilitat ist gleichermaen wichtig fir Un-
ternehmen und Beschaftigte. Eine klare Stra-
tegie, erprobte Prozessroutinen, eindeutige
Qualitatsstandards sowie systematische Kom-
munikation und Kooperation schaffen solide
Geschaftsprozesse. Ferner ist Stabilitat von gro-
Rer Bedeutung flr die Beziehung zu den Mit-
arbeitern. Stabile Verhaltnisse tragen zu einem
guten Betriebsklima bei, in dem Beschaftigte
motiviert und kreativ arbeiten kdnnen. Stabili-
tat unterstitzt zudem die Mitarbeiterbindung,
die in Zeiten des Fachkraftemangels immer
entscheidender wird.

3. Flexibilitat und Stabilitat sind dabei keinesfalls
sich gegenseitig ausschlieBende Faktoren,
wie man auf den ersten Blick meinen kdonnte.
Im Gegenteil, vielfach ergdnzen sie einander
komplementar. Beispielsweise bieten flexible



Arbeitszeitmodelle einerseits jene Flexibilitat,
die ein Unternehmen bendtigt, um Auftrags-
schwankungen abzufangen und Leerzeiten zu
vermeiden. Andererseits erzeugen sie zugleich
die notwendige Stabilitat, weil die Mitarbeiter-
bindung durch das individuelle Angebot von
flexiblen und bedurfnisorientierten Arbeits-
zeiten und durch die damit verbundene Zeit-
souverdnitdt gestarkt wird.

Mit dem Forderprogramm ,Balance von Flexibi-
litdt und Stabilitdat” hat das Bundesministerium
fr Bildung und Forschung (BMBF) die Grundlage
geschaffen flir angewandte Forschung zu einem
breiten, vielfaltigen Themenspektrum: 39 Ver-
bundprojekte haben sich auseinandergesetzt mit
Fragen von Vertrauen, Innovation, Flexibilisie-
rung, Veranderungsprozessen, Kooperationsstra-
tegien, zukunftsweisenden Arbeits- und Beschaf-
tigungsformen sowie Work-Life-Balance. Es sind
umfassende Analysen, innovative Konzepte und
wegweisende Strategien entstanden.

Viele der Effekte des Férderprogramms werden
erst mittel- bis langfristig sichtbar werden. Doch
hat es mit seinen Projekten bereits wichtige Im-
pulse setzen konnen, die fiir viele Betriebe von
strategischer Relevanz sind. Das haben wir auch
in unserem eigenen Projekt VITNESS wahrge-

nommen. Dessen Befunde zu Vertrauenskultur
und Ergebnisorientierung, zu den Befahigern und
Hemmpnissen fir Flexibilitat und Stabilitat sind auf
grofes Interesse in der Wirtschaft gestof3en.

Dieser Leitfaden biindelt die wesentlichen Er-
kenntnisse des Projekts VITNESS. Er klart Fragen
zu betrieblicher Flexibilitat und Stabilitdt anhand
von empirischem Datenmaterial aus zwei Un-
ternehmensbefragungen. Er berichtet von Er-
fahrungen mit Erfolgsfaktoren und Barrieren in
den Betrieben, die mit ihrem auf Flexibilitat und
Stabilitdat ausgerichteten Personalmanagement
Business Excellence erreicht haben oder sich auf
einem guten Weg dorthin befinden. Er gibt den
Unternehmen in Form konkreter Handlungsemp-
fehlungen, die aus den Projektergebnissen ab-
geleitet werden, praktische Hilfestellungen zur
Steigerung ihrer Flexibilitdat und Stabilitat. Nicht
zuletzt enthalt der Leitfaden auch Arbeitsmate-
rialien flr den direkten Einsatz im Unternehmen.
Diese sind vor allem auf die Bedurfnisse kleiner
und mittlerer Betriebe ausgerichtet.

Weitere Unterlagen, Hinweise und Werkzeuge,
mit denen Unternehmen ihre betriebliche Flexi-
bilitat und Stabilitdt in Balance bringen kénnen,
haben die Projektbeteiligten auf der Website plat-
ziert:
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Kapitel 3.1

Flexibilitat und Stabilitat
in Betrieben des deutschen
Verarbeitenden Gewerbes

Ergebnisse von Unternehmensbefragungen
mit Entwicklung einer Betriebstypologie

Dr. Oliver Som
Fraunhofer-Institut fiir System-
und Innovationsforschung ISI




1 Ausgangslage

Flexibilitat wird fir Unternehmen in einer globa-
lisierten Wirtschaft zunehmend zum strategischen
Wettbewerbsvorteil. Mit dem Eintreten und Ab-
klingen der Weltwirtschaftskrise wurde deutlich,
dass die Fahigkeit, flexibel auf sich andernde Um-
feldbedingungen zu reagieren, ein entscheiden-
der Vorteil gegenliber der Konkurrenz sein kann
(Kirchner et al., 2003; Nyhuis et al., 2009). Der
Erfolg zahlreicher deutscher Unternehmen nach
der Krise zeigt, dass eine hohe Flexibilitdt gute
Moglichkeiten bietet, sich erfolgreich einem Kos-
tenwettbewerb zu entziehen und durch rasche
Reaktionsfahigkeit wieder Weltmarktanteile zu
gewinnen.

Der Notwendigkeit der Unternehmen zu mog-
lichst hoher Flexibilitdt, um externe Wandlungs-
prozesse und konjunkturelle Schwankungen zu
bewaltigen und die betriebliche Wettbewerbs-
fahigkeit zu sichern, steht das Bedirfnis der Un-
ternehmen und ihrer Beschaftigten nach Bestan-
digkeit, Verlasslichkeit und Stabilitat gegeniber.
Betrieblicher Stabilitdt — etwa im Sinne von Rou-
tinen, Standards, der Planbarkeit und Verlasslich-
keit von Arbeits- und Herstellungsprozessen bis
hin zu einer von allen Beschaftigten getragenen
und gelebten Unternehmenskultur — kommt da-
her fur die nachhaltige Aufrechterhaltung von
Motivation, Kreativitat, Lernen und personlicher
Weiterentwicklung der Beschaftigten eine zen-
trale Rolle zu. Dabei miissen Flexibilitat und Sta-
bilitdt keinesfalls gegensatzliche Auspragungen
sein, sondern konnen komplementar wirken.
Zwar ist es moglich, dass weitreichende Stan-
dards und Kontrolle die Flexibilitat von Unter-
nehmen grundlegend behindern, jedoch kdnnen

geeignete Routinen und stabile Prozesse das kon-
tinuierliche Lernen auch nachhaltig unterstitzen
und die Anpassungsfahigkeit des Unternehmens
erhohen.

Daher stellen sich einerseits die Fragen, in wel-
chem Umfang Unternehmen des deutschen Ver-
arbeitenden Gewerbes heute Flexibilitatsspiel-
raume in ihren Produktionssystemen vorhalten,
wo ungenutzte Potenziale zu vermuten sind und
welche Befdhiger bei der betrieblichen Ausge-
staltung von Flexibilitat eine wichtige Rolle spie-
len. Andererseits ist zu kldaren, wie sich die Flexi-
bilisierungsbemiihungen von Unternehmen mit
den notwendigen Stabilitdtsanforderungen an
die Arbeits- und Produktionsabldufe strategisch
vereinbaren lassen.

Der vorliegende Beitrag greift diese Fragen auf
und prasentiert erstmals eine umfassende empiri-
sche Bestandsaufnahme der Flexibilitat und Stabi-
litdt produzierender Unternehmen der deutschen
Industrie. Folgende Leitfragen stehen im Mittel-
punkt:

¢ Inwelchem Male sind Betriebe des deutschen
Verarbeitenden Gewerbes in ihren Markten
mit Flexibilitatsanforderungen konfrontiert?

e Wie sind Flexibilitdt und Stabilitdt in der Pro-
duktion von Betrieben des deutschen Ver-
arbeitenden Gewerbes ausgestaltet? Welche
unterschiedlichen Flexibilitatsspielrdaume sind
zu beobachten?

e Was sind organisatorische Befdhiger und
Hemmnisse beim Erreichen von Flexibilitat
und Stabilitat in den Betrieben?



Welche in sich konsistenten Betriebstypen
lassen sich hinsichtlich ihrer Flexibilitats- und
Stabilitatsstrategien empirisch nachweisen?

Welche internen und externen Befahiger zur
Steigerung der Flexibilitdt setzen die identifi-
zierten Betriebstypen in welchem Umfang ein?

Welche Performance bei Flexibilitdts- und Sta-
bilitatsindikatoren sowie bei Produktivitats-
und Innovationsindikatoren erreichen die ver-
schiedenen Betriebstypen?



2 Datenbasis

Die prasentierten Ergebnisse stiitzen sich im We-
sentlichen auf Daten einer telefonischen Befra-
gungvon 416 Betrieben (CATI— Computer Assisted
Telephone Interviewing). Die Telefonbefragung
wurde durch das Fraunhofer-Institut fur System-
und Innovationsforschung ISI (Fraunhofer ISI) von
Juni bis September 2011 durchgefiihrt und um-
fasst alle Branchen des deutschen Verarbeiten-
den Gewerbes. Unter anderem sind Betriebe des
Maschinenbaus und der metallverarbeitenden In-
dustrie mit 19 Prozent beziehungsweise 18 Pro-
zent der Stichprobe vertreten, die Elektroindus-
trie und das Papier-, Verlags- und Druckgewerbe
mit jeweils 6 Prozent sowie die Textil- und Beklei-
dungsindustrie mit 4 Prozent. Kleine Betriebe mit
weniger als 100 Beschaftigten stellen 64 Prozent,
mittlere Betriebe bis 249 Beschéftigte 21 Prozent
und grolRe Betriebe mit mehr als 250 Beschaftig-
ten 15 Prozent der Stichprobe. Um die Vergleich-
barkeit der Antworten (ber die Betriebe hinweg
sicherzustellen, beziehen sich alle Fragen auf de-
ren Hauptprodukt oder Hauptproduktgruppe, das

heilSt: auf das Produkt oder die Produktgruppe,
mit welcher der hochste Anteil am Gesamtum-
satz erzielt wird.

Die erganzende breitenempirische Identifikation
von Mustern unterschiedlicher Flexibilitats- und
Stabilitatsstrategien entlang von Betriebstypen
erfolgte auf Basis der Erhebung ,Modernisierung
der Produktion 2009 des Fraunhofer ISI. Diese
enthalt Betriebsdaten von 1.484 Firmen aus dem
gesamten deutschen Verarbeitenden Gewerbe.
Unter anderem sind in dieser Stichprobe vertre-
ten: Betriebe des Maschinenbaus (19 Prozent),
der metallverarbeitenden Industrie (17 Prozent),
der Elektroindustrie (15 Prozent), des Papier-,
Verlags- und Druckgewerbes (5 Prozent) und des
Erndhrungsgewerbes (8 Prozent). Betriebe mit
weniger als 100 Beschaftigten stellen 63 Pro-
zent, mittelgroRe Betriebe 21 Prozent und grolRe
Betriebe 16 Prozent der antwortenden Firmen
(Jager/Maloca, 2009).



3 Relevanz von Output-Flexibilitat

fUr die Betriebe

Um eine Vorstellung davon zu bekommen, wie
stark sich die befragten Betriebe mit Flexibili-
tatsanforderungen in ihren Markten konfron-
tiert sehen, wurden sie in der CATI-Befragung zu
ihrer jeweiligen Betroffenheit von konjunkturel-
len und saisonalen Nachfrageschwankungen in-
terviewt (Abbildung 1). Da zu erwarten ist, dass
die unterschiedlichen Produktcharakteristika und
Produktionsweisen von Stlickgutindustrie und
Prozessgiiterindustrie einen Einfluss auf die Aus-
pragungen der Flexibilitdt und Stabilitdt in den
Betrieben haben, werden die Ergebnisse im Fol-
genden jeweils fur beide Industrien getrennt von-
einander ausgewiesen.

Wie sich zeigt, unterscheidet sich die Bedeutung
von konjunkturellen und saisonalen Schwankun-
gen in den beiden Industrien. So sind nach eige-
nen Angaben Betriebe der Stickgutindustrie
haufiger (64 Prozent) von konjunkturellen Nach-

frageschwankungen ,stark” oder sogar ,sehr
stark” betroffen. Speziell im Bereich der Hersteller
von Investitionsgltern ist zu vermuten, dass sich
deren Kunden in Krisenzeiten bei der Anschaffung
neuer Maschinen und Anlagen in Zurlickhaltung
Uben. Saisonale Schwankungen hingegen sind nur
flir 26 Prozent der Stiickguthersteller von Bedeu-
tung. Im Vergleich hierzu werden Betriebe der
Prozessgliterindustrie (etwa aus der Nahrungs-
mittelindustrie) mit 43 Prozent deutlich starker
von saisonalen Hohen und Tiefen der Nachfrage
tangiert. Die Flexibilitatsanforderungen in den
Markten der Prozessgliterindustrie scheinen ins-
gesamt hoher zu sein, da weitere 45 Prozent der
befragten Betriebe angeben, auch von konjunk-
turellen Schwankungen betroffen zu sein. Insge-
samt machen die Ergebnisse deutlich, dass eine
Vielzahl von Unternehmen erheblichen Flexibili-
tatsanforderungen gegenibersteht und diese zu
bewaltigen hat.

Betroffenheit von externen Nachfrageschwankungen

in der Prozessglter- und der Stiickgutindustrie, Anteil der Betriebe in Prozent

Sehr stark Stark Weniger stark Uberhaupt nicht

Konjunkturelle  Prozessgiterindustrie

Schwankungen 12 33
Stlickgutindustrie
24
Saisonale Prozessglterindustrie
Schwankungen 14 29

Stiickgutindustrie
21

Abbildung 1

40

41

46 10
34
41 17

33

Quelle: Fraunhofer ISI, VITNESS-CATI, 2011



4 Flexibilitatsperformance
entlang unterschiedlicher
Dimensionen von Flexibilitat

Die Entwicklung geeigneter Strategien zur An-
passung an Flexibilitdtsanforderungen ist fiir Un-
ternehmen auch deswegen nicht einfach, weil es
sich bei Flexibilitdat um ein mehrdimensionales
Konstrukt handelt (D’Souza/Williams, 2000; San-
tos Bernardes/Hanna, 2009). Die Flexibilitdt des
einen Unternehmens ist somit nicht gleich der
Flexibilitat des anderen Unternehmens. Doch da-
raus erwachst auch die Chance, sich durch eine
den spezifischen Wettbewerbsbedingungen ange-
passte Strategie gegeniliber den Wettbewerbern
zu differenzieren.

Folgende Flexibilitatsdimensionen kdnnen fiir den
langfristigen Erfolg eines Unternehmens entschei-
dend sein:

1. die Fahigkeit, Produktionsvolumen und -kapa-
zitdt an eine sich schnell dndernde Nachfrage
anzupassen (Volumenflexibilitdt),

2. die Fahigkeit, Produkte in Varianten maRge-
schneidert auf die jeweilige Bedarfssituation
der Kunden anzubieten (Variantenflexibilitdt),

3. die Fahigkeit, den Kunden das gewiinschte
Produkt schneller und in den Lieferzeiten zu-
verldssiger als die Konkurrenz bereitzustellen
(Lieferflexibilitét),

4. die Fahigkeit, neue Produkte zur Marktreife
zu entwickeln und durch einen reibungslosen
Produktionsanlauf schnell und kundengerecht
zu produzieren (Neuproduktflexibilitdt).

Im Folgenden werden die Ergebnisse der telefo-
nischen Betriebsbefragung fiir diese unterschied-
lichen Flexibilitatsdimensionen vorgestellt. Auf-
grund der hohen Spannbreite ist der Mittelwert

als Median ausgewiesen, der die Stichprobe in
zwei gleich groRe Halften teilt (50-Prozent-Wert)
und somit nicht in dem Male durch Extrem-
werte verzerrt wird wie das arithmetische Mittel.
Um die Spannbreite in den Angaben zu verdeut-
lichen, werden in den Abbildungen auBerdem das
25-Prozent- sowie das 75-Prozent-Perzentil ange-
geben, das heilit: die Grenzwerte, die das unterste
und das oberste Viertel der befragten Betriebe
festlegen.

1. Volumenflexibilitat

Zur Beurteilung der in den Betrieben vorhande-
nen Flexibilitatsspielrdume wurden die Unterneh-
men gefragt, inwieweit sie kurzfristig auf Nach-
frageschwankungen mit einer Ausweitung oder
einer Reduzierung des Produktionsvolumens re-
agieren kénnen, ohne die Profitabilitat der Pro-
duktion infrage zu stellen (Abbildung 2).

Sowohl in der Prozessgliter- als auch in der Stiick-
gutindustrie zeigen sich ahnliche Spannbreiten der
Volumenflexibilitat. Im Mittel halten die befragten
Betriebe einen Flexibilitatsgirtel von 20 Prozent
nach oben und unten vor. Insgesamt wird deut-
lich, dass die Volumenflexibilitat in den Betrieben
starker auf eine unerwartete Steigerung der Nach-
frage ausgerichtet ist als auf deren Einbruch. Vor
dem Hintergrund der Erfahrungen der zurticklie-
genden Krise — mit Auftragseinbriichen von teil-
weise mehr als 50 Prozent — stellt sich jedoch die
Frage, ob diese Flexibilitdtskorridore ausreichend
breit angelegt sind. In der Stlickgutindustrie ist die
Volumenflexibilitdt nach oben sogar noch etwas
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starker ausgepragt als in der Prozessgliterindus-
trie. Es ist zu vermuten, dass die Produktionspro-
zesse bei manchen Prozessglitern nicht beliebig
nach oben skalierbar sind oder sich die grofStech-
nischen Anlagen (etwa in der Chemieindustrie)
nur in einem bestimmten Auslastungsbereich pro-
fitabel betreiben lassen.

Bei der Frage, welche Zeit bendtigt wird, um von
der Ublichen auf die minimale oder die maximale
Produktionsmenge umzustellen, erweist sich,
dass die Umstellung auf die minimale Menge mit
durchschnittlich 3 Arbeitstagen deutlich schneller

Mogliche kurzfristige
Produktionssteigerung

Prozessglterindustrie Stiickgutindustrie

Quelle: Fraunhofer ISI, VITNESS-CATI, 2011

vonstatten geht als die Umstellung auf die maxi-
male Menge (8 Arbeitstage). Dabei sind die Um-
stellungszeiten aufgrund der tendenziell geringe-
ren Komplexitat der Produktionsprozesse in der
Prozessgliterindustrie wie zu erwarten deutlich
kiirzer (um den Faktor 2 bis 3) als in der Stick-
gutindustrie.

2. Variantenflexibilitat

Ergdanzend zu ihrer Volumenflexibilitat wurden die
Betriebe gefragt, um welchen Faktor sie die durch-



schnittlich produzierte Variantenzahl ihres Haupt-
produkts bei Bedarf kurzfristig steigern konnen.

Hinsichtlich der Variantenflexibilitat gibt es
kaum Unterschiede zwischen Prozessgtiter- und
Stiickgutindustrie. So kann die Variantenzahl im
Mittel um den Faktor 1,7 (Prozessgiterindus-
trie) und 1,5 (Stuckgutindustrie) erhoht werden.
Bemerkenswert ist, dass das untere Viertel der
befragten Betriebe beider Industrien kurzfristig
keine zusatzlichen Varianten produzieren kann.
Im Unterschied hierzu betragt die Steigerungsrate
der kurzfristig produzierbaren Varianten bei den
Betrieben des oberen Viertels das 2,5-Fache (Pro-
zessglterindustrie) und das 3-Fache (Stlickgut-
industrie) der durchschnittlichen Variantenzahl,
sodass sich eine gestiegene Nachfrage kurzfristig
auch durch mehrere Varianten abfedern lasst.

3. Lieferflexibilitat

Zur Messung der Lieferflexibilitdt wurde die
durchschnittliche Fertigungsdurchlaufzeit des
Hauptprodukts oder der Hauptproduktgruppe
herangezogen. Wie aufgrund der geringeren
Produktkomplexitdt zu erwarten war, ist die
durchschnittliche Fertigungsdurchlaufzeit in der
Prozessgiiterindustrie deutlich kirzer als bei
Stlickgutherstellern (Abbildung 3). Mit im Mittel
3 Arbeitstagen ist sie in der Prozessglterindustrie
um das 4,5-Fache geringer als die Zeitspanne, die
Stlickguthersteller fiir die Herstellung ihres Haupt-
produkts benotigen. Dartber hinaus weisen die
Fertigungsdurchlaufzeiten bei den Prozessgiiter-
herstellern mit nur 9 Arbeitstagen insgesamt eine

geringere Spreizung zwischen dem besten und
dem schlechtesten Viertel auf. Bei den Stiickgut-
herstellern umfasst die Spreizung einen Bereich
von 5 bis 30 Arbeitstagen. Auch wenn man hier
die hohere Komplexitat der gefertigten Produkte
und die tendenziell geringeren Seriengrof3en in
Betracht zieht, lassen sich in der Ausgestaltung
der Produktionsprozesse bei manchen Betrieben
dennoch Verbesserungspotenziale vermuten.

4. Neuproduktflexibilitat

Zur Messung der Neuproduktflexibilitat sollten
die befragten Betriebe angeben, wie viel Zeit sie
durchschnittlich von der ersten Produktidee bis
zur Markteinfiihrung bendtigen (Abbildung 3).

Hier ist die durchschnittliche Produktentwick-
lungsdauer bei den Stlickgutherstellern vor dem
Hintergrund der hoheren Komplexitdt der ent-
wickelten Produkte bemerkenswert. Diese liegt
im Mittel nur 4 Monate Uber der von Prozess-
glterherstellern. Beim langsamsten Viertel der
Betriebe ist sie mit 18 Monaten nur ein halbes
Jahr langer als bei den Prozessgliterherstellern
(12 Monate). Die Mehrheit der befragten Betriebe
ist somit in der Lage, auf sich andernde Produkt-
nachfragen relativ kurzfristig mit Neuentwicklun-
gen zu reagieren.

Im Hinblick auf den mit Produktneuheiten im
Vorjahr erzielten Umsatzanteil gibt es allerdings
deutliche Unterschiede. Wahrend im Jahr 2010
das beste Viertel der Betriebe der Prozessgiiter-
industrie 15 Prozent und mehr mit neuen Produk-
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ten erwirtschaftete (Median: 10 Prozent), liegt
dieser Anteil in der Stiickgutindustrie mit 30 Pro-
zent doppelt so hoch (Median: 15 Prozent). In die-
sen Befunden spiegeln sich die unterschiedlichen
Wettbewerbsstrategien beider Industrien wider.
So sind in der Stlickgutindustrie mehr Unterneh-
men aus den sogenannten Hightech-Branchen

(etwa der Medizin-, Mess-, Steuer- oder Rege-
lungstechnik) zu finden, die im Wettbewerb hdu-
figer als Innovations- und Technologiefiihrer Giber
neue Produkte konkurrieren, wahrend Betriebe
der Prozessgliterindustrie sich ofter durch her-
vorragende Qualitdt und Kosteneffizienz diffe-
renzieren.



5 Stabilitatsperformance
entlang unterschiedlicher
Dimensionen von Stabilitat

In puncto Stabilitat soll auf der Output-Seite vor
allem die Stabilitat der Arbeits- und Herstellungs-
prozesse (Prozessstabilitdt) betrachtet werden.
Diese ldsst sich sowohl mit Fokus auf die Prozess-
stabilitdt nach innen (interne Produktion) als auch
nach auRen (Kundenbeziehungen) analysieren.
Die folgenden Ergebnisse zeigen, wie diese Sta-
bilitatsdimensionen in den befragten Industrie-
betrieben ausgepragt sind. Gemessen werden
sie am Umsatzanteil mit Stammkunden, an der
Mangelquote und an der Termintreue.

1. Umsatzanteil mit Stammkunden

Der beim Hauptprodukt erzielte Umsatzanteil mit
Stammkunden zielt im vorliegenden Kontext nicht
primar darauf ab, die Fahigkeit von Unternehmen
zu messen, Kunden langfristig an sich zu binden.
Im Vordergrund stehen vielmehr die stabilisie-
renden Einfllisse, die von einem hohen Anteil an
Stammkunden ausgehen. Diese Einfllsse zeigen
sich in den Betrieben beispielsweise in genauer
Kenntnis der Kundenerwartungen an das Produkt,
der voraussichtlichen Abnahmemengen oder der
internen Ablaufe beim Kunden. Im Vergleich zu
unbekannten oder dynamisch verdnderlichen
Kundenstrukturen ist die Unsicherheit bei Stamm-
kundenbeziehungen also deutlich reduziert. Der
Betriebsbefragung zufolge bewegen sich die Um-
satzanteile mit Stammkunden in beiden betrach-
teten Industrien auf hohem Niveau und liegen
im Mittel bei 80 Prozent (Stlckgutindustrie) und
85 Prozent (Prozessgiterindustrie), was auf tiber-
wiegend stabile Kundenbeziehungen und Abneh-
merstrukturen schlieen lasst.

2. Mangelquote

Die Mangelquote gibt an, welcher Anteil des
Hauptprodukts in den befragten Betrieben auf-
grund von Qualitdtsméangeln einer Nachbearbei-
tung unterzogen werden muss oder endgiiltig
nicht verwertbar ist. Diese Quote stellt somit ein
Mal} dar fir die Stabilitdt, Qualitat und Reprodu-
zierbarkeit der Herstellungsprozesse.

Grundsatzlich unterscheidet sich das Qualitats-
niveau der Herstellungsprozesse in beiden Indus-
trien nicht signifikant (Abbildung 4), auch wenn
die mittlere Mangelquote in der Prozessgliter-
industrie (1 Prozent) um 1 Prozentpunkt unter
jener der Stiickguthersteller liegt (2 Prozent).
Durch den tendenziell h6heren Automatisierungs-
und Standardisierungsgrad erreichen die ,,Pro-
zess-Spezialisten” zudem eine insgesamt homo-
genere Mangelquote als die Stiickguthersteller.

Die Unterschiede im Qualitdtsniveau zwischen
den Betrieben der Stickgutindustrie sind mit
einer Spreizung von 1 Prozent oder weniger (bes-
tes Viertel) bis 5 Prozent oder mehr (schlechtes-
tes Viertel) deutlich hoher als in der Prozessgliter-
industrie (<1 bis >3 Prozent). Aufgrund der stark
rechtsschiefen Verteilung der Mangelquote kon-
nen diese Unterschiede innerhalb eines Markt-
segments unter Umstdnden ausschlaggebend
sein flir die Wettbewerbsfahigkeit eines Unter-
nehmens. Daher sind auf Grundlage der Ergeb-
nisse speziell bei der schlechteren Halfte der
Stuckguthersteller Verbesserungspotenziale im
Hinblick auf die Qualitatsstabilitat der Produktion
zu vermuten.
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3. Termintreue

Um ein weiteres Mal} fiir Stabilitat im Sinne der
Planbarkeit und Zuverlassigkeit der internen Pro-
duktions- und Herstellungsprozesse zu gewinnen,
wurden die Betriebe gefragt, welcher Anteil ihrer
Auftrage — mit Bezug zum bestatigten Lieferter-
min — termingerecht an die Kunden ausgeliefert
werden kann.

Wie Abbildung 5 zu entnehmen ist, bewegt sich
die durchschnittliche Termintreue in beiden In-
dustrien mit 95 Prozent (Stuckgutindustrie) und

Stlickgutindustrie

Quelle: Fraunhofer ISI, VITNESS-CATI, 2011

96 Prozent (Prozessgliterindustrie) aller Auftrage
auf hohem Niveau und unterscheidet sich nicht
signifikant.

Doch auch hier zeigt sich ein beachtlicher Befund
beim Blick auf die besten Betriebe. So erreicht das
beste Viertel der Prozessgiiterhersteller eine Ter-
mintreue von 100 Prozent, das bedeutet: Samt-
liche Kundenauftrage kénnen fristgerecht zum zu-
gesagten Termin ausgeliefert werden. Aufgrund
der héheren Komplexitat der Fertigungsprozesse
liegt der Wert des besten Viertels in der Stlickgut-
industrie etwas niedriger (298 Prozent). Vor dem
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Abbildung 5 Quelle: Fraunhofer ISI, VITNESS-CATI, 2011
Hintergrund der eingangs beschriebenen konjunk- litat und -verlasslichkeit zugleich Voraussetzung
turellen und saisonalen Flexibilitdtsanforderun- fir die Ausschopfung notwendiger Flexibilitats-

gen, denen sich diese Betriebe gegenibersehen, spielrdume sein kann.
macht dies deutlich, dass eine hohe Prozessstabi-



6 Korrelation zwischen Flexibilitats-
und Stabilitatsdimensionen

auf der Output-Seite

Eine statistische Korrelationsanalyse der aufge-
flhrten Flexibilitats- und Stabilitditsmale (Abbil-
dung 6) liefertinteressante Ergebnisse zu positiven
Zusammenhadngen, aber auch zu wechselseitigen
Trade-offs, die bei einer moglicherweise einsei-
tigen Optimierung bestimmter Output-GrofRen zu
beachten sind.

Zunachst wird deutlich, dass zwischen den einzel-
nen Output-Mallen sowohl flr Flexibilitat als auch
flr Stabilitat positive Wechselbeziehungen beste-
hen. In Bezug auf die Volumenflexibilitat zeigt sich
beispielsweise, dass Betriebe, die in der Lage sind,
ihr Produktionsvolumen kurzfristig starker auszu-
weiten, dies im Bedarfsfall auch starker reduzie-
ren kdnnen — also besser in beide Richtungen ,,at-
men“ kdnnen als andere Betriebe. Des Weiteren
illustriert das Beispiel einer kiirzeren Fertigungs-
durchlaufzeit, dass die zeitliche Optimierung der
Produktionsprozesse auch mit kiirzeren Umstel-
lungszeiten zwischen unterschiedlichen Produk-
tionsauslastungen einhergeht und somit weitere
positive Effekte auf die Flexibilitdat der Produktion
mit sich bringt.

Erwahnenswert ist zudem, dass in den befragten
Betrieben entgegen den Erwartungen kein Trade-
off zwischen der Volumen- und der Variantenfle-
xibilitdt zu beobachten ist. Allerdings kdnnen auch
keine positiven Wechselwirkungen zwischen bei-
den Dimensionen konstatiert werden. Es scheinen
somit in vielen Produktionsprozessen —unabhangig
von der angebotenen Variantenbandbreite — ferti-
gungstechnische, organisatorische oder personelle
Engpdsse zu bestehen, die das monatliche Produk-
tionsvolumen auf einen Hochstwert begrenzen.

Innerhalb der betrachteten Stabilitdtsdimensio-
nen gibt es ebenfalls positive Wechselbeziehun-
gen. So hangen zum Beispiel eine geringe Man-
gelquote und ein hoher Anteil termingerecht
ausgelieferter Auftrdage positiv mit dem Anteil
des Umsatzes mit Stammkunden zusammen, da
Kunden, die ihre bestellten Teile fristgerecht und
in einwandfreier Qualitadt erhalten, gern auch zu-
kiinftig wieder Auftrage platzieren. Auch bei den
stabilitatsférdernden MalRnahmen zeigt sich so-
mit, dass Malinahmen, die an einzelnen Output-
Dimensionen ansetzen, durch positive Neben-
oder Folgeeffekte parallel mehrere betriebliche
Ziele adressieren konnen.

Aus Sicht des Produktionsmanagements beson-
ders interessant sind die identifizierten Wechsel-
beziehungen zwischen Flexibilitats-Outputs und
Stabilitats-Outputs. Hier zeigt sich ein ambiva-
lentes Bild. Ausgehend von der Fragestellung des
vorliegenden Beitrags ist als wichtigstes Ergebnis
festzuhalten, dass Flexibilitat und Stabilitat nicht
notwendigerweise in einem Spannungsfeld zuein-
ander stehen missen. Einerseits kann etwa eine
Flexibilisierungsstrategie tber die Verkiirzung der
Fertigungsdurchlaufzeit positive Ausstrahleffekte
auf die Termintreue und das Qualitatsniveau der
Produktionsprozesse haben. Andererseits gibt es
aber auch Spannungsfelder — etwa zwischen den
Dimensionen der Produktentwicklungsflexibilitat
(Umsatz mit neuen Produkten) und der Stabilitat
der Leistungserbringung (Termintreue und Man-
gelquote). Dies erscheint durchaus plausibel, da
neu entwickelte Produkte hdufig mit neuen Pro-
duktions- und Arbeitsprozessen einhergehen
oder eine Anpassung bestehender Ablaufe und
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Konfigurationen erfordern. Wahrend dieser An-
laufphasen und der damit verbundenen , Kinder-
krankheiten” in den Fertigungsprozessen leiden
die Termintreue und die Qualitat.

Je nachdem welche der genannten ZielgrofRen
aufgrund der Wettbewerbssituation und der Kun-
denanforderungen mit hdherer Prioritat verfolgt
wird, ist bei der jeweils anderen ZielgroRe mit
moglichen EinbuRen zu rechnen. Fur die kinf-
tige Ausgestaltung der Flexibilitdt der Betriebe

bedeutet dies, die entsprechenden organisato-
rischen Voraussetzungen und technischen Infra-
strukturen so zu gestalten, dass die negativen
Nebenwirkungen des prioritar verfolgten Wett-
bewerbsziels (im obigen Beispiel: Innovations-
flexibilitdit oder Prozessstabilitdt) beherrschbar
bleiben. Eine Moglichkeit dazu liegt etwa in der
Schaffung von produktspezifischen oder kunden-
spezifischen Produktionslinien —in diesen kénnen
Neuprodukte anlaufen, ohne die Gbrigen Prozesse
in ihrer Stabilitat zu beeintrachtigen.



7 Befahiger und Hemmnisse
bei der Steigerung von Flexibilitat

und Stabilitat

Im Rahmen der CATI-Befragung wurden der be-
triebliche Einsatz und die innerbetriebliche Nut-
zungsintensitat einer Vielzahl von organisatori-
schen MaBnahmen und Konzepten erhoben, die
das Potenzial bieten, die Output-Flexibilitat und
-Stabilitdt zu steigern. Dabei wurde es den Be-
fragten nicht in Form subjektiver Einschatzungen
selbst Giberlassen, den Zusammenhang zwischen
Befdhigern und Output-MaRen herzustellen, etwa
durch Fragen wie: ,Wie stark tragen flexible Ar-
beitszeitkonten dazu bei, Ihre Volumenflexibilitat
zu steigern?“

Stattdessen wurden der betriebliche Einsatz der
Konzepte (zum Beispiel: ,Setzen Sie bei lhren Pro-
duktionsmitarbeitern Zielvereinbarungen als Fiih-
rungsinstrument ein?“) und die Intensitat ihrer
innerbetrieblichen Nutzung (zum Beispiel: ,Mit
welchem Anteil der Produktionsmitarbeiter wer-
den Zielvereinbarungen getroffen?”) direkt er-
fragt. Unabhangig davon wurden die Flexibilitats-
spielraume bei den Output-Malen ,Volumen®,
JNVarianten” und ,,Durchlaufzeit” erhoben und mit-
tels statistischer Korrelationsanalysen zu den Be-
fahigern in Beziehung gesetzt.

Die Ergebnisse offenbaren unterschiedliche Befa-
higer-Konzepte, aber zum Teil auch Hemmnisse,
die sich in den statistischen Analysen als belast-
bare Einflussfaktoren auf die Dimensionen der
betrieblichen Flexibilitat und Stabilitat herausge-
stellt haben. Diese Befahiger und Hemmnisse sind
in Abbildung 7 in einem Uberblick zusammenge-
fasst und werden in den folgenden Abschnitten
—ausgehend von den Flexibilitidts- und Stabilitats-
dimensionen — jeweils kurz erlautert.

1. Effekte von betrieblichen
MaRBnahmen auf die Flexibilitat

Effekte auf eine kurzfristige Volumen-
steigerung in der Produktion

Betriebe, die mehr als 10 Prozent ihrer Produk-
tionsmitarbeiter mit planenden und steuernden
Aufgaben betrauen und ihnen somit eigenstan-
dige Gestaltungs- und Verantwortungsspielrdume
zugestehen, konnen ihr Produktionsvolumen
kurzfristig starker steigern als andere Unterneh-
men. Offenbar erfordert die Volumenauswei-
tung der Produktion neben einem erhohten Ein-
satz von einfachen Tatigkeiten auch zusatzliche
Kapazitdten im Bereich der Produktionsplanung
und -steuerung sowie bei komplexeren und an-
spruchsvolleren Tatigkeiten und fachlichen Kom-
petenzen. Wie die Ergebnisse zum Einsatz von
Zeitarbeit belegen, kdnnen solche Kapazitaten mit
Zeitarbeitern offenbar nur unzureichend geschaf-
fen werden. Betriebe mit einem hohen Anteil an
Zeitarbeitern weisen ein signifikant geringeres Vo-
lumensteigerungspotenzial auf als Betriebe, die
auf den Einsatz von Zeitarbeitern ganz verzichten.

Effekte auf eine schnelle Umstellung auf

die maximale Produktionsmenge

Die Beimessung von Dispositions- und Entschei-
dungsspielraumen fiir die Produktionsmitarbeiter
— und somit die Ausschopfung von individuellen
Flexibilitatsspielrdumen auf Werkerebene — er-
weist sich als Befahiger fiir die Geschwindigkeit
der Umstellung auf die maximale Produktions-
auslastung. So berichten Betriebe, die mehr als
10 Prozent ihrer Produktionsmitarbeiter auch mit
planenden und steuernden Tatigkeiten betrauen,
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von einer signifikant verkiirzten Umstellungszeit
(14 Arbeitstage) im Vergleich zu Betrieben, die
dies in geringerem Umfang (18 Tage) oder gar
nicht tun (17 Tage). Der Umstand, dass sich der
positive Effekt dieses Instruments erst ab einer ge-
wissen Intensitat bemerkbar macht, verdeutlicht,
dass ein hinreichender Anteil der Beschaftigten an
den zentralen Schritten des Prozesses eingebun-
den werden muss, um die Flexibilitdtspotenziale
auszuschopfen.

Weitere Befdhiger fir eine schnelle Ausweitung
der Produktion sind der Anteil von Gleichteilen
beim Hauptprodukt und bei dessen Varianten
(zum Beispiel gemeinsame Baugruppen, Platt-
formen, Module) sowie der Einsatz des EFQM-
Modells (vgl. Kapitel 4 des Leitfadens) im Sinne
einer kontinuierlichen Verbesserung der internen
Prozesse. Ein Anteil von Zeitarbeitern von Uber
5 Prozent erweist sich hingegen aus den bereits
angefliihrten Griinden erneut als bremsender Fak-
tor. Einen sehr nachteiligen Flaschenhals flr eine
schnelle Umstellung auf das maximale Volumen
stellt hinsichtlich der Zulieferteile des Hauptpro-
dukts Uberdies das Single Sourcing (Beschrankung
auf ausschlieRlich einen Zulieferer) dar, weil hier-
durch tendenziell eine hohe Abhéngigkeit von der
Flexibilitat des Lieferanten erzeugt wird und die
benotigten Teile nicht anderweitig bezogen wer-
den kénnen.

Effekte auf eine kurzfristige Volumen-
reduzierung der Produktion

Wahrend die Folgen einer umfangreichen Nut-
zung von Zeitarbeitern im Hinblick auf die kurz-
fristige Volumensteigerung durchweg als negativ

einzuschatzen sind, zeigt sich bei der kurzfristigen
Volumenreduzierung ein anderes Bild: Aufgrund
der vereinfachten Freisetzung von Zeitarbeitern
haben Betriebe, die in ihrer Produktion Zeitarbei-
ter einsetzen, eine signifikant hohere, wirtschaft-
lich abbildbare Volumenflexibilitdt nach unten
(minus 27 Prozent) als Betriebe, die auf den Ein-
satz von Zeitarbeit verzichten (minus 22 Prozent).

Effekte auf eine schnelle Umstellung auf

das minimale Produktionsvolumen

Der Einsatz von Zeitarbeitern zur VergrofRerung
der Volumenflexibilitdat nach unten erweist sich al-
lerdings keineswegs als Instrument mit universel-
ler Gliltigkeit. Falls zum Beispiel im Kontext hoch
volatiler Marktbedingungen der Umstellungs-
geschwindigkeit auf das minimale Produktions-
volumen eine hohere strategische Bedeutung
beigemessen wird als der unteren, noch profi-
tablen Volumengrenze, stellt sich ein Anteil von
Uber 5 Prozent an Zeitarbeitern als Hemmschuh
heraus. Grund: Die in starkerem MaRe mit Zeit-
arbeitern besetzten Arbeitsprozesse lassen sich
nicht ohne weiteres durch die Stammbelegschaft
auffangen und in die tibrigen Abldufe integrieren.

Ein klarer Befdhiger fiir eine schnelle Volumen-
reduzierung liegt (iberdies in langfristigen Part-
nerschaften mit Lieferanten. Betriebe, die mit
mehr als 85 Prozent ihrer Lieferanten derartige
Partnerschaften pflegen, berichten (ber eine
signifikant kirzere Umstellungszeit (10 Arbeits-
tage im Vergleich zu 16 und 17 Tagen). Aufgrund
der langfristigen Geschafts- und Vertrauens-
basis kdnnen bereits erfolgte Bestellungen von
Bauteilen kurzfristig geschoben werden. Zudem



sind die Zulieferpartner unter Umstanden Uber
die Jahre mit den Nachfrageschwankungen ihres
Kunden vertraut geworden und haben sich in
ihren Flexibilitatsspielrdumen dementsprechend
angepasst.

Eine Einschrankung gilt jedoch fiur Zulieferteile
des Hauptprodukts, die von nur einem Lieferan-
ten bezogen werden (kénnen). Hier ist die Ver-
handlungsmacht des Lieferanten hoher. Dies kann
dazu fiihren, dass eine bestimmte Menge an Zu-
lieferteilen (die eventuell sogar ausschlieBlich fur
den betreffenden Betrieb produziert wird) abge-
nommen werden muss, was letztlich in einer |an-
geren Dauer der Umstellung auf das Produktions-
minimum resultiert.

Effekte auf die Variantenflexibilitat

Hinsichtlich der Variantenflexibilitdt hat ein héhe-
rer Anteil von Gleichteilen in den einzelnen Vari-
anten des Produkts Uiberraschenderweise einen
negativen Effekt. Betragt der Gleichteile-Anteil
in den Hauptproduktvarianten 50 Prozent oder
mebhr, liegt der Faktor, um den sich die Anzahl der
gleichzeitig produzierten Varianten steigern ldsst,
deutlich unter dem Faktor der Betriebe mit einem
geringen Gleichteile-Anteil von bis zu 15 Prozent
(Faktor 3 versus Faktor 5,5). Dies lasst sich da-
mit erkldren, dass die Erhhung des Gleichteile-
Anteils in vielen Betrieben eher mit dem Ziel
eingefiihrt wird, den Wildwuchs in der Zahl der
Produktvarianten zu verringern statt diesen noch
zu vergroflern.

Effekte auf eine verkiirzte
Fertigungsdurchlaufzeit

Als wesentlicher Befdhiger zur Flexibilisierung
der Fertigungsprozesse im Sinne einer Verkir-
zung der Fertigungsdurchlaufzeit kristallisiert sich
wiederum der Anteil der Produktionsmitarbeiter
mit planenden und steuernden Aufgaben her-
aus. Die moglichen Griinde hierfir — insbeson-
dere die Ausschopfung des Erfahrungswissens
der Produktionsmitarbeiter — wurden oben be-
reits diskutiert.

Effekte auf eine verkiirzte
Neuprodukteinfiihrung

Die Betriebe wurden auch zur Dauer von der Pro-
duktidee bis zur Markteinfiihrung (Time to Mar-
ket) befragt. Von signifikant klirzeren Produktent-
wicklungszeiten berichten vor allem die Betriebe,
die auf langfristige Partnerschaften mit ihren Lie-
feranten setzen. Hier ist zu vermuten, dass Zulie-
ferer im Rahmen solcher Partnerschaften bereits
in die Produktentwicklung einbezogen werden.
Demzufolge kénnen sie durch ihre Erfahrung und
Kompetenz die Entwicklung beschleunigen, frih-
zeitig auf mogliche Probleme hinweisen und bei
der Markteinfiihrung die bendtigten Teile friher
und zuverlassiger bereitstellen.

Die Beschaffung von Hauptproduktkomponenten
Uber nur einen Zulieferer hat erwartungsgemaR
einen negativen Effekt auf die bendtigte Zeit bis
zur Marktreife. Denkbar ist, dass Anforderungen
an die neuen Zulieferkomponenten aufseiten die-
ses Schlisselzulieferers entweder nicht kurzfristig
realisiert werden kdnnen oder dass der Zulieferer
der Umsetzung eine geringe Prioritat einrdaumt,



weil der Hersteller aufgrund der asymmetrischen
Kooperationsbeziehung von ihm abhangig ist. Bei-
des kann zu Zeitverzégerungen fihren.

Ein weiteres Hemmnis fiir die schnelle Realisie-
rung von Produktentwicklungen besteht tiberdies
erneut in Gestalt eines relativ hohen Anteils an
Zeitarbeitern. Gerade beim Anlaufen neuer Pro-
duktionsprozesse und bei der Bewaltigung auftre-
tender Probleme bis zum Serienstart scheint das
Erfahrungs- und Praxiswissen der Stammbeleg-
schaft in hohem MaRe gefordert zu sein.

2. Effekte von betrieblichen
MaRnahmen auf die Stabilitat

Effekte auf eine hohe Termintreue

Das Erfahrungswissen der Mitarbeiter in der Pro-
duktion ist offenbar auch dann entscheidend,
wenn es darum geht, zugesagte Liefertermine
durch die flexible Organisation und Disposition
von Produktionsprozessen zu steuern, beispiels-
weise indem Arbeitsschritte kurzfristig umgestellt
oder Maschinen und Anlagen an ihrer Kapazitats-
grenze betrieben werden. Hierbei greifen unter
anderem ahnliche Mechanismen wie bei der kurz-
fristigen Volumenausweitung nach oben. Folglich
ist es wenig liberraschend, dass Betriebe, die ihre
Produktionsprozesse mit Zeitarbeitern besetzen,
tendenziell eine geringere Termintreue (89 bis
90 Prozent aller Auftrage) aufweisen als Betriebe
ohne Zeitarbeiter (92 Prozent aller Auftrage).

Effekte auf die Mdngelquote

Zwei auf die Verbesserung der Qualitat und der
Prozesse ausgerichtete organisatorische Konzepte
wirken wie erwartet als Befdhiger: Betriebe, die
fir ihre gesamte Produktion kontinuierliche Ver-
besserungsprozesse (KVP) eingeflihrt haben,
berichten Uber eine signifikant niedrigere Man-
gelquote (3 Prozent) als Betriebe, die KVP nur teil-
weise in der Produktion nutzen (4,9 bis 5,3 Pro-
zent Mangelanteil). Hier bewahrheitet sich, dass
der Prozess nur so gut ist wie sein schwachstes
Glied. Das heil’t: Erst bei einem umfassenden
Einsatz von KVP lassen sich die Verbesserungs-
potenziale der Prozesse tatsachlich ausschopfen.
Einen dhnlich positiven Effekt hat der Einsatz von
EFQM als Managementsystem, das Betrieben auf
der Grundlage von Selbstbewertungen helfen
soll, kontinuierlich Verbesserungsmoglichkeiten
aufzudecken und durch entsprechende MalRnah-
men auch zu nutzen. Betriebe, die EFQM in ihrer
Produktion einsetzen, geben eine durchschnitt-
liche Mangelquote von 3,5 Prozent an, wahrend
Nicht-Nutzer eine Mangelquote von 4,3 Prozent
aufweisen.

Effekte auf einen hohen Umsatzanteil

mit Stammkunden

Stabile Beziehungen auf Abnehmerseite hangen
bei den befragten Betrieben offenbar mit stabi-
len Geschéftsbeziehungen auf der Zulieferseite
zusammen. So erzielen Betriebe, die mit mehr als
85 Prozent ihrer Lieferanten langfristige Partner-
schaften pflegen, 82 Prozent ihres Umsatzes mit
Stammkunden. Bei Betrieben mit weniger haufi-
gen langfristigen Partnerschaften (75 bis 85 Pro-
zent der Zulieferer) liegt dieser Umsatzanteil hin-



gegen nur bei 73 bis 77 Prozent. Allerdings ldsst den die Zusammenarbeit mit bestimmten Zulie-
sich hier nicht abschlielfend klaren, in welche ferern vorschreiben und sie somit die stabilen
Richtung dieser Kausalzusammenhang verlauft. Geschéftsbeziehungen entlang der Lieferkette
Es ist auch durchaus denkbar, dass Stammkun- (Supply-Chain) initiieren.



8 Zwischenfazit

Grundsatzlich zeigen die Ergebnisse, dass unter
den identifizierten MaRnahmen keine universel-
len Befahiger fiir betriebliche Flexibilitdt und Sta-
bilitat zu finden sind. Allerdings lassen einzelne
der dargestellten Konzepte doch breite Wirkungs-
potenziale vermuten. Vor allem die Integration
von planenden und steuernden Aufgaben auf
Werkerebene, langfristige Partnerschaften mit
Lieferanten und der Einsatz von EFQM kdnnen
als Befahiger mehrere Flexibilitdtsdimensionen
gleichzeitig positiv beeinflussen. Mehr noch,
Lieferantenpartnerschaften und der Einsatz von
EFQM wirken sogar gleichermaRen auf die Dimen-
sionen der Flexibilitat und der Stabilitat. Dies ver-
deutlicht nochmals, dass beide Zieldimensionen
keinesfalls als sich wechselseitig ausschlieende
Pole zu verstehen sind.

Jedoch sollten der Einsatz und die Ausgestaltung
der genannten Instrumente immer unter Beach-
tung der Rahmenbedingungen und der Wett-

bewerbssituation des einzelnen Unternehmens
erfolgen. Dies gilt umso mehr, als einzelne Inst-
rumente auch ambivalente Wirkungen entfalten
kdnnen. In diesen Fallen geht die Optimierung
einer Zieldimension zulasten einer anderen. Das
trifft etwa beim Einsatz von Zeitarbeit oder bei
einem hohen Gleichteile-Anteil zu. Zudem hat sich
Single Sourcing von Hauptproduktkomponenten
in allen Dimensionen als zentraler Flexibilitatseng-
pass herausgestellt. Sicherlich Iasst sich der Bezug
einzelner Zulieferteile von nur einem Lieferanten
in der betrieblichen Praxis nie vollig vermeiden.
Im Sinne der Steigerung der Flexibilitat kann die-
ses Ergebnis den Betrieben aber als Anstol} die-
nen, gerade beim Bezug von Kernkomponenten
des Hauptprodukts Abhangigkeiten von einzelnen
Lieferanten zu verringern — entweder durch die
ErschlieBung weiterer Lieferanten oder durch den
Aufbau eigener, betriebsinterner Ressourcen und
Kompetenzen, um kurzfristige Schwankungen aus
eigener Kraft abfedern zu kdnnen.



9 Muster von Flexibilitats-
und Stabilitatsstrategien —
eine Betriebstypologie

Um Uber die Ergebnisse der Telefonbefragung hin-
aus die Frage beantworten zu kénnen, wie Indus-
triebetriebe sich in ihren Produktionsstrategien in
den Dimensionen Flexibilitdat und Stabilitat veror-
ten und dabei Schwerpunkte setzen, wurde auf
Basis der Erhebung ,,Modernisierung der Produk-
tion” des Fraunhofer ISI eine statistische Cluster-
analyse durchgefihrt (Kinkel/Maloca, 2010). Ziel
war es, unterschiedliche Muster von Flexibilitats-
und Stabilitatsstrategien entlang unterschied-
licher Betriebstypen zu identifizieren.

Die Identifikation der Betriebstypen geschah auf
Basis der Angaben der Betriebe zu folgenden As-

pekten: dem wichtigsten Wettbewerbsfaktor, der
Art der Produktentwicklung, der gefertigten Se-
riengrolRe, der Komplexitat der Produkte und der
Fertigungstiefe der Produktionsprozesse. Es kris-
tallisierten sich funf verschiedene Betriebstypen
heraus (Abbildung 8).

¢ Typ 1 — Variantenflexibilitdt (27 Prozent der
Betriebe) zeichnet sich aus durch einen lber-
durchschnittlichen Fokus auf die Wettbewerbs-
strategie der flexiblen Produktanpassung an
Kundenwiinsche, durch Produktentwicklung
nach Kundenspezifikation, durch Einzelferti-
gung komplexer Produkte sowie durch eine

Betriebstypen nach SeriengrofRe und Produktkomplexitat

Differenzierung
in der Nische Flexibilitat:

Innovation

Typ 5: Typ 2:
21% 11%

Flexibilitat: Typ 1:
Varianten 27%

mittel hoch

Produktkomplexitat

Tvp 3: Stabilitat:
groR yp 3 Effizienz &
16% .
Liefertreue
']
b
En mittel Stabll'ltlz?ut: Typ 4:
K] Qualitat 25%
o
wv
klein
gering
Abbildung 8

Quelle: Fraunhofer ISI, Modernisierung der Produktion, 2009



Fertigungstiefe, die sich nicht dominant einer
geringen, mittleren oder hohen Auspragung
zuordnen l3dsst.

Typ 2 - Innovation/Neuproduktflexibilitat
(11 Prozent der Betriebe) ist dadurch charak-
terisiert, dass er Uberdurchschnittlich stark
auf die Wettbewerbsstrategie innovativer Pro-
dukte setzt, die Produktentwicklung vorrangig
flr ein Grundprogramm mit Varianten oder fir
ein Standardprogramm betreibt, komplexe
Produkte in Klein- oder Mittelserienfertigung
herstellt und bewusst auf eine hohe eigene
Fertigungstiefe setzt.

Typ 3 — Kosteneffizienz/Liefertreue (16 Pro-
zent der Betriebe) zeichnet sich dadurch aus,
dass er wettbewerbsstrategisch primar auf
Kostenflihrerschaft und kurze Lieferzeiten aus-
gerichtet ist, Produktentwicklung fiir ein Stan-
dardprogramm betreibt, einfache Erzeugnisse
in GroRserien fertigt und auf eine geringe Fer-
tigungstiefe setzt.

Typ 4 — Qualitat/Prozessstabilitit (25 Pro-
zent der Betriebe) konzentriert sich strate-
gisch vorrangig auf eine Qualitdtsfiihrerschaft
im Wettbewerb, betreibt Produktentwicklung
fir ein Grundprogramm mit Varianten, stellt
Produkte mittlerer Komplexitat in Klein- und
Mittelserienfertigung her und weist eine hohe
eigene Fertigungstiefe auf.

Typ 5 — Differenzierung in der Nische (21 Pro-
zent der Betriebe) setzt wettbewerbsstrate-
gisch auf eine Differenzierungsstrategie (nicht

auf Kostenfiihrerschaft), betreibt Produktent-
wicklung fiir ein Standardprogramm, stellt Pro-
dukte mittlerer Komplexitat in Klein- und Mit-
telserienfertigung her und hat eine mittlere
Fertigungstiefe.

Die identifizierten Betriebstypen machen deut-
lich, dass Unternehmen in ihren Produktionsstra-
tegien den Fokus unterschiedlich stark auf Flexibi-
litdt oder Stabilitat richten. Wahrend die Typen 1
und 2 das Augenmerk eher auf Flexibilitat der
Variantenherstellung und Produktentwicklung
legen, liberwiegt bei den Typen 3 und 4 das Be-
streben nach stabilen Prozessen im Hinblick auf
hohe Kosteneffizienz/Liefertreue und Qualitat. Im
Fall von Typ 5 lasst sich hingegen keine eindeutige
Fokussierung erkennen. Die Betriebstypen unter-
scheiden sich zudem in der GroRe der zugehori-
gen Betriebe. Typ 1 und Typ 5 sind vorrangig durch
kleinere Betriebe mit weniger als 50 Beschaftigten
charakterisiert (43 Prozent und 38 Prozent), wah-
rend Typ 2 und Typ 3 Uberdurchschnittlich viele
groRere Betriebe mit 250 und mehr Beschaftigten
aufweisen (25 Prozent und 22 Prozent).

1. Interne und externe Flexibilitat
der Betriebstypen

Wie sich aus den Ergebnissen der Telefonbefra-
gung ablesen lasst, kdnnen Industriebetriebe
ihre Flexibilitat durch verschiedene interne und
externe Befahiger positiv beeinflussen.

Interne Befadhiger sind vor allem in den Bereichen
Personal und Organisation zu suchen, wahrend



Indikatoren zur Untersuchung der Rolle von

internen und externen Befdhigern

Interne Befahiger
Flexibilisierung der Arbeitszeit

Personalentwicklung und -management
Fixkostenintensitat

Externe Befahiger
Flexibler Arbeitsmarkt

Einbindung externer Partner in
die Leistungserstellung

Ubersicht 1

externe Befahiger im Zugriff auf den Arbeitsmarkt
und Lieferanten liegen. Ausgehend von denin der
Telefonbefragung (Fraunhofer ISI, 2011) identi-
fizierten Befdhigern, wurden die folgenden Indi-
katoren aus der Erhebung ,Modernisierung der
Produktion” (Jdger/Maloca, 2009) herangezogen
(Ubersicht 1). Analysiert man anhand dieser Indi-
katoren die fiinf Betriebstypen (in Abbildung 9 ist
beispielhaft der Indikator ,Qualifikationsstruktur”
aufgefiihrt), so ergeben sich interessante und dif-
ferenzierte Bilder.

Typ 1 - Variantenflexibilitat nutzt Gberdurch-
schnittlich haufig Jahresarbeitszeitkonten als Flexi-
bilisierungsinstrument (69 Prozent der Betriebe).
Im Vergleich der Qualifikationsstrukturen weist
dieser Typ zudem sowohl bei der Ausbildungs-
qguote (11 Prozent) als auch beim Facharbeiter-
anteil (50 Prozent) die hochsten Werte auf. Die

Indikatoren

Nutzung von Jahresarbeitszeitkonten
Qualifikationsstruktur der Beschaftigten
(inklusive Ausbildungsquote)

Anteil der Abschreibungen fiir Maschinen und Anlagen
am Umsatz

Anteil von Zeitarbeitern an allen Beschéftigten

Wertschopfungs- oder Fertigungstiefe

Quelle: Fraunhofer ISI, Modernisierung der Produktion, 2009

Kapitalintensitdt der Produktion ist mit durch-
schnittlich 4 Prozent im Typenvergleich am nied-
rigsten. Dies kann als Indiz dafiir interpretiert wer-
den, dass Betriebe dieses Typs eher zuriickhaltend
sind beim Aufbau von Fixkosten in ihrer Produk-
tion, da sie strategisch starker auf eine flexible
und kundenspezifische Leistungserbringung set-
zen und dadurch keine hohe Auslastung von kapi-
talintensiven Maschinen und Anlagen bewerkstel-
ligen kénnen.

Mit Blick auf die Nutzung externer Flexibilisie-
rungsinstrumente lasst sich festhalten, dass die
Zeitarbeitsquote mit 5,7 Prozent im Mittelfeld
der Betriebstypen liegt. Bei der Fertigungstiefe als
Mal der externen Flexibilitat bei der Einbindung
von Lieferanten ist kein eindeutiger Schwerpunkt
festzustellen. Jeweils etwa ein Drittel der Betriebe
dieses Typs setzten auf eine geringe, mittlere oder



Qualifikationsstruktur der Betriebstypen

Anteile in Prozent

Hochschulabsolventen An-/Ungelernte Facharbeiter

Variantenflexibilitat

14 12 50
Innovation/Neuproduktflexibilitat

19 14
Kosteneffizienz/Liefertreue

9 43
Qualitat/Prozessstabilitat

8 35
Differenzierung in der Nische

10 29

Abbildung 9

hohe Fertigungstiefe. Insgesamt versucht Betriebs-
typ 1, die kundenseitigen Anforderungen an die
Variantenflexibilitdt dadurch zu erfillen, dass er
in groRem Umfang interne Flexibilitats-Befahiger
einsetzt, wahrend bei der Nutzung externer Stell-
hebel ein mittleres Niveau zu verzeichnen ist.

Typ 2 — Innovation/Neuproduktflexibilitdt nutzt
ebenfalls Uberdurchschnittlich haufig Jahres-
arbeitszeitkonten zur Flexibilisierung der Arbeits-
zeit (68 Prozent der Betriebe). Die Ausbildungs-
guote liegt mit rund 8 Prozent im Mittelfeld, da
dieser Betriebstyp mit 19 Prozent den deutlich
hochsten Anteil an Hochschulabsolventen be-
schaftigt und einen entsprechenden Anteil sei-
ner Personalrekrutierungen aus dem Hochschul-
system tatigen muss. Ebenfalls im Mittelfeld zu
finden ist dieser Typ bei der Kapitalintensitat

Auszubildende Sonstige
11 12
47 8 12
35 5 8
41 6 9
44 7 10

Quelle: Fraunhofer ISI, Modernisierung der Produktion, 2009

(4,7 Prozent Abschreibungsquote), da fiir neue
Produkte nicht immer gleich von Anfang an auto-
matisierte Fertigungslésungen aufgebaut werden
kénnen.

Mit Blick auf die externen Flexibilitdts-Befahiger
ist zu sagen, dass die Zeitarbeitsquote mit 5,9 Pro-
zent einen mittleren Wert erreicht, wahrend mit
61 Prozent der Betriebe dieses Typs die liberwie-
gende Mehrheit auf eine hohe Fertigungstiefe
setzt. Dies ist Ausdruck dafiir, dass dieser inno-
vationsorientierte Typ ein grofles Spektrum sei-
ner Tatigkeiten als Kernkompetenzen einschatzt
und daher beim Outsourcen an Lieferanten eher
vorsichtig agiert. Insgesamt kann festgehalten
werden, dass Betriebstyp 2 interne Flexibilitats-
Befdhiger tendenziell etwas intensiver einsetzt als
externe.



Typ 3 - Kosteneffizienz/Liefertreue zeichnet
sich aus durch eine durchschnittliche Nutzung
von Jahresarbeitszeitkonten (61 Prozent der Be-
triebe). Seine Ausbildungsquote ist mit gerade
mal 5 Prozent im Typvergleich die geringste. Das
hangt damit zusammen, dass dieser Betriebstyp
mit 43 Prozent der Beschaftigten am starksten
an- und ungelernte Arbeitskrafte einsetzt. Dies
ist Ausdruck sowohl der Herstellung von Produk-
ten geringer Komplexitat, die in GroRRserien gefer-
tigt werden, als auch der Bemiihungen, im Wett-
bewerb Kostensenkungen zu erzielen. In dieses
Muster passt auch, dass dieser Typ mit einer Ab-
schreibungsquote von 5,2 Prozent die hdchste Ka-
pitalintensitat aufweist, um hohe Auslastung und
Kosteneffizienz zu erreichen.

Bei den externen Flexibilitats-Befahigern weist
dieser Betriebstyp mit 6,5 Prozent die im Mit-
tel hochste Zeitarbeitsquote auf und setzt mit
50 Prozent der Betriebe am haufigsten auf eine
geringe Fertigungstiefe. Insgesamt ldsst sich Typ 3
dadurch charakterisieren, dass er intern stark auf
die Stabilitat, Auslastung und Kosteneffizienz sei-
ner Prozesse setzt und eventuelle Flexibilitdtsan-
forderungen durch externe Flexibilitats-Befahiger
abzufedern sucht, die er in hohem Umfang nutzt.

Typ 4 — Qualitdt/Prozessstabilitit ist gekenn-
zeichnet durch eine durchschnittliche Nutzung
von Jahresarbeitszeitkonten (59 Prozent der Be-
triebe), eine relativ geringe Ausbildungsquote
von 6,4 Prozent und durch einen Mix aus Fach-
arbeitern sowie an- und ungelernten Beschaftig-
ten, die addiert Uber drei Viertel der Beschaftigten
ausmachen. Zusammen mit einer hohen Kapital-

intensitat von 5 Prozent ergibt sich das Bild eines
Betriebs, der stark auf standardisierte und stabile
Prozesse setzt und dafir teilweise Facharbeiter
bendtigt, teilweise aufgrund des hohen Standar-
disierungsgrads aber auch An- und Ungelernte
einsetzen kann.

Auch bei der Nutzung externer Flexibilitdts-Befa-
higer zeichnet sich dieser Betriebstyp durch Zu-
rickhaltung aus — mit einem geringen Zeitarbei-
teranteil von 4,4 Prozent und mehr als 50 Prozent
an Betrieben mit hoher Fertigungstiefe. Insgesamt
ergibt sich damit fiir Typ 4, dass die Stabilitat der
Prozesse wettbewerbsstrategisch Vorrang hat vor
der Flexibilitatsorientierung und dass sowohl in-
terne als auch externe Flexibilitats-Befdhiger in
relativ geringem Umfang genutzt werden.

Typ 5 — Differenzierung in der Nische zeigt eine
durchschnittliche Nutzung von Jahresarbeitszeit-
konten (60 Prozent der Betriebe), eine mittlere
Ausbildungsquote von 7 Prozent und keinen ein-
deutigen Fokus in der Qualifikationsstruktur. Die
Kapitalintensitat ist mit einer Abschreibungsquote
von 4 Prozent recht gering, was darauf hindeutet,
dass dieser Betriebstyp seine Klein- und Mittel-
serienfertigung von Nischenprodukten mittlerer
Komplexitat nur selten weitreichend automatisie-
ren kann. Weiterhin zeichnet sich dieser Typ aus
durch seine geringe Zeitarbeitsquote von 4,6 Pro-
zent und seine eindeutige Orientierung auf eine
mittlere Fertigungstiefe. Insgesamt liegt Typ 5 bei
der Nutzung sowohl interner als auch externer
Flexibilitats-Befahiger im Mittelfeld, wobei sich
ein etwas starkerer Fokus auf interne Stellhebel
zur Flexibilitatssicherung nachweisen lasst.



2. Prozessuale, wirtschaftliche

und innovationsbezogene Leistungs-

fahigkeit der Betriebstypen

Die prozessuale, wirtschaftliche und innovations-
bezogene Leistungsfahigkeit der flinf Betriebs-
typen wurde anhand geeigneter Output-Kenn-

zahlen analysiert. Dies sind:

e die Termintreue als Mal} fir die betriebliche

Lieferstabilitat und -flexibilitat,

e die Nacharbeitsquote als Mal flir die Qualitat

der Produkte und die Stabilitat der Prozesse,

e die Wertschopfung je Mitarbeiter als Mal3 fir
die Produktivitdt der Prozesse,

e die Umsatzrendite als MaR fir die Wirtschaft-
lichkeit und Wettbewerbsfahigkeit des Betriebs,

e die Hohe der Ausgaben fiir Forschung und Ent-
wicklung (FUE) zusammen mit dem Umsatz-
anteil mit neuen Produkten als Input- und Out-
put-Malie flir seine Innovationsorientierung.

Wie aus Ubersicht 2 hervorgeht, unterscheiden
sich die identifizierten Flexibilitdts- und Stabilitats-
muster der fiinf Betriebstypen hinsichtlich ihrer
Leistungsfahigkeit erheblich voneinander.

Leistungsfihigkeit der Betriebstypen

Typ Flexibilitat Stabilitat
intern extern Termin-
treue
1: Varianten-
flexibilitat AP - J

2: Innovation/

Neuprodukt- A N -
flexibilitat

3: Kosten-

effizienz/ N2 ™ T

Liefertreue

4: Qualitat/
Prozess- J N ->
stabilitat

5: Differen-
zierung in = N =2
der Nische

Ubersicht 2

Wirtschaftlichkeit Innovation
Qualitat Produkti- Umsatz- Input Output
vitat rendite
N N - = A
N% T T T T
T T N2 N2 N2
™ = = N =
) ) 9 > >

Quelle: Fraunhofer ISI, Modernisierung der Produktion, 2009



Typ 1 = Variantenflexibilitadt ist gekennzeichnet
durch eine unterdurchschnittliche Termintreue
(87 Prozent), eine mittlere bis hohe Nacharbeits-
qguote (3,4 Prozent) und eine mittlere bis geringe
Produktivitdt (96.000 Euro Wertschopfung je
Mitarbeiter). Diese Kombination aus unterdurch-
schnittlicher Termintreue und vergleichsweise ge-
ringer Qualitdt und Produktivitdt der Prozesse ist
typisch fir Unternehmen, die komplexe Produkte
in kundenspezifischer Einzelfertigung entwickeln
und herstellen. Dies spiegelt sich auch in der Inno-
vationsorientierung wider, die mit 3 Prozent FuEk-
Aufwendungen am Umsatz nur durchschnittlich
ausfallt. Letzteres lasst sich zurlckfiihren auf die
Kundenspezifik und die daraus resultierenden Ent-
wicklungsprozesse, die liblicherweise kiirzer ter-
miniert sind und gegebenenfalls mit geringeren
Innovationshdhen einhergehen als grundlegende
Entwicklungen eines neuen Produktprogramms.
Dennoch gelingt es diesem Typ, sich bei der Um-
satzrendite mit einem Anteil von 45 Prozent der
Betriebe, die eine Rendite von 5 Prozent oder
mehr erwirtschaften, im Mittelfeld zu platzieren.
Auf der Output-Seite weist dieser Typ eine mitt-
lere Innovatorenquote (55 Prozent der Betriebe)
auf, wahrend der Umsatzanteil mit neuen Pro-
dukten (20 Prozent) Gberdurchschnittlich ausfallt.
Dies deutet darauf hin, dass dieser Typ trotz ge-
wisser Abstriche bei der Leistungsfahigkeit durch
die hohe Kundenspezifitat seiner Leistungen aus-
kdmmliche Gewinne erzielen kann.

Typ 2 — Innovation/Neuproduktflexibilitat hat
im Mittel mit 4,4 Prozent eine signifikant schlech-
tere Nacharbeitsquote als Betriebe anderer Ty-
pen, wahrend er mit einer Termintreue von gut

90 Prozent im Mittelfeld liegt. Der hohe Nach-
arbeitsaufwand ist den komplexen und neuarti-
gen Produkten dieses Betriebstyps geschuldet,
die schwieriger nach eingespielten Standards zu
fertigen sind als einfache und reife Produkte. Auf
der anderen Seite erreicht dieser Typ eine hohe
Produktivitat (Wertschopfung von 119.000 Euro je
Mitarbeiter) und eine hohe Wirtschaftlichkeit (An-
teil von 58 Prozent der Betriebe, die eine Umsatz-
rendite von 5 Prozent oder mehr erwirtschaften).
Erwartungsgemald zeichnen sich Betriebe vom
Typ 2 durch eine hohe FuE-Intensitat aus; im Mit-
tel betragen die FUE-Aufwendungen 5,5 Prozent
vom Umsatz. Bei den Indikatoren des Innovations-
erfolgs schneidet dieser Typ ebenfalls am besten
ab — sowohl bei der Innovatorenquote (72 Pro-
zent der Betriebe) als auch beim Umsatzanteil
mit neuen Produkten (22 Prozent). Dies ist ein In-
diz dafir, dass die Betriebe mit ihren neuartigen
Leistungen bei ihren Kunden ein Preispremium
(Preisdifferenz zum Konkurrenzpreis) durchset-
zen konnen, das sich positiv auf die bepreiste
Produktivitdat und auf die Wirtschaftlichkeit ins-
gesamt auswirkt. Damit lassen sich Performance-
Schwachen bei Nacharbeit und Standardisierung
Uberkompensieren.

Typ 3 — Kosteneffizienz/Liefertreue ist einerseits
gekennzeichnet durch eine im Mittel geringe
Nacharbeitsquote (2,5 Prozent), eine sehr hohe
Termintreue (94 Prozent) und durch die im Ty-
penvergleich hochste Produktivitat von 123.000
Euro Wertschopfung je Mitarbeiter. Andererseits
weist dieser Betriebstyp mit nur 37 Prozent die
wenigsten Betriebe auf, die eine Umsatzrendite
von 5 Prozent oder mehr erwirtschaften. Der



Fokus auf Prozesseffizienz und Liefertreue bei
der Herstellung einfacher Produkte in grofRen Se-
rien schlagt sich zwar in ausgezeichneten Werten
bei den Performance-Indikatoren nieder, jedoch
scheint dies wegen des grolRen Preisdrucks von-
seiten der Abnehmer nicht mit einer iberlegenen
Wirtschaftlichkeit zu korrelieren. Aufgrund des
hohen Kostenwettbewerbs in diesem Segment
sind oft nur die besten Unternehmen in der Lage,
hohe Umsatzrenditen zu erwirtschaften. Insge-
samt setzen Betriebe dieses Typs input-seitig die
wenigsten Ressourcen fir Forschung und Ent-
wicklung ein (1,9 Prozent FUE-Ausgaben gemes-
sen am Umsatz) und sind auch output-seitig beim
Umsatz mit neuen Produkten (12 Prozent) unter-
durchschnittlich aufgestellt. Dies entspricht ihrer
Wettbewerbsstrategie, mit Effizienz, Prozesssta-
bilitdat und Liefertreue im Kostenwettbewerb zu
bestehen.

Typ 4 — Qualitat/Prozessstabilitdt weist eine sehr
geringe Nacharbeitsquote (2,5 Prozent) auf und
liegt bei der Termintreue (91 Prozent) und der
Produktivitat (98.000 Euro Wertschopfung je
Mitarbeiter) jeweils im Mittelfeld der betrachte-
ten Betriebstypen. Auch bei der Umsatzrendite
ist Betriebstyp 4 im Mittelfeld zu finden — mit
einem Anteil von 49 Prozent der Betriebe, die
eine Rendite von 5 Prozent oder mehr erwirt-
schaften. Insgesamt scheint es den Betrieben die-

ses Typs also zu gelingen, durch eine stabile Pro-
dukt- und Prozessqualitat eine stabile Gewinnlage
sicherzustellen. Produktinnovationen spielen da-
bei keine herausragende Rolle. Dennoch erzielen
die Betriebe mit vergleichsweise geringem FuE-
Input (2,2 Prozent des Umsatzes) eine zumindest
nicht unterdurchschnittliche Innovationsleistung
(15 Prozent Umsatzanteil mit neuen Produkten),
wobei ihre hohe Fertigungstiefe ein Schlissel
dazu sein kdnnte.

Typ 5 — Differenzierung in der Nische hat eine ge-
ringe Nacharbeitsquote (2,4 Prozent), eine durch-
schnittliche Termintreue von 91 Prozent und eine
sehr geringe Wertschopfung von 86.000 Euro
je Mitarbeiter. Gute Qualitdt und hohe Termin-
treue scheinen demnach in den belieferten Ni-
schen vorausgesetzt zu werden, wobei es nicht
einfach ist, mit den gefertigten Produkten mitt-
lerer Komplexitat in kleinen und mittleren Serien
hohe Produktivitdatspotenziale zu verwirklichen.
Dennoch gelingt es mit 55 Prozent einem grolRen
Anteil der Betriebe dieses Typs, eine Umsatzren-
dite von 5 Prozent oder mehr zu erwirtschaften.
Dies spricht dafiir, dass es sich aus Wirtschaft-
lichkeitsgesichtspunkten trotz unterdurchschnitt-
licher Produktivitat in den identifizierten Nischen
recht komfortabel agieren lasst, wenn die Anfor-
derungen an Produktqualitat und Liefertreue er-
fillt werden.



10 Zusammenfassung

Die vorgestellten Ergebnisse der Unternehmens-
befragungen und der darauf aufbauenden statis-
tischen Analysen machen deutlich, dass es sich
bei betrieblicher Flexibilitait und Stabilitdat um
vielschichtige Phdnomene handelt, mit denen
die Unternehmen des deutschen Verarbeitenden
Gewerbes unterschiedlich umgehen. Mit Blick auf
die identifizierten Flexibilitats- und Stabilitatsmus-
ter in Form von fiinf Betriebstypen zeigt sich, dass
aufgrund unterschiedlicher Wettbewerbsstrate-
gien nicht alle Betriebe der Industrie in gleichem
Umfang mit der Anforderung konfrontiert wer-
den, flexibel auf Kundenwiinsche reagieren zu
mussen. In Abhangigkeit zum Markt- und Wett-
bewerbsumfeld entwickeln sie individuelle Stra-
tegien und setzen dementsprechend unterschied-
liche interne wie externe Stellhebel und Befahiger

ein. Mit diesen kdnnen sie oftmals sogar mehrere
Zieldimensionen gleichzeitig adressieren.

Es zeigt sich auch, dass die notwendige Nutzungs-
intensitat und das Erfolgspotenzial der internen
und externen Befdhiger zur Sicherung der Flexi-
bilitat und Stabilitat immer vor dem Hintergrund
der typenspezifischen Besonderheiten zu reflek-
tieren sind. Gleiches gilt fur die daraus abzulei-
tenden betriebsspezifischen MalRnahmen. Das
im Rahmen von VITNESS entwickelte modulare
Gesamtkonzept personalpolitischer Instrumente
adressiert genau diese Anforderung, da es die
typ- und bedarfsgerechte Konzeptauswahl und
Malnahmengestaltung zur Balancierung von Fle-
xibilitat und Stabilitdt in den Betrieben individuell
unterstitzt.
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1 Einleitung

Fur viele Unternehmen ist es ein Balanceakt, zwi-
schen der erforderlichen betrieblichen Flexibilitat
einerseits und der mittel- und langfristigen Stabi-
litat von Prozessen und von Beziehungen zur Be-
legschaft andererseits zu jonglieren. Flexibilitat
sichert den Unternehmen erstens Anpassungsfa-
higkeit an rasch aufkommende neue Herausforde-
rungen wie saisonale und konjunkturelle Schwan-
kungen, verdnderte Kundenerwartungen oder
spezielle Lieferbedingungen. Zweitens ermaoglicht
Flexibilitdit den Unternehmen eine Wandlungs-
fahigkeit, die sie in Zukunft benoétigen kénnten.
Solche Flexibilitdtspotenziale liegen in den Res-
sourcen aller Geschaftsprozesse und in der Auf-
baustruktur jedes Unternehmens.

Flexibilitatsinstrumente beziehen sich dabei auf
innerbetriebliche Aspekte wie Personalstruktur,
Arbeitsorganisation, Qualifizierung sowie auf
externe Rahmenbedingungen wie Arbeitsmarkt
oder Outsourcing-Optionen. Als stabilisierende In-
strumente werden MalRnahmen der Mitarbeiter-
bindung wie Vertrauenskultur, Mitarbeiterbeteili-
gung, Familienfreundlichkeit, Chancengleichheit,
Arbeitgeberattraktivitdit oder unterstiitzender
Flihrungsstil eingeordnet. Aber auch prozessstabi-
lisierende Instrumente wie Qualitdtsmanagement
oder Prozessroutinen gehoren zur Gruppe der sta-
bilisierenden Faktoren. Einige der Instrumente
vereinen beide Aspekte in sich, also Flexibilitat
und Stabilitat. Beispielsweise starkt das Qualitats-
management die Flexibilitdt eines Unternehmens
und stabilisiert gleichzeitig alle Geschaftsprozesse.
Auch das Fihrungsverhalten zeigt beide Aspekte:
Ein kommunikativer, motivierender Fihrungsstil
(Supportive Leadership) tragt einerseits zur Flexi-

bilitat eines Unternehmens bei, weil dadurch die
Veranderungsbereitschaft der Mitarbeiter gefor-
dert wird. Andererseits baut er Stabilitat auf, in-
dem die Beziehung zu den Mitarbeitern von Aner-
kennung, Wertschatzung und Potenzialentfaltung
gepragt ist und auf diese Weise zur Mitarbeiter-
bindung beitragt.

Inwieweit diese Instrumente in der deutschen
Wirtschaft verbreitet sind, sollte durch eine re-
prasentative Befragung ermittelt werden. Im Juli
und August 2010 hat das Institut der deutschen
Wirtschaft Koln (IW) im Rahmen des IW-Perso-
nal-Panels bundesweit tGber 1.800 Personalver-
antwortliche in Deutschland gefragt, mit wel-
chen MalBnahmen sie Flexibilitdat im Unternehmen
schaffen und welche Instrumente sie zur Stabi-
lisierung von Prozessen und zur Stabilisierung
der Beziehungen zu den Beschaftigten einsetzen.
Auch sollte die Befragung herausfinden, ob die
Unternehmen bereits Gesamtkonzepte zur Inte-
gration von Flexibilitdts- und Stabilitatsmalinah-
men praktizieren.

Insgesamt haben 1.853 Unternehmen mit min-
destens einem sozialversicherungspflichtig Be-
schaftigten an der Befragung teilgenommen. Die
Ergebnisse wurden fir die gesamte Wirtschaft
reprasentativ _hochgerechnet auf Basis einer
3x3-Matrix fur drei Hauptbranchen (Verarbei-
tendes Gewerbe und Bauwirtschaft, unterneh-
mensnahe Dienstleistungen, gesellschafts- und
personenbezogene Dienstleistungen) und drei
GroRenklassen (1 bis 49, 50 bis 249 sowie 250
oder mehr Beschiftigte). Abbildung 1 zeigt die
Aufteilung der Stichprobe nach GréRe und Bran-



Befragte Unternehmen
nach Groe und Branche

M Alle Unternehmen 1 KMU GroRBunternehmen

768
160
564
Unternehmensnahe Dienstleistungen 451
113
521
416
105

Gesellschafts- und personenbezogene Dienstleistungen

Abbildung 1 Quelle: IW-Personal-Panel, Balance von Flexibilitdt und Stabilitit, 2010

Zusammensetzung der Stichprobe

nach Branche, in Prozent

Gesellschafts- und
personenbezogene
Dienstleistungen
28

M Verarbeitendes Gewerbe
und Bauwirtschaft

42
[ Unternehmensnahe
Dienstleistungen
30
Abbildung 2 Quelle: IW-Personal-Panel, Balance von Flexibilitat und Stabilitat, 2010

che, wobei die unteren beiden GroRenklassen bildung 2 ist zu ersehen, dass Verarbeitendes Ge-
zur Klasse der kleinen und mittleren Unterneh- werbe und Bauwirtschaft etwas starker vertreten
men (KMU) zusammengefasst wurden. Aus Ab- sind als die beiden anderen Branchen.

IW-Personal-Panel | Flexibilitdt und Stabilitat | Seite 49



Unternehmen nach Beschiaftigten- und UmsatzgroBenklassen
KMU nach EU-Definition (maximal 249 Beschéftigte und maximal 50 Millionen Euro Umsatz)

Umsatz Insgesamt
0 bis 9

bis 2

Millionen Euro 3.414.772 3.237.878

Uber 2 bis 10

Millionen Euro 137.018 41.368

Uber 10 bis 50

Millionen Euro 35.065 4,581

Uber 50

Millionen Euro 10.393 671

Insgesamt 3.597.248 3.284.498
Tabelle 1

Ein besonderer Aspekt des IW-Personal-Panels
liegt darin, dass es —im Gegensatz zu vielen an-
deren Unternehmensbefragungen — in starkem
Mal3e auch kleine Unternehmen beriicksichtigt.
In die Gesamtheit der befragten Unternehmen
wurden alle mit eingeschlossen, die mindestens
einen sozialversicherungspflichtig Beschaftigten
haben. Da die Gruppe der KMU von den insge-

Sozialversicherungspflichtig Beschiftigte

10 bis 49 50 bis 249 250 und mehr
160.270 14.404 2.220
76.821 17.690 1.139
9.367 18.131 2.986
900 3.328 5.494
247.358 53.553 11.839

Quelle: Statistisches Bundesamt, 2011

samt 3.597.248 Unternehmen in Deutschland mit
3.580.510 Unternehmen die grote Gruppe dar-
stellt (Tabelle 1) und die KMU mehr als 99 Pro-
zent aller Unternehmen ausmachen, schlagt dies
entsprechend auf die Resultate des IW-Personal-
Panels durch: Die Ergebnisse fir die KMU liegen
meist ganz nah bei den Ergebnissen fiir die Unter-
nehmen insgesamt.



2 Flexibilitat als Win-win-Strategie
neuer Personalpolitik

Durch die zunehmende Globalisierung und eine
verstarkte Kundenorientierung hat sich der Fle-
xibilitdtsbedarf der Unternehmen in den letzten
Jahren erhoht. Allerdings werden diese gesteiger-
ten Anforderungen nicht durch einen standigen
Ab- und Aufbau von Personal, also durch Entlas-
sungen und Neueinstellungen bewaltigt. Im Ge-
genteil: Unternehmen nutzen iberwiegend sol-
che Flexibilitatsinstrumente, die wenig Unruhe im
Unternehmen verbreiten, ndmlich Jahresarbeits-
zeitkonten, Abbau von Uberstunden und Gleitzeit-
modelle.

Zur Abfederung von saisonalen oder konjunktu-
rellen Schwankungen setzen die Unternehmen in
erster Linie das Abschmelzen der Guthaben auf
Arbeitszeitkonten oder den Abbau von Uberstun-
den ein. Fur gut zwei Drittel aller Unternehmen
ist dies das wichtigste Instrument, bei den GroR3-
unternehmen praktizieren es sogar fast neun von
zehn Unternehmen (Abbildung 3).

Die hohe interne Flexibilitat erlaubt es den Un-
ternehmen, sehr viel seltener auf MaBnahmen
wie den Abbau der Stammbelegschaften zurlick-
greifen zu missen. Nur jedes achte Unternehmen
ergriff diese MaRnahme, um Nachfrageschwan-
kungen abzufedern und eine schlechte Auftrags-
lage zu Uberwinden. Sehr viel haufiger, ndmlich in
fast jedem zweiten Fall, verhdangten sie hingegen
einen vorilibergehenden Einstellungsstopp, um
die personalwirtschaftlichen Folgen der tiefen Re-
zession des Jahres 2009 zu Uberwinden.

Gut ein Drittel aller Unternehmen sichert sich Fle-
xibilitat mit Arbeitszeitkonten durch Zeitguthaben

und Zeitschulden. Bei den GroBunternehmen ab
250 Beschaftigten ist es schon nahezu die Halfte.
In der Finanz- und Wirtschaftskrise 2009 haben ge-
rade das Abschmelzen von Arbeitszeitkonten und
der Einsatz von Kurzarbeit eine grofRere Entlas-
sungswelle verhindern kénnen. Noch wenig ver-
breitet sind Lebensarbeitszeitkonten: Nur knapp
2 Prozent aller Unternehmen mit mindestens
einem sozialversicherungspflichtig Beschaftigten
nutzen dieses Instrument, GroRunternehmen ab
250 Beschaftigten kommen hier auf gut 5 Prozent.
Jeder flinfte Betrieb bietet Gleitzeit ohne Kernzeit
an, bei den GroRunternehmen sind es mehr als vier
von zehn. Wachsenden Flexibilitdtsanforderungen
begegnen die Unternehmen immer starker mit sol-
chen internen FlexibilitdtsmalRnahmen.

Das IW Koln konnte bereits in Studien des Unter-
nehmensmonitors Familienfreundlichkeit nach-
weisen, wie stark die verschiedenen Modelle der
Arbeitszeitflexibilisierung allein im Zeitraum 2003
bis 2009 zugenommen haben (Fluter-Hoffmann/
Seyda, 2006; Seyda/Stettes, 2010). Beispielsweise
stieg der Anteil der Unternehmen, die mit ihren
Beschaftigten individuelle flexible Arbeitszeit-
modelle vereinbaren, von 56 Prozent (2003) auf
73 Prozent (2009). Auch Modelle der flexiblen
Tages- und Wochenarbeitszeiten sind inzwischen
starker verbreitet: Waren es 2003 erst knapp
sechs von zehn Unternehmen, die diese Form der
Arbeitszeitflexibilitat praktizierten, so boten 2009
schon Uber sieben von zehn Unternehmen ihren
Beschaftigten solche Modelle an.

Einen guten empirischen Beleg dafiir, dass die
meisten Unternehmen in Deutschland keines-



M Alle Unternehmen KMU GroRBunternehmen

Uberstundenabbau durch Freizeitausgleich

Lebensarbeitszeitkonten || 1,7

Flexibilisierungsinstrumente zur Abfederung von
konjunkturellen und saisonalen Schwankungen

Anteil der Unternehmen, die eine bestimmte Manahme anbieten (Mehrfachnennungen), in Prozent

Abschmelzen von Arbeitszeitkonten; NN 67,1

88,1
I ¢ >
Einstellungsstopp 48,2
60,2
I 36,5
Jahresarbeitszeitkonten 36,4
45,4
N 206
Gleitzeit ohne Kernzeit 20,5
43,1
—
Entlassung von Zeitarbeitnehmern 17,4
55,4
_—
Abbau der Stammbelegschaft 12,8
26,1
| K

51

67,0

Abbildung 3

wegs eine Hire-and-Fire-Politik betreiben, konnte
auch eine Studie des Instituts flr Arbeitsmarkt-
und Berufsforschung (IAB) erbringen. Dort
wurde berechnet, dass die durchschnittliche
Dauer der Betriebszugehorigkeit in Deutschland
zwischen 1992 und 2008 sehr stabil bei etwa zehn
Jahren lag, im Jahr 2008 sogar fast bei elf Jahren
(Rhein, 2010, 4).

Quelle: IW-Personal-Panel, Balance von Flexibilitdt und Stabilitat, 2010

Es zeigt sich, dass Flexibilitdt nicht nur fir die
Unternehmen Vorteile bringt, sondern auch fir
die Mitarbeiter: Insgesamt gewahren fast sechs
von zehn Betrieben ihren Beschaftigten eine
hohe Zeitsouveranitat bei den Arbeitszeiten, in
KMU noch mehr als in den GrolRbetrieben (Ab-
bildung 4). Mehr als ein Viertel aller Unterneh-
men praktiziert Vertrauensarbeitszeit, bei den



Mitarbeiterbindung durch flexible Arbeitszeiten

Anteil der Unternehmen, die eine bestimmte MaRnahme anbieten (Mehrfachnennungen), in Prozent

Alle Unternehmen KMU GroRBunternehmen

Hohe Zeitsouveranitat bei Arbeitszeiten

Vertrauensarbeitszeit

Telearbeit

3,2
Sabbaticals 3,1

Abbildung 4

GroBunternehmen fast die Halfte. Rund jedes
zehnte Unternehmen nutzt das Instrument der
Telearbeit, bei den GroRunternehmen sogar fast
jedes dritte. Noch gering verbreitet sind Sabba-
ticals (mehrmonatige bezahlte Auszeiten): Nur
gut 3 Prozent aller Betriebe bieten dies ihren Be-
schaftigten an, von den GrofBunternehmen tun
es 13,4 Prozent. Dies alles sind flexible Arbeits-
zeitmodelle, die den Beschiftigten die Vereinbar-
keit von Familie und Beruf, von Pflege und Beruf
oder von Ehrenamt und Beruf erleichtern. Daher
tragen sie in hohem MaRe zur Bindung der Mit-
arbeiter bei und steigern die Attraktivitat der Un-
ternehmen als Arbeitgeber.

57,5
57,5
54,7
26,3
26,2
49,2
10,6
10,4
31,3
13,4
Quelle: IW-Personal-Panel, Balance von Flexibilitat und Stabilitat, 2010

,Flexible Arbeitszeitlésungen kén-
nen als Win-win-Situation gestal-
tet werden. Zum einen gewinnen
die Unternehmen an Arbeitgeber-
attraktivitéit, zum anderen kénnen
sie flexibler mit der Wirtschafts-
krise umgehen. Davon profitieren
beide Seiten.”

Dr. Alexander Béhne, Bundesvereinigung der

Deutschen Arbeitgeberverbénde (BDA), in:
Welt am Sonntag, 5.4.2009



3 Mitarbeiterorientierung
gegen Fachkraftemangel

Aufgrund der demografischen Entwicklung leiden
die Betriebe heute schon an einem Fachkréfte-
mangel, der sich in den nachsten Jahren weiter
verstarken wird (Koppel/Plinnecke, 2009). Einer-
seits fehlt es an potenziellen Auszubildenden und
Hochschulabsolventen, weil die Jahrgange durch
die geringe Geburtenrate immer mehr ausdin-
nen und von unten nicht genligend junge Leute
nachwachsen. Andererseits steigt der Bedarf an
qualifiziertem Personal, weil die Aufgaben in den

Unternehmen immer wissensintensiver und kom-
plexer werden.

Der Fachkraftemangel hemmt bereits in vie-
len Betrieben Produktion und Entwicklung und
schwacht dadurch deren Wettbewerbsfahigkeit.
Aus diesem Grund ist in den Unternehmen die
Sensibilitat dafiir gewachsen, dass sie die Poten-
ziale ihrer eigenen Beschaftigten starker erschlie-
Ren und weiterentwickeln missen, zumal der ex-

M Alle Unternehmen KMU GroRunternehmen

durch deren Fiihrungskréafte

unternehmensforderliche Ideen

Veranstaltungen fiir selbstverantwortliches Lernen

und der Mitarbeiterkritik

Instrumente zur Erhéhung der Mitarbeiterbindung und
Arbeitgeberattraktivitdt nach Unternehmensgrofle
Anteil der Unternehmen, die eine bestimmte MaBnahme anbieten (Mehrfachnennungen), in Prozent

_ 84,9

Entwicklung der Mitarbeiter zu Mitdenkern 84,9
82,0
e 66,2
Familienfreundliche und chancengerechte Personalpolitik 66,2
66,4

Unterstiitzung der Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter _ 62,7
; irsumen fiir eigene R 61,3
Gewahren von Freiraumen fir eigene
: : ; R 50,0
Angebote von Instrumenten wie E-Learning, Fachliteratur,

RegelmaRige Erhebung der Mitarbeiterzufriedenheit _ 45,7

62,7
72,4

61,4
45,5

50,0
53,6

45,7
47,6

Abbildung 5

Quelle: IW-Personal-Panel, Balance von Flexibilitat und Stabilitat, 2010



Instrumente zur Erhohung der Mitarbeiterbindung und
Arbeitgeberattraktivitdt nach Erfolgskategorien

Anteil der Unternehmen, die eine bestimmte MaRnahme anbieten (Mehrfachnennungen), in Prozent

M Innovative Unternehmen M Nicht innovative Unternehmen Sehr erfolgreiche Unternehmen Weniger erfolgreiche Unternehmen

69,5
Familienfreundliche und 59,1
chancengerechte Personalpolitik 72,3
61,0
66,2
Gewahren von Freirdumen fir eigene 52,9
unternehmensforderliche Ideen 69,9
57,7
58,2
Leistungsorientierte Vergltung 47,7
als Mitarbeiterbindungsinstrument 65,4
42,9
51,4
RegelmaRige Erhebung der Mitarbeiterzufriedenheit 31,6
und der Mitarbeiterkritik 53,5
42,0

Innovationsaktivitat: mindestens eine Prozess- oder Produktinnovation in den letzten drei Jahren.
Unternehmenserfolg: gemessen an der Umsatzentwicklung von 2008 bis 2009, der Beschaftigtenentwicklung
von 2007 bis 2009 sowie den Umsatzerwartungen fiir 2009 bis 2012.

Abbildung 6 Quelle: IW-Personal-Panel, Balance von Flexibilitat und Stabilitit, 2010

terne Arbeitsmarkt immer weniger Mitarbeiter
mit der entsprechenden Qualifikation zur Verfi-
gung stellen kann.

In der IW-Befragung gab mehr als die Halfte der
Unternehmen an, dass wegen des Fachkrafteman-
gels MaRnahmen zur Mitarbeiterentwicklung und
Mitarbeiterbindung immer wichtiger werden. Dies
bestatigten von den GroRunternehmen ab 250 Be-
schéftigten sogar mehr als drei Viertel. Knapp ein
Drittel aller Unternehmen investiert zur Bindung

der Mitarbeiter und zur Erhéhung der Arbeitgeber-
attraktivitat viel Zeit und Geld, um die Potenziale
der Beschaftigten aufzudecken, zu nutzen und wei-
terzuentwickeln. Von den GroRBunternehmen prak-
tiziert dies fast die Halfte.

Um die eigene Attraktivitat als Arbeitgeber zu
erhéhen und die Beschaftigten mittel- und lang-
fristig zu binden, setzen zwei Drittel der Unter-
nehmen auf eine familienfreundliche und chan-
cengerechte Personalpolitik (Abbildung 5). Sie
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M Innovative Unternehmen Nicht innovative Unternehmen

Fachliteratur, Veranstaltungen fir
selbstverantwortliches Lernen

Instrumente einer wertschatzenden und
fordernden Fihrungskultur nach Erfolgskategorien

Anteil der Unternehmen, die eine bestimmte MaRnahme anbieten (Mehrfachnennungen), in Prozent

Sehr erfolgreiche Unternehmen

I — s

Entwicklung der Mitarbeiter zu Mitdenkern 78,5 885
81,7
e 560
Unterstiitzung der Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter 53,2
durch deren Fihrungskréfte 66,2
57,9
e, 610
Unterstiitzung der Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter 48,4
durch deren Fiihrungskrafte 62,1
52,6

Angebote von Instrumenten wie E-Learning, _447 >L,5

Innovationsaktivitat: mindestens eine Prozess- oder Produktinnovation in den letzten drei Jahren.

Weniger erfolgreiche Unternehmen

’

56,8
44,5

Unternehmenserfolg: gemessen an der Umsatzentwicklung von 2008 bis 2009, der Beschaftigtenentwicklung
von 2007 bis 2009 sowie den Umsatzerwartungen fir 2009 bis 2012.

Quelle: IW-Personal-Panel, Balance von Flexibilitdt und Stabilitat, 2010

Abbildung 7

haben erkannt, dass Familienfreundlichkeit fiir sie
ein Wettbewerbsfaktor geworden ist, mit dem sie
bei gut qualifizierten Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern besonders gut punkten kénnen. Aber auch
bei der Neueinstellung von Personal ist das Etikett
,Familienfreundlicher Arbeitgeber” von groRem
Vorteil. Fast die Halfte der Unternehmen ermittelt
regelmalig die Mitarbeiterzufriedenheit, um ent-
sprechende VerbesserungsmaRnahmen durch-
fihren zu kdnnen. Denn die Unternehmen wis-
sen, welch grofRen Einfluss die Zufriedenheit auf

die Produktivitat des Unternehmens haben kann.
Fast zwei Drittel der Befragten gaben an, dass die
Flihrungskrafte explizit dazu verpflichtet seien, die
Arbeitszufriedenheit ihrer Mitarbeiter zu verbes-
sern; bei den GrofRunternehmen stimmten sogar
fast drei Viertel zu.

Beim Vergleich von innovativen mit nicht innova-
tiven Unternehmen und von sehr erfolgreichen
mit weniger erfolgreichen Unternehmen stellte
sich heraus, dass sowohl die Rahmenbedingun-



gen flr eine verstarkte Mitarbeiterbindung als
auch einzelne Instrumente wesentlich starker in
innovativen und sehr erfolgreichen Unternehmen
verbreitet sind als in nicht innovativen und weni-
ger erfolgreichen. Fast 70 Prozent der innovativen
und gut 72 Prozent der sehr erfolgreichen Unter-
nehmen praktizieren eine familienfreundliche und
chancengerechte Personalpolitik (Abbildung 6).
Rund zwei Drittel der innovativen und knapp
70 Prozent der sehr erfolgreichen Unternehmen
gewahren ihren Mitarbeitern Freirdume fiir eigene
Ideen, die dem Unternehmen zugutekommen.

Fast 90 Prozent der innovativen und der sehr er-
folgreichen Unternehmen entwickeln ihre Mit-
arbeiter zu Mitdenkern, aber weniger als 80 Pro-

zent der nicht innovativen Unternehmen tun dies
(Abbildung 7). Dieses Konzept sorgt dafir, dass
die Beschaftigten im Sinne des Unternehmens
mit Kunden umgehen, Ideen entwickeln, Verbes-
serungen vorantreiben und produktiv arbeiten.
Jeweils rund zwei Drittel der innovativen und der
sehr erfolgreichen Unternehmen verpflichten
ihre FUhrungskrafte, die Arbeitszufriedenheit der
Mitarbeiter zu erhéhen, wahrend es bei den nicht
innovativen Unternehmen nur gut die Halfte ist.
Und mehr als die Halfte der sehr erfolgreichen Un-
ternehmen stellt den Beschéftigten verschiedene
Moglichkeiten flr eigenverantwortliches Lernen
bereit. Bei den nicht innovativen und den weniger
erfolgreichen Unternehmen sind es nur jeweils
knapp 45 Prozent.



4 Qualitatsmanagement
zur Prozessstabilisierung

Die Qualitat von Produkten und Dienstleistungen
ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor fiir die Absatz-
chancen und damit fir die Wettbewerbsfahig-
keit von Unternehmen. Aber auch die Qualitat
der betriebsinternen Leistungsprozesse, der Fih-
rung und der AuBenbeziehungen des Unterneh-
mens konnen fur zufriedene Kunden, zufriedene
Mitarbeiter und fir eine positive Wahrnehmung
des Unternehmens in der Offentlichkeit sorgen.
Ziele des Qualitatsmanagements sind die stan-
dige Verbesserung von Strukturen und Prozessen
sowie die Erh6hung des Nutzens der fiir die Kun-
den erbrachten Leistungen. Um die Prozessquali-
tat zu steigern, fihren viele Unternehmen Opti-
mierungsprojekte durch. Laut IW-Personal-Panel
2010 Uberprifen fast neun von zehn Unterneh-
men regelmaRig ihre Prozesse und passen sie an

(Abbildung 8). Knapp die Halfte arbeitet sogar mit
einem Qualitdtsmanagementsystem; bei Grol3-
unternehmen sind es fast 80 Prozent. Fast drei
Viertel aller Befragten beteiligen ihre Mitarbeiter
an der Verbesserung von Arbeitsprozessen, unge-
fahr die Halfte hat innerbetriebliche Arbeitsgrup-
pen, die Verbesserungen initiieren und begleiten.

In knapp 41 Prozent der Unternehmen férdern die
Flihrungskrafte die Teilnahme ihrer Mitarbeiter
an innerbetrieblichen Arbeitskreisen, bei Grol3-
unternehmen sind es mehr als 58 Prozent (Abbil-
dung 9). Fast die Halfte aller Unternehmen bie-
tet den Mitarbeitern hierarchietibergreifend die
Teilnahme an Strategiesitzungen der Geschafts-
fihrung an.

nach UnternehmensgroBe

M Alle Unternehmen KMU GroRunternehmen

RegelmaRige Prozessiiberpriifung und -anpassung

von Arbeitsprozessen

Einsatz eines Qualitdtsmanagementsystems

Innerbetriebliche Verbesserungsarbeitsgruppen

Instrumente zur Verbesserung von Geschéaftsprozessen

Anteil der Unternehmen, die eine bestimmte MaRnahme anbieten (Mehrfachnennungen), in Prozent

Mitarbeiterbeteiligung an der Gestaltung NN — 74,2

78,9

I 5

45,8
65,3

Abbildung 8

Quelle: IW-Personal-Panel, Balance von Flexibilitat und Stabilitat, 2010



Instrumente zur Erhohung der Veranderungsbereitschaft
der Beschaftigten nach UnternehmensgroRe

Anteil der Unternehmen, die eine bestimmte MaRnahme anbieten (Mehrfachnennungen), in Prozent

Alle Unternehmen KMU GroBunternehmen

Besondere Anerkennung
erfolgreich umgesetzter Veranderungen

Hierarchielibergreifende Teilnahme von Mitarbeitern
an Strategiesitzungen der Geschéftsfiihrung

Férderung der Teilnahme
an innerbetrieblichen Arbeitskreisen

Abbildung 9

Innovative und sehr erfolgreiche Unternehmen
sind wesentlich aktiver bei der Prozessopti-
mierung und der Férderung der Verdnderungs-
bereitschaft bei ihren Mitarbeitern, als es die
Vergleichsgruppen der nicht innovativen und
weniger erfolgreichen Unternehmen sind. Bei-
spielsweise Uberprifen jeweils gut neun von zehn
der innovativen und der sehr erfolgreichen Un-
ternehmen regelmaRig ihre Prozesse und passen
sie an (Abbildung 10). Noch groRRer ist der Unter-
schied beim Einsatz eines Qualitdtsmanagement-
systems: Fast 54 Prozent der innovativen Unter-
nehmen haben ein Qualitditsmanagementsystem,
aber nur rund 38 Prozent der nicht innovativen.
Auch innerbetriebliche Arbeitsgruppen zur Ver-
besserung von Strukturen oder Abldufen spielen
in innovativen Unternehmen eine wesentlich gro-
Rere Rolle als in nicht innovativen Unternehmen:
Knapp die Halfte aller innovativen Unternehmen

63,9
63,8
70,2
48,7
48,7
37,7
40,9
40,7
58,2

Quelle: IW-Personal-Panel, Balance von Flexibilitat und Stabilitat, 2010

in Deutschland setzt solche Gruppen ein, aber
nur rund ein Drittel der nicht innovativen Unter-
nehmen tut dies.

Bei den MaRnahmen zur Erhéhung der Verande-
rungsbereitschaft der Beschaftigten sind beide
Unternehmensgruppen — die innovativen und
die sehr erfolgreichen — ebenfalls wesentlich ak-
tiver als die nicht innovativen und die weniger
erfolgreichen (Abbildung 11): Fast die Halfte der
innovativen Unternehmen und Uber die Halfte
der sehr erfolgreichen Unternehmen férdern
aktiv die Teilnahme der Mitarbeiter an inner-
betrieblichen Arbeitskreisen. Die Gruppen der
nicht innovativen und der weniger erfolgreichen
Unternehmen kommen lediglich auf Werte von
29,9 Prozent und 33 Prozent. Eine besonders fort-
schrittliche MaBnahme — namlich die hierarchie-
Ubergreifende Teilnahme von Mitarbeitern an



nach Erfolgskategorien

M Innovative Unternehmen M Nicht innovative Unternehmen

von Arbeitsprozessen

Sehr erfolgreiche Unternehmen

Instrumente zur Verbesserung von Geschaftsprozessen

Anteil der Unternehmen, die eine bestimmte MaRnahme anbieten (Mehrfachnennungen), in Prozent

Weniger erfolgreiche Unternehmen

90,8
v . . 83,8
RegelmaRige Prozessiiberpriifung und -anpassung 915
75,9
Mitarbeiterbeteiligung an der Gestaltung 71,1

86,8

73,6
76,4

— 53'5
Einsatz eines Qualitdtsmanagementsystems 38,1

51,8
48,9

— 49'7
Innerbetriebliche Verbesserungsarbeitsgruppen 35,1 i

44,9

Innovationsaktivitat: mindestens eine Prozess- oder Produktinnovation in den letzten drei Jahren.
Unternehmenserfolg: gemessen an der Umsatzentwicklung von 2008 bis 2009, der Beschéftigtenentwicklung
von 2007 bis 2009 sowie den Umsatzerwartungen fiir 2009 bis 2012.

Abbildung 10

Strategiesitzungen der Geschaftsfiihrung — prak-
tizieren jeweils mehr als die Halfte der innova-
tiven und der sehr erfolgreichen Unternehmen.
Bei den nicht innovativen Unternehmen ist es
nur gut ein Drittel und bei den weniger erfolgrei-
chen Unternehmen sind es 43 Prozent. Auch die
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Quelle: IW-Personal-Panel, Balance von Flexibilitdt und Stabilitat, 2010

Anerkennung von erfolgreich umgesetzten Ver-
anderungen findet in innovativen Unternehmen
wesentlich hdufiger statt — fast sieben von zehn
der innovativen Unternehmen legen darauf Wert,
aber nur rund die Halfte der nicht innovativen
Unternehmen.



Instrumente zur Erhéhung der Veranderungsbereitschaft
der Beschaftigten nach Erfolgskategorien
Anteil der Unternehmen, die eine bestimmte MaRnahme anbieten (Mehrfachnennungen), in Prozent
M Innovative Unternehmen M Nicht innovative Unternehmen [ Sehr erfolgreiche Unternehmen Weniger erfolgreiche Unternehmen
69,1
Besondere Anerkennung 51,6
erfolgreich umgesetzter Veranderungen 66 72,1
Hierarchielbergreifende Teilnahme von Mitarbeitern
an Strategiesitzungen der Geschaftsfiihrung
Forderung der Teilnahme
an innerbetrieblichen Arbeitskreisen
Innovationsaktivitat: mindestens eine Prozess- oder Produktinnovation in den letzten drei Jahren.
Unternehmenserfolg: gemessen an der Umsatzentwicklung von 2008 bis 2009, der Beschaftigtenentwicklung
von 2007 bis 2009 sowie den Umsatzerwartungen fiir 2009 bis 2012.
Abbildung 11 Quelle: IW-Personal-Panel, Balance von Flexibilitat und Stabilitit, 2010
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5 Ganzheitliche Betriebskonzepte

Das IW-Personal-Panel 2010 belegt nachdricklich,
dass ein GroRteil der Unternehmen in Deutschland
ein System von Flexibilitdts- und StabilitatsmaR-
nahmen nutzt, die ineinandergreifen. Viele der
MaRnahmenbindel bringen sowohl fur die Mit-
arbeiter als auch fir das Unternehmen Vorteile
und erzeugen so eine klassische Win-win-Situation.
Die Unternehmen haben sich langst von einer so-
genannten Hire-and-Fire-Politik verabschiedet und
prifen sehr genau die mittel- und langfristigen Wir-
kungen ihrer Personalpolitik. Um ihre interne Flexi-
bilitat zu fordern und gleichzeitig Veranderungsbe-
reitschaft bei den Mitarbeitern zu erzeugen sowie
die Mitarbeiterbindung zu starken, etablieren viele
Unternehmen eine besondere Fiihrungskultur, die
sich stark auf Ergebnisse konzentriert.

Wesentliche Aspekte eines solchen ergebnis-
orientierten Personalmanagementkonzepts sind
entsprechende Unternehmensleitlinien, an deren
Entwicklung die Beschaftigten beteiligt werden.
Dazu gehoren ein Anreizsystem, nach dem sich
Engagement und Leistungen lohnen, sowie ein
Zielvereinbarungsprozess zwischen Fiihrungskraft
und Mitarbeiter, welcher mit Entwicklungspers-
pektiven und einer Zielerreichungstiberprifung
verbunden ist. Ebenfalls wichtig sind die Anerken-
nung und Wertschatzung von Spitzenleistungen
Uber finanzielle und/oder immaterielle Vergu-
tungen (je nach individueller Motivationslage der
Beschéftigten) und die Kritik an unzureichenden
Leistungen der Mitarbeiter mit Hilfestellungen bei
entsprechenden Verbesserungsoptionen.

nach UnternehmensgroBe

M Alle Unternehmen KMU GroRunternehmen

durch deren Mitarbeiter

Instrumente einer ergebnisorientierten Fiihrungskultur

Anteil der Unternehmen, die eine bestimmte MaRnahme anbieten (Mehrfachnennungen), in Prozent

I ¢ 5

Jahrliche Mitarbeitergesprache 64,4
77,6
I ka6
Vereinbarung von entgeltwirksamen Zielen 38,5
63,3
I, 26,2
Flhren mit (halb-)jahrlichen Zielvereinbarungen 25,9
60,7

Beurteilung der Fihrungskrafte _ 20,2

20,2
30,0

Abbildung 12

Quelle: IW-Personal-Panel, Balance von Flexibilitat und Stabilitat, 2010



nach Erfolgskategorien

M Innovative Unternehmen Nicht innovative Unternehmen

Jahrliche Mitarbeitergesprache

Vereinbarung von entgeltwirksamen Zielen

Fuhren mit (halb-)jahrlichen Zielvereinbarungen

Beurteilung der Fihrungskrafte
durch deren Mitarbeiter

Instrumente einer ergebnisorientierten Fihrungskultur

Anteil der Unternehmen, die eine bestimmte MaRnahme anbieten (Mehrfachnennungen), in Prozent

Sehr erfolgreiche Unternehmen

— 2
—— 28
I 233

I 257
14,6

Innovationsaktivitat: mindestens eine Prozess- oder Produktinnovation in den letzten drei Jahren.
Unternehmenserfolg: gemessen an der Umsatzentwicklung von 2008 bis 2009, der Beschaftigtenentwicklung
von 2007 bis 2009 sowie den Umsatzerwartungen fiir 2009 bis 2012.

Weniger erfolgreiche Unternehmen

56,0
73,3
53,6

30,7
49,4

20,9
30,3
18,7

26,4
18,6

Abbildung 13

In knapp zwei Dritteln der Unternehmen flihren
die Vorgesetzten mit ihren Mitarbeitern jahrliche
Anerkennungs- und Beurteilungsgespréache (Ab-
bildung 12), bei den GroRunternehmen praktizie-
ren dies fast acht von zehn. Knapp vier von zehn
Unternehmen und fast zwei Drittel der GroRBunter-
nehmen vereinbaren entgeltwirksame Ziele. Gut
jedes flinfte Unternehmen lasst seine Flihrungs-
krafte durch deren Mitarbeiter beurteilen, um
so die Fihrungsqualitat ermitteln und Verbesse-
rungsmaflnahmen einleiten zu kénnen. Bei Grol3-

Quelle: IW-Personal-Panel, Balance von Flexibilitdt und Stabilitat, 2010

unternehmen sind es 30 Prozent, die ihrer Fih-
rungsmannschaft ein regelmaRiges , Feedback
von unten” zukommen lassen.

Beim Vergleich der Unternehmensgruppen nach
Erfolgskategorien stellte sich heraus, dass solche
ergebnisorientierten und wertschatzenden Fiih-
rungs- und Beurteilungsinstrumente wesentlich
haufiger in innovativen und sehr erfolgreichen
Unternehmen praktiziert werden (Abbildung 13).
Dartber hinaus ist es auch statistisch wesentlich



nach Erfolgskategorien

M Innovative Unternehmen Nicht innovative Unternehmen

werden eingesetzt, die wenig Unruhe
im Unternehmen verursachen

MaRnahmen zur Mitarbeiterbindung und
Mitarbeiterentwicklung werden immer bedeutsamer

um Potenziale der Mitarbeiter zu erschlieRen,
zu nutzen und weiterzuentwickeln

um Beschéftigte fur Fachkarrieren
oder Fihrungskarrieren vorzubereiten

Motive beim Einsatz von Flexibilitats- und Stabilitatsinstrumenten

Anteil der Unternehmen, die eine bestimmte MaRnahme anbieten (Mehrfachnennungen), in Prozent

Sehr erfolgreiche Unternehmen

Nur solche Flexibilisierungsmanahmen _ 65,8
I — -1
Investition von Zeit, Geld und in Infrastruktur, _234 32,9

RegelmaRiger Einsatz von Potenzialanalysen, _ 25,3

Innovationsaktivitdat: mindestens eine Prozess- oder Produktinnovation in den letzten drei Jahren.
Unternehmenserfolg: gemessen an der Umsatzentwicklung von 2008 bis 2009, der Beschaftigtenentwicklung
von 2007 bis 2009 sowie den Umsatzerwartungen fiir 2009 bis 2012.

Weniger erfolgreiche Unternehmen

55,3

45,0

52,9

37,1
26,4

13,4
26,7
17,7

Abbildung 14

wahrscheinlicher, dass solche Instrumente in
innovativen und sehr erfolgreichen Unternehmen
anzutreffen sind. Beispielsweise liegt der Anteil
der innovativen Unternehmen, die jahrliche Mit-
arbeitergesprache fiihren lassen, um gut 12 Pro-
zentpunkte hoher als bei den nicht innovativen.
Bei den sehr erfolgreichen Unternehmen ist der
Anteil sogar um fast 20 Prozentpunkte hoher als
bei den weniger erfolgreichen. Ahnlich hoch sind
die Unterschiede bei der MalRnahme der Verein-
barung von entgeltwirksamen Zielen.

Quelle: IW-Personal-Panel, Balance von Flexibilitdt und Stabilitat, 2010

Innovative und sehr erfolgreiche Unternehmen
praktizieren wesentlich 6fter solche MaRnahmen,
die beide Ausrichtungen aufweisen, also sowohl
Flexibilisierung als auch Stabilisierung — indem
sie beispielsweise fiir die PotenzialerschlieBung
und Weiterentwicklung ihrer Mitarbeiter sorgen,
auf diese Weise mehr innerbetriebliche Flexibili-
tat erreichen und durch die Investitionen in die
Beschaftigten diese zugleich starker an das Un-
ternehmen binden. Fast ein Drittel der innova-
tiven Unternehmen und nahezu vier von zehn



der sehr erfolgreichen Unternehmen tun dies
(Abbildung 14).

Jeweils Uber 65 Prozent der innovativen und der
sehr erfolgreichen Unternehmen gaben an, dass
sie nur solche FlexibilitatsmalBnahmen praktizie-
ren, die wenig Unruhe im Unternehmen verursa-
chen. Sie wollen ihre Beschaftigten nicht verun-
sichern, sondern im Gegenteil die Bindung der
Mitarbeiter starken. Fast sechs von zehn der inno-
vativen Unternehmen schatzen MaBnahmen zur
Mitarbeiterbindung und Mitarbeiterentwicklung
als in ihrer Bedeutung zunehmend ein. Bei den
sehr erfolgreichen Unternehmen sind dies sogar
noch etwas mehr.

,Die flexibilitdtsorientierte Perso-
nalplanung liegt nicht in einer
Hand. Vielmehr gilt es, sich auch
mit vielfdltigen Stellen und Ent-
scheidungstrégern auseinander-
zusetzen, die z. B. fiir den Einkauf
von externen Dienstleistungen
zustdndig sind, wie etwa zentrale
Einkaufsabteilungen, aber auch
einzelne Fiihrungskrdifte. Insge-
samt heifst flexibilitdtsorientierte
Personalplanung, in einem kom-
plexen Netzwerk zu agieren.”

Dr. Sascha Armutat, Deutsche Gesellschaft fiir

Personalfiihrung (DGFP), Leitfaden fiir ein flexi-
bilitdtsorientiertes Personalmanagement, 2009



6 Unterschiede zwischen
KMU und GrofBunternehmen

Die Ergebnisse des IW-Personal-Panels 2010 zei-
gen in einigen Bereichen auffallige Unterschiede
zwischen KMU und GroRunternehmen. Zur Ab-
federung von saisonalen oder konjunkturellen
Schwankungen setzen die Unternehmen insge-
samt in erster Linie den Abbau von Uberstunden
oder das Abschmelzen von Guthaben auf den
Arbeitszeitkonten ein. Der Abbau der Stamm-
belegschaft steht an letzter Stelle dieser Flexi-
bilisierungsinstrumente: Nur 13 Prozent nutzen
es. Hierbei fallt auf, dass KMU diese Malinahme
besonders selten einsetzen, bei den GroRunter-
nehmen ist es immerhin mehr als ein Viertel.
Gerade KMU sind sich offenbar dessen bewusst,
wie schwer es ist, zu Beginn eines Aufschwungs
schnell genug die richtigen Fachkrafte rekrutieren
zu kdnnen, daher nutzen sie lieber interne Flexi-
bilisierungsinstrumente.

Insgesamt gewahren fast sechs von zehn Unter-
nehmen ihren Beschaftigten eine hohe Zeitsouve-
ranitat bei den Arbeitszeiten, in KMU noch mehr
als in den GroRbetrieben: 57,5 Prozent der Un-
ternehmen mit 1 bis 249 Beschaftigten gewahren
dies, aber nur 54,7 Prozent der groRen Betriebe.
Auch bei der Entwicklung der Mitarbeiter zu Mit-
denkern haben KMU die Nase vorn: Es zeigt sich,
dass knapp 85 Prozent der kleinen und mittleren
Unternehmen dies praktizieren, bei den Grol3-
betrieben sind es rund drei Prozentpunkte we-

niger. SchlieBlich Gberlassen vor allem KMU ih-
ren Mitarbeitern Freirdume, um eigene Ideen zu
entwickeln, die dann dem Unternehmen zugute-
kommen: Gut 61 Prozent der Unternehmen mit
bis zu 249 Beschaftigten tun dies, aber nur rund
46 Prozent und damit weniger als die Halfte der
GroRRbetriebe mit mindestens 250 Beschaftigten.
Insgesamt haben KMU aber vor allem bei der An-
wendung von professionellen Instrumenten des
Personalmanagements noch Nachholbedarf. Hier
liegen die GroBunternehmen meist weit vorn.

Die deutsche Wirtschaft ist mittelstandisch ge-
pragt: Von den rund 3,6 Millionen Unternehmen
sind weit mehr als 3,5 Millionen KMU nach der
EU-Definition, das heil3t, sie haben weniger als
250 Beschiftigte sowie maximal 50 Millionen
Euro Umsatz im Jahr. Zwar haben KMU meist
eine diinne Personaldecke und geringe Kapitalres-
sourcen sowie kurze Planungshorizonte und eine
weniger professionell systematisierte Personal-
wirtschaft. Daflr verfligen sie tiber kurze Informa-
tions- und Entscheidungswege und die Strukturen
und Ablaufe sind sehr transparent. Zudem haben
Mitarbeiter und Kunden oft grofRes Vertrauen
zum Unternehmen, vor allem wenn es sich um
ein Familienunternehmen handelt. Nicht zuletzt
sind KMU auf allen Markten prasent und vielfach
sogar Marktfihrer. Sie zeichnen sich durch eine
hohe Flexibilitat und Stabilitat aus.



7 Ausblick

Flexibilitat und Stabilitdt wurden friiher oft als
Faktoren eingeschatzt, die in den Unternehmen
gegeneinander gerichtet wirken und sich wech-
selseitig ausschlieBen. Das aktuelle IW-Personal-
Panel konnte nachweisen, dass beide Faktoren
sich auch erganzen und fiir alle Betriebspartner
zu einer Win-win-Situation fiihren kénnen. Insge-
samt zeigt sich, dass gerade Instrumente, die der
Flexibilisierung und der Stabilisierung gleicherma-
Ren dienen, in den Unternehmen inzwischen weit
verbreitet sind.

In Zeiten demografiebedingter Fachkrafteeng-
passe erfordert der Arbeitsmarkt von den Unter-
nehmen eine besondere Strategie zur Mitarbeiter-
bindung und zum Aufbau einer Arbeitgebermarke.
Daher kdnnen sie es sich langst nicht mehr leis-
ten, auf konjunkturelle Schwankungen stets mit
Entlassungen und spater mit Neueinstellungen in
Teilbereichen ihrer Stammbelegschaft zu reagie-
ren. Insofern richtet sich die Strategie vieler Un-
ternehmen inzwischen wesentlich starker darauf
aus, das vorhandene Potenzial der Mitarbeiter zu
erschlieRen und weiterzuentwickeln, weil die Fir-
men auf dem externen Arbeitsmarkt nicht in aus-
reichendem Mal3e die richtigen Mitarbeiter zum
richtigen Zeitpunkt rekrutieren kénnen. Anderer-
seits muissen sie sich als attraktive Arbeitgeber
prasentieren, damit sie im harter werdenden
Wettbewerb um die Fachkrafte Erfolge erzielen
kdnnen.

Wieder einmal hat sich erwiesen, dass KMU in
besonderem MalRe flexibel sind und auch ihren
Beschaftigten groRRe Flexibilitat zugestehen, bei-
spielsweise bei den Arbeitszeiten. Das Gewadhren

einer hohen Zeitsouveranitat ist in KMU starker
verbreitet als in GroBunternehmen und auch das
Gewdhren von Freirdumen fir eigene ldeen, von
denen das Unternehmen profitiert, geschieht in
KMU haufiger.

Besonders auffillig sind die Ergebnisse bei den
innovativen und den sehr erfolgreichen Unter-
nehmen im IW-Personal-Panel. Es zeigt sich,
dass diese beiden Gruppen tendenziell mehr auf
Mitarbeiterbindung setzen, mehr Mitarbeiter-
potenziale erschlielen, eine chancengerechtere
und familienfreundlichere Personalpolitik nutzen,
starker die Teilnahme an innerbetrieblichen Ar-
beitskreisen férdern, Qualitaitsmanagement be-
treiben, ihre Fihrungskrafte zu Vorbildern ent-
wickeln und Mitarbeiter hierarchietbergreifend
an Strategiesitzungen der Geschaftsfiihrung teil-
nehmen lassen, als es die Vergleichsgruppen der
nicht innovativen und der weniger erfolgreichen
Unternehmen tun.

Zu klaren bleibt hierbei allerdings, was fir diese
Vergleichswerte die Ursache und was die Folge
war: Ist es so, dass innovative und sehr erfolg-
reiche Unternehmen tendenziell eher solche mit
einer ausgewogenen Balance von Flexibilitats-
und Stabilitdtsmallnahmen sind — und dadurch
auch attraktive Arbeitgeber mit einer chancenge-
rechten und familienfreundlichen Personalpolitik
und MitarbeiterbindungsmaRnahmen? Oder wer-
den umgekehrt die Unternehmen durch den Ein-
satz dieser MaRBRnahmen zu innovativen und sehr
erfolgreichen Unternehmen? Dies missen wei-
tere Untersuchungen zeigen.



Literatur

Fluter-Hoffmann, Christiane / Seyda, Susanne,
2006, Unternehmensmonitor Familienfreundlich-
keit. Wie familienfreundlich ist die deutsche Wirt-
schaft? Stand, Fortschritte, Bilanz, Bundesminis-
terium fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend
(Hrsg.), Berlin

Koppel, Oliver / Pliinnecke, Axel, 2009, Fach-
kraftemangel in Deutschland. Bildungsékonomi-
sche Analyse, politische Handlungsempfehlun-
gen, Wachstums- und Fiskaleffekte, IW-Analysen,
Nr. 46, Koln

Rhein, Thomas, 2010, Beschaftigungsdynamik
im internationalen Vergleich. Ist Europa auf dem
Weg zum , Turbo-Arbeitsmarkt“?, IAB-Kurzbericht,
Nr. 19/2010, Niirnberg

Seyda, Susanne / Stettes, Oliver, 2010, Familien-
freundlichkeit in der deutschen Wirtschaft. Er-
gebnisse des Unternehmensmonitors Familien-
freundlichkeit 2010, in: IW-Trends, 37. Jg., Nr. 2,
S.3-17

Statistisches Bundesamt, 2011, Unternehmens-
register, Wiesbaden



Kapitel 4

Das EFQMplus-Modell







Kapitel 4.1

Das EFQM-Excellence-
Modell 2010

Grundlagen

Prof. Dr. Ralf Neuhaus
Hochschule Fresenius
ftir Wirtschaft und Medien




1 Einleitung

Um neuen und bestehenden wirtschaftlichen He-
rausforderungen begegnen zu kdnnen, verfolgen
Unternehmen je nach GrofRe und Branche unter-
schiedliche Strategien und Wege. Die Auswahl
an moglichen Methoden und Instrumenten ist
groR und kaum Uberschaubar. Diese wirken zum
Teil auf das gesamte Unternehmen, zum Teil auf
einzelne Abteilungen und/oder auf einzelne Pro-
zesse. Um erfolgreich sein zu kdnnen, benotigen
Organisationen — unabhangig von ihrer Grolie,
Branche, Struktur oder ihrem Reifegrad — grund-
satzlich ein geeignetes Managementsystem. Die
Anwendung eines Managementmodells als Ord-
nungsrahmen und Leitlinie kann in dieser Situ-
ation hilfreich sein, um einen abgestimmten
Einsatz von Methoden und Instrumenten zu er-
moglichen.

Das Excellence-Modell der European Foundation
for Quality Management (EFQM) bietet eine of-
fene sowie praxisorientierte und praxisbewahrte
Grundstruktur. Ziel dieses von der EFQM entwi-
ckelten Modells ist es, hervorragende Ergebnisse
bei den europaischen Unternehmen und anderen
europaischen Organisationen zu erzielen. Zudem
—und dies ist einer der wichtigsten Aspekte — las-
sen sich bestehende und geplante innerbetrieb-
liche Initiativen klar zueinander positionieren,
aufwendige Doppelstrukturen beseitigen und
Defizite identifizieren. Auf diese Weise kann eine
Grundstruktur flir das Managementsystem der
Organisation entstehen, die den Rahmen schafft
fir eine ganzheitliche Bewertung und Steuerung.
Das EFQM-Modell ist also selbst kein neues Ma-
nagementsystem, sondern ein Ordnungsrahmen,
der dafir sorgt, dass verschiedene Methoden und

Die European Foundation for
Quality Management

Am 15. September 1988 griindeten 14 flihrende
europaische Unternehmen die European Foun-
dation for Quality Management (EFQM) als ge-
meinnitzige Organisation auf Mitgliederbasis.
Das EFQM-Modell fiir Excellence wurde 1991
entwickelt, um Organisationen bei der Verbes-
serung ihrer Leistungen zu helfen. Es ist inzwi-
schen internationaler Standard und Zielsystem
fir die Einfiihrung von Total Quality Manage-
ment (TQM).

Die Mitgliederzahl der EFQM belduft sich auf
Uber 500 Organisationen aus den meisten
europaischen Landern. Allerdings wenden be-
reits rund 20.000 Unternehmen das von der
EFQM entwickelte Modell zur Selbstbewertung
und Messung des Unternehmenserfolgs an. In
Deutschland setzten im Jahr 2005 etwa vier
von zehn Produktionsbetrieben das EFQM-Mo-
dell zur Professionalisierung ihrer Geschaftspro-
zesse ein. In kleinen und mittleren Unterneh-
men (KMU) mit weniger als 250 Mitarbeitern
wird das Modell bereits zu 36 Prozent genutzt —
es ist damit kein Ansatz, der lediglich von Grol3-
unternehmen aufgegriffen und implementiert
werden kann (Lay et al., 2009).

Instrumente, die eingesetzt werden oder einge-
setzt werden sollen, aufeinander abgestimmt
werden konnen.

Das EFQM-Modell bildet dariiber hinaus eine
Grundlage fiir eine ganzheitliche und fundierte
Analyse einer Organisation mit dem Ziel, die Star-
ken, Schwachen und Verbesserungspotenziale zu
bestimmen sowie Handlungsbedarfe zu identifi-



zieren und zu priorisieren. Diese Analyse stitzt
sich auf eine Bewertung der gesamten Organisa-
tion, die sich sowohl als Selbst- als auch als Fremd-
bewertung durchfihren lasst. Das EFQM-Modell
unterstitzt dabei das ganzheitliche Verstandnis
von Ursache- und Wirkungszusammenhangen.
Mithilfe des EFQM-Modells kann eine Organisa-
tion den eigenen Standort auf dem Weg zur Ex-
cellence —sprich: zu herausragenden Leistungen —
bestimmen. Es hilft, zentrale Starken zu erfassen
und eine eigene Sprache und Denkweise zu entwi-
ckeln, die im Innen- und AuBenkontakt die Kom-
munikation erleichtert. Business Excellence lasst
sich verstehen als Einsatz Gberragender Praktiken
in der Fihrung einer Organisation und beim Erzie-
len von Ergebnissen mithilfe von Grundkonzepten
der Excellence (DGQ, 2009). Ein wesentlicher As-
pekt dabei ist das Erreichen dauerhaft hoher Leis-
tungen, welche die Erwartungen aller Interessen-
gruppen erfillen oder sogar libertreffen.

Das von der EFQM entwickelte Modell ist nicht auf
bestimmte UnternehmensgrofRen oder Branchen
festgelegt, sondern fir samtliche Organisationen
anwendbar. Es liefert grundsatzliche Bewertungs-
malstabe und setzt Schwerpunkte, um hohe Qua-
litat auf allen Ebenen und in allen Bereichen zu
erzielen. Seine unverbindliche Rahmenstruktur

umfasst neun Kriterien und berlcksichtigt die
vielen Vorgehensweisen, mit denen nachhaltige
Excellence in allen Leistungsaspekten erzielt wer-
den kann.

Das EFQM-Modell ist also als ein Unterstiitzungs-
werkzeug und Managementmodell zu betrachten,
mit dem sich der augenblickliche Grad der Excel-
lence in einem Unternehmen messen und sich zu-
dem Verbesserungspotenzial aufzeigen lasst. He-
rauszuheben ist in diesem Zusammenhang, dass
die Anwendung und Nutzung des Modells nicht
mit Lizenzgeblhren oder Zertifizierungen verbun-
den ist, bei denen entsprechende Kosten entste-
hen wiirden.

Als Anreiz fur Organisationen, die sich auf den
Weg in Richtung Excellence machen oder sich
bereits durch Spitzenleistungen im Wettbewerb
hervorgetan haben, existieren verschiedene Aus-
zeichnungen in Deutschland und Europa, die auf
Grundlage der Umsetzung des EFQM-Modells ver-
geben werden. Als Eigentiimerin des Excellence-
Modells organisiert die EFQM den European Ex-
cellence Award (EEA). In Deutschland vergibt die
in Oberursel ansassige Initiative Ludwig-Erhard-
Preis (ILEP) den Ludwig-Erhard-Preis (LEP) fiir Leis-
tungen im Sinne der EFQM.



2 Die Grundkonzepte

der Excellence 2010

Die Grundkonzepte der Excellence sind die acht
wesentlichen Erfolgsfaktoren fir Organisatio-
nen (Abbildung 1). Sie haben den Anspruch, die
Wertekultur exzellenter Organisationen zu be-
schreiben. Sie gelten grundsatzlich, also unab-
hangig davon, ob in einem Unternehmen die
,Excellence-Philosophie” der EFQM bekannt ist
oder nicht. Diese Grundkonzepte sind nicht bloRe
Uberschriften, sondern die wesentlichen Erfolgs-
treiber einer Organisation. Flihrungskrafte mus-
sen sie verstehen, um nachhaltig erfolgreich fiih-
ren zu konnen. Leitbilder und Wertedefinitionen
von Organisationen basieren liberwiegend auf

Maximen, von denen einzelne, mehrere oder so-
gar alle den Grundkonzepten der Excellence dhn-
lich sind.

Ausgewogene Ergebnisse erzielen

Exzellente Organisationen erfillen ihre Mission
und schreiten in Richtung ihrer Vision voran. Sie
sind ergebnisorientiert, streben jedoch neben
dem finanziellen Erfolg auch die Erfiillung der An-
forderungen aller beteiligten Interessengruppen
an. Dabei lasst sich das Erzielen ausgewogener Er-
gebnisse durch ein geplantes Vorgehen begriin-
den, das bestimmt wird von den kurz- und lang-

Verantwortung flr eine
nachhaltige Zukunft ibernehmen

Partnerschaften aufbauen @

Innovation und Kreativitat fordern @

Durch Mitarbeiterinnen und @
Mitarbeiter erfolgreich sein

Die Grundkonzepte der Excellence 2010

Ausgewogene Ergebnisse
@ erzielen

@ Nutzen fir Kunden schaffen

@ Mit Vision, Inspiration und
Integritat fihren

Mit Prozessen managen

Abbildung 1

Quelle: EFQM, 2009



fristigen Bediirfnissen der Interessengruppen.
Der Fokus liegt auf der Entwicklung von Schlis-
selkennzahlen, die dazu genutzt werden, die Ent-
wicklung der Organisation abzubilden. So kann
sich die Organisation in Ausrichtung an der beste-
henden Mission, Vision und Strategie entwickeln
und die FUhrungskrafte befahigen, effektive und
zeitgemalle Entscheidungen zu fallen.

Nutzen fiir Kunden schaffen

Exzellente Organisationen wissen, dass Kunden
ihre wichtigste Existenzgrundlage sind und stre-
ben innovativ nach Wertschépfung fiir die Kun-
den. Dies ldsst sich durch das Verstandnis und
die Antizipation von deren Beddrfnissen und Er-
wartungen erreichen. Der Fokus liegt hier unter
anderem auf einer klaren Definition und Kom-
munikation des Angebots und auf einer aktiven
Einbeziehung der Kunden in die Entwicklung von
Produkten und Dienstleistungen.

Mit Vision, Inspiration und Integritat fiihren
Exzellente Organisationen haben Fihrungskrafte,
welche die Zukunft gestalten, notwendige Dinge
entsprechend vorantreiben und Vorbilder sind
hinsichtlich bestehender Werte und ihrer Umset-
zung. Das Konzept stiitzt sich auf die Fahigkeit von
FUhrungskraften, das Engagement (Commitment)
aller Interessengruppen aufzunehmen und zu ge-
winnen, um so den anhaltenden Erfolg der Orga-
nisation zu sichern.

Mit Prozessen managen

Exzellente Organisationen werden Uber struktu-
rierte und an der Strategie ausgerichtete Prozesse
geflihrt. Es werden faktenbasierte Entscheidun-

gen getroffen, um ausgewogene und nachhaltige
Ergebnisse zu erzielen. Das Hauptaugenmerk liegt
auf dem Prozessentwurf, der sich aus der Stra-
tegie ableitet und stlitzend auf die Strategie zu-
rackwirkt. Dabei hilft ein prozessorientiertes und
abteilungsiibergreifendes Management.

Durch Mitarbeiterinnen und

Mitarbeiter erfolgreich sein

Exzellente Organisationen achten die Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter und schaffen eine Kultur
der aktiven Mitwirkung, um zu einem angemes-
senen Ausgleich der Organisationsziele und der
Ziele der Beschaftigten zu gelangen. Der Fokus
liegt dabei auf dem Schaffen einer Balance zwi-
schen den strategischen Bediirfnissen der Orga-
nisation und den persénlichen Erwartungen der
Menschen, damit deren Engagement und deren
Verpflichtung gegentiber der Organisation gewon-
nen werden.

Innovation und Kreativitat fordern

Exzellente Organisationen schaffen Mehrwert
und steigern die Leistung durch kontinuierliche
und systematische Innovationen, indem sie die
Kreativitat aller Interessengruppen nutzen. Da-
hinter steht unter anderem die Notwendigkeit,
sich bestandig in Netzwerken weiterzuentwickeln
und dazu alle Gruppen als mogliche Quellen von
Kreativitdt und der Entwicklung von Innovationen
einzubeziehen.

Partnerschaften aufbauen

Exzellente Organisationen entwickeln, suchen und
unterhalten vertrauensvolle Beziehungen mit ver-
schiedenen Partnern, um den gemeinsamen Er-



folg sicherzustellen. Partnerschaften konnen zum
Beispiel mit Kunden, gesellschaftlichen Gruppen,
Schlissellieferanten, Bildungsorganisationen oder
auch mit Nichtregierungsorganisationen einge-
gangen werden. Das Konzept betrachtet folglich
nicht nur Partnerschaften innerhalb der Liefer-
kette, sondern auch Partnerschaften tber diese
hinaus, um nachhaltig und gegenseitig Vorteile
und Erfolge zu ermoglichen.

Verantwortung fiir eine nachhaltige Zukunft
libernehmen

Exzellente Organisationen sehen eine ethisch be-
griindete Haltung, klare Werte und die hochsten
Verhaltensstandards als integrale Bestandteile
ihrer Kultur, was sie dazu befahigt, 6konomische,
soziale und 6kologische Nachhaltigkeit anzustre-
ben. Dieses Grundkonzept stellt darauf ab, dass
Organisationen Verantwortung fir ihr Verhalten
Ubernehmen, um einen Einfluss mit moglichst
breiter Wirkung zu entwickeln.



3 Das EFQM-Modell 2010

Schwerpunkt des EFQM-Modells 2010 ist die dy-
namische management- und strategieorientierte
Ausrichtung, bei der die Treiber des nachhalti-
gen Erfolgs mit entsprechenden ausgewogenen
Schlisselergebnissen belegt werden, um zeitnahe
und effektive Entscheidungen treffen zu kdnnen
(Abbildung 2). Die Kunden und die Wertschoépfung
bei Produkt, Dienstleistung und Prozess wurden
starker in den Mittelpunkt geriickt.

Ein Modell ist grundsatzlich eine vereinfachte Dar-
stellung eines komplexeren Zusammenhangs. Das
EFQM-Modell hat zum Ziel, eine Organisation und
deren Wirkmechanismen abzubilden. Es beinhal-

tet die in Abbildung 1 dargestellten Grundkonzepte
der Excellence, die einen wesentlichen Beitrag zum
Unternehmenserfolg leisten (EFQM, 2009). Ein
zentraler Gedanke liegt dabei darin, dass nicht Ein-
zellésungen in verschiedenen Unternehmensberei-
chen zum Erfolg flihren, sondern eine ganzheitliche
Betrachtungsweise des Unternehmens notwendig
ist. So ist es zum Beispiel von groRer Bedeutung,
sowohl gute Ergebnisse und Organisationsstruktu-
ren mit Blick auf Leistung, Kunden, Mitarbeiter und
Gesellschaft zu erzielen als auch die Fiihrung, die
Strategie, die Mitarbeiter, eingegangene Partner-
schaften, Ressourcen und Prozesse auf ein hohes
Niveau zu heben.

Das EFQM-Modell 2010

Befahiger

Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter

Flihrung

Strategie

Partnerschaften
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—
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Abbildung 2

Quelle: EFQM, 2009
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Um die genannten Grundkonzepte in ein Manage-
mentsystem integrieren zu kdnnen, wurde das
EFQM-Modell in zwei Bereiche unterteilt: Zum
einen wurden flinf Befahiger-Kriterien festgelegt,
die beschreiben, wie ein Unternehmen gefiihrt
werden sollte und welche Aspekte dabei zu be-
achten sind. Zum anderen gibt es vier Ergebnis-
Kriterien, mit denen sich bestimmen lasst, was
und wie viel ein Unternehmen im Rahmen seiner
unternehmerischen Aktivitaten erreicht hat. Die
Befdhiger- und die Ergebnis-Kriterien werden fir
den Erfolg eines Unternehmens gleich stark ge-
wichtet.

Fiir ein Unternehmen ist es zudem wichtig, zu
verstehen, dass es sich nicht auf einmal erreich-
ten Zielen ausruhen darf, sondern auf deren Basis
weiter nach Verbesserungen streben muss. Da-
her sind die einzelnen im EFQM-Modell enthalte-
nen Grundkonzepte und Kriterien nicht statisch zu
sehen. Sie missen einer kontinuierlichen Weiter-
entwicklung unterzogen werden, was Uber einen
Regelkreis von Innovation, Kreativitdt und Lernen
erfolgen sollte. Das EFQM-Modell beruht auf dem
Gedanken, dass einer zunehmend dynamischen

Umwelt, die vielfdltige Reaktionen und Verande-
rungen in Organisationen hervorruft, mit einem
moglichst dynamischen Modell begegnet wer-
den muss. Die dulReren Pfeile in der grafischen
Darstellung des EFQM-Modells in Abbildung 2
sollen verdeutlichen, dass Innovation, Kreativitat
und Lernen die Befdhiger — also die Basis der Or-
ganisation — optimieren kdnnen, was dann ver-
besserte Ergebnisse nach sich zieht. Die erzielte
Verbesserung der Ergebnisse wiederum flhrt bei
Befdhigern wie etwa den Fiihrungskraften zu der
Erkenntnis, dass Innovation, Kreativitdt und Ler-
nen Erfolg hervorrufen, wodurch diese Aspekte
zunehmend an Bedeutung gewinnen. So entsteht
ein Regelkreis, der zu einer kontinuierlichen Ver-
besserung flhrt.

Die Befahiger-Kriterien richten sich auf die wich-
tigsten Elemente und Hauptaktivitdaten innerhalb
einer Organisation, zum Beispiel die Fihrung, die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter oder die Stra-
tegie. Die Ergebnis-Kriterien betrachten den wirt-
schaftlichen Erfolg, also beispielsweise die bezo-
gen auf die Kunden oder die Gesellschaft erzielten
Ergebnisse.



4 Kriterien und Teilkriterien

des EFQM-Modells

Um die Handhabung des EFQM-Modells zu ver-
einfachen, wurden neun Kriterien beschrieben,
die jegliche Organisation grob abbilden kénnen,
und zwar unabhangig von GroRe, Branche oder
Organisationsform. Dabei betrachtet das Modell
den Erfolg oder Reifegrad einer Organisation mit-
tels der vier Ergebnis-Kriterien und das, was zu
den Ergebnissen fiihrt, mittels der fiinf Befahiger-
Kriterien (vgl. Abschnitt 3). Das Modell gliedert
sich somit in neun Kriterien, die wiederum in ins-
gesamt 32 Teilkriterien gegliedert sind (EFQM,
2009). Es bietet eine offene Grundstruktur. Hinter
den beschriebenen Elementen des Modells ste-
hen zum Beispiel bestimmte Verhaltensweisen,
Tatigkeiten oder Initiativen, deren Ziel es ist, durch
ein umfassendes Management in den jeweiligen
Bereichen die Entwicklung der Organisation in
Richtung Excellence zu ermoglichen.

Die Befdhiger-Kriterien

Ein Grundgedanke des EFQM-Modells liegt in der
Verbesserung der Bereiche, die zu den Befahigern
einer Organisation gehéren, zum Beispiel die Fiih-
rung oder die Strategie. Dies ist deshalb sinnvoll,
weil durch die Befdhiger Gberhaupt erst die Rah-
menbedingungen fir gute Ergebnisse geschaffen
werden. Sie ermaoglichen es den in einer Organisa-
tion tatigen Menschen, aus einem optimalen Ar-
beitsumfeld heraus gute Leistungen zu erreichen.
Diesem Gedanken folgend entwickelt das EFQM-
Modell entsprechende Kriterien. Die Befdhiger-
Kriterien bilden die Basis, auf der Unternehmen
herausragende wirtschaftliche Ergebnisse erzie-
len kdnnen. Sie sind daher den Ergebnis-Kriterien

vorgeschaltet. Anhand einer Bewertung der Befa-
higer-Kriterien und ihrer verschiedenen Teilkrite-
rien lasst sich in vielen Féllen die Zukunftsfahigkeit
eines Unternehmens beurteilen. Das bedeutet:
Wenn die Befdhiger-Kriterien als Basis fur den Un-
ternehmenserfolg in der Bewertung sehr schlecht
ausfallen, ist davon auszugehen, dass auch die Un-
ternehmensergebnisse kein hohes Niveau errei-
chen. Die Befdhiger-Kriterien sind also als Voraus-
setzung und Grundlage zu verstehen, mit der die
Qualitat und Quantitat der Unternehmensergeb-
nisse erzeugt wird. Die finf Befahiger-Kriterien
und ihre Teilkriterien sollen nun im Einzelnen er-
l[dutert werden.

1. Fihrung

la. Fiihrungskrdfte entwickeln die Vision, die
Mission, die Werte und ethischen Grund-
sdtze und sind Vorbilder.

1b. Fiihrungskrdfte definieren, iiberpriifen
und verbessern das Managementsystem
und die Leistung der Organisation.

1c. Fiihrungskrdfte befassen sich persénlich
mit externen Interessengruppen.

1d. Fiihrungskrdfte stdrken zusammen mit
den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
der Organisation eine Kultur der Excel-
lence.

le. Fiihrungskrdfte gewdhrleisten, dass die
Organisation flexibel ist und Vercdnderun-
gen effektiv gemanagt werden.



Unter dem Kriterium ,Flihrung” wird auf Basis
von funf Teilkriterien im Rahmen einer Selbst-
oder Fremdbewertung beispielsweise ermittelt,
inwieweit Flhrungskrafte an der Erarbeitung
der Vision und der Mission beteiligt sind. Auch
ist einzuschatzen, ob und wie sie als Vorbilder
beim Erreichen der festgelegten Vision und der
Zielwerte mitwirken. Dies umfasst auch den
Einsatz der Fihrungskrafte fiir die kontinuier-
liche Verbesserung der Unternehmensprozesse
und -strukturen sowie die Uberwachung des
Managementsystems der Organisation. Zudem
fallt in diesen Bereich das Bemiihen der Fiih-
rungskrafte, die Mitarbeiter im Verdanderungs-
prozess zu unterstiitzen, zu motivieren und deren
Leistungen fir die Organisation anzuerkennen.

2. Strategie

2a. Die Strategie beruht auf dem Verstdnd-
nis der Bediirfnisse und Erwartungen der
beteiligten Interessengruppen und des
externen Umfelds.

2b. Die Strategie beruht auf dem Verstdndnis
der eigenen Leistungen und Fertigkeiten.

2c. Die Strategie und die unterstiitzenden
Leitlinien werden entwickelt, iiberpriift
und aktualisiert.

2d. Die Strategie und die unterstiitzenden
Leitlinien werden kommuniziert und
durch Pléne, Prozesse und Zielsetzungen
umgesetzt.

Das Kriterium ,,Strategie” setzt sich aus vier Teilkri-
terien zusammen, die bewerten, wie eine Organi-
sation die Bedirfnisse und Erwartungen von Inte-
ressengruppen wahrnimmt, etwa die von Kunden,
Beschaéftigten, Partnern, Aktionaren und der Ge-
sellschaft. Die vom Unternehmen ausgehenden
Handlungen hinsichtlich der verfolgten Strate-
gie sollten auf Informationen beruhen, die durch
betriebliche Leistungsmessungen und Marktfor-
schung erhoben wurden. Darlber hinaus sollte
der durch den Innovations- und Lernprozess ge-
wonnene Erkenntnisstand berticksichtigt werden.
Die Strategie ist nicht nur zu entwickeln, sondern
regelmaRig zu Uberprifen und zu aktualisieren.
Zudem muss die entwickelte und verfolgte Strate-
gie hinreichend kommuniziert und deren Einfiih-
rung durch ein Netzwerk von Schliisselprozessen
gewdhrleistet werden.

3. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

3a. Personalpline unterstiitzen die Strategie
der Organisation.

3b. Das Wissen und die Kompetenzen der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter werden
entwickelt.

3c. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter handeln
abgestimmt, werden eingebunden und zu
selbststdndigem Handeln ermdchtigt.



3d. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kom-
munizieren wirkungsvoll in der gesamten
Organisation.

3e. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter werden
belohnt, anerkannt und betreut.

Ziel des Kriteriums ,Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter” ist es, das Potenzial der Beschaftig-
ten einer Organisation nicht nur zu entwickeln,
sondern auch zielgerichtet einzusetzen, um eine
Verbesserung der Effektivitdt und Effizienz der
Prozesse zu erreichen. Es ist notwendig, die Per-
sonalressourcen entsprechend zu planen und zu
verbessern. Dazu sind das Wissen und die Kom-
petenzen der Beschaftigten systematisch zu er-
mitteln und zu aktualisieren. Fir einen effizien-
ten und zielorientierten Einsatz ist es wichtig,
die Beschaftigten bei der Weiterentwicklung und
Verbesserung von Unternehmensprozessen ange-
messen einzubeziehen. Auf diese Weise kdnnen
sie ihr Wissen Uber Arbeitsablaufe, Arbeitsinhalte
und deren Besonderheiten aktiv einbringen, was
dazu beitragen kann, sie zum selbststandigen Han-
deln zu ermutigen. Auf dieser Basis kann zwischen
Beschaftigten, Flhrungskraften und Unterneh-
mensleitung ein konstruktiver Dialog entstehen,
dessen Ergebnis nicht nur eine Effizienzsteigerung
mit sich bringt, sondern auch die Mitarbeiterzu-
friedenheit erhoht. Grundlegende Voraussetzung
bei einem derartigen Vorgehen ist es, das Wissen
und die Kompetenzen der Mitarbeiter bezliglich
betrieblicher Ablaufe anzuerkennen.

4. Partnerschaften und Ressourcen

4a. Partner und Lieferanten der Organisa-
tion werden zum nachhaltigen Nutzen
gemanagt.

4b. Finanzen werden zum nachhaltigen Erfolg
gemanagt.

4c. Gebdude, Sachmittel und Material wer-
den zur Unterstiitzung der Strategie ge-
managt.

4d. Technologie wird gemanagt, um die Rea-
lisierung der Strategie zu unterstiitzen.

4e. Informationen und Wissen werden gema-
nagt, um die effektive Entscheidungsfin-
dung zu unterstiitzen und die Féhigkeiten
der Organisation aufzubauen.

g

Das Kriterium ,Partnerschaften und Ressourcen’
zielt auf die Organisation von externen Partner-
schaften und internen Ressourcen, zum Beispiel
um sowohl die Strategie der Organisation als auch
deren Prozesse zu unterstiitzen. In diesem Zusam-
menhang ist zu bewerten, wie externe Partner-
schaften aufgebaut und aufrechterhalten werden,
das heildt, es muss die Qualitat und Quantitat der
Partnerschaften beurteilt werden. Der Umgang
mit Ressourcen umfasst neben den Finanzen auch
Gebdaude, technische Einrichtungen und Materia-
lien. Ferner ist zu prifen, wie Informationen ins
Unternehmen gelangen, wie mit ihnen umgegan-
gen wird und wie vorhandenes oder entstehendes
Wissen gemanagt wird.



5. Prozesse, Produkte und
Dienstleistungen

5a. Prozesse werden entwickelt und gema-
nagt, um den Nutzen fiir die beteiligten
Interessengruppen zu optimieren.

5b. Produkte und Dienstleistungen werden
entwickelt, um optimale Werte fiir Kun-
den zu schaffen.

5c. Produkte und Dienstleistungen werden
effektiv beworben und vermarktet.

5d. Produkte und Dienstleistungen werden
erstellt, geliefert und gemanagt, um den
laufenden Erfolg der Organisation zu
sichern.

5e. Kundenbeziehungen werden gemanagt
und vertieft.

Das Kriterium ,,Prozesse, Produkte und Dienstleis-
tungen” bewertet in finf Teilkriterien das Prozess-
management und die Prozessgestaltung. Hierbei
ist vor allem zu fragen, wie sich Prozesse systema-
tisch gestalten und bei Bedarf verbessern lassen.
Nicht nur die Wertschépfung ist dazu im Auge zu
behalten, sondern immer auch das Interesse der
Kunden hinsichtlich der angebotenen Produkte
und Dienstleistungen. Das Kriterium umfasst da-
her nicht nur den Herstellungsprozess, sondern
auch den Vermarktungs-, Liefer- und Kundenbe-
treuungsprozess. Besonders der Umgang mit Kun-
den ist enorm wichtig, weshalb dessen Pflege im
Mittelpunkt steht.

Die Ergebnis-Kriterien

Das Hauptziel eines jeden Unternehmens sind
zufriedene Kunden auf Basis der ihnen angebo-
tenen Produkte und/oder Dienstleistungen. Aus
diesem Grund wurden fiir das EFQM-Modell vier
Ergebnis-Kriterien entwickelt, mit denen ein Un-
ternehmen erkennen kann, welche Ergebnisse es
auf dem Weg zur Excellence erreichen muss und
wo es sich auf dem Weg dorthin aktuell befindet.
Zudem dienen diese Kriterien der Bewertung von
MaRnahmen, die durch die Befahiger initiiert wur-
den. Auf diese Weise kann die Wirksamkeit von
MaBnahmen riickgekoppelt werden und deren
Erfolg lasst sich bewerten.

Die im Folgenden zu erlauternden Ergebnis-
Kriterien sind: , Kundenbezogene Ergebnisse”,
»Mitarbeiterbezogene Ergebnisse” und , Gesell-
schaftsbezogene Ergebnisse”, die sich jeweils in
die beiden Teilkriterien ,Wahrnehmungen” und
»Leistungsindikatoren” aufspalten. Zudem gibt
es das umfassendere Ergebnis-Kriterium ,,Schlis-
selergebnisse”, das in ,ErfolgsmessgroRen” und
»Schlisselleistungsindikatoren” unterteilt ist.

6. Kundenbezogene Ergebnisse

6a. Wahrnehmungen

6b. Leistungsindikatoren

Das wichtige Kriterium ,Kundenbezogene Ergeb-
nisse” besteht aus zwei Teilkriterien. Das erste da-
von betrachtet die Unternehmensleistungen aus



Kundensicht. Die durchgefiihrten Messungen sol-
len zeigen, wie Kunden die Organisation wahrneh-
men. Messergebnisse lassen sich zum Beispiel aus
Umfragen, aus einer Bewertung der Lieferanten-
qualitdt durch Kunden oder aus Beschwerden ge-
winnen. Dieses Teilkriterium kann verschiedene
Bereiche betreffen: das Image eines Unterneh-
mens, die Erreichbarkeit fir Kunden, die Flexibi-
litat als Reaktionsfahigkeit auf Kundenwiinsche,
die angebotenen Produkte und Dienstleistungen
und deren Qualitat, Zuverlassigkeit und Umwelt-
profil sowie Neuentwicklungen. Dariber hinaus
haben die Verkaufs- und Kundendienstleistungen
einer Organisation ein hohes Gewicht. Diese be-
inhalten zum Beispiel: Beratungs- und Unterstit-
zungsleistungen, das Beschwerdemanagement,
die Reaktionszeit bei Beschwerden oder Anfor-
derungen sowie die technische Unterstiitzung
bei Problemen. Die genannten Aspekte haben in
der Regel direkte Auswirkung auf die Loyalitdt der
Kunden, mit anderen Worten: auf deren Absicht,
ein Produkt erneut zu kaufen, eine Dienstleistung
abermals in Anspruch zu nehmen oder die Orga-
nisation potenziellen Kunden weiterzuempfehlen.
Das zweite Teilkriterium von ,Kundenbezogene
Ergebnisse” sind die Leistungsindikatoren. Dabei
handelt es sich um interne Messergebnisse, die
von der Organisation verwendet werden, um die
eigene Leistung nicht nur zu iberwachen und zu
analysieren, sondern sie auch zielgerichtet zu pla-
nen und zu verbessern. Als Leistungsindikatoren
kénnen Fehler-, Ausfall- und Riickweisungsraten,
Beschwerden, Dauer der Kundenbeziehungen
sowie Haufigkeiten und Volumina von Auftragen
herangezogen werden.

7. Mitarbeiterbezogene Ergebnisse

7a. Wahrnehmungen

7b. Leistungsindikatoren

Fur das Kriterium , Mitarbeiterbezogene Ergeb-
nisse” gibt es ebenfalls zwei Teilkriterien: Wahr-
nehmungen (das heiBt: Messergebnisse zur
Mitarbeitersicht) und Leistungsindikatoren. Erst-
genannte beschreiben, wie die Mitarbeiter die Or-
ganisation sehen. Dies wird in der Regel anhand
von Mitarbeiterbefragungen und/oder Interviews
erhoben. Die Messergebnisse konnen zum Bei-
spiel die Motivation der Beschaftigten und Fih-
rungskrafte darstellen, die beeinflusst wird von
Karrieremoglichkeiten, Handlungsfreirdumen,
Chancengleichheit, finanzieller und personlicher
Anerkennung sowie von Aus- und Weiterbildung.
Es ldsst sich aber auch die Zufriedenheit der Mit-
arbeiter abbilden, wenn zum Beispiel gefragt wird
nach Gesundheitsflirsorge und Arbeitssicherheit,
nach der Sicherheit des Arbeitsplatzes, nach Ent-
lohnung und Sozialleistungen, Kollegialitat oder
Betriebsklima. Das Teilkriterium der Leistungs-
indikatoren zielt demgegeniber auf interne Mess-
ergebnisse und -instrumente ab, mit denen die
Organisation die Leistung der Mitarbeiter Gberwa-
chen, analysieren, planen und verbessern kann.
Zu den Leistungsindikatoren gehoren unter ande-
rem: Erfolgsquoten von Aus- und Weiterbildungs-
maRnahmen, die Beteiligung am Betrieblichen
Vorschlagswesen (BVW) oder am Kontinuierlichen
Verbesserungsprozess (KVP) sowie Personalfluk-
tuation, Unfallhdufigkeiten, Beschwerden und
Fehlzeiten.



8. Gesellschaftsbezogene Ergebnisse

8a. Wahrnehmungen

8b. Leistungsindikatoren

Das Kriterium ,,Gesellschaftsbezogene Ergebnisse”
umfasst Messergebnisse bezliglich der Sicht der
Gesellschaft und entsprechende Leistungsindika-
toren. Es soll widerspiegeln, wie die Offentlichkeit
eine Organisation wahrnimmt. Diese Wahrneh-
mung kann beeinflusst werden durch die Unter-
stlitzung von Sport- und Freizeitaktivitaten, durch
freiwillige Dienste und Wohltatigkeit, Mitwirkung
bei Aus- und Weiterbildung oder durch das Ver-
haltnis zu Behorden. Es lassen sich auch Malinah-
men einbeziehen, die dazu dienen, Belastigungen
von Anwohnern in der Ndhe des Standorts und
Schadigungen der Umwelt bei der Herstellung
von Produkten oder beim Angebot von Dienstleis-
tungen zu vermeiden. Dies bedeutet konkret, dass
beispielsweise versucht wird, Larm- und Geruchs-
beldstigungen, Storfille und Umweltverschmut-
zungen zu verhindern. Zudem wird von der Orga-
nisation darauf hingewiesen, auf welche Art und
Weise Belastigungen und Schaden vermieden wer-
den sollen. Als Indikatoren kdnnen die Bericht-
erstattung in der Presse und die Auszeichnung von
Unternehmensaktivitdten mit Preisen und Urkun-
den herangezogen werden. Das Teilkriterium der
Leistungsindikatoren zielt wiederum darauf ab, die
Organisation mit diesbezliglichen Informationen zu
versorgen, um die eigenen Aktivitaten zu tiberwa-
chen, zu analysieren, zu planen und zu verbessern
und die gesellschaftsbezogenen Messergebnisse
zu optimieren. So kann zum Beispiel hingewiesen

werden auf geeignete Transportmittel, auf Sub-
stitution oder Verringerung von Rohmaterial und
anderen Betriebsmitteln und auf den reduzierten
Verbrauch von Energie.

9. Schllsselergebnisse

9a. Erfolgsmessgrofien

9b. Schliisselleistungsindikatoren

Das Kriterium ,Schlisselergebnisse” beschreibt
die monetdren und die allgemeinen Unterneh-
mensergebnisse. Zudem werden die Ergebnisse
der Schliisselprozesse beurteilt. Das erste Teilkri-
terium sind hier die ErfolgsmessgrofRen. Ermittelt
werden etwa finanzielle GroBen wie Aktienkurse,
Dividenden, Reingewinne und Umsatzerlose. Da-
riber hinaus werden nicht-finanzielle Ergebnisse
abgedeckt, zum Beispiel Marktanteile und Ge-
schaftsvolumina. Schlisselleistungsindikatoren
als zweites Teilkriterium dienen der Uberwa-
chung, Analyse, Planung und Verbesserung von
operationalen Messergebnissen. Das bedeutet,
dass die Organisation nicht nur interne Prozesse
mit Blick auf Durchlaufzeiten, Fehlerraten, Pro-
duktivitat, Leistung etc. bewertet, sondern auch
externe Partnerschaften, also die Leistung von Lie-
feranten, die Anzahl der Partnerschaften und de-
ren Wertschopfung. Schlisselleistungsindikatoren
kénnen zudem Finanzaspekte betreffen, beispiels-
weise Cashflow, Abschreibungen, Gesamtkapital-
rendite oder auch den Wert von Geb&duden und
Technologien sowie den Wert von Information
und Wissen.



5 Die RADAR-Methodik

Die RADAR-Bewertungsmethodik erlaubt eine
reproduzierbare, methodisch fundierte und ska-
lierte Bewertung aller 32 Teilkriterien des EFQM-
Modells. RADAR ist die EFQM-Interpretation des
PDCA-Zyklus (PDCA = Plan-Do-Check-Act; Deming,
1986). RADAR setzt sich aus vier Elementen zu-
sammen (vgl. auch Ubersicht 1):

e Results (Ergebnisse)

e Approach (Vorgehen)

e Deployment (Umsetzung)

e Assessment and Refinement (Bewertung und
Verbesserung)

Die RADAR-Logik ermoglicht es, die Ergebnisse
einer Organisation prazise zu bewerten und zu
analysieren. Sie soll unterstltzen beim Verstand-
nis und bei der Einrichtung funktionierender Re-
gelkreise in einer Organisation. Folgende Schritte
sind dafilr erforderlich (vgl. auch das Beispiel in
Kapitel 7.1):

1. Results. Hier werden die von der jeweiligen
VerbesserungsmaRnahme erwarteten Ergebnisse
beschrieben und die Ziele formuliert. Es werden
Messwerte oder Indikatoren festgelegt, um nach
Projektende bewerten zu kénnen, in welchem
Umfang die VerbesserungsmaRnahme umge-
setzt wurde, ob der vorgegebene Zeitplan einge-
halten wurde und ob die gesetzten Zielwerte er-
reicht wurden. Es soll zunachst ein Nachweis fir
die Konsistenz, die Relevanz und die Nutzbarkeit
der Messergebnisse erbracht werden. Danach er-
folgt die Beurteilung der Aussagekraft beziglich
der Leistung der Organisation nach Trends, Zielen,
Vergleichen und Kausalzusammenhangen.

2. Approach. Hier wird das Vorgehen zur Verbes-
serung beschrieben. Dies beinhaltet die Griinde,
warum eine bestimmte Vorgehensweise gewahlt
wurde, und die Erlauterung, welcher Nutzen fir
die Organisation erwartet wird. Dazu ist zum Bei-
spiel ein Bezug zur Unternehmensstrategie oder
zu den Unternehmenszielen herzustellen, es sind
Leistungsindikatoren anzufiihren, deren Verbes-
serung erwartbar ist, oder es sind Interessen-
gruppen zu benennen, die profitieren werden.
Es soll nachgewiesen werden, dass fundiert vor-
gegangen wird, also dass die Prozesse begriindet
sowie klar definiert und gestaltet sind. Zudem soll
das Vorgehen in die Gesamtstrategie integriert
und dort, wo es zweckmaRig erscheint, mit an-
deren Vorgehensweisen verknipft sein.

3. Deployment. Hier wird beschrieben, wie die ge-
plante Verbesserungsmalnahme konkret umge-
setzt wird. Dies beinhaltet Angaben zu folgenden
Aspekten: wer fiir die Einfliihrung verantwortlich
ist; welche Personen und Unternehmensbereiche
betroffen sind; welche Meilensteine angestrebt
werden; wie die komplette Umsetzung aussieht;
welche Methode zur Messung der Umsetzung
verwendet wird; wie haufig gemessen werden
soll. Es wird beschrieben, welche Ziele wie er-
reicht werden kénnen. Ferner soll ein Nachweis
dafiir erbracht werden, dass das Vorgehen ein-
gefihrt ist und dass es auf strukturierte Art und
Weise, also systematisch, umgesetzt ist.

4. Assessment and Refinement. Hier werden die
Fortschritte bei der Umsetzung verfolgt, indem
erzielte Ergebnisse liberwacht und ausgewertet
werden. Mittels lernorientierter Aktivitaten wird



die Vorgehensweise Uberprift. Auf dieser Grund-
lage werden bei Bedarf Verbesserungen identi-
fiziert, priorisiert, geplant und eingefihrt. Es soll
nachgewiesen werden, dass eine regelmafige
Messung der Effektivitdt des Vorgehens und der
Umsetzung erfolgt. Dariiber hinaus ist ein Fokus
darauf zu legen, dass die Ergebnisse lernorien-
tierter Aktivitaten analysiert und dazu verwendet
werden, Verbesserungsplane zu entwickeln und
MaBnahmen einzufiihren.

Die RADAR-Methodik ist auch die Basis fir Un-
ternehmen, die sich um die Levels of Excellence,
um den Ludwig-Erhard-Preis oder um den Euro-
pean Excellence Award bewerben. Sie liefert eine
reproduzierbare und aussagekraftige Bewertung
des Reifegrads einer Organisation.

Elemente und Attribute der RADAR-Logik

Elemente Differenzierung der Elemente Attribute
Results Relevanz und Nutzbarkeit e Umfang und Relevanz
(Ergebnisse) ¢ |ntegritat

e Segmentierung

Leistung e Trends

o Ziele

e Vergleiche

e Ursachen
Approach e fundiert
(Vorgehen) e integriert
Deployment e eingeflihrt
(Umsetzung) e systematisch

Assessment and Refinement
(Bewertung und Verbesserung)

Ubersicht 1

e Messung
e Lernen und Kreativitat
e Verbesserung und Innovation

Quelle: EFQM, 2009



6 Selbstbewertung auf Basis

des EFQM-Modells

Eine Selbstbewertung ist eine sorgfaltig durchge-
flihrte Beurteilung zur Feststellung der Wirksam-
keit und Effizienz einer Organisation auf Basis
der Teilkriterien und der Wirkmechanismen des
EFQM-Modells. Sie wird im Regelfall von der Un-
ternehmensleitung selbst erstellt. Das Ergebnis
ist eine Aussage Uber den Reifegrad des Manage-
mentsystems und der Organisation als Ganze.
Der Vorteil von Selbstbewertungen liegt in der
Messung des Fortschritts anhand von definierten
Zielen. Durch eine entsprechende Anwendung
kdnnen die Ergebnisse auch dazu dienen, das Un-
ternehmen mit anderen Unternehmen oder mit
internationalen Spitzenpositionen zu vergleichen.
Es ist allerdings zu beachten, dass eine Selbst-
bewertung nicht als Alternative zu internen oder
externen Audits anzusehen ist.

Ziel der EFQM-Werkzeuge zur Selbstbewertung
ist es, Organisationen dabei zu unterstiitzen,
aus eigener Kraft ihre gegenwartige Leistungsfa-
higkeit kennenzulernen und Prioritdten fiir Ver-
besserungen zu setzen. Es existieren etablierte
EFQM-Selbstbewertungskonzepte, die sich je
nach Reifegrad und GréRe einer Organisation er-
weitern und ergianzen lassen. Auf diese Weise
ermoglichen Selbstbewertungen eine fundierte,
praxisbezogene und anwenderfreundliche Iden-
tifizierung von Verbesserungspotenzialen. Sie

bilden den Ausgangspunkt flir die Planung von
Verbesserungsprogrammen und schaffen eine ge-
meinsame Sprache flr den Dialog innerhalb von
und zwischen Organisationen.

Nach Abschluss einer Selbstbewertung werden
mogliche MaRnahmen priorisiert und geplant
(vgl. Ubersicht 1). AnschlieRend beginnt der Pro-
zess zur Umsetzung der MaRnahmenpldne. Auf
Grundlage der erkannten Starken und Potenziale
werden MaBnahmen abgeleitet, die sich im Rah-
men des EFQM-Modells bewegen und das Kon-
zept zur Strukturierung der Mallnahmen nutzen.
Zur weitergehenden Strukturierung dient auch
die RADAR-Methodik, deren Logik zum Kern des
EFQM-Modells gehort. Innerhalb der offen gehal-
tenen Rahmenstruktur des Modells gewahrleis-
tet die RADAR-Methodik eine standardisierte Ab-
arbeitung der identifizierten MalRnahmen.

Die im Rahmen einer Selbst- oder Fremdbewer-
tung ermittelten Messergebnisse dienen der Un-
ternehmenspositionierung und dem Aufdecken
von Schwachstellen, Starken und Potenzialen. Da-
riber hinaus kénnen sie bei einer entsprechend
zuversichtlichen Bewertung beispielsweise zu
einer Bewerbung um den European Excellence
Award fihren.



7 Zusammenfassung

Die Anwendung des EFQM-Modells ist nicht auf
bestimmte Unternehmensgrofien oder Branchen
festgelegt, sondern fiir alle Organisationen an-
wendbar. Das Modell liefert grundsatzliche Be-
wertungsmalstabe, damit eine Organisation aus
eigener Kraft —das heiBt mittels Selbstbewertung
und MalRnahmenentwicklung —den Weg zu einer
hohen Qualitadt auf allen Ebenen und in allen Be-
reichen erkennen und einschlagen kann. Die un-
verbindliche Rahmenstruktur bericksichtigt die
vielen Vorgehensweisen, mit denen sich nachhal-

tige Excellence bei samtlichen Leistungsaspekten
erzielen l3sst.

Das EFQM-Modell kann Organisationen Schritt
flr Schritt begleiten und ihnen eine Gberragende
Stellung im Wettbewerb ermoglichen. Das Mo-
dell ist als ein Unterstlitzungswerkzeug und als
ein Managementsystem zu verstehen, mit dem
sich der augenblickliche Reifegrad und Verbesse-
rungspotenziale aufzeigen lassen.
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Kapitel 4.2

Das EFQMplus-Modell

Entwicklung und Besonderheiten

Christiane Fliiter-Hoffmann
Institut der deutschen Wirtschaft Kéin




1 Einleitung

Das Projekt VITNESS hat die Methodik der Euro-
pean Foundation for Quality Management (EFQM)
genutzt, um die Pilotbetriebe darin zu unterstiit-
zen, ihre Leistungswerte zu verbessern. Zu den
VerbesserungsmalRnahmen gehoren beispiels-
weise: die Ausschussquote zu verringern, indem
der Betrieb in seinen Prozessen eine Qualitatspro-
duktion sicherstellt; die Termintreue zu erhéhen,
indem der Betrieb lernt, mit héchstmoglicher Fle-
xibilitdt kundenorientiert zu produzieren; die Mit-
arbeiterzufriedenheit zu erhalten oder sogar zu
vergroRRern, indem der Betrieb verstarkt Mitarbei-
terwiinsche bei der Festlegung von Arbeitszeiten
bericksichtigt. 40 Prozent der Unternehmen des
Verarbeitenden Gewerbes praktizieren bereits
Qualitatsmanagement auf der Basis des EFQM-
Modells. Rund ein Viertel dieser Anwender hat
mehr als zehn Jahre Erfahrung mit dem Modell
(Lay et al., 2009).

Der besondere Charme des EFQM-Modells liegt
darin, dass es eine ganzheitliche Analyse der
Unternehmensergebnisse und der die Ergeb-
nisse befordernden Aktivitdten vornimmt. Dabei
zwingt das Modell keinen Betrieb, irgendwelche
Mindestforderungen zu erfillen oder sich an be-
stimmte Vorgaben zu halten. Die Methodik lasst

viel Freiraum fir die individuelle Situation des ein-
zelnen Unternehmens.

Das Projekt VITNESS wollte diese Flexibilitat der
Methodik auch dazu nutzen, die Unternehmen
fur zwei weitere Qualitdtsaspekte des Personal-
managements zu interessieren und sie diesbezlig-
lich anzuleiten:

e Ergebnisorientierung und Vertrauenskultur
durch das ROWE/STRONG-Konzept als Abkehr
vom klassischen Nine-to-Five-Job zur selbst-
bestimmten Arbeitszeitgestaltung (vgl. Kapi-
tel 4.3) und

¢ Demografiemanagement durch das OED-Kon-
zept (OED — Overall Employment Deal) als
Wechsel vom starren Personalmanagement
zu einem flexiblen Personalmanagement, das
die jeweiligen Lebensphasen der Beschaftigten
sowie die Altersstruktur im Unternehmen in
den Blick nimmt (vgl. Kapitel 4.4).

Diese beiden Zusatzmodule sind im Rahmen des
Projekts VITNESS in das EFQM-Modell eingearbei-
tet worden. Das in dieser Weise weiterentwickelte
Modell erhielt den Namen EFQMplus.



2 Ausgangsbasis: das EFQM-Modell

Das EFQM-Modell ermoglicht es den Betrieben,
alle Faktoren und Ressourcen vollstandig zu er-
fassen, die zu ihrem Unternehmenserfolg beitra-
gen oder aber diesen beeintrachtigen kénnen.
Das Modell ist gepradgt von einer starken Ergebnis-
orientierung, die darauf abzielt, die Wettbewerbs-
fahigkeit nicht nur zu sichern, sondern sie auszu-
bauen, um auch langfristig und nachhaltig Erfolg
zu haben und fir die Zufriedenheit samtlicher
Kunden zu sorgen. Mit dem EFQM-Modell kdnnen
Betriebe leicht eigene Starken, Schwachen und
Verbesserungspotenziale erkennen und ihre Stra-
tegie darauf ausrichten. So kdnnen sie bestehende
Prozesse und Strukturen optimieren und die Wei-
terentwicklung des Unternehmens férdern.

Die EFQM-Methodik ist sehr transparent und
gut strukturiert — durch die acht Grundkonzepte
der Excellence, durch die RADAR-Methodik und
durch die insgesamt neun Befahiger- und Ergeb-
nis-Kriterien, die jegliche Organisation grob ab-

EFQM: Grundkonzepte der Excellence

. Nutzen fir Kunden schaffen

. Die Zukunft nachhaltig gestalten

. Die Fahigkeiten der Organisation entwickeln
. Kreativitdt und Innovationen férdern

. Mit Vision, Inspiration und Integritat fiihren

. Verdanderungen aktiv managen

0O N O U DN W N R

. Dauerhaft herausragende Ergebnisse erzielen

Ubersicht 1

. Durch Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erfolgreich sein

bilden kénnen (vgl. dazu ausfihrlich Kapitel 4.1).
Die acht Grundkonzepte der Excellence (Uber-
sicht 1) unterstitzen die Unternehmen darin,
eine strategische Geschaftspolitik zu betreiben,
die sie befahigt, ausgezeichnete Leistungen zu
erbringen.

Anhand der Befahiger- und Ergebnis-Kriterien
kdnnen die Unternehmen sich selbst einschatzen
und bewerten, um anschlieBend ihre Resultate
auf Grundlage der Analyse systematisch zu ver-
bessern (Ubersicht 2). Durch diese Art der Struk-
turierung werden auch Ursache-Wirkungs-Zusam-
menhange zwischen den bestehenden Strukturen
im Unternehmen und den erzielbaren Ergebnis-
sen deutlich.

Sowohl die acht Grundkonzepte der Excellence als
auch die neun Befdhiger- und Ergebnis-Kriterien
verdeutlichen, wie flexibel jeder Betrieb damit
sein eigenes, maligeschneidertes Qualitatskon-

Eigene Darstellung auf Basis von EFQM, 2009



EFQM: Kriterien

Die fiinf Befahiger-Kriterien

Flihrung

Strategie

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
Partnerschaften und Ressourcen

Prozesse, Produkte und Dienstleistungen

Die vier Ergebnis-Kriterien

Mitarbeiterbezogene Ergebnisse
Kundenbezogene Ergebnisse
Gesellschaftsbezogene Ergebnisse

Schlisselergebnisse

Ubersicht 2

zept erstellen kann —gemal seinen branchen- und
groRenspezifischen Rahmenbedingungen. Diese
Flexibilitat hat das Projekt VITNESS genutzt und

Eigene Darstellung auf Basis von EFQM, 2009

aus dem EFQM-Modell fir die Projektzwecke das
EFQMplus-Modell mit zwei Zusatzmodulen ent-
wickelt.



3 Weiterentwicklung:
von EFQM zu EFQMplus

Die Pilotbetriebe, die sich am Projekt VITNESS be-
teiligt haben, waren teils schon sehr erfahren mit
dem EFQM-Modell. Ein Unternehmen hatte sogar
den Ludwig-Erhard-Preis fiir Leistungen im Sinne
der EFQM erlangt. Andere hatten bereits zwei bis
drei Selbstbewertungszyklen durchlaufen und die
Stufe ,,Recognized for Excellence” (R4E) mit einem
ausfihrlichen Verbesserungsprogramm erreicht.
Wieder andere standen noch auf der Basisstufe
,Committed to Excellence” (C2E) mit einer Ein-
fihrung des EFQM-Bewertungsmodells und der
erfolgreichen Durchfiihrung ausgewahlter Ver-
besserungsmalinahmen. Einige schlieflich hatten
noch keinerlei Erfahrung mit dem Modell.

Fir alle Pilotbetriebe hat das Projektteam von VIT-
NESS das Modell zum EFQMplus-Modell erweitert
und zudem einen EFQMplus-Selbstbewertungs-
fragebogen entwickelt, in welchem die beiden
bereits genannten Zusatzmodule ROWE/STRONG
und OED bericksichtigt werden. Im Folgenden
wird skizziert, wie bei dieser Erweiterung vorge-
gangen wurde.

In den Bewertungskriterien des EFQM-Modells
2010 wird beispielsweise das Befahiger-Kriterium
,Fuhrung” folgendermaRen definiert:

,Exzellente Organisationen haben Fihrungs-
krafte, die die Zukunft konsequent gestalten und
verwirklichen. Sie agieren als Vorbilder fiir Werte
und Moral und schaffen kontinuierlich Vertrauen.
Sie sind flexibel und ermoglichen der Organisa-
tion, vorausschauend zu agieren und rechtzeitig
zu reagieren, um anhaltenden Erfolg der Organi-
sation zu gewadhrleisten. Flihrungskrafte entwi-

ckeln die Vision, Mission, Werte und ethischen
Grundsatze und sind Vorbilder. Flihrungskrafte
definieren, tUberprifen und verbessern das Ma-
nagementsystem und die Leistung der Organi-
sation. Fihrungskrafte befassen sich personlich
mit externen Interessengruppen. Fiihrungskrafte
starken zusammen mit den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern der Organisation eine Kultur der Ex-
cellence. Fiihrungskrafte gewahrleisten, dass die
Organisation flexibel ist und Verdanderungen effek-
tiv gemanagt werden.”

Das Projekt VITNESS hat — dem ROWE/STRONG-
und dem OED-Konzept folgend — flir den Bereich
,Fuhrung” einige relevante Aspekte hinzugefiigt:

,Fuhrungskrafte Gbernehmen eine Fiihrungsrolle
als Coach und Forderer ihrer Mitarbeiter und be-
fahigen diese dadurch, bessere Leistungen zu er-
bringen. Sie schaffen fiir ihre Mitarbeiter optimale
Rahmenbedingungen, sodass diese ihre Ziele er-
reichen kdnnen und ihre Potenziale gemaR dem
betrieblichen Bedarf entfalten kdnnen. Sie lassen
sich regelmaRig systematisch beurteilen (zum
Beispiel mithilfe von 360°-Feedbacks) und entwi-
ckeln messbare Leistungskriterien fiir das erfolgs-
orientierte Verglitungsmodell. Sie erkennen die
Leistungspotenziale ihrer Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter und setzen sie entsprechend ein. Sie
fordern die Eigenverantwortung ihrer Mitarbeiter
und sorgen dafiir, dass nur die Ergebnisse zdhlen”
(vgl. den EFQMplus-Selbstbewertungsfragebogen
auf ).

Dieser Fokus auf einer starken Ergebnisorientie-
rung ist einerseits bereits ein ureigener Bestand-



teil des EFQM-Modells, dessen Analyse sich un-
gefahr zur Halfte auf die Ergebnisse richtet (vier
Ergebnis-Kriterien) und zur anderen Halfte auf die
Aktivitaten, die zu diesen Ergebnissen fiihren (fiinf
Befdhiger-Kriterien). Die Ergebnisorientierung ist
andererseits aber auch das besondere Charakte-
ristikum des in den USA entwickelten ROWE-Kon-
zepts (Fliter-Hoffmann, 2009), das vom Projekt
VITNESS in Form des STRONG-Konzepts adaptiert
wurde, um besser auf die Situation der Unterneh-
men in Deutschland zugeschnitten zu sein. Das
Akronym ROWE steht fiir Results Only Work Envi-
ronment, also ,ergebnisorientierte Arbeitswelt”.
Im Projekt VITNESS wurde es zu STRONG —,,Strikte
Ergebnisorientierung (vgl. Kapitel 4.3).

In diesem Zusammenhang hat VITNESS beim Be-
fahiger ,Strategie” das Teilkriterium 2c ,,Die Stra-
tegie und die unterstiitzenden Leitlinien werden
entwickelt, Giberprift und aktualisiert” erweitert
zu: ,Exzellente Organisationen unterstiitzen den
Wandel von der Anwesenheitsorientierung und
Zeitorientierung hin zur strikten Ergebnisorien-
tierung.”

Zahlreiche Erganzungen wurden beim Befahiger-
Kriterium ,Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter”
vorgenommen:

e Beim Teilkriterium 3b ,,Das Wissen und die
Fahigkeiten der Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter werden entwickelt” hat das Projekt
VITNESS zusatzlich folgenden Passus inte-
griert: ,Exzellente Organisationen schaffen
lernforderliche Arbeitsumgebungen (Selbst-
standigkeit, Variabilitat, Entscheidungs- und

Gestaltungsspielrdume, Netzwerke, leichter
Zugang zu Lernmedien, Feedbackkultur), da-
mit lebenslanges Lernen Uber alle Altersgren-
zen hinweg moglich ist. Sie sorgen dafiir, dass
die Mitarbeiter inner- und aulerbetriebliche
EinflussgrofRen auf den Erhalt und den Ausbau
ihrer Leistungsfahigkeit kennen.”
Beim Teilkriterium 3c ,Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter handeln abgestimmt, werden ein-
gebunden und zu selbststandigem Handeln er-
machtigt” wurde erganzt: ,Exzellente Organi-
sationen befahigen ihre Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, selbst Ziele fir ihren Aufgabenbe-
reich zu entwickeln und diese mit ihren Fih-
rungskraften abzustimmen.”
Beim Teilkriterium 3d , Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter kommunizieren wirkungsvoll in
der gesamten Organisation” wurde hinzuge-
flgt: ,,Exzellente Organisationen bertcksichti-
gen bei der Wahl ihrer Kommunikationskanale,
dass alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in
geeigneter Form erreicht werden.”

Beim Teilkriterium 3e , Mitarbeiterinnen und

Mitarbeiter werden belohnt, anerkannt und

betreut” wurden folgende Aspekte hinzuge-

nommen: ,Exzellente Organisationen ...

— ... belohnen gute und bessere Leistungen.
Hohere Produktivitdit und bessere Ergeb-
nisse machen sich fur die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter bezahlt (STRONG).”

— ... richten ihr Gehaltssystem an der Leis-
tungsorientierung aus und vereinbaren
Ziele, die an die Verglitung geknlpft sind
(STRONG).”

— ... verdeutlichen den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern ihren jeweiligen indivi-



duellen Beitrag zum Unternehmenserfolg benssituation unterschiedliche ,Deals’ zum
(STRONG).” Erhalt ihrer Arbeits- und Beschaftigungsfa-

— ... bieten den Mitarbeiterinnen und Mit- higkeit, aber auch zur Mitarbeiterbindung
arbeitern je nach Karrierephase und Le- an (OED).”



4 Zusammenfassung

Auf der Basis des EFQM-Modells, das den Unter-
nehmen einen ganzheitlichen Ansatz zur Analyse
ihrer Aktivitaten und Ergebnisse bietet, hat das
Projekt VITNESS das EFQMplus-Modell erarbeitet,
das zwei neuere, in den USA entwickelte personal-
politische Konzepte integriert:

e Dies war zum einen das ROWE-Konzept, das
auf strikte Ergebnisorientierung statt auf An-
wesenheitsorientierung zielt und bei dem die
Mitarbeiter selbst entscheiden, wann und wo
sie arbeiten. Es wurde als STRONG-Konzept
(strikte Ergebnisorientierung) fur deutsche
Verhaltnisse adaptiert.

e Zum anderen war es das OED-Konzept, bei
dem auler dem Entgelt und den betrieblichen
Sozialleistungen auch entgeltunabhangige As-
pekte ins Blickfeld der Unternehmen riicken,
zum Beispiel betriebliche Gesundheitsforde-
rung, Arbeitsplatzgestaltung, Arbeitszeitflexi-
bilitat, Work-Life-Balance, lebenslanges Ler-
nen, Laufbahnplanung vom Berufs- bis zum

Renteneintritt sowie Wissenstransfer zwischen
den Generationen.

Die Methode des EFQM-Modells erwies sich als so
flexibel, dass sich diese beiden Konzepte auch in
den EFQM-Selbstbewertungsfragebogen integrie-
ren lieBen. Insbesondere bei den drei Befahiger-
Kriterien ,,Fihrung”, ,Strategie” und , Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter” wurden erganzende
Teilkriterien aufgenommen. Diese Teilkriterien
beziehen sich vor allem auf die neue Rolle der
Flihrungskrafte, auf das Prinzip der Ergebnisori-
entierung in einer Vertrauenskultur sowie auf die
gestarkte Eigenverantwortung und Selbststandig-

keit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Somit ist das EFQM-Modell gut geeignet, in Form
von Modellerweiterungen einer sich verandern-
den Arbeitswelt und gesellschaftlichen Trends
wie der demografischen Entwicklung Rechnung
zu tragen.
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Kapitel 4.3

Ergebnisorientierung
mit ROWE/STRONG

Christiane Fliiter-Hoffmann
Institut der deutschen Wirtschaft Kéin




1 Einleitung

ROWE — Results Only Work Environment
(ergebnisorientierte Arbeitswelt)

STRONG — Strikte Ergebnisorientierung

,Misstraust du einem Menschen,
so stelle ihn nicht ein. Stellst du ihn
aber ein, so misstraue ihm nicht.”

Chinesisches Sprichwort

Im Zeitalter der Digitalisierung machen die neuen
Technologien vieles nicht nur schneller, sondern
auch einfacher oder Uberhaupt erst moglich.
Das hat Einfluss auf die gesamte Lebenswelt der
Menschen, vor allem auch auf die Arbeitswelt.
Breitbandverkabelung, Mobiltelefone, Internet-
Flatrate — noch nie war es so einfach und so kos-
tenglinstig wie heute, sich von irgendwo auf der
Welt, zum Beispiel von zu Hause aus, ins Firmen-
netzwerk einzuklinken. Was noch in den 1990er
Jahren als triftiger Hinderungsgrund gegen Tele-
arbeit genannt wurde, namlich die hohen Daten-
ferntbertragungskosten, klingt inzwischen als Ar-
gument recht altertimlich.

Experten fur die Zukunft der Arbeit prognostizie-
ren schon langer, dass in wenigen Jahrzehnten
die Erwerbstatigen die Halfte ihrer Arbeitszeit
zu Hause verbringen und von dort die Arbeits-

ergebnisse in die Firma schicken. Die heutigen
Prognosen gehen sogar davon aus, dass sich in
den ndchsten vier bis fiinf Jahren die Anzahl der
Beschaftigten, die mobil und flexibel arbeiten, in
etwa verdoppeln wird.

Doch wie soll das funktionieren? Was bedeutet es
fir die Mitarbeiter und ihre Vorgesetzten? Wann
und wo werden sie arbeiten? Wie sieht die Team-
arbeit aus? Wie werden die Tatigkeiten durch-
gefiihrt und bewertet?

,Wir sind die erste Generation, die sich vom
Schreibtischzwang emanzipiert”, sagt der Polito-
loge und Journalist Markus Albers, der in seinem
Buch ,,Morgen komm ich spater rein” die Flexi-
bilitdit der neuen Angestelltenwelt beschreibt.
,Fortschrittliche Unternehmen®, so Albers, ,mes-
sen nicht mehr die Anwesenheit ihrer Mitarbeiter,
sondern die Ergebnisse” (Albers, 2008).

Auf diesem Prinzip beruht ein Konzept, das zu Be-
ginn des neuen Jahrtausends in den USA entwi-
ckelt wurde: ROWE. Das Akronym steht fir Re-
sults Only Work Environment. Im Projekt VITNESS
haben wir uns an die Ubersetzung ,ergebnisori-
entierte Arbeitswelt” gehalten und ein eigenes
Akronym dafiir entwickelt: STRONG — Strikte Er-
gebnisorientierung. Der englische Begriff ,strong”
verweist auf den amerikanischen Ursprung des
Konzepts; und dessen Bedeutung ,stark” weckt
positive Assoziationen, die mit den Erfolgen des
Gesamtkonzepts verbunden sind.



2 Das ROWE-Konzept
am Beispiel von Best Buy

Das ROWE-Konzept wurde aus einer Not heraus
geboren. In einer der groRRten Elektronikkaufhaus-
ketten der USA, bei Best Buy mit Sitz in Minnea-
polis, lag damals einiges im Argen. Die Mitarbeiter
waren sehr unzufrieden, die Fluktuationsrate be-
trug in manchen Bereichen nahezu 100 Prozent.
Das heit: Dort wurde jahrlich fast die gesamte
Belegschaft ausgewechselt, mit den entsprechen-
den Auswirkungen auf Produktivitdat und Kosten.

In einer Mitarbeiterbefragung stellte sich heraus,
dass die Beschaftigten vor allem gegen die star-
ren Arbeitszeiten opponierten. Ihnen wurde ins-
gesamt zu viel vorgeschrieben; sie fiihlten sich
reglementiert, geradezu von den Vorgesetzten
gegangelt. So entschloss sich die Geschaftsfiih-
rung, in einem Pilotbereich von 320 Mitarbeitern
ein Projekt namens AWP — Alternative Work Pro-
gram — durchzufiihren. Es ging darum, dass die
betreffenden Mitarbeiter verschiedene Modelle
flexibler Arbeitszeiten kennenlernen und sich
fur ein Modell entscheiden konnten: Telearbeit,
Compressed Work Week (Vier-Tage-Woche a zehn
Stunden) oder wechselnde Anfangs- und Endzei-
ten bei allen Arbeitstagen. Entscheidend aber
waren zwei Neuerungen, die das Programm zum
Grundstein einer veranderten Unternehmenskul-
tur werden lieRen:

e Erstens konnte jeder Mitarbeiter des beteilig-
ten Unternehmensbereichs bei dem Projekt
mitmachen, also nicht nur ausgewahlte, be-
sonders qualifizierte oder leistungsstarke Kol-
legen und Fihrungskrafte.

e Zweitens entschieden die Mitarbeiter selbst,
welches Modell fir sie am besten war, und

nicht die jeweilige Fihrungskraft. Dass die per-
sonliche Entscheidung auch umgesetzt werden
konnte, daflir musste die Abteilung sorgen.

Ergebnis des Pilotprojekts war, dass die Mit-
arbeiter durch die stdrkere Selbstbestimmung
und Gestaltung ihrer Arbeitszeit wesentlich zu-
friedener waren und aufgrund der hoéheren
Arbeitszeitsouveranitat weniger Vereinbarkeits-
stress empfanden. Sie konnten dadurch die An-
forderungen des Berufslebens besser mit ihren
familiaren Pflichten und ihren Freizeitinteressen
in Einklang bringen.

Auf der Grundlage dieses erfolgreich verlaufe-
nen Pilotprojekts erhielten zwei Personalrefe-
rentinnen von Best Buy — Cali Ressler und Jody
Thompson — den Auftrag, ein Konzept fiir das ge-
samte Unternehmen zu entwickeln (Ubersicht 1).
Beide hatten beobachtet, dass durch die hohe
Zeitsouverdnitat der Mitarbeiter deren Produk-
tivitat stieg, was fir das Unternehmen sehr niitz-
lich war. Daher wahlten sie einen radikalen Ansatz
und gaben den Mitarbeitern vollige Zeitsouverani-
tat. Sie schafften vorgegebene Arbeitszeitmuster
und Anwesenheitspflichten ab und legten den
Schwerpunkt ausschlieBlich auf das Erreichen von
Arbeitsergebnissen, also auf strikte Ergebnisori-
entierung. Die Mitarbeiter konnten eigenstandig
dariiber bestimmen, wann und wo sie arbeiteten.
Sie konnten ihre Arbeit komplett selbst organisie-
ren. lhre Vorgesetzten erhielten die Aufgabe, die
Rahmenbedingungen dafiir zu schaffen, dass die
Beschaftigten optimal arbeiten konnten. AuRer-
dem mussten die Flihrungskrafte lernen, Ziele mit
ihren Mitarbeitern zu vereinbaren, damit diese



Leitsatze fir die Einfiihrung von ROWE

1. Mitarbeiter auf allen Ebenen stellen ab sofort jede Aktivitat ein, die ihre eigene Zeit,

die ihrer Kunden oder ihres Unternehmens verschwendet.

. Jeder Tag ist wie ein Samstag.

o U b W N

geht nicht zu frah.

~

8. Jede Sitzung ist fakultativ.

. Mitarbeiter haben die Freiheit, so zu arbeiten, wie sie wollen.

. Mitarbeiter kdnnen unbegrenzt , bezahlten Urlaub“ nehmen, solange die Arbeit erledigt wird.
. Arbeit ist kein Ort, den man aufsucht, sondern eine Tatigkeit.

. Wer um 14 Uhr zur Arbeit kommt, kommt nicht zu spat. Wer um 14 Uhr nach Hause geht,

. Niemand spricht mehr dariiber, wie viele Stunden er arbeitet.

9. Es ist in Ordnung, am Mittwochvormittag einkaufen zu gehen, am Dienstagnachmittag ins Kino
zu gehen oder am Donnerstagnachmittag ein Nickerchen zu machen.

10. Es gibt keine Arbeitseinteilung.

11. Niemand fuhlt sich schuldig, Gberarbeitet oder gestresst.

12. Es gibt keine Notfélle.

13. Niemand wird danach beurteilt, wie er seine Zeit verbringt.

Ubersicht 1

immer ganz genau wussten, welche Aufgaben bis
wann und in welcher Form zu erledigen waren.

Dies war eine kulturelle Revolution im Hause Best
Buy. Entsprechend skeptisch waren zu Beginn die
Mitarbeiter, die Fihrungskrafte und die Betriebs-
rate (Heuer, 2007):

Die Mitarbeiter konnten zunachst kaum glau-
ben, dass die Zeiten des Nine-to-Five-Jobs
(festgelegte tagliche Arbeitszeit von 9 bis
17 Uhr) vorliber waren, freuten sich dann aber
Uber die neue Zeitsouveranitat, die es ihnen

Quelle: Ressler/Thompson, 2009, 85

ermoglichte, nachmittags mit den Kindern
zum Schwimmen an den See zu fahren oder
vormittags mit dem pensionierten Schwieger-
vater angeln zu gehen. Sie mussten allerdings
auch feststellen, wie viel Disziplin und Selbst-
verantwortung die neue Arbeitsweise von
ihnen verlangte.

Die Flihrungskrafte beflirchteten, die Kontrolle
Uber ihre Mitarbeiter zu verlieren. Sie scheu-
ten den erhdhten Organisations- und Koordi-
nierungsaufwand, der mit der Fiihrung von vir-
tuellen Teams verbunden ist, und sorgten sich,
dass sie den neuen Flhrungsstil des Manage-



ments by Objectives (Flihren mit Zielvereinba-
rungen), der fir sie eine radikale Verdanderung
bedeutete, nicht beherrschen kénnten. Auch
flirchteten manche einen Machtverlust, wenn
sie plotzlich keine Anweisungen mehr geben
konnten, denen Folge zu leisten war, und statt-
dessen die neue Rolle als Coach und Forderer
ihrer Mitarbeiter einnehmen mussten. Sie hat-
ten dafiir zu sorgen, dass ihre Mitarbeiter gut
arbeiten konnten.

Belegschaftsvertreter und Gewerkschaften
beflrchteten, dass die Mitarbeiter sich selbst
ausbeuten wiirden. Denn wenn die Zeit nicht
mehr der Gradmesser fir die erledigte Arbeit
war, bestand aus ihrer Sicht die Gefahr, dass
die Mitarbeiter viel langer arbeiteten, als sie
eigentlich missten. AuRerdem werde das hau-
fige Zu-Hause-Arbeiten dazu fiihren, dass Be-
ruf und Freizeit nicht mehr sauber getrennt
und die Grenzen zu sehr verwischen wirden
(Fluter-Hoffmann, 2009, 4).

Ein Mitarbeiter von Best Buy
tiber ROWE:

,Dass man durch ROWE mehr
Zeit (fiir seine Kinder) hat, ist ein
Irrglaube. Bei ROWE geht es nicht
darum, dass Sie mehr Zeit haben
oder sich freinehmen kénnen. Sie
arbeiten nicht unbedingt weniger.
Vielleicht arbeiten Sie sogar mehr.
Aber Sie tun es zu lhren eigenen
Bedingungen.”

Quelle: Ressler/Thompson, 2009, 62



2.1 Ziele
des ROWE-Konzepts

Idee des ROWE-Konzepts ist es, eine Win-win-Situ-
ation fur das Unternehmen und die Beschaftigten
zu schaffen. Damit verbunden sind verschiedene
Ziele (Ubersicht 2): So soll sich beispielsweise die
Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter erhéhen,
indem ihnen eine groRere Work-Life-Balance er-
moglicht wird. Gleichzeitig sollen unter anderem
die Arbeitgeberattraktivitat und die Produktivitat
des Unternehmens gesteigert sowie durch gerin-
gere Fluktuation und weniger Fehlzeiten Kosten
eingespart werden.

Win-win-Situation durch ROWE

Nutzen fiir die Beschaftigten

Hohere Arbeitszufriedenheit durch bessere Balance
von Arbeits- und Privatleben schaffen

Hohere Arbeitszufriedenheit durch Gestaltungsfreiheit
von Arbeitszeit und Arbeitsort schaffen

Beschaftigte starker in die Gestaltung von Geschafts-
prozessen einbinden und so eine wesentlich groRere
Identifikation mit den Aufgaben schaffen

Zeitliche Freirdume gewinnen, da viele Fahrten
zwischen Biiro und Wohnort wegfallen

Vereinbarkeitsstress reduzieren, indem die Arbeit
gemall dem individuellen Lebensrhythmus und den
familiaren Verpflichtungen eingeteilt werden kann

Ubersicht 2

2.2 Rahmenbedingungen
fiir das ROWE-Konzept

Bei der Einfihrung von ROWE gibt es verschie-
dene Faktoren, die eine ganz neue Unterneh-
menskultur oder zumindest Anpassungen im
Rahmen von Veranderungsprozessen erforderlich
machen kénnen:

e Die Beschaftigten erhalten eine hohe Entschei-
dungsbefugnis dartber, wann, wo und wie sie
arbeiten. Sie konnen all dies selbst bestim-
men — natdrlich in Absprache mit dem Team
und, falls notwendig, auch mit ihrem Vorge-

Nutzen fiir die Unternehmen

Rekrutierung von qualifizierten Arbeitskraften durch
hohere Arbeitgeberattraktivitat erleichtern

Kostensenkungen, gesteigerte Unternehmens-
produktivitdt und Wettbewerbsfahigkeit erzielen
durch starkere Mitarbeiterbindung und durch héhere
Arbeitszufriedenheit

Effizienzpotenziale erschlieRen, denn Arbeits-
besprechungen finden nur noch bei Bedarf statt;
unnotige Prozeduren werden erkannt und verbannt;
Ressourcenverschwendung wird minimiert

Mietkosten einsparen, da die Beschaftigten sich
Arbeitsplatze teilen kénnen (Desk Sharing)

Keine Notwendigkeit, aufwendige Flexibilitatspro-
gramme zu planen und zu organisieren, denn Balance
von Arbeits- und Privatleben stellt sich von allein ein
und wird von Mitarbeitern selbst organisiert

Eigene Darstellung



setzten. Die entscheidenden Kriterien dabei
sind lediglich, dass die Aufgaben erledigt wer-
den und dass die Reibungsverluste moglichst
gering gehalten werden. Dies ist nur in einer
Unternehmenskultur realisierbar, die sich weg
von der Anwesenheitsorientierung der Nine-
to-Five-Jobs hin zu einer strikten Aufgaben-
und Ergebnisorientierung entwickelt.

Die Vorgesetzten erhalten eine neue Rolle. Sie
geben keine Anweisungen mehr und kontrol-
lieren auch nicht die Anwesenheit ihrer Un-
tergebenen, sondern sind dafiir verantwort-
lich, die Rahmenbedingungen so zu gestalten,
dass die Mitarbeiter ihre Potenziale optimal
entfalten kdnnen. Die Vorgesetzten verein-
baren klare Ziele mit ihren Mitarbeitern und

Veranderung von Arbeitsprinzipien durch ROWE

Friher: Mit starren Arbeitszeiten

Fokus liegt auf Arbeitszeit und Anwesenheit oder
,Gesichtszeit” (Face Time)

Vorgesetzter gibt die Arbeitszeiten vor

Arbeitsbesprechungen als regularer Teil der Arbeits-
routine — vielfach ohne Effizienz und Effektivitat

Uberwiegend persdnliche Kommunikation von
Angesicht zu Angesicht

Reaktive Orientierung: Auseinandersetzung mit Krisen
erst dann, wenn sie da sind

Flexibilitat als Ausnahme: wenn notig Aushandlung
individueller Arrangements zwischen Vorgesetztem
und Mitarbeiter

Anwesenheit als gangige Praxis

Wesentlicher Grundsatz:
Genaue Arbeitszeiterfassung und Abarbeitung
des Stundenpensums

Ubersicht 3

Jetzt: Mit ROWE

Fokus liegt auf den Anforderungen des Arbeitsplatzes
und den Ergebnissen (,Aufgaben gut und richtig
erledigt?“)

Betreffender Mitarbeiter und Team legen die Arbeits-
zeiten und Termine fest

Arbeitsbesprechungen nur bei Bedarf; Mitarbeiter
entscheiden selbst, welche Besprechungen fir die
Erledigung ihrer Aufgaben notwendig sind

Verschiedene Wege der Kommunikation (E-Mail,
Telefon, Videokonferenz, personliches Gesprach etc.)

Vorausschauende Planung: Vermeidung von Krisen
im Vorfeld

Flexibilitat als Norm: Teammitglieder regeln An- und
Abwesenheiten untereinander und kénnen sich gegen-
seitig vertreten

Anwesenheit nur dann, wenn sinnvoll; individuelle,
malgeschneiderte Arbeitszeiten, um die vereinbarten
Ziele bestmoglich zu erreichen

Wesentlicher Grundsatz:
Ergebnisse auf der Basis von vereinbarten Zielen und
besprochenen Erwartungen

Eigene Darstellung



sind als deren Coach und Forderer mitverant-
wortlich dafiir, dass die Mitarbeiter ihre Ziele
erreichen.

Ubersicht 3 fiihrt im Einzelnen auf, wie sich die
Arbeitsprinzipien mit der Einfllhrung von ROWE
verandern.

Mit den neuen Arbeitsprinzipien durch ROWE und
der neuen Unternehmenskultur entstehen fiir die
Flihrungskrafte und ihre Beschaftigten neue An-
forderungen, die teilweise komplexer sind als bei
der einfachen Anwesenheitsorientierung friiherer
Arbeitskulturen (Ubersicht 4).

Neue Anforderungen durch ROWE

Anforderungen an Mitarbeiter

Gutes Selbstmanagement: Der Mitarbeiter muss sich
selbst Ziele setzen und sich selbst motivieren kénnen

Hohere Verantwortung: Der Mitarbeiter erhalt seine
Verglitung fir die Erledigung von Aufgaben, nicht fur
den Nachweis aufgewendeter Arbeitszeit

Arbeiten mit Zielvereinbarungen: Der Mitarbeiter muss
die Kompetenz erwerben, Ziele zu vereinbaren und den
Ressourcenbedarf (Zeit, Manpower) einzuschatzen

Ubersicht 4

2.3 Wissenschaftliche Auswertung
der Umsetzung

Die Forscherinnen Erin Kelly und Phyllis Moen
von der Universitdt von Minnesota begleiteten
das neue Personalprogramm bei der Elektronik-
handelskette Best Buy wissenschaftlich. Sie befrag-
ten insgesamt 600 Mitarbeiter acht Monate nach
dem Start — darunter 300, die mit ROWE arbeite-
ten, und weitere 300, die ganz traditionell mit dem
starren Modell eines Nine-to-Five-Arbeitstags tatig
waren (Moen/Kelly, 2007). Gut die Halfte der im
Rahmen des ROWE-Modells Beschaftigten sagte,
dass die Arbeitszeiten wesentlich besser zu den
Verpflichtungen ihres Familienlebens passen wir-
den; gut ein Drittel gab an, dass sich das Engage-
ment fiir den Job erhoht habe und die Neigung,
den Arbeitgeber zu wechseln, sehr stark verrin-

Anforderungen an Fiihrungskraft

Gutes Ressourcenmanagement: Die Fiihrungskraft
muss abschatzen konnen, welcher Aufwand mit der
Erledigung von bestimmten Zielen verbunden ist

Empathie: Der Vorgesetzte muss jederzeit erkennen,
ob ein Mitarbeiter unter- oder Gberfordert ist; er muss
Potenziale bei Mitarbeitern wahrnehmen und gewinn-
bringend fiir das Unternehmen erschliefen kdnnen

Fiihren mit Zielvereinbarungen: Der Vorgesetzte muss
die Kompetenz erwerben, Zielvereinbarungen klar und
angemessen zu formulieren; Dritte missten anhand der
Formulierungen prifen konnen, ob und inwieweit die
Ziele erreicht sind

Eigene Darstellung



gert habe. Mittlerweile haben die Professorinnen
Kelly und Moen an ihrem Institut — dem Flexible
Work and Well-Being Center an der Universitat
von Minnesota in Minneapolis — schon mehrmals
Beschéftigte von Best Buy befragt. Gegenstand der
Untersuchungen waren immer wieder die Eintei-
lung der Arbeitszeit, der allgemeine Gesundheits-
zustand und das Arbeitsverhalten der Mitarbeiter
sowie deren Engagement in der Organisation.

Insgesamt konnten die Forscherinnen feststellen,
dass sich die Arbeitszeiteinteilung der Mitarbeiter

verbesserte; sie hatten ein besseres Zeitmanage-
ment erworben. Sie gaben an, besser und mehr
zu schlafen und sich dynamischer zu fiihlen. Bei
Best Buy war ein auRerordentlicher Riickgang der
Fluktuation festzustellen. Zahlreiche Mitarbeiter
gaben an, dass sie keine Kiindigungsabsicht mehr
hatten. Es stiegen allerdings die arbeitgeberseiti-
gen Kiindigungen in Bezug auf Personen, die keine
oder schlechte Ergebnisse lieferten. Inzwischen,
so Kelly, wiirden etwa 90 bis 95 Prozent der 4.000
Beschaftigten in der Best-Buy-Zentrale mit ROWE
arbeiten (Moen et al., 2011).



3 Weitere Umsetzungsbeispiele

aus den USA

3.1 Gap Outlet

Das Modehandelsunternehmen Gap Outlet in
San Francisco, Kalifornien, begann im Jahr 2004
mit einem mehrjahrigen Personalprogramm, das
eine grolRere Work-Life-Balance anstrebte und
hierzu generelle Verbesserungsprozesse einlei-
ten wollte. Es fing damit an, dass an Freitagen
nachmittags keine Sitzungen mehr stattfinden
durften. In Seminaren lernten alle Beschéftigten,
die Besprechungen durchfiihren wollten, wie dies
effizient zu tun sei. AuRerdem erhielt jeder einen
Laptop mit Anbindung an das Firmennetzwerk,
sodass er ab sofort auch von zu Hause aus ar-
beiten konnte. Die Zufriedenheit der Mitarbeiter
mit den Work-Life-Balance-MaRRnahmen stieg von
Jahr zu Jahr, bis schlieRlich fast drei Viertel von
ihnen (72 Prozent) sehr zufrieden damit waren
(Shelly, 2010).

Der stellvertretende Personaldirektor von Gap
Outlet, Eric Severson, plante jedoch eine noch
radikalere Form von innovativer Arbeitskul-
tur. Er hatte von dem ROWE-Konzept erfahren
und startete im Februar 2008 ein Pilotprojekt:
137 Angestellte aus den Bereichen Design, Pro-
duktionsservice, Finanzen, Personal und EDV ge-
horten zum Pilotbereich. Severson sah ROWE als
ideal flr Gap an — aufgrund der eigenen Unter-
nehmenskultur (flache Hierarchien mit viel Ver-
antwortung fir jeden einzelnen Beschaftigten)
und der Zusammensetzung der Belegschaft (drei
Viertel der Belegschaft sind weiblich, das Durch-
schnittsalter liegt bei 34 Jahren). Darlber hinaus
hatte er bereits viel Zeit, Geld und Energie inves-
tiert, um mehr Fihrungspositionen mit Frauen zu

besetzen. Diese gut qualifizierten Frauen wollte
er nach der Elternzeit nicht wegen einer unzu-
reichenden Vereinbarkeit von Familie und Beruf
verlieren. Severson: “We were spending years in-
vesting in female leaders only to lose them after
maternity leave because they couldn’t figure out
how to swing both work and family.” Zudem be-
ricksichtigte er, dass viele seiner Mitarbeiter aus
der Umgebung der Bay Area in die Stadt ein- und
auspendeln, weil San Francisco eine der teuers-
ten Stadte in den USA ist. Insofern hielt er das
ROWE-Konzept fur passend, das den Beschaftig-
ten vollstdndige Zeitautonomie gewdhrt und sie
selbst entscheiden ldsst, wann sie von zu Hause
aus und wann im Bliro arbeiten.

Das Ergebnis war sehr erfreulich: Die Fluktua-
tion fiel um 50 Prozent und das Mitarbeiterenga-
gement stieg um 19 Prozentpunkte von 67 Pro-
zent (Jahr 2007) auf 86 Prozent (Jahr 2008). Auch
die Mitarbeiterzufriedenheit mit den Work-Life-
Balance-MalRnahmen wuchs — von 72 Prozent
auf 82 Prozent. Insgesamt wurden viele Prozesse
gestrafft und effizienter gestaltet. Das ROWE-
Konzept zwang die Vorgesetzten, prazisere Ziele,
Methoden und Erwartungen zu entwickeln. In-
zwischen verbringen die Flihrungskrafte viel Zeit
damit, ihre Mitarbeiter zu coachen und zu unter-
stltzen, damit sie Hochstleistungen erbringen
kdnnen, statt sie zu gangeln und zu disziplinieren.
Das Konzept wurde inzwischen auf die gesamte
Verwaltung, aber noch nicht auf die Verkaufs-
shops ausgeweitet (Fox, 2009).



3.2 U.S. Office of
Personnel Management

Auf einer Konferenz zu flexiblen Arbeitszeiten und
Telearbeit am 31. Mérz 2010 in Washington D.C.
kiindigte der Personaldirektor der US-Verwaltung,
John Berry — verantwortlich fir das Personal-
management von 1,9 Millionen Beschaftigten im
offentlichen Dienst der USA —, Folgendes an: Von
Juni bis Dezember 2010 sollten in Washington D. C.
und in Boyers, Pennsylvania, 400 US-Bedienstete
in ein Pilotprogramm zu ROWE eingebunden
werden (Losey, 2010). Den gesamten Prozess be-
gleitete die Wirtschaftspriifungsgesellschaft und
Unternehmensberatung Deloitte.

Im Gegensatz zu Unternehmen der Privatwirt-
schaft, in denen es einfacher ist, das System von
Anwesenheits- und Zeitorientierung auf Ergeb-
nisorientierung umzustellen, wurden fir den 6f-
fentlichen Dienst bestimmte Probleme erwartet:

Durch das US-amerikanische Gesetz ,,Fair Labor
Standards Act” sind 6ffentlich Bedienstete ver-
pflichtet, genau die Stunden abzuarbeiten, fur die
sie bezahlt werden. Wer also mit seinen Aufgaben
friher fertig ist als erwartet, muss sich neue Auf-
gaben beschaffen (Losey, 2010).

Im Marz 2012 gab John Berry bekannt, dass sich
das ROWE-Konzept in den Pilotbereichen nicht so
erfolgreich bewahrt habe wie erhofft. Die Ziele
der Mitarbeiter seien nicht klar genug definiert
worden. Auch gebe es kaum quantifizierbare Kri-
terien, mit denen tberprift werden kdnne, inwie-
weit die vereinbarten Ziele erfiillt worden seien.
Daruber hinaus habe die Kommunikation zwi-
schen den Mitarbeitern und ihren Fihrungskraf-
ten nicht besonders gut funktioniert. Berry wolle
zwar noch den Abschlussbericht von Deloitte ab-
warten, bevor er das ganze Projekt beende, konne
aber noch nicht sagen, wann dieser Bericht verof-
fentlicht werde (Losey, 2012).



4 Umsetzung in deutschen Unter-
nehmen im Rahmen von VITNESS

Im Projekt VITNESS konnte das in den USA entwi-
ckelte ROWE-Konzept nicht eins zu eins Gbernom-
men werden. Das Projektteam hielt sich zwar sehr
genau an die Grundidee der ,ergebnisorientierten
Arbeitswelt” und entwickelte daraus das Konzept
STRONG (Strikte Ergebnisorientierung). Aufgrund
der arbeitsrechtlichen Bedingungen und der Vor-
gaben aus Tarifvertragen, Betriebsvereinbarun-
gen oder Gesetzen konnte das im ROWE-Konzept
enthaltene Prinzip der Arbeitszeitfreiheit dabei je-
doch nicht realisiert werden, denn die Gberwie-
gende Zahl der Erwerbstatigen in Deutschland
wird immer noch nach Stunden bezahlt und nicht
nach Arbeitsresultaten. Daher legte das Projekt-
team beim STRONG-Konzept den Schwerpunkt
auf Ergebnisse zu folgenden Fragestellungen:

e Wie kdnnen Fiihrungskrafte die Rahmenbedin-
gungen so einrichten, dass ihre Mitarbeiter die
vereinbarten Ziele erreichen?

— Abgleich von Anforderungsprofilen und
Kompetenzen, um Uber- und Unterforde-
rung zu vermeiden,

— gute Ressourcenplanung,

— Analyse individueller Motivstrukturen, um
malgeschneiderte Anreize zu setzen, und

— Koordination von Teamaufgaben und Zu-
arbeiten anderer Abteilungen.

e Wie kdnnen Mitarbeiter ihre Leistungspoten-
ziale optimal abrufen? Wie kdnnen sie sich
weiterentwickeln, um noch bessere Ergebnisse
zu erbringen?

Gleichzeitig war mit der Sensibilisierung fur die
Moglichkeit der Arbeitszeitfreiheit in manchen
Berufen und Branchen im Projekt VITNESS der
Wunsch verbunden, die in Deutschland noch stark
verbreitete Prasenzkultur kritisch zu hinterfragen.
Wann immer es moglich ist, Arbeitsergebnisse
auch ohne Anwesenheit im Bliro zu erzielen
— und dies bei gleichzeitigen Motivations- und
Produktivitatsschiilben —, sollten diese Chancen
ergriffen werden. Dazu ist STRONG als Konzept
sehr gut geeignet.



5 Erfolgsfaktoren und Hemmnisse

Wesentliche Erfolgsfaktoren von STRONG liegen
in den Menschen selbst: Nach der Selbstbestim-
mungstheorie (vgl. etwa Deci/Ryan, 1985) ist die
intrinsische Motivation daflir verantwortlich, dass
Menschen besonders dann gute Leistungen er-
bringen, wenn sie groRe Handlungs- und Gestal-
tungsspielrdume haben: je hoher der Grad der
Selbstbestimmung, desto hoher die Motivation
und desto besser die Leistung. Dieses Prinzip ist
entscheidend fiir STRONG, wo den Mitarbeitern
grollitmogliche Freiheiten gewdhrt werden. Aber
auch die extrinsische Motivation spielt dabei eine
Rolle, weil durch die Beurteilung der erbrachten
Leistungen ebenfalls ein Anreiz gesetzt wird. Nach
der Selbstbestimmungstheorie werden zu enge
Spielrdume, ein detailliertes Vorschreiben von
Methoden und Vorgehensweisen sowie massive
Kontrolle als demotivierend empfunden. Als mo-
tivierend hingegen werden Bedingungen wahr-
genommen, die weitgehende Autonomie, Wahl-
moglichkeiten und freie Entscheidungen zulassen
und die eher auf Ermunterung setzen als auf
Reglementierung.

5.1 Erfolgsfaktoren fiir
den Einflihrungsprozess

Damit sich ein STRONG-Projekt in der Praxis be-
wahrt, sind einige Voraussetzungen zu erfiillen:

e Gute Vorarbeit und professionelles Projekt-
management. Das Projekt muss samt seinen
Konsequenzen von der Unternehmensfiihrung
wirklich gewollt sein (keine Lippenbekennt-
nisse) und mit den entsprechenden Ressour-

cen und Freirdumen ausgestattet werden. Die
Ziele missen klar definiert und die Erfolgs-
kriterien festgelegt sein. Die zu erwartenden
Veranderungen missen auch den obersten
Flihrungskraften deutlich gemacht werden.

¢ Differenzierte Strategie. Es sollte ein ganz-
heitliches Vorgehen mit einer Step-by-Step-
Methode gewahlt werden, die in einem Pilot-
bereich beginnt und spater auf das ganze
Unternehmen ausgeweitet wird. Die Mit-
arbeiter sollten von vornherein sehr stark ein-
gebunden werden.

¢ Erfolge kommunizieren. Auch wenn erste Er-
folge meist sehr klein ausfallen und schein-
bar unbedeutend sind, so sollten sie dennoch
im ganzen Unternehmen verbreitet werden
(,Quick wins“ — schnell zu erreichende Er-
folge). Barrieren und Widerstande missen
wahrgenommen und bearbeitet werden. Was
unbearbeitet bleibt, kdnnte — bildlich gespro-
chen — wie ein Maulwurf das gesamte Projekt
langfristig untergraben. Prozesskommunika-
tion ist bei den Veranderungsprojekten wich-
tig. Das hilft beim Durchhalten.

5.2 Mogliche Fehler
beim Einfiihrungsprozess

Folgende Vorgehensweisen sind bei der Umset-
zung des STRONG-Konzepts im Unternehmen zu
vermeiden:

e Einschrinkung des STRONG-Konzepts auf
kleinere Freiheitsgrade bei flexiblen Arbeits-
zeiten nach dem Motto: ,Sie kdnnen jetzt dop-



pelt so viel Telearbeit machen wie vorher: zwei
Tage statt einem.”

Zu wenige Schulungen bei der Umsetzung.
Mitarbeiter und Flhrungskrifte bendtigen
Trainings und Coachings beim Erlernen der
neuen Fihrungspraxis und der neuen Arbeits-
weise.

Zu geringe Ressourcen und Budgets oder
keine Freistellung der Mitarbeiter fiir die
Schulungen. Das Umsetzen eines solch kom-
plexen Verdanderungsprozesses erfordert eine
starke Verankerung in der Organisation sowie
Personal- und Zeitressourcen.

Zu hohe Zeittaktung. Das Umsetzungstempo
sollte Ricksicht auf die UnternehmensgréRe
und auf das Tagesgeschaft nehmen und auch
langere Lernprozesse berlicksichtigen.

In der alten Arbeitswelt der Anwesenheitsori-
entierung gibt es in immer mehr Unternehmen
Klagen Uber Absentismus (motivational bedingte
Fehlzeiten), Prasentismus (physische Prasenz trotz
Erschopfungszustands und eingeschrankter Leis-
tungsfahigkeit) oder — bei Unternehmen mit Ar-
beitszeitkonten — das Phanomen des Zeithams-
terns und der Minutenmentalitat. Das Prinzip der
Ergebnisorientierung von STRONG hingegen birgt
die Gefahr, dass Mitarbeiter das Arbeitszeitgesetz
verletzen, wenn sie ihre Ziele erreichen wollen,
daflir aber mehr als zehn Stunden taglich arbei-
ten. Dies kann nicht zuletzt auch an lberzogenen
Erwartungen des Vorgesetzten liegen — wenn
dieser zum Beispiel ein schlechtes Ressourcen-
management betreibt oder den Aufwand zum Er-
reichen bestimmter Ziele falsch einschatzt. Solche
Probleme lassen sich aber durch intensive Schu-
lungen vermeiden.



6 Zusammenfassung

Insgesamt ist als Erkenntnis des Projekts VITNESS
festzuhalten, dass das Arbeiten kiinftigimmer de-
zentraler wird und die Beschaftigten mehr Verant-
wortung fir ihre Arbeitsgestaltung Gbernehmen
werden. Moderne Kommunikationsmittel wie In-
ternet mit Breitbandtechnologie und Mobiltele-
fone ermoglichen es langst, dass die Arbeit nicht
mehr an ein Bliro im Unternehmen gebunden ist,
sondern Uberall getan werden kann: zu Hause,
unterwegs oder beim Kunden. Mehr als 60 Pro-
zent aller Beschaftigten erledigen inzwischen zu-
mindest Teile ihrer Arbeit mit dem Computer, so
das Statistische Bundesamt. Und auf dem Weg in

die Wissensgesellschaft wird dieser Anteil weiter
steigen. Bei global wirtschaftenden Unternehmen
erfordert die Zusammenarbeit tiber verschiedene
Zeitzonen hinweg ohnehin schon eine zeitliche
Flexibilitét, die ein Nine-to-Five-Job nicht mehr
hergibt. Zudem werden Unternehmen — ange-
sichts der demografischen Entwicklung und der
damit verbundenen Fachkrafteengpasse — ihre
Personalpolitik kilinftig starker mitarbeiterorien-
tiert ausrichten. So kdnnen sie sich zum einen als
attraktive Arbeitgeber prasentieren und zum an-
deren die Potenziale ihrer Beschaftigten in allen
Lebensphasen erschlieRen.
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Kapitel 4.4
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dem Overall Employment Deal
(OED)
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1 Einleitung

Fir Deutschland — wie fir die meisten europa-
ischen Lander —ist in den kommenden Jahren mit
einem Bevolkerungsriickgang und gleichzeitig mit
einer zunehmenden Alterung der Bevolkerung zu
rechnen (Statistische Amter des Bundes und der
Lander, 2009). Die Struktur der Erwerbstatigen
wird sich durch die demografische Entwicklung
ebenfalls nachhaltig verandern. Unternehmen
werden ihre Innovationskraft und Wettbewerbsfa-
higkeit verstarkt mit dlteren Arbeitnehmern sicher-
stellen missen und sich in einem verscharften
Wettbewerb um potenzielle Fach- und Flihrungs-
krafte befinden (Morschhauser et al., 2008, 7).

Es ist daher im unternehmerischen Interesse,
eine friihe Auseinandersetzung mit dem Thema
Demografie im eigenen Betrieb anzustofen und
eine demografiefeste Personalarbeit in die stra-
tegischen Uberlegungen zur kiinftigen Organisa-
tionsgestaltung mit einzubeziehen. Die wichtigs-
ten Handlungsfelder liegen fir die Unternehmen
angesichts dieser Entwicklungen darin,

e kompetente Mitarbeiter zu rekrutieren,

¢ diese an das Unternehmen zu binden,

e deren Gesundheit und Leistungsfahigkeit zu
erhalten,

¢ die kontinuierliche Kompetenzentwicklung zu
fordern und zu fordern,

¢ inall diese MaRBnahmen dltere Mitarbeiter star-
ker einzubinden (Towers Perrin, 2007, 2 ff.).

Dies gelingt jedoch nur, wenn die Unternehmen
bei den Arbeitskraften als attraktiv gelten und
durch einen gezielten und bedarfsgerechten Ein-
satz von alternsgerechten Personalinstrumenten
verldangerte Erwerbsbiografien erméglichen. The-
men wie Personalentwicklung, alternsgerechte
Arbeitszeit- und Arbeitsplatzgestaltung, betrieb-
liche Gesundheitsforderung, aber auch Wissens-
management und Work-Life-Balance gewinnen
neben dem Entgelt in der Personalbindung und
Personalrekrutierung immer mehr an Bedeutung
(Mercer, 2011).

Um als Unternehmen auch in Zukunft wettbe-
werbsfahig zu sein, die Leistungsfahigkeit der
Mitarbeiter zu férdern und sicherzustellen, bedarf
es einer Vernetzung von Teilstrategien und alters-
strukturellen Zielsetzungen (Pack et al., 2000, 48).
Ein erfolgreiches Personalmanagement muss sich
klinftig daran messen lassen, inwieweit es diesem
gelingt, mit den Mitteln der Personalarbeit das
Erreichen der langfristigen Unternehmensziele
zu gewahrleisten (Towers Perrin, 2007, 4). Diese
und weitere Trends der Zukunft — wie etwa das
Streben nach Flexibilisierung und der Aufbau von
Netzwerken statt Hierarchien — bedient das nach-
folgende Modul, das als ,Overall Employment
Deal” (OED) bezeichnet wird.



2 Hintergrund und Entstehung
des Overall Employment Deals

Ken Dychtwald, amerikanischer Psychologe und
Gerontologe, beschreibt die notwendigen Ver-
anderungen bei der Auslegung von Vergltungs-
systemen (Compensation and Benefits) im de-
mografischen Wandel und fordert einen ,Overall
Employment Deal”. Der OED ist ein integrativer An-
satz, bei dem die beiden Gestaltungskomponenten
ineinandergreifen und zu einer optimalen unter-
nehmensspezifischen Strategie zusammengefasst
werden: die monetaren Komponenten (Entgelt
und Nebenleistungen) und die nicht-monetaren
Komponenten wie zum Beispiel alternsgerechte
Arbeitszeit- und Arbeitsplatzgestaltung, Wissens-
management, Personalentwicklung und Fiihrung,
betriebliche Gesundheitsférderung und Work-Life-
Balance (Dychtwald et al., 2006, 229).

Folgende Haupterkenntnisse seiner Studie sind
fir die Ausgestaltung eines Overall Employment
Deals interessant:

e Die Verhaltensweisen, Erfahrungen und Be-
dirfnisse der Beschaftigten sind duRerst un-
terschiedlich. Auf diese entsprechend einzu-
gehen, ist jedoch ein Schllsselkriterium, um
die Bindung, Loyalitat und Produktivitat der
Arbeitnehmer zu steigern.

e Sozialleistungen werden zwar nachgefragt,
haben aber keine positiven Auswirkungen auf
die Mitarbeiterbindung, sind fragwiirdig und
wurden in ihrer Wirkung relativiert.

e Die alteren Arbeitnehmer ,,55plus” sind mit
ihrer Arbeit tGberwiegend gliicklich und fiih-
len sich richtig eingesetzt. Diese Altersgruppe
an das Unternehmen zu binden, auch iber den
Renteneintritt hinaus, kann den bevorstehen-

den Fach- und Fihrungskraftemangel abmil-
dern und den Verlust von unternehmensrele-
vantem Wissen verhindern.

Aus den Ergebnissen der Studie lasst sich eine
Ubergeordnete Frage ableiten, die zugleich die
wichtigsten Handlungsfelder im Personalmanage-
ment anspricht (Towers Perrin, 2007, 2): Wie ist
die Performance der Mitarbeiter zu managen,
sodass die gewlinschten Unternehmensziele er-
reicht werden?

Dychtwald geht noch einen Schritt weiter und for-
muliert den Anspruch, die Beschaftigten zu kate-
gorisieren und den OED bedarfsindividuell zu ge-
stalten. Er weist darauf hin, dass neben dem Alter
auch die Lebensphase, die Generation, in der ein
Mitarbeiter aufgewachsen ist, der Lebensstil und
die Karrierephase Einfluss auf dessen Belange ha-
ben und deshalb bei der Gestaltung des Deals zu
bericksichtigen sind. Dies bildet die Basis fiir die
Konkretisierung in der Unternehmenspraxis und
fir die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit
der Gestaltung von OED in Deutschland.

In welcher Form ein Overall Employment Deal
fur den einzelnen Mitarbeiter attraktiv wirkt,

“With so much variety among
employees and their needs,
the employee deal must be
customizable.”

Dychtwald et al., 2006, 216



hangt also stark davon ab, in welcher Situation
er sich befindet: Ist er noch ungebunden und un-
abhiangig, befindet er sich mitten in der Kinder-
erziehung, muss er die Bildung der Kinder finan-
zieren, hat er eine Doppelbelastung zu meistern,
indem er sich sowohl um die Kinder als auch um
die Pflege der Eltern zu kiimmern hat, oder steht
er kurz vor dem Eintritt in die Rente? Lange Zeit
konnte man aus dem Alter einer Person Ruick-
schliisse auf deren Lebenssituation ziehen. Doch
vor dem Hintergrund, dass Ehen und Familien-
grindungen immer spater erfolgen, Scheidungs-

raten weiter steigen und immer mehr Menschen
ein zweites Leben beginnen, kann sich mittler-
weile ein Arbeitnehmer unabhangig vom Alter in
beinahe jeder Situation befinden.

Folglich miissen den Beschaftigten im Sinne einer
guten Personalstrategie verschiedene Deals an-
geboten werden, die der Unterschiedlichkeit der
Arbeitnehmer und deren Bedurfnissen Rechnung
tragen. Pauschale Aktionen erreichen nur wenige
und verursachen einen enormen Kosten- und Zeit-
aufwand.



3 Die Leitgedanken

des Overall Employment Deals

Das strategische Konzept des OED ist auf Flexi-
bilitat und Stabilitat ausgerichtet, verbindet mo-
netdre und nicht-monetdre Anreize und verfolgt
das Ziel, die Leistungsfahigkeit (interne Flexibi-
litdt) und die Mitarbeiterzufriedenheit (interne
Stabilitdt) zu optimieren. Das personalstrate-
gische Modul

e ist auf Unternehmensziele und auf die Mit-
arbeiterbedirfnisse abgestimmt;

e verfolgt zwei Grundziele — Nachhaltigkeit und
Excellence:

— Nachhaltigkeit beinhaltet die Férderung der
Selbstverantwortung aller Mitarbeiter,

— Excellence beinhaltet den Aufbau und Erhalt
kontinuierlicher Verbesserung von Qualitat
auf allen Prozessebenen geméal dem EFQM-
Modell;

e fordert die Transparenz und Kommunikation
sowie die Kooperation auf allen und zwischen
allen Interaktionsebenen;

e setzt auf den Aufbau und die Pflege von Be-
ziehungen mit Kunden, Partnern, Stakeholdern
und Mitarbeitern;

e ist ein ganzheitlicher Ansatz aus Analyse, Be-
wertung und Gestaltung;

e versteht die Fihrungskrafte als direkte Trager
und Multiplikatoren der betrieblichen Perso-
nalpolitik.

Erst die Uberfilhrung der Leitlinien in die
Personalinstrumente (Fihrungskrafteworkshops,
Mitarbeiterbeurteilung, Mitarbeiterbefragung)
starkt das Befahiger-Kriterium , Fihrung” (vgl.
zu den Befdhiger- und den Ergebnis-Kriterien im
EFQM-Modell: Kapitel 4.1). Die Verankerung der

Leitgedanken in allen personalwirtschaftlichen
Instrumenten stellt einen wichtigen Faktor der
nachhaltigen und exzellenten Personalarbeit im
OED dar. Der Gedanke der Excellence wird aus
dem EFQM-Modell ibernommen, sodass sich die
weiteren Ausflihrungen hier auf das Grundziel der
Nachhaltigkeit ausrichten.

Nachhaltigkeit

Ausgehend vom EFQM-Modell, verfolgt der OED
die Strategie der Nachhaltigkeit. Diese impliziert
die 6konomischen und sozialen Ziele eines Unter-
nehmens. Dabei gilt es, die Perspektive des Mit-
arbeiters und des Unternehmens gleichwertig zu
bericksichtigen und miteinander in Einklang zu
bringen. Produktivitat und Wettbewerbsfahigkeit
sind langfristig nur moglich, wenn die Leistungs-
fahigkeit der Mitarbeiter bis ins hohe Alter gefor-
dert und gefordert wird.

Das Modell des nachhaltigen Personalmanage-
ments basiert auf der Annahme, ,,dass sich ein
zukunftsorientiertes Personalmanagement nur
dann verwirklichen lasst, wenn es auf der Selbst-
verantwortung der Mitarbeiter aufbaut und zu-
kunftsorientiert ist“ (Zaugg et al., 2001, 1). Indem
Modell werden insbesondere Handlungsleitsatze
verfolgt, ,welche langfristige, sozial verantwort-
liche und wirtschaftlich zweckmaRige Gewinnung,
Entwicklung, Erhaltung und Freistellung von Mit-
arbeitern zum Ziele haben” (Zaugg et al., 2001, 1).
Einen hohen Stellenwert erhalten hierbei die fol-
genden Handlungsfelder:

e Steigerung der Arbeitgeberattraktivitat (Em-
ployer Branding) zur Fachkraftesicherung,



partizipative Flihrungssysteme (Flhrungs-
verhalten und Fiihrungskultur),

lebenslanges Lernen, Qualifizierung und
Personalentwicklung,

monetare und nicht-monetare Anreizsysteme
zur ausgewogenen Work-Life-Balance, zur
Fachkraftesicherung, -bindung und -motiva-

tion,

Personalcontrolling, Prozesscontrolling und ein
regelmaliges Reporting gemal Teilkriterium
2c des EFQM-Modells (,,Die Strategie und die
unterstitzenden Leitlinien werden entwickelt,
Uberpriift und aktualisiert”); dabei stellen Fih-
rungskrafte die ,wirtschaftliche, gesellschaft-
liche und 6kologische Nachhaltigkeit” sicher
(EFQM, 2009, 12).



4 Das Personalkonzept
des Overall Employment Deals

Das Personalkonzept des Overall Employment
Deals verfolgt einen integrativen Ansatz. Ziel ist
die Sicherung der Personalstruktur und die Stei-
gerung der Leistungsfahigkeit durch die Schaffung
eines unternehmensindividuellen Anreizsystems.
Das Konzept baut auf den Erkenntnissen von
Dychtwald et al. (2006) auf und ist der Strategie
zuzuordnen. Manche Erkenntnisse sind aufgrund
gesetzlicher Rahmenbedingungen fir die deut-
schen Arbeitnehmer und deren Beschaftigungs-
verhaltnisse nicht zweckmaRig oder nicht adap-
tierbar. So wird aus arbeitsrechtlichen Griinden

auf die Einteilung der Mitarbeiter in Kategorien
verzichtet (Dychtwald et al., 2006, 39 ff.; 69 ff.).
Auch ohne eine solche Einteilung lassen sich fle-
xible Personalinstrumente erarbeiten, die be-
darfsindividuell den Mitarbeitern zur Verfligung
gestellt werden sollen.

Im Mittelpunkt steht die Definition von geeigneten
Instrumenten der Arbeitszeit- und Arbeitsplatz-
gestaltung, die nach Bedarf zu nutzen sind. So
kdnnen beispielsweise Stressoren wie die Dop-
pelbelastung (Arbeit und Erziehung, Arbeit und

Die Einfiihrung eines Overall Employment Deals

Bediirfnisse und Erwartungen der externen Interessengruppen

1. Erarbeiten einer Unternehmensstrategie
2. Personalstrategie entwerfen
Ruckspiegelung
der Erwartungen
3. Mitarbeiterbefragung vorbereiten und Bedurfnisgse

Mitarbeiterbefragung durchfiihren

Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung

4. Folgeprozess: Ausgestaltung der personalpolitischen Instrumente

5. Definition von individuellen MaBnahmenpaketen zwischen
Flihrungskraft und Mitarbeiter mit anschlieBender Kontrolle
und Evaluation der Ergebnisse

der internen Inte-
ressengruppen

Abbildung 1

Eigene Darstellung



Pflege) wahrgenommen und aufgefangen werden.
Besonders im Alter variiert die Leistungsfahigkeit
stark und lasst sich mit einer allgemeinen Gleich-
behandlung aller Personen einer Altersgruppe
nicht widerspiegeln. Aspekte der Flexibilitdt in
Unternehmen und die obigen Betrachtungen zum
OED werden im folgenden Modell aufgegriffen.
Wie der OED im Unternehmen eingefiihrt wird,
zeigt Abbildung 1.

4.1 Erarbeitung einer
Unternehmensstrategie

Falls noch keine vorhanden ist, sollten Unterneh-
men im ersten Schritt eine Unternehmensge-
samtstrategie entwickeln, die zum Erreichen der
eigenen Vision und Mission beitragt und auf die
internen und externen Interessengruppen aus-
gerichtet ist (EFQM, 2009). Diese Strategie dient
der langfristigen Orientierung, bildet die Grund-
lage flr die Organisationsentwicklung und ist da-
mit die Basis fiir zukiinftige Projekte und Malinah-
men. Im Sinne des OED ist eine demografiefeste
Personalarbeit bereits in der Strategie zu veran-
kern. Dafiir bedarf es einer Analyse zur Erarbei-
tung der Unternehmensstrategie:

1. Sichtung aller zur Bestandsaufnahme relevan-
ten Informationen, zum Beispiel Betriebsver-
einbarungen, Rahmenbedingungen, Unterneh-
mensvision, -mission und -ziele, Menschenbild,
bereits vorhandene Strukturen und bereits um-
gesetzte Malnahmen.

2. Erstellung, Anderung oder Optimierung der
Unternehmensstrategie, und zwar
— unter Bericksichtigung der Ziele interner
und externer Interessengruppen,
— unter Einbeziehung der Fiihrungsebene,
— mit dem Ziel, den Rahmen fiir die Ausgestal-
tung des OED zu definieren.

Eine gute Unternehmensstrategie ist kompakt,
verstandlich formuliert, zukunftsorientiert, nach-
haltig und ganzheitlich ausgerichtet, unterneh-
mensindividuell sowie im Unternehmen jedem
zuganglich und somit transparent. Zu ihr geho-
ren auch wirtschaftliche Ziele wie Umsatz und
Gewinnwachstum oder das Ziel, in bestimmten
Markten die Kostenflihrerschaft einzunehmen.
Daneben gewinnen jedoch auch inhaltliche Ziele
zunehmend an Bedeutung: Unternehmen méch-
ten vor allem in Sachen Kundenorientierung, In-
novationskraft oder Qualitat Position beziehen.
Wirtschaftliche und inhaltliche Ziele stehen in
einer engen Wechselbeziehung. Jedes Unterneh-
men wird hier eine eigene Priorisierung und Ge-
wichtung vornehmen (Towers Perrin, 2006, 9).

Ein Beispiel fir eine demografiefeste und ziel-
orientierte Unternehmensstrategie ist die des Ge-
baudetechnikanbieters GIRA Giersiepen: ,Bei uns
arbeiten Menschen, die Veranderungen bejahen,
Uberdurchschnittliches leisten wollen und unter-
nehmerisch handeln” (vgl. dazu Kapitel 5.3). Die
Strategie ist ein wichtiger Faktor fur die Stabilitat
des Unternehmens. Eine weitere Stabilitatskom-
ponente ist die Stammbelegschaft. Deren Struk-
tur lasst sich mithilfe der Altersstrukturanalyse
ermitteln.



4.2 Die Altersstrukturanalyse (ASA)

Die explizite Erfassung der Ist-Struktur und der
voraussichtlichen Entwicklung der Belegschaft
ermoglicht es, sowohl die internen und externen
Flexibilitats-Befahiger als auch die demografi-
schen Risiken (Personalrisiken) in einzelnen Ab-
teilungen oder Altersgruppen aufzuzeigen. Beson-
ders der Altersstrukturwandel und der Rickgang
des verfligbaren Erwerbspersonals stellen die Un-
ternehmen vor neue Herausforderungen.

Durchfiihrung der Altersstrukturanalyse

Neben der Sensibilisierung fiir die allgemeinen
Auswirkungen des Altersstrukturwandels gehort
auch die unternehmensspezifische Klarung der ak-

tuellen betrieblichen Altersstruktur (Ubersicht 1)
zum ersten Analyseschritt im Prozess der Einflih-
rung eines Overall Employment Deals.

Ziel der Altersstrukturanalyse

Die Altersstrukturanalyse dient zur Ermittlung der
vorhandenen Personalstruktur und des Personal-
qualifikationspotenzials. Weitere Merkmale sind:

e Erfassung der gegenwartigen Altersstruktur
anhand von nach Bedarf konzipierten Klassifi-
kationen (Altersgruppen, Abteilungen, Quali-
fikationen),

¢ solide Datenbasis statt subjektiver/geschatzter
Sichtweise,

e Abgleich von Ist- und Soll-Stand,

Modellhafter Ablauf einer betrieblichen Altersstrukturanalyse

1. Vorbereitung

Beinhaltet die Benennung der Verantwortlichen, die Planung von Arbeits-

schritten, die Festlegung des Zeitraums und die Einbeziehung des Betriebs-

rats.

2. Informationsworkshop

Thematisiert die Entwicklung und Auswirkung des demografischen Wandels

auf das Unternehmen (Sensibilisierung). Dient der Festlegung von konkreten
Zielen, Vorgehensweisen, Terminen, Meilensteinen und Verantwortlichen.

3. Analysephase

4. Auswertungsworkshop

Erhebung, Aufbereitung und Auswertung der Daten zur Altersstruktur.

Vorstellung und Erlauterung der Analyseergebnisse. Dabei sind unterschied-

liche Szenarien durchzuspielen, deren Aussagekraft und Bedeutung zu
diskutieren und Handlungsbedarf und erste Handlungsfelder abzuleiten.

5. MaBnahmenplan

Nach der systematischen/strukturierten Durchfiihrung der Altersstruktur-

analyse sind Handlungsfelder zu bestimmen und MaRnahmen zur Umsetzung
der betrieblichen Strategie abzuleiten; andernfalls ware die ASA lediglich

ein Zahlenbeleg.

Ubersicht 1

Eigene Darstellung in Anlehnung an Brandenburg/Domschke, 2007, 119



Erhebungsformen der Altersstrukturanalyse

Erhebungsform

Basiserhebung/Kurzcheck

Im Basismodul sind zur ersten groben
Einschatzung einige grundlegende Daten
zu erheben.

Differenzierte Erhebung

Der erweiterte Modus schafft eine diffe-
renziertere Sichtweise und entsprechend
differenziert erfolgt auch die Ergebnis-
darstellung.

Zukunftserhebung

Im Sinne einer flexiblen Personalpolitik
sind weiterfiihrende Kennzahlen zu
erheben.

Erhebungskennzahlen

e Alter; Geschlecht (Frauenanteil); Abteilungsbereich;
Qualifikationsstruktur; Auszubildendenanteil

e Altersgruppen; Funktionsgruppen oder Gruppenmerkmale;
Betriebszugehorigkeitsdauer

Sind bestimmte Altersgruppen nicht vertreten, missen die Ursachen

analysiert und Gegenmalnahmen ergriffen werden.

¢ Fluktuation; Neueinstellungen; Ausbildungsquote;
Austritte/Abgange (Verrentung)

Diese Kennzahlen liefern wichtige Hinweise zur kiinftigen

Entwicklung der Belegschaftsstruktur.

Ubersicht 2

¢ |dentifikation von Personalrisiken/Personal-
engpassen,

e Darstellung von zukiinftigen Entwicklungen
und von Prognosen anhand unterschiedlicher
Stellschrauben,

e Basis fur eine zielgerichtete demografiefeste
Personalarbeit.

Die in Ubersicht 2 genannten Kennzahlen bieten
einen systematischen Einblick in die kiinftige Ent-
wicklung der Personalstruktur und ermoglichen
damit ein aktives, bewusstes und kontrolliertes
Altern innerhalb der Belegschaftsstruktur.

Eigene Darstellung in Anlehnung an Adenauer et al., 2009

Auswertung der Daten und Darstellung

der Ergebnisse

Im Auswertungsworkshop werden die Analyse-
ergebnisse vorgestellt und erldautert. Es werden
unterschiedliche Szenarien durchgespielt, ihre
Aussagekraft und Bedeutung diskutiert sowie
Handlungsbedarf und erste Handlungsfelder ab-
geleitet. Zur Darstellung der Ergebnisse der Alters-
strukturanalyse eignen sich folgende aufeinander
aufbauende Varianten:

¢ einfache Darstellung des Ist-Stands und dessen
Fortschreibung,

e Entwicklung von Zukunftsszenarien unter Be-
racksichtigung der Stellschrauben (etwa bei
Fluktuation, Neueinstellung, Verrentung),



Ausgewogene Altersstruktur

Ausgewogene Altersstruktur wirft kein Personalrisiko auf

Abbildung 2

e Bewertung der Personalstruktur nach einem
Ampelsystem (Abbildungen 2 und 3):
— ausgewogene Altersstruktur,
— aufs mittlere Alter zentrierte Altersstruktur,
— jugendzentrierte Altersstruktur,
— alterszentrierte Altersstruktur.

Altersstrukturanalyse und
Unternehmensstrategie

Die Daten der Altersstrukturanalyse sind unter-
nehmensindividuell, das heilSt in Zusammenhang
mit der zuvor definierten Unternehmensstrategie
zu interpretieren. Der Abgleich der Altersstruk-
turdaten mit der geplanten Personalstruktur, der
Qualifikationsstruktur, der Arbeitsmarktstruktur
und mit den gegenwartigen und zukinftigen Un-
ternehmenszielen liefert unternehmensspezifi-
sche Informationen, wodurch eine zielgerichtete
Interpretation moglich wird. Personalleiter oder

Eigene Darstellung in Anlehnung an Adenauer et al., 2009

Geschaftsfihrer, die der Meinung sind, ihren Be-
trieb sehr gut zu kennen, sind oftmals erstaunt,
wie sich die Altersstruktur der Belegschaft bei ge-
nauer Betrachtung mithilfe der Analyse aus ver-
schiedenen Blickwinkeln darstellt.

Altersstrukturanalyse und Handlungsfelder

Die Altersstrukturanalyse schafft die Datenbasis
flr Gestaltungsaspekte in einzelnen Handlungs-
feldern wie Personalentwicklung, Ergonomie,
betriebliche Gesundheitsférderung, Personalge-
winnung und -sicherung, Wissenssicherung und
-transfer. Besonders im Bereich der Selektion ist
eine prospektive Personalauswahl auf Basis der
Altersstrukturanalyse im Vergleich zu korrektiven
Malnahmen weniger zeit- und kostenaufwendig.
Somit bildet eine gute Analysebasis die Voraus-
setzung fir eine zielgerichtete, demografiefeste
Personalarbeit.



Altersstrukturampel

Alterszentrierte Struktur = sehr hohes Risiko,
kiinftige Personalstruktur vieler Unternehmen ab 2020

_—

Komprimierte Struktur = hohes Risiko, gegenwartige Situation vieler Unternehmen
e hoher Anteil der mittleren Altersgruppe

o vergleichsweise geringer Nachwuchs

¢ in absehbarer Zeit groRer Anteil an Mitarbeitern im Rentenalter

Jugendzentrierte Struktur = derzeit kein Risiko,
oft in Start-ups oder IT-Unternehmen vorzufinden

Abbildung 3 Eigene Darstellung in Anlehnung an Adenauer et al., 2009
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Altersstrukturanalyse im Hinblick auf KMU

Das Instrument der Altersstrukturanalyse dient
als Hilfe zur Selbsthilfe. Der einfache und selbst-
erklarende Aufbau erméglicht eine Nutzung ohne
externe Berater und ist somit auch fur kleine und
mittlere Unternehmen (KMU) anwendbar. Das
Ampelsystem stellt exemplarisch dar, welche Al-
tersstrukturen normal und funktional sind und
welche atypisch oder dysfunktional sind, sodass
eine Interpretation auch ohne Vorkenntnisse
moglich ist. Die Altersstrukturanalyse sollte um
eine Analyse des Qualifikationsbedarfs erweitert
werden.

4.3 Die Qualifikationsbedarfs-
analyse (QBA)

Um abzugleichen, ob und wie weit sich mit der
bestehenden Personalstruktur die gesetzten Un-
ternehmensziele und die verfolgten Strategien
realisieren lassen, wird die Qualifikationsstruktur
erhoben.

Durchfiihrung der Qualifikationsbedarfsanalyse
Der modellhafte Ablauf einer betrieblichen Al-
tersstrukturanalyse nach Brandenburg/Domschke
(2007, 19) lasst sich auf die QBA Ubertragen. Bei
der Durchfiihrung ist zu kommunizieren, dass eine
QBA nicht ein System mit dem Ziel der Leistungs-
bewertung ist, sondern ein Kompetenzmanage-
mentsystem zur Ermittlung von Qualifikations-
diskrepanzen.

Die Erhebung kann unter anderem als betriebs-
und branchenbezogene Qualifikationsermittlung

in Form eines elektronischen Fragebogens erfol-
gen (Brining, 2011) oder in einer allgemeinen
Qualifikationserhebung zur berufs- und arbeits-
bezogenen Kompetenz (Wieland et al., 2001). Je-
des Unternehmen kann dabei seine individuellen
Bereiche der Arbeitsanforderungen definieren.
Diese sind strukturiert in einer Excel-basierten
Kompetenzmatrix festzuhalten und systematisch
mit den Kompetenzentwicklungsstufen der Mit-
arbeiter abzugleichen und fortzufiihren. Folgende
klassische Kompetenzen sind zu erheben (Wie-
land, 2004, 184):

Methodenkompetenz bezieht sich unter ande-
rem auf die Fahigkeiten der Mitarbeiter zur Ana-
lyse von Problemsituationen und zur selbststan-
digen Problemldsung, auf das Selbstmanagement
und auf Flexibilitat.

Handlungskompetenz beinhaltet die Fahigkeiten,
Handlungsspielrdume zu erkennen und zu nutzen,
Arbeitsabldufe und -schritte selbststandig zu pla-
nen und auszufiihren, sowie die aufgabenbezo-
gene Konzentrationsfahigkeit.

Personliche Kompetenz erfasst die Fahigkeiten zu
Interaktion, sozialem Verhalten und Kommunika-
tion sowie Empathie, Frustrationstoleranz, Enga-
gement und Durchsetzungsstarke gegeniiber Mit-
arbeitern und Flihrungskraften.

Fachkompetenz (formal oder informell) be-
inhaltet die fachspezifischen Qualifikationen,
aufgabenbezogene Fahigkeiten und Kenntnisse
sowie Erfahrungswissen. Diese Kategorie kann
um das Grundwissen (bis hin zum Experten-



wissen) zu den Themen Gesundheit, Leistungs-
wandel, Demografie und Selbstkompetenz er-
weitert werden.

Ziel der Qualifikationsbedarfsanalyse

In der QBA werden die Qualifikationsanforde-
rungen des Unternehmens, die sich aus der ver-
folgten Unternehmensstrategie ergeben, und
die Qualifikationen, Fahigkeiten und Kenntnisse
der Beschaéftigten analysiert und abgebildet, und
zwar

e zum Abgleich des Qualifikations- und des An-
forderungsprofils,

e zur Darstellung der verschiedenen Bereiche/
Beschaftigtengruppen des Unternehmens mit
den jeweiligen Altersstrukturen,

e als Basis flir zielgerichtete Personalentwick-
lung.

Weiterfihrende MaRnahmen sind in qualifizier-
ten Mitarbeitergesprachen zu erarbeiten.

Auswertung der Daten und Darstellung

der Ergebnisse

Durch das Zusammenbringen der Qualifikations-
und Anforderungsprofile lassen sich Personal-
risiken ermitteln. Unter Umstanden offenbart die
Analyse zudem vorhandene, aber nicht genutzte
Fahigkeiten der Beschaftigten, eine Unter- oder
Uberforderung und einen nicht adaquaten Per-
sonaleinsatz. Zur Darstellung der Ergebnisse der
QBA eignet sich eine Excel-basierte Qualifikations-
matrix mit

e einfacher Darstellung des Ist-Stands,

e Soll-Ist-Vergleich zur Ableitung des Qualifizie-
rungsbedarfs,

e Bewertung der Qualifikationsstruktur anhand
einer Kompetenzskala.

Qualifikationsbedarfsanalyse und
Unternehmensstrategie
Mithilfe der Daten aus der QBA kann das Personal-
management erkennen, welche Qualifikationen
vorhanden sind, wie weit vorhandenes Potenzial
die Anforderungen abdecken kann und ob interne
oder externe Anpassungen stattfinden missen.
In Kooperation mit Weiterbildungsakademien
kdnnen Unternehmen ihre Mitarbeiter schulen
(vgl. die Initiative ,weiter bilden” fiir berufsbe-
gleitende Weiterbildung mit einer Qualifikations-
bedarfsanalyse in den Unternehmen der Metall-
und Elektroindustrie in Rheinland-Rheinhessen,
). Bei Bedarf las-
sen sich individuelle Trainingsmodule einleiten,
zum Beispiel zu den Themen Gesundheitsverhal-
ten oder Selbstmanagement.

Qualifikationsbedarfsanalyse und
Handlungsfelder

Wenn die Altersstrukturanalyse aufzeigt, welche
Mitarbeiter sich in absehbarer Zeit in die Rente
verabschieden, kann ein Blick in die Qualifikations-
matrix interessant sein. Dieser Blick flihrt ergan-
zend zu der Erkenntnis, dass mit dem Ausscheiden
dieses oder jenes Mitarbeiters auch Spezial- oder
betriebliches Erfahrungswissen unwiederbringlich
das Unternehmen verlasst. Aufgrund dieser In-
formation lassen sich MaBnahmen ergreifen, die
Wissen fiir das Unternehmen sichern. Uberdies



ermoglicht das Zusammenspiel von Altersstruk-
turanalyse und Qualifikationsbedarfsanalyse eine
Personalentwicklung mit langfristiger Perspektive.
Eine gezielte Analyse verhindert unkoordinierte
QualifizierungsmalRnahmen, die sowohl teuer als
auch wenig zielfiihrend sind.

»In die Mitarbeiter muss genauso
investiert werden wie in Maschi-
nen und Anlagen, soll das Unter-
nehmen auch morgen noch am
Markt bestehen.”

Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeits-
medizin, 2011, 33

Qualifikationsbedarfsanalyse

im Hinblick auf KMU

Die Instrumente Altersstrukturanalyse und Quali-
fikationsbedarfsanalyse erheben auf einfache und
daher auch fir KMU handhabbare Weise kenn-
zahlenbasiert die Personalstruktur des Unterneh-
mens — und damit seine interne Flexibilitat und
Stabilitat. Inklusive der Ausbildungsquote als in-
ternem Indikator der Personalentwicklung stellt
die Belegschaftsstruktur die interne Flexibilitats-
komponente dar (Kinkel/Maloca, 2010). Wenn
sich Qualifizierung hingegen fiir alle Beteiligten
lohnen soll, muss bereits die Qualifizierungspla-
nung systematisch und moglichst malRgeschnei-
dert erfolgen.

4.4 Entwurf einer Personalstrategie

Im Mittelpunkt eines Overall Employment Deals
steht das Personalmanagement und somit die
Personalstrategie. Die zuvor definierten Unter-
nehmensziele sowie aktuelle und zukiinftige Be-
darfe des Unternehmens miissen in anwender-
freundliche, verstiandliche und zu erreichende
Personalziele libersetzt werden. Konkrete Perso-
nalziele kénnen sein:

e Erhalt der Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter
Uber alle Altersgruppen hinweg,

¢ langfristig motivierte und engagierte Mit-
arbeiter,

o langfristige Bindung der Mitarbeiter sowie
Sicherstellung der notwendigen Personalstruk-
tur.

Die Sicherstellung der Leistungsfahigkeit und -be-
reitschaft der Mitarbeiter iber alle Altersgruppen
hinweg kann erfolgen mithilfe eines unterneh-
mensindividuellen Pakets leistungsforderlicher
Malnahmen wie der Personalentwicklung, der
betrieblichen Gesundheitsférderung, der alterns-
gerechten Arbeitszeit- und Arbeitsplatzgestaltung
und der Work-Life-Balance. Die Bindung der Mit-
arbeiter iber die Motivation und Emotion kann
geschehen durch monetédre und nicht-monetéare
Anreize. Dabei sind Entgelt und Nebenleistung ge-
nauso hoch gewichtet wie die Work-Life-Balance
oder die wertorientierte, mitarbeiterorientierte
und forderliche Fihrungskultur.

Um die Unternehmensstrategie zu operationa-
lisieren, kommt der Entwicklung einer klaren Per-



sonalstrategie eine grofSe Bedeutung zu. Die Stra-
tegie sollte sowohl den wirtschaftlichen als auch
den inhaltlichen Zielen folgen. Verfolgen Unter-
nehmen in erster Linie Internationalisierungsstra-
tegien, werden sie eine andere Strategie definie-
ren als Unternehmen, die sich primar dem Thema
Innovation widmen (Towers Perrin, 2006, 9). Un-
ternehmen, die es als einen ihrer entscheidenden
Zukunftsfaktoren sehen, Gber leistungsfahige Mit-
arbeiter in allen Altersgruppen zu verfiigen, wer-
den versuchen missen, zielgruppenspezifische
Angebote an die vorhandenen und die potenziel-
len Arbeitskrafte zu adressieren und ein ,,Employer
Branding” aufzubauen. Bei einem demografie-
bewussten Personalmanagement ist aullerdem
darauf zu achten, dass sich dieses auf alle Gene-
rationen im Unternehmen erstreckt und bereits
bei den jungen Mitarbeitern praventiv ansetzt.
Aus der Strategie ergibt sich, welche Mitarbeiter
mit welchen Qualifikationen ein Unternehmen
an welchen Stellen braucht. Neben Wissen und
Fahigkeiten der Beschéftigten werden verhaltens-
orientierte Anforderungen, die sogenannten Com-
petencies, immer wichtiger. Denn diese entschei-
den darliber, wie gut es Mitarbeitern gelingen
kann, den konkreten Anforderungen der Gibernom-
menen Aufgaben zu genligen und Zielen zu folgen.

4.5 Die Mitarbeiterbefragung (MAB)

Die Durchfiihrung einer Mitarbeiterbefragung
gewahrleistet die Erfassung der Mitarbeitersicht,
womit das Konzept die Erwartungen des Unter-
nehmens und die Meinungen der Beschaftigten
gleichwertig aufnimmt.

Mitarbeiterbefragung im EFQMplus-Modell
GemaR dem EFQMplus-Modell wird zunachst
eine Selbstbewertung durchgefihrt, um einen
ersten Eindruck liber die Starken und Schwachen
eines Unternehmens aus Sicht des Arbeitgebers
zu gewinnen. Die Mitarbeiterbefragung wird im
Anschluss an die Selbstbewertung des Unterneh-
mens initiiert, wodurch die Analyse einen ganz-
heitlichen Charakter erhalt. Mithilfe der Daten
aus der Befragung lassen sich Riickschlisse auf
die strategische Ebene ableiten. Zum einen kann
bestimmt werden, ob und wie weit eine Uberein-
stimmung der Organisationsziele und der Mit-
arbeiterziele gegeben ist. Zum anderen erhalten
die Unternehmen ein Feedback zu den verfolgten
Visionen und Zielen. Die Ergebnisse der Mitarbei-
terbefragung dienen somit der Qualitats- und
Flihrungssteuerung.

Jedes Unternehmen, das den Anspruch des EFQM-
Modells zu berticksichtigen beabsichtigt, hat die
unternehmerische Tatigkeit auf Excellence, Qua-
litat und kontinuierliche Verbesserung auszurich-
ten. Durch die Einbindung der Mitarbeiter wird
eine gemeinsame Grundlage fiir den Verdande-
rungsprozess hin zur Business Excellence ge-
schaffen. Die Beschaftigten tragen den Qualitéats-
gedanken mit, werden zu exzellentem Handeln
ermachtigt (Befahiger-Seite) und zugleich ist de-
ren Wahrnehmung beziglich der Ergebnisse ein
wichtiger Leistungsindikator (EFQM, 2009).

Eine Mitarbeiterbefragung erweist sich als wich-
tiger Bestandteil des EFQMplus-Modells, da deren
vielfaltige Funktionen als Diagnose-, Evaluations-,
Kontroll- und Interventionsinstrument den Pro-



zess der Selbstbewertung in hohem Mal3e ergan-
zen. Die Befragungsergebnisse und deren Umset-
zung sind Bestandteil von Qualitatsanforderungen
im Konzept des Overall Employment Deals. Neben
Kunden und ihren Interessengruppen ist die Res-
source Mitarbeiter besonders zu beachten. Wich-
tige Ziele der Mitarbeiterbefragung sind hierbei:

¢ |dentifikation von Starken und Verbesserungs-
potenzialen der Organisation,

e Erweiterung des Screenings um die Mitarbei-
tersicht,

e Erfassung mitarbeiterorientierter Kennzahlen
im Handlungsfeld Personal,

e Schaffung von Ansatzpunkten fiir die Gestal-
tung der personalpolitischen MaRnahmen, be-
sonders in den Bereichen Personalgewinnung,
-bindung, -entwicklung und -sicherung.

Hinweis: Kapitel 7.3 stellt die inhaltliche Ausge-
staltung des Fragebogens dar, der Hilfen enthalt in
Form von Leitfaden, Handlungsanweisungen und
Checklisten, die gemall dem OED-Modul entwi-
ckelt sowie in OED-Pilotfirmen Giberprift und an-
gewandt wurden.

4.6 Ableitung der Handlungsfelder

Die Ergebnisse sind zum Zweck der Prozesssteue-
rung in moderierten Workshops mit Mitarbeitern
und Flhrungskraften aufzubereiten und es sind
konkrete Handlungsfelder abzuleiten.

Vorgehensweise

Alle Starken und Schwachen werden einander
gegenlibergestellt in Form einer PowerPoint-Pra-
sentation aus Sicht der Mitarbeiter und aus Sicht
des Unternehmens (EFQM-Selbstbewertung) —
im Idealfall durch ein drittes Organ, zum Beispiel
durch ein wissenschaftliches Institut. Folgende
Fragen kdnnen den Prozess unterstiitzen:

e Ableitung der Starken

— Werden die Starken intern und extern auch
tatsachlich als Starken wahrgenommen?

— Besteht die Moglichkeit, sich mit diesen
Starken von der Konkurrenz abzugrenzen
und dies im Unternehmensimage zu kom-
munizieren?

— Konnen die Starken noch optimiert werden?

— Durch welche Kompetenzen und Fahigkei-
ten werden die Starken ermdglicht?

e Ableitung der Verbesserungspotenziale

— Welche Malnahmen koénnen eingeleitet
werden, um die Schwéachen zu minimieren
oder sie in Starken zu verwandeln?

— Gibt es Situationen, in denen bestimmte
Schwachen eine Starke darstellen?

— Welche Ressourcen lassen sich nutzen, um
eine Verbesserung zu erreichen?

Auf Basis der Ergebnisse aus der Analyse des Ist-
Stands und der erarbeiteten Unternehmensstra-
tegie werden Personalfelder definiert, welche
die kinftigen Ziele des Unternehmens und der
Mitarbeiter beinhalten. Die Beriicksichtigung der
Unternehmens- und Mitarbeitersicht bei der Ge-
staltung personalpolitischer MaRRnahmen ist Be-
standteil einer demografiefesten Personalarbeit.



4.7 Definition von individuellen
MaRnahmenpaketen

Das Angebot an unterschiedlichen Personalins-
trumenten sollte in einem weiteren Schritt in
konkrete MaBnahmenpakete tberfihrt werden.
Es erfolgt eine Vernetzung der Teilstrategien, die
vor dem Hintergrund des demografischen Wan-
dels bereits erfolgreich durchgefiihrt worden sind
(Olesch, 2010). In Workshops mit Flihrungskraf-
ten und Mitarbeitern sind konkrete MaBnahmen
zu definieren, zu gewichten und in einem zeit-

nahen Kontext einzubetten. Hierzu werden die
Zustandigkeiten der Fihrungskrafte, die Koordi-
nationspfeiler und die zeitlichen Fristen und Mei-
lensteine festgelegt.

Abbildung 4 soll verdeutlichen, dass im Sinne
eines Overall Employment Deals nicht die isolier-
ten MaRnahmen in den jeweiligen Handlungsfel-
dern im Vordergrund stehen, sondern vielmehr
die Werte und Leitlinien, die in der Unterneh-
mensstrategie verankert sind. Aus diesen werden
kontinuierlich MaBnahmen abgeleitet.

Die Strategie als Basis fiir beispielhafte PersonalmalRnahmen

Abbildung 4

MaRBnahmen zur Realisierung
der Strategie (Inhalte OED)

e alternsgerechte Arbeitszeit-
gestaltung

¢ Personalentwicklung und
-fihrung

e Wissensmanagement

e alternsgerechte Arbeitsplatz-
gestaltung

e betriebliche Gesundheits-
forderung

¢ Work-Life-Balance

¢ Entgelt und Nebenleistungen

Eigene Darstellung



Nutzen eines Overall Employment Deals

fiir KMU

Speziell kleinen und mittleren Unternehmen, die
im Bereich des Entgelts mit den groRen Unter-
nehmen oft nicht mithalten kdnnen, ermoglicht
ein Overall Employment Deal, diesen Tatbestand
durch eine Vielzahl an nicht-monetdren Anreizen
zu kompensieren. Besonders die Qualitat der Ar-
beit, die Wertschatzung durch die Fihrungskrafte,
das Arbeitsklima und die Flexibilitdt am Arbeits-
platz sind Faktoren, die fiir die Mitarbeiter wichtig
sind und sie motivieren und binden (Mercer, 2011).
Wesentlich ist hierbei eine mitarbeiterorientierte
Struktur, die Flexibilitat zuldasst. Aufgrund der ex-
pliziten Bereitstellung von MaRnahmenmaoglich-
keiten in den einzelnen Handlungsfeldern gibt
es keinen ,richtigen” oder ,falschen” Weg. Mit
der Wahlfreiheit zwischen den Maoglichkeiten
wachsen fir die Fiihrungskrafte und die tGbrigen
Mitarbeiter die Autonomie und die Kontrolle iber
die eigenen Arbeitsbedingungen.

4.8 Evaluation und Kontrolle
der MaBnahmen

Im EFQM-Modell werden die Ergebnisse evalu-
iert und herangezogen zum Zweck der Prozess-
steuerung im Hinblick auf die Unternehmens-
und Qualitatsentwicklung. Dabei wird Gberprift,
inwieweit die Interventionen auch tatsachlich zu
den angestrebten Ergebnissen fihren (Ursache-
Wirkungs-Zusammenhang). Erfasst werden so-
wohl die subjektiven Wahrnehmungen der Mit-
arbeiter als auch objektive Leistungsindikatoren,
die intern im Unternehmen gemessen werden
konnen (EFQM, 2009, 20). Die interne Evaluation
lasst sich durch ein Benchmarking ergéanzen.



5 Eingliederung eines
Overall Employment Deals

in das EFQM-Modell

Um die passenden Anknipfungspunkte fiir das
OED-Modul auszumachen, ist es notwendig, es
in die offene Grundstruktur des EFQM-Modells
einzuordnen. Durch die Eingliederung lassen sich
Rickschllsse fir einen geeigneten Prozessablauf
bei der Einfiihrung des Overall Employment Deals
ziehen.

Da ein OED ein personalwirtschaftlich strategi-
sches Konzept ist, das sich aus den langfristigen
Unternehmenszielen ableiten lasst, ist es auf
der Seite der Befdhiger unter das Kriterium der
Strategie zu fassen. Dazu gehort es, die eingangs
formulierten Unternehmensziele und Fihrungs-
leitlinien fest in der Unternehmenskultur zu ver-
ankern. Dieses Kriterium nimmt im EFQM-Modell
eine zentrale Rolle ein und wirkt aus dem Zent-
rum auf alle anderen Befahiger-Kriterien ein. Fur
den OED bildet die Strategie den Rahmen, in dem
sich alle weiteren MaRnahmen bewegen. Die Un-
ternehmenskultur muss mit der Einfihrung des
OED unter Umstanden grundlegend angepasst
werden.

Bei der Ausgestaltung des OED werden sowohl die
betrieblichen Bedarfe und die Anforderungen der
Kunden (externe Interessengruppe) an das Un-
ternehmen und dessen Mitarbeiter als auch die
Anforderungen und Bedirfnisse der Mitarbeiter
selbst (interne Interessengruppe) einbezogen. Es
gilt, eine vertrauens- und lernférderliche Unter-
nehmenskultur aufzubauen, die zur Steigerung
der Leistungsfahigkeit beitragt. Hierbei ist es
wichtig, dass die FUhrungskrafte die Mitarbeiter
in einem gesetzten Rahmen zu selbststandigem
Handeln anleiten und Entscheidungsspielrdume

schaffen, um die Motivation der Mitarbeiter zu
fordern. AulRerdem haben Fiihrungskrafte eine
Vorbildfunktion und damit entscheidenden Ein-
fluss auf Leistung, Motivation und Einstellung
ihrer Mitarbeiter (Adenauer et al., 2009). Unter
dem Befahiger-Kriterium ,,Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter” sind die Belange und Bedurfnisse der
Beschéftigten zu verstehen; diese werden durch
die Mitarbeiterbefragung erfasst und bei der Aus-
gestaltung des OED entscheidend bericksichtigt.

Ein ergdnzender Aspekt, der im Rahmen des
EFQM-Modells auf der Befahiger-Seite Eingang
findet, ist der Aufbau von Kooperationen mit
Schulen und Hochschulen, um den zukiinftigen
Bedarf an Fach- und Fuhrungskraften im Unter-
nehmen zu decken. Die Operationalisierung findet
unter dem Kriterium ,Partnerschaften und Res-
sourcen” des EFQM-Modells statt. Unternehmen
kdnnen Jugendlichen oder angehenden Akade-
mikern die Moglichkeit bieten, Praktika oder Ab-
schlussarbeiten im Unternehmen zu absolvieren.
Dadurch kann sich ein Unternehmen einerseits
ein genaues Bild Uber die Starken und Schwa-
chen der Betreffenden machen, um eine eventu-
elle Stellenbesetzung optimal vorzunehmen. An-
dererseits lernen die Schiiler oder Studierenden
die Unternehmenskultur kennen und haben die
Chance, sich fachlich und menschlich zu integrie-
ren sowie eine Bindung zum Unternehmen aufzu-
bauen. Auf diese Weise lasst sich ein Teil des kiinf-
tigen Bedarfs an Auszubildenden und Fachkraften
decken (Olesch, 2010).

Die strategische Ausrichtung des Personalma-
nagements und die MaRnahmen und Prozesse,



die mit der Einflhrung eines Overall Employment
Deals einhergehen, wirken sich auf der Seite der
Ergebnis-Kriterien des EFQM-Modells aus. Maf3-
geblich werden die mitarbeiterbezogenen Ergeb-
nisse (Leistungsfahigkeit, Engagement, Loyalitat,
Zufriedenheit) beeinflusst. Dadurch wird indirekt

auch eine Beeinflussung der kundenbezogenen
Ergebnisse (Kundenzufriedenheit, Kundenbin-
dung) erreicht und dies wiederum fihrt zu einer
Verbesserung der finanziellen Kennzahlen bei den
Schliisselergebnissen.
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Kapitel 5.1

Hesse Lignal

Systematisch zu mehr
Kundenzufriedenheit

Prof. Dr. Ralf Neuhaus
Hochschule Fresenius
ftir Wirtschaft und Medien




1 Unternehmensprofil

Seit der Griindung im Jahr 1910 stellt die Hesse
GmbH & Co. KG Lacke und Beizen fiir den Innen-
bereich her. Die Kunden sind sowohl die industri-
ellen Verarbeiter als auch die Unternehmen des
Holzhandwerks. Qualitdt hat Hesse zum Markt-
fUhrer in Deutschland und zu einem der drei groR-
ten Hersteller in Europa gemacht. Die Produkte
nach neuesten Rezepturen vereinen genormte
Qualitat mit leichter und sicherer Verarbeitung.
Moderne Anlagen ermoglichen es Hesse, auf
Basis von etwa 40.000 Rezepturen jeden Tag rund
100 Tonnen Lacke und Beizen zu produzieren. Die
sehr umfangreiche Produktpalette, die sowohl

Hesmﬂmu
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[6sungsmittelfreie als auch wassrige und damit
umweltorientierte Systeme beinhaltet, umfasst
ebenfalls sogenannte Proterra-Qualitdten, die
ausschlief8lich aus natirlichen, nachwachsenden
Rohstoffen bestehen.

Die Hesse GmbH & Co. KG mit Firmensitz in
Hamm/Westfalen ist ein inhabergefiihrtes, dyna-
misches Unternehmen mit mehr als 450 Mitarbei-
tern, das vor allem im personalpolitischen Bereich
einige herausragende und teils sogar pramierte
Konzepte vorweisen kann. Dazu zahlen unter
anderem:
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die Realisierung eines personalpolitischen Ge-
samtkonzepts, das mit Pradikat ausgezeichnet
wurde,

vielfadltige Entwicklungsmoglichkeiten fir die
Beschaftigten in einem modernen Arbeits-
umfeld,

eine zertifizierte familienbewusste Unterneh-
menspolitik und

die Implementierung eines pramierten Ge-
sundheitsmanagementsystems.

Der Bereich Personalpolitik ist fir Hesse nicht nur
aktuell sehr wichtig, sondern wird auch kinftig
eine grolle Bedeutung haben. Aus diesem Grund
werden im Unternehmen verschiedene perso-
nalpolitische Konzepte verfolgt, die neben einer
weitgehenden Flexibilitdt auch Stabilitdt in den
Prozessen und Strukturen schaffen sollen und die
den Menschen in den Mittelpunkt stellen:

Um die Stimme der Beschaftigten zu horen,
wird in regelmaRigen Abstanden im gesamten
Unternehmen eine Mitarbeiterbefragung zum
Betriebsklima durchgefiihrt. Die hierbei abge-
fragten Themen umfassen unter anderem Fih-
rungsverhalten, Kollegialitat, betriebliche Leis-
tungen, Information und Mitsprache.

Hesse hat sich als ,, Familienbewusstes Unter-
nehmen in Hamm* zertifizieren lassen. Ziel ist
es, auf diese Weise gut ausgebildete Fachkrafte
zu gewinnen und zu halten. Bei potenziellen
Bewerbern sind haufig nicht mehr nur Fakto-
ren wie das Gehalt ausschlaggebend, sondern
auch Aspekte wie die Familienfreundlichkeit.
Das Know-how des Unternehmens — gebun-
den an die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter —

ist ein wichtiges Kapital fir die Zukunft. Doch
der Fachkraftemangel zeichnet sich in eini-
gen Bereichen bereits heute ab, weshalb ein
grolRes Interesse daran besteht, zum Beispiel
Eltern eine schnelle Riickkehr in den Betrieb
zu erleichtern.

Hesse setzt auf eine vorausschauende und
ganzheitliche Personalpolitik. Daher wurden
eine Altersstrukturanalyse durchgefiihrt und
ein umfassendes Gesundheitsmanagement
implementiert, das Kurse zu gesunder Er-
nahrung, Sportangebote und bestimmte Vor-
sorgeuntersuchungen beinhaltet. Zusatzlich
erleichtern Riickenseminare, hohenverstell-
bare Tische, ergonomische Stiihle sowie Hebe-
hilfen und leichtgdngige Gabelhubwagen den
Arbeitsalltag.

Fur die Einfihrung des Betrieblichen Einglie-
derungsmanagements (BEM) fiir schwerbehin-
derte Beschaftigte wurde Hesse im Jahr 2010
vom Landschaftsverband Westfalen-Lippe mit
einer Pramie von 15.000 Euro ausgezeichnet.
Nachwuchssicherung und Mitarbeiterquali-
fizierung sind bei Hesse keine Randthemen.
Beispielsweise hat das Unternehmen eine Aus-
bildungsquote von fast 10 Prozent. Zum Ver-
gleich: In der Chemiebranche insgesamt liegt
die Quote durchschnittlich bei circa 7 Prozent.
Hesse bildet sogar tiber den Bedarf hinaus aus.
Um auch kinftig die Qualitdt der Produkte,
Dienstleistungen und Prozesse zu gewahrleis-
ten, bemiht sich das Unternehmen aktiv um
den Nachwuchs an Fach- und Fuhrungskraf-
ten. Zum Beispiel bietet Hesse jahrlich ver-
schiedene Praktika an und beteiligt sich am
,Girls’” Day”, um das Interesse von Méadchen



an technischen Berufen zu starken. Gemein-
sam mit der Wissenschaftsministerin des Lan-
des Nordrhein-Westfalen, Svenja Schulze, un-
terschrieb Geschaftsfiihrer Hans Jirgen Hesse
einen Kooperationsvertrag des zdi-Zentrums
Hamm (zdi — Zukunft durch Innovation.NRW).
Das zdi-Zentrum setzt sich ein fir die Forde-
rung der MINT-Facher (Mathematik, Informa-
tik, Naturwissenschaft, Technik) in Schulen und
Hochschulen. Hesse gehort zu den Griindungs-
mitgliedern in Hamm und stellt kiinftig ein neu
geschaffenes Ausbildungslabor fir praxisnahe
Experimente zur Verfligung. Dies soll die Neu-
gier und Begeisterung der Kinder und Jugend-
lichen fir technische Berufe wecken, denn
gerade im technischen Bereich ist ein friher
Kontakt zum Unternehmen notwendig, um
Nachwuchskrafte zu sichern.

Da das Thema Fihrung nicht nur im Zusam-
menhang mit den im Projekt VITNESS verfolg-
ten Zielen zentral ist, wurde fiir die Fihrungs-
krafte im Jahr 2012 eine Potenzialanalyse mit
Selbst- und Fremdeinschatzung durchgefihrt.
Als Arbeitszeitmodelle gibt es bei Hesse Ein-
und Zweischichtmodelle, Gleitzeit mit Kernzeit

sowie Flex-Arbeitszeitkonten (+/-50 Stunden).
Konjunkturelle und saisonale Schwankungen
werden abgefedert mittels Kurzarbeit, Nut-
zung der Flex-Konten, Einsatz von Zeitarbeit-
nehmern sowie durch befristete Vertrage.

Das Motiv von Hesse fiir die Beteiligung am Pro-
jekt VITNESS war der Wunsch nach einer Syste-
matisierung der bereits seit Jahren im Unterneh-
men vorhandenen Konzepte und Methoden. Zum
einen sollte das Projekt einen ganzheitlichen und
aufeinander abgestimmten Einsatz von MalRnah-
men bringen, um eine zielgerichtete und ergebnis-
orientierte Ausrichtung der Konzepte und Metho-
den in den zu betrachtenden Arbeitssystemen
und -prozessen zu schaffen. Zum anderen sollten
Arbeitsumgebungen entstehen, in denen sich die
Beschaftigten und die Fihrungskrafte auf das Er-
reichen von Zielen und Ergebnissen konzentrieren
kdnnen und nicht durch abstimmungsbedingte
Stérungen und Verschwendung in den Prozessen
davon abgehalten werden. Zur Erleichterung des
Verstandnisses fur diese Ausrichtung und Abstim-
mung diente das EFQM-Modell (vgl. Kapitel 4.1
dieses Leitfadens).



2 Ausgangslage

Bei der Hesse GmbH & Co. KG waren bereits ver-
schiedene organisatorische Konzepte und Metho-
den im Einsatz, teils schon seit Jahren. Einige von
ihnen werden nachfolgend kurz erlautert.

Es wurden regelmaRig Kundenbefragungen durch-
gefuhrt, um die Qualitdt der Produkte, Dienst-
leistungen und Prozesse zu verbessern und zu
stabilisieren. Ein prozessorientiertes Qualitats-
managementsystem wurde etabliert. In jlings-
ter Zeit wurde auch die Organisation des Ideen-
managements angepasst, um die Anzahl der
eingereichten Verbesserungsvorschlage zu erho-
hen und deren Abarbeitung zu beschleunigen.
Die kontinuierlichen Prozessoptimierungen um-
fassen auch den Umweltschutz. So lieBen sich in
den vergangenen 20 Jahren durch umweltscho-
nende Lacksysteme mehr und mehr Lésungsmittel
einsparen. Zum Umweltschutz zahlt ebenfalls die
Erarbeitung kompletter Stoffkreislaufe innerhalb
des Betriebs. Das intensive Ausschdpfen von Ver-
meidungs- und Verwertungspotenzialen sollte bei
Hesse nicht nur den gesetzlichen Anforderungen
genlgen, sondern zudem die Kosten reduzieren
und damit den Standort starken. Samtliche Abfalle

werden durch ein betriebsinternes Entsorgungs-
management liberwacht und (iber spezielle Ent-
sorgungsfirmen recycelt.

Fiir eine ineinandergreifende Abstimmung der
verschiedenen organisatorischen Konzepte und
Methoden fehlte bei Hesse allerdings noch der
Gesamtrahmen zur ganzheitlichen Einbindung in
ein Ubergeordnetes Managementsystem. Demzu-
folge waren die Notwendigkeit und die Zielrich-
tung des betriebenen Einsatzes dieser Konzepte
und Methoden nicht immer allen Beschaftigten
und Fihrungskraften deutlich. Sie begegneten
daher organisatorischen Verdanderungen zum
Teil mit Skepsis. Zudem konnten durch Abstim-
mungsprobleme in den internen Prozessen pro-
jekt- oder abteilungsibergreifend Stérungen ent-
stehen, die sich wiederum auf die Produktivitat
und die Durchlaufzeit von Auftragen auswirkten.
Zweck des Aufbaus eines organisatorischen Ge-
samtrahmens auf Basis des EFQM-Modells war
es also nicht nur, die Konzepte und Methoden
aufeinander abzustimmen, sondern auch, ein fir-
menweites Verstandnis fur die verfolgte Organi-
sationsentwicklung zu wecken.



3 Vorgehensweise

beim Projekt VITNESS

Auf Basis der im Rahmen des Projekts VITNESS
durchzufiihrenden EFQM-Selbstbewertung der
Hesse GmbH und Co. KG lag das Ziel zunachst
darin, Starken, Schwachen und Potenziale in der
Organisation zu erkennen. Daran anknipfend soll-
ten die bestehenden und die noch zu implemen-
tierenden Konzepte und Methoden aufeinander
abgestimmt werden. Dies ermoglicht es, organi-
satorische Insellésungen sowie Stérungen in den
Prozessen zu erkennen und zu vermeiden. Auch
sollten nicht per GieRkannenprinzip viele ver-
schiedene Konzepte und Methoden in der Orga-
nisation implementiert werden, sondern sehr ziel-
gerichtet nur noch drei Konzepte verfolgt werden,
deren Umsetzung dann aber konsequent und dis-
zipliniertinnerhalb eines Jahres zu betreiben war.
Diese drei Konzepte sind: Verdeutlichung der An-
forderungen der Kunden, konsequente Prozess-
orientierung, Verdeutlichung der Rolle der Fiih-
rung im Verbesserungsprozess.

Am 1. September 2009 startete das Projekt. Das
Ubergeordnete Ziel bestand darin, die Kundenzu-
friedenheit zu erhéhen. Denn nur sie ermaoglicht
letztlich den wirtschaftlichen Erfolg und stellt die
Zukunft eines Unternehmens sicher. Deshalb steht
bei Hesse eine enge, vertrauensvolle und partner-
schaftliche Zusammenarbeit mit den Kunden im
Mittelpunkt. Deren Erwartungen und Erforder-
nisse erflllt das Unternehmen dadurch, dass Ab-
laufe prozessorientiert gestaltet, bestehende und
vom Kunden geforderte Qualitdtsstandards tag-
lich gelebt und weiterentwickelt werden. Wei-
terentwicklung bedeutet fiir Hesse: das kontinu-
ierliche Anpassen von Prozessen an geanderte
Anforderungen, das Erkennen von Risiken oder

Gefahrenquellen (Marktverdanderungen, Arbeits-
sicherheitsaspekte etc.) sowie die Analyse und Be-
seitigung von Fehlerursachen. Als neue Grundlage
dieses kontinuierlichen Verbesserungsprozesses
(KVP) sollte ein ganzheitliches Managementsys-
tem dienen, das gestiitzt wird von regelmaRigen
Audits, Begehungen, Messungen, Bewertungen
und verschiedenen Benchmarking-Prozessen.
Die Einhaltung aller sich daraus ergebenden Stan-
dards fur qualitats-, umweltschutz-, arbeits- und
gesundheitsschutzrelevante Tatigkeiten sollte
eine zentrale Aufgabe des Fiihrungskreises sein.

Das Verfolgen des Gibergeordneten Ziels der Kun-
denzufriedenheit und der entsprechenden Un-
terziele zeigte vor allem die Notwendigkeit auf,
die verschiedenen organisatorische Konzepte und
Methoden im Rahmen des EFQM-Modells aufein-
ander abzustimmen. Dies sollte fur zielgerichte-
tes und ergebnisorientiertes Arbeiten eine Umge-
bung schaffen, die weitgehend frei von Stérungen
ist. Auf diese Weise kdnnen im gesamten Unter-
nehmen stabile Strukturen und Prozesse ent-
stehen, die zugleich eine flexible Reaktion auf
Kundenwiinsche ermdglichen.

Im Rahmen des Projekts VITNESS wurde bei Hesse
ein Organisationsentwicklungsteam gegriindet,
das sich zusammensetzte aus Fuhrungskraften
der verschiedenen Abteilungen wie Produktion,
Logistik, Qualitat, Personal, Vertrieb, Instandhal-
tung und IT. Die Implementierung des ganzheit-
lichen Managementsystems auf Basis des EFQM-
Modells sollte nicht zwangslaufig die Einrichtung
neuer Stabsstellen oder gar Stabsabteilungen
erfordern. Um die Wirkungsweise des EFQM-



Modells und die Zusammenhange besser zu ver-
stehen sowie die sich daraus fir Hesse ergeben-
den Potenziale zu erkennen, nahm das komplette
Organisationsentwicklungsteam teil an dem von
der European Foundation for Quality Manage-
ment (EFQM) lizenzierten Training ,Journey to Ex-
cellence” (Reise zur Exzellenz) an der Hochschule
Fresenius in Koln.

Nach der Durchfiihrung und Auswertung der
EFQM-Selbstbewertung zeigte sich: Es kann ein
aufeinander abgestimmter und zielgerichteter
Einsatz der Konzepte und Methoden erfolgen —
sowohl neue als auch bereits bestehende lassen
sich bei Hesse integrieren, woraus sich Synergie-
effekte ergeben. Vor allem wurde deutlich, dass
durch die bis dahin noch nicht hinreichende Ab-
stimmung diverse Storgroflen in den Prozessen
entstanden waren, die eine konsequente Zielver-
folgung erschwerten, zum Beispiel bei Liefertreue,
Durchlaufzeit und Anlageneffizienz. Auch die Ver-
deutlichung der Rolle der Fiihrung in den wesent-
lichen wertschépfenden Prozessen vor Ort sollte
dafiir sorgen, dass technische, organisatorische
oder personenbedingte Stérungen der Prozesse
aufgedeckt und nachhaltig vermieden werden.

Die im Rahmen der EFQM-Selbstbewertung iden-
tifizierten und gut geeigneten drei Verbesserungs-
projekte wurden mittels der RADAR-Methodik
(vgl. Kapitel 4.1 dieses Leitfadens) entwickelt, im-
plementiert, iberprift und vorangetrieben.

Ergebnisse

Eines der bei Hesse adressierten Projekte ver-
folgte das Ziel, die operativen Prozesse in der
Produktion sowie deren Umfeld zu stabilisieren
und zu verbessern. Zu den in diesem Bereich un-
ter anderem ausgewadhlten Themen, welche die
Prozessstabilitdt und Ergebnisorientierung in
Richtung Kunden sichern sollen, zahlte die Op-
timierung der Anlageneffizienz in ausgewahlten
Prozessen. Hierbei miissen speziell die Bereiche
Produktion, Logistik, Instandhaltung und Quali-
tatssicherung intensiv zusammenarbeiten, um die
gewlinschten Verbesserungen zu erreichen. Die
Ziele sollten Gber notwendige Kennzahlen ermit-
telt und dargestellt werden.

Hierzu wurden alle Fihrungskrafte aus den ge-
nannten Bereichen in den Themen Prozessanalyse
und -verbesserung, Erkennen von Verschwendung
sowie Ordnung und Sauberkeit (5A-/55-Metho-
dik) und im Einsatz von Standards intensiv ge-
schult. Zweck der Workshops war es, den Teilneh-
mern die Kernelemente der Prozessstabilisierung
zu verdeutlichen, zum Beispiel Instrumente wie
Standardisierung, Auditierung, kontinuierlicher
Verbesserungsprozess (KVP) und Visualisierung.
Diese Workshops wurden von einem eigens hier-
fir abgestimmten Audit- und Begehungskonzept
flankiert, das wiederum von Fihrungskraften
durchgefiihrt wurde, die auch aus anderen Ab-
teilungen kommen konnten.



Um einen zusatzlichen Anreiz fiir die Umsetzung
der Verbesserungsprojekte zu schaffen, entschied
sich Hesse fiir eine Teilnahme an dem europawei-
ten Anerkennungsprogramm der EFQM, um sich
um die Auszeichnung ,,Committed to Excellence”
(Verpflichtung zur Excellence) bewerben zu kon-
nen. Diese Auszeichnung der EFQM ist die erste
von drei Stufen des Anerkennungsprogramms
»Levels of Excellence” flir Organisationen.

Als Bewerber um die Auszeichnung ,,Committed
to Excellence” identifizierte Hesse zunachst in
der EFQM-Selbstbewertung Starken und Schwa-
chen und legte fest, wo Handlungsbedarf besteht.

In einem Zeitraum von sechs bis neun Monaten
mussten dann mindestens drei strategisch rele-
vante Verbesserungsprojekte gestartet und erfolg-
reich abgeschlossen werden. Der Ablauf und die
Schllssigkeit der gewédhlten Vorgehensweisen auf
Basis der EFQM-Selbstbewertung sowie der iden-
tifizierten und erreichten Verbesserungen wurden
dann einer externen Begutachtung unterzogen.
Anhand der Dokumentation des Vorgehens und
eines Besuchs vor Ort wurde entschieden, dass
Hesse den Anforderungen der EFQM genligt: Das
Unternehmen wurde Ende 2011 als erfolgreicher
Bewerber mit der Urkunde ,,Committed to Excel-
lence in Europe” ausgezeichnet.



4 Erfolgsfaktoren, Barrieren

und Gesamturteil

Insgesamt erwies sich, dass im Rahmen der drei
identifizierten Projekte — Verdeutlichung der An-
forderungen der Kunden, konsequente Prozess-
orientierung und Verdeutlichung der Rolle der
Fliihrung im Verbesserungsprozess — Folgendes
sehr wichtig war: durch regelmaRige Informa-
tionslibermittlung auf allen Ebenen und in allen
Bereichen Bewusstsein, Qualifikation und Eigen-
initiative der Mitarbeiter und Flhrungskrafte zu
fordern und zu starken, um alle Beteiligten von
der verfolgten Idee und Philosophie zu Uber-
zeugen. Besonders die hoheren Fiuhrungskrafte
mussten hierbei eine zentrale Vorbildfunktion
wahrnehmen und top-down alle Mitarbeiter und
mittleren Fihrungsebenen motivieren, qualitativ,
umweltfreundlich, sicherheits- und verantwor-
tungsbewusst zu handeln.

Ein Erfolgstreiber war die abteilungs- und fach-
Ubergreifende Zusammenarbeit in Form von in-
ternen Kunden-Lieferanten-Beziehungen. Auf die-
ser Grundlage lieRen sich die umzusetzenden Vor-
gehensweisen durch kontinuierliche Analysen und
Uberpriifungen der erzielten Ergebnisse anhand
der festgelegten Malstdabe bewerten und verbes-
sern. Neben der abteilungsiibergreifenden Heran-
gehensweise an die Stabilisierung und Verbesse-

rung von Prozessen zahlte zu den wesentlichen
Erfolgsfaktoren auch der abgestimmte Einsatz von
Konzepten und Methoden, der sich deutlich an
den Prozesszielen orientierte.

Nachdem Hesse diesen Gesamtprozess durchlau-
fen hatte, lieR sich feststellen, dass in der Orga-
nisation das gegenseitige Verstandnis aller Pro-
zessbeteiligten, das heildt der verantwortlichen
Personen und der Mitarbeiter aus den Bereichen
Produktion, Instandhaltung, Qualitditsmanage-
ment, Logistik, Personal, Vertrieb und IT, gestie-
gen ist. Die Termintreue konnte mit Blick auf die
Kunden verbessert werden.

Ansprechpartner fiir das Projekt:
Ralf Swetlik, Leiter Personal, Organisation,
Controlling

Adresse:

Hesse GmbH & Co. KG
Warendorfer Stralle 21
59075 Hamm

Weitere Informationen zum Unternehmen:






Kapitel 5.2

Grimel

Eine starke Geschaftsfihrung
gibt Verantwortung ab

Dr. Thomas Hoffmann

RKW Kompetenzzentrum des

RKW Rationalisierungs- und Innovations-
zentrums der Deutschen Wirtschaft




1 Unternehmensprofil

Bei der Grimel gemeinnitzige Gesellschaft fur
Ausbildung, Beschaftigung und Qualifizierung
mbH (Griimel gGmbH) sind rund 130 Mitarbeiter
an acht Standorten im Stadt- und Kreisgebiet Fulda
tatig. Grimel férdert dort unter dem Motto ,,Bri-
cken bauen in das Arbeitsleben” mehr als 420 Per-
sonen in Ausbildungs-, Berufsvorbereitungs- und
QualifizierungsmaRnahmen. Das Kerngeschaft
ist die berufliche Ausbildung und Qualifizierung
in MaBnahmen der Bundesagentur fir Arbeit
(BA) und im Kreisjobcenter Fulda mit dem Ziel
der (Wieder-)Eingliederung in das Erwerbsleben.
Eine Besonderheit besteht in der grundsatzlichen
Praxisanbindung: In unternehmenseigenen (Aus-
bildungs-)Werkstatten werden Produkte herge-
stellt, zum Beispiel Mobel, die dann am Markt an-
geboten und verkauft werden. AuRerdem verfigt
Griumel Uber zahlreiche Unternehmenskontakte
in der Region. Im Jahr 2011 feierte Griimel sein
25-jahriges Bestehen.

Das Motiv der Geschéftsfuhrer fir die Teilnahme
am Projekt VITNESS waren erforderliche Struk-
turveranderungen aufgrund des starken Unter-
nehmenswachstums. Das primére Ziel lag in der
Neuausrichtung der Organisation: Die Abteilungs-
leiterebene sollte erweitert werden und mehr Ver-
antwortung Gbernehmen. Dazu waren die Abtei-
lungsleiter fiir ihre Fihrungsaufgaben zu schulen,
vor allem in den Bereichen Mitarbeitergesprache

und Zielvereinbarungen. Dariliber hinaus sollte
die strategische Ausrichtung des Unternehmens
den verdanderten Markten angepasst werden.
Diese Neuausrichtung sollte effizient durch eine
noch einzurichtende Stabsstelle fiir die Projektak-
quise umgesetzt werden. Zudem ging es um Kos-
teneinsparungen und um die Umsetzung neuer
Ideen durch die Einfiihrung eines Verbesserungs-
managements.

Als konkrete Ziele des VITNESS-Projekts bei Gri-
mel wurden unter dem generellen Ziel der Ver-
besserung der Ergebnisorientierung festgehalten:

e Korrekturen der strategischen Ausrichtung,

e Korrekturen der hierarchischen Struktur und

e (Qualifizierung der Abteilungsleiter fir die
neue Aufgabe Mitarbeiterfiihrung.

In die Umsetzung wurden samtliche Unterneh-
mensbereiche eingebunden, das heildit die Be-
reiche Ausbildung, Berufsvorbereitung, qualifi-
zierende Beschéaftigung sowie Betriebsrat und
Geschaftsfiihrung. Zu Beginn wurde eine VITNESS-
Projektgruppe eingerichtet, in der alle genannten
Bereiche und Gremien vertreten waren. In diesem
Rahmen wurden Einzelprojektgruppen gebildet,
die kontinuierlich in der VITNESS-Projektgruppe
—und damit auch der Geschéftsleitung — tber ihre
Ergebnisse berichteten.



2 Ausgangslage

Zu Projektbeginn fehlte der Griimel gGmbH eine
eigenstandige operative Hierarchieebene. Infolge-
dessen waren die beiden Geschaftsfihrer Giberlas-
tet. Dies hatte unter anderem dazu gefiihrt, dass
wichtige Marktverdnderungen noch nicht strate-
gisch reflektiert werden konnten.

Die Personalpolitik von Griimel wurde im Hin-
blick auf ihre Flexibilitdat und ihre Stabilitat analy-
siert: Vor Projektstart wurden im Unternehmen
Gleitzeit und zum Teil auch Vertrauensarbeitszeit
praktiziert. Konjunkturelle und saisonale Schwan-
kungen wurden Uber befristete Arbeitsvertrage
(Projektstellen) abgefedert, soweit dies aufgrund
des Unternehmenswachstums notwendig war. Zu
Projektbeginn gab es keine systematischen MaR-
nahmen, um dem Kostendruck zu begegnen. Zu-
dem existierte kein formales Konzept zur Bindung
der Mitarbeiter, etwa durch Befragungen oder
leistungsbezogene Vergiitung. Dennoch war die

Mitarbeiterbindung wegen des guten Betriebs-
klimas und der achtsamen Geschaftsfiihrung
hoch. Es fehlte jedoch ein Instrumentarium zur
Analyse der Mitarbeiterpotenziale, zum Beispiel
Feedback-Methoden oder Testverfahren. Der gute
Kontakt innerhalb der Bereiche sowie zwischen
der Leitungsebene und den Beschaftigten wurde
von der Geschaftsfiihrung als ausreichend und mit
Blick auf die Potenzialentwicklung und -nutzung
als wirksam angesehen.

Grimel arbeitet mit einem Qualitatsmanage-
mentsystem nach DIN EN ISO 9001:2008, um das
sich die Geschaftsfiihrung auch personlich sehr in-
tensiv kimmert und das unter anderem dadurch
im Unternehmen gelebt wird. Die Kompetenzen
der Mitarbeiter wurden durch prozessnahe und
bedarfsgerechte Weiterbildungen geférdert. Ein
systematisches Weiterbildungskonzept war bei
Projektbeginn jedoch nicht vorhanden.



3 Vorgehensweise beim
Projekt VITNESS

Bereits in einem ersten Vorgesprach wurden auf
Basis einer Bestandsaufnahme zu den Aspek-
ten Unternehmensflexibilitdt und -stabilitat zwei
mogliche Schwerpunkte fir ein Projekt im Rah-
men von VITNESS besprochen:

Ergebnisorientierung. Bei Griimel sind zwar
sowohl die allgemeinen Aufgaben, die ein Mit-
arbeiter zu erfillen hat, als auch die Budgets
sowie die Ergebnisse, welche die Abteilun-
gen zu erbringen haben, definiert. Im Projekt-
bereich ergeben sich die Ziele aus der Pro-
jektplanung in Form von Arbeitspaketen, die
zu einem bestimmten Zeitpunkt abgearbeitet

Ablaufplan

1.

EFQMplus-Selbstbewertung:

sein miissen. Mit konkretisierenden Zielverein-
barungen mit den einzelnen Mitarbeitern wird
jedoch nicht gearbeitet. Die verschiedenen
Abteilungen mit Teams in der GréRe zwischen
flinf und 15 Mitarbeitern wurden bislang von
den Projekt-/Abteilungsleitern auf sehr unter-
schiedliche Weise gefiihrt — je nach Person
des Leiters. Manche Abteilungen glichen eher
einer Behorde, andere eher einem kreativen
Team. Durch Qualitdtsmanagement konnten
bereits erste Schritte im Sinne der Etablierung
sinnvoller allgemeiner Standards realisiert
werden.

— Bewertung des Unternehmens mit den von der European Foundation for Quality Management (EFQM)
entwickelten Instrumenten (vgl. Kapitel 4.1 dieses Leitfadens)

2. Auftaktworkshop:
— Ergebnisse der Selbstbewertung
— Projektdesign und Feinplanung, eventuell Entscheidung tiber einen Pilotbereich
3. Befragungen:
— Abteilungsleiter
— Mitarbeiter (Stichprobe)
4. Workshop mit erweitertem Flhrungskreis und Betriebsratsvertretern:
— Wie soll die Organisation des Unternehmens kiinftig aussehen?
5. Workshop mit Abteilungsleitern:
— Wie soll die Rolle der Abteilungsleiter kiinftig aussehen?
— Was sind passende (Flihrungs-)Instrumente?
6. Vorstellung der ausgewahlten Instrumente sowie Training
Umsetzung der Ergebnisse und Begleitung der Umsetzung
8. Evaluation
Ubersicht 1

Eigene Darstellung



Organisationsstruktur. Grimel war in den
vorangegangenen zehn Jahren erheblich ge-
wachsen: Die Anzahl der Abteilungen hatte
zugenommen, die Abteilungen selbst hatten
sich verandert und vergroRert. Aus Sicht der
Geschaftsfiihrung stellten sich folgende Fra-
gen: Wie soll die Rolle der Abteilungsleiter
— bislang Ausbilder mit fachlicher Anleitungs-
funktion oder Projektleiter — zukiinftig aus-
sehen? Welche Flhrungsverantwortung und
Flihrungsaufgaben sollen die Abteilungsleiter
wahrnehmen? Wie soll die Flhrungsarbeit
aufgeteilt werden und welche Aufgaben kann
die Geschaftsfiihrung an die Abteilungsleiter
delegieren? Wie lasst sich trotz der neuen hie-
rarchischen Ebene die schlanke Struktur bei-
behalten und zugleich verhindern, dass die

Interne Starken und Schwachen

Starken (Strengths)

¢ Vielfaltige Standbeine und Standorte

e Qualifiziertes und engagiertes Stammpersonal

e Gute regionale Vernetzung

e Reagieren auf Marktllicken

o Stetige Entwicklung neuer Produkte und
Dienstleistungen

¢ Hohe Flexibilitat
(Anpassungsfahigkeit an den Markt)

e 25 Jahre Erfahrung

Ubersicht 2

Belastung von Geschaftsfiihrung und Abtei-
lungsleitern durch neue organisatorische Auf-
gaben wachst?

Fiir das weitere Vorgehen wurde ein Ablaufplan
mit acht Schritten festgelegt (Ubersicht 1).

In mehreren Workshops erarbeiteten Geschafts-
fihrung, Abteilungsleiter und Projektleiter der
Grimel gGmbH eine SWOT-Analyse (Strenghts,
Weaknesses, Opportunities, Threats), das heift,
sie identifizierten die internen Starken und Schwa-
chen des Unternehmens (Ubersicht 2) sowie die
externen Chancen und Risiken (Ubersicht 3).

Schwiachen (Weaknesses)

e Fehlende Transparenz liber
betriebliche Veranderungen

e Zu enge raumliche Gegebenheiten

¢ Mangelnde Empathie einzelner Mitarbeiter
gegenlber den Klienten

o Zogerliche Umsetzung interner Auftrage

e Organisationsstruktur halt nicht Schritt
mit dem Unternehmenswachstum

e Zentrierung von Themen und Informationen
auf die Geschaftsfiihrung

¢ Personalressourcen reichen
nicht mehr aus

Eigene Darstellung



Externe Chancen und Risiken

Chancen (Opportunities)

Kreis an Stammkunden

Angebote fiir Senioren (etwa Essen auf Radern
oder Freizeitangebote)

Entwicklung weiterer Reha-spezifischer
Ausbildungsgange

Angebote flr psychisch und psychosomatisch
belastete Klientel (Zunahme der entsprechenden
Krankheitsbilder)

Angebote fiir Alleinerziehende

Generierung zusatzlicher FordermaRBnahmen
flr Kinder und Jugendliche

(Auswirkungen der PISA-Tests)

Angebote zur Teambildung von
Klassengemeinschaften

Ubersicht 3

Strategische Handlungsfelder

Geplante MaRnahmen

Interne Starken

Risiken (Threats)

e Schwierigere Teilnehmer

¢ Niedrigschwellige und unmotivierte Klientel

e Konkurrenz durch deutschland- und
europaweite Ausschreibungen

e Preisdumping bei 6ffentlichen Ausschreibungen
und damit Qualitatsminderungen

e Reduzierung der regionalen Fordergelder

e Kirzung der Bundesmittel in den nachsten
zwei bis drei Jahren

e lLaufzeitverkiirzung der MalRnahmen

e Grenzen bei der Anpassungsfahigkeit
der Mitarbeiter

Eigene Darstellung

Interne Schwachen

in Bezug auf ...
Externe Chancen Gezielte Marktanalysen erstellen e Verbesserung der Personal-
mit Blick auf: kapazitaten, insbesondere um die
e Unternehmen, die Fachkréafte Geschaftsfiihrung zu entlasten
suchen e Organisationsanderungen
e Senioren e Qualifizierung fur und Spezialisie-

Externe Risiken

¢ ADHS-Ausweitung'

Personal

TADHS: Aufmerksamkeitsdefizit-/Hyperaktivitatsstorung.
Ubersicht 4

Innovative Konzepte und Angebote
mit flexiblem und kompetentem

rung auf neue Zielgruppen

Gezieltes Risikomanagement
in Bezug auf die verschiedenen
»,Spagate”

Eigene Darstellung



Aus der SWOT-Analyse wurden in einer Kreuz-
tabellierung der Starken/Schwachen und der
Chancen/Risiken vier strategische Handlungsfel-
der abgeleitet (Ubersicht 4).

Aus der Clusterung und Fokussierung der Ergeb-
nisse der EFQMplus-Selbstbewertung sowie der
SWOT-Analyse ergab sich eine Liste von Verande-
rungsthemen und -projekten bei Griimel:

1. Neuorganisation von Projekt- und Konzept-
entwicklung,

2. Bestandsaufnahme und Entwicklung geeigne-
ter Angebote fiir die Teilnehmer an beruflicher
Ausbildung und Weiterqualifizierung,

3. Verlagerung der Mitarbeiterfiihrung auf die
Abteilungsebene und Neugestaltung der Ab-
teilungsbesprechungen,

4. mehr Ressourceneffizienz, Verwaltungsverein-
fachungen, Einsparpotenziale durch Verbes-
serungsmanagement (KVP — kontinuierlicher
Verbesserungsprozess),

5. Einrichtung eines Fortbildungsteams,

6. Verlagerung der Funktion des Qualitatsma-
nagement-Beauftragten vom Geschaftsfiihrer
auf einen Mitarbeiter und

7. Verbesserung der Offentlichkeitsarbeit.

Diese Projektvorschlage wurden priorisiert und
zu folgenden vier internen Projektgruppen ver-
dichtet:

e Projektgruppe 1 —Neuorganisation der Projekt-
und Konzeptentwicklung,

e Projektgruppe 2 — Entwicklung geeigneter An-
gebote fir die Teilnehmer (zunéchst Bestands-
aufnahme),

e Projektgruppe 3 — Verlagerung der Mitarbei-
terfihrung auf die Abteilungsebene und

e Projektgruppe 4 —Verbesserungsmanagement
(KVP).

Ergebnisse

Auf der Grundlage der EFQMplus-Selbstbewer-
tung, der innerbetrieblichen Befragungen sowie
der Workshops wurden in der Grimel gGmbH
zahlreiche Aktionen eingeleitet:

e Eine neue Stabsstelle ,Projekt- und Konzept-
entwicklung” wurde eingerichtet und eine Auf-
gabenbeschreibung fiir diese Stelle erarbeitet.

e Es wurden die Abteilungsleiterebene defi-
niert und die Aufgaben der Abteilungsleiter
beschrieben.

¢ Die Abteilungs-/Projektleiter wurden fir ihre
neuen Flhrungsaufgaben qualifiziert.

e |deen fir neue Angebote und Produkte wur-
den entwickelt und beschrieben.

e Ein neues Design fur den KVP wurde erarbei-
tet und zum Teil noch wahrend der VITNESS-
Projektlaufzeit umgesetzt.



4 Erfolgsfaktoren, Barrieren

und Gesamturteil

Bei der Umsetzung des VITNESS-Projekts in der
Grimel gGmbH tauchten nahezu keine Schwierig-
keiten auf. Alle Beteiligten arbeiteten sehr kons-
truktiv zusammen und wurden von der Geschafts-
fihrung unterstitzt. Kritisch angemerkt wurde,
dass die Begriffe, mit denen die EFQM-Selbst-
bewertung arbeitet, den Projektbeteiligten zum
Teil nicht ganz verstdandlich waren und mit Blick
auf kleine und mittlere Unternehmen Uberarbei-
tet werden sollten.

Ein entscheidender Erfolgsfaktor war die starke
und zugleich sehr sensible Unterstiitzung des ge-
samten Projekts durch die beiden Geschaftsfiihrer
sowie deren hohe Prasenz. Wichtig war auch die
Projektorganisation mit Steuerungsgruppe und
Projektgruppen, in denen alle Bereiche des Unter-
nehmens vertreten waren. Ein weiterer Erfolgs-
faktor lagin der groRen Bereitschaft aller Beteilig-
ten, etwas im Unternehmen zu bewegen.

Profitiert hat das Projekt auBerdem von der Trans-
parenz: Zwischenergebnisse wurden zeitnah im
Unternehmen kommuniziert, wenn auch nicht
immer ganz systematisch. Fir die sinnvolle und
systematische Bestandsaufnahme im gesamten
Unternehmen war die EFQMplus-Selbstbewer-
tung ein hilfreiches Instrument.

Ansprechpartner fiir das Projekt:
Jutta Diel / Matthias Kraft, Geschéftsfiihrung

Adresse:

Grimel gGmbH
Propsteischloss 2a

36041 Fulda-Johannesberg

Weitere Informationen zum Unternehmen:



Kapitel 5.3

Gira Giersiepen

Dem demografischen Wandel begegnen

Dr. Hans-Dieter Schat
Fraunhofer-Institut fiir System-
und Innovationsforschung ISI




1 Unternehmensprofil

Im Jahr 1903 konstruiert Richard Giersiepen eine
Weiterentwicklung des Tumblerschalters und
lasst sie patentieren. Diese Erfindung ist fir ihn
und seinen Bruder Gustav der Anlass, ein Unter-
nehmen zu starten. Am 1. August 1905 griinden
sie die Firma ,,Gebrider Giersiepen, Fabrik von
Apparaten fur elektrische Beleuchtung®. In zwei
gemieteten Raumen in Wichlinghausen, heute ein
Stadtteil von Wuppertal, Iauft die Produktion von
Lichtschaltern und weiteren Teilen fiir die Haus-
installation an. Flnf Jahre spater siedelt das Un-
ternehmen nach Radevormwald um. Seit 1964
heillt es Gira. Aktuell beschéftigt die Gira Giersie-
pen GmbH & Co. KG rund 950 Mitarbeiter.

Heute beinhaltet das Geschaftsfeld von Gira die
Entwicklung, die Fertigung und den Vertrieb von
Produkten der Elektroinstallationstechnik. Dies
umfasst insbesondere die Bereiche

e Schalter und Steckdosensysteme,

e intelligente Steuerung von Gebéauden,
e Sicherheitstechnik und

e Tirkommunikation.

Ein weiteres Geschaftsfeld ist die Entwicklung und
Fertigung von anspruchsvollen Kunststoffteilen
und Kunststoffwerkzeugen fiir die Branchen Me-
dizintechnik und Automotive. Das Produktspek-
trum ldsst sich durch die Gegeniberstellung
einfacher und komplexer Produkte illustrieren
(Abbildung 1).

Von der Steckdose ...

.. zur intelligenten
Gebaudesteuerung

Abbildung 1 Quelle: Gira, 2011

Vier verschiedene Motive zur Steigerung der Fle-
xibilitdt des Unternehmens waren der Grund fur
Gira, sich am Projekt VITNESS zu beteiligen:

1. Ein starkes Motiv waren die aus dem demo-
grafischen Wandel resultierenden Herausfor-
derungen fiur die Personalarbeit. Diesen be-
gegnete Gira bislang durch den ausgedehnten
Einsatz von Altersteilzeit, deren Anteil in der



Phase der intensivsten Nutzung bis zu 8 Pro-
zent betrug. Mit dem Ende der o6ffentlichen
Forderung fiir dieses Modell wird die Alters-
teilzeitquote nun auf den Anteil von 4 Prozent
gesenkt, der im fur den Betrieb giltigen Tarif-
vertrag festgelegt ist. Somit steht Gira vor der
Aufgabe, die Leistungsfahigkeit der Beschaftig-
ten durchgangig bis zum Renteneintrittsalter
von demndchst 67 Jahren zu erhalten — ohne
dass sich bereits heute genau vorhersehen
lasst, an welchen Arbeitsplatzen und fir wel-
che Aufgaben in den nachsten Jahren Perso-
nal bendtigt wird. Die Einsatzfahigkeit der Be-
schaftigten muss also flexibel bleiben, um auch
moglichen kinftigen Entwicklungen gerecht
werden zu kénnen. Der dazu erforderliche
uneingeschrankte Erhalt der Arbeitsfahigkeit
kann, so die Ergebnisse wissenschaftlicher Stu-
dien, bei dlteren Mitarbeitern nicht grundsatz-
lich vorausgesetzt werden. Vor diesem Hinter-
grund sind Mallnahmen zum weitgehenden
Erhalt der Einsatzflexibilitat und Motivation
angeraten, um die Wettbewerbsposition wei-
terhin zu sichern. Dies findet auch in der Un-
ternehmensstrategie Ausdruck: ,Bei uns arbei-
ten Menschen, die Veranderungen bejahen,
Uberdurchschnittliches leisten wollen und
unternehmerisch handeln“ (Gira, 2009, 16).
Diese Aussage gilt Uber die gesamte Berufs-
laufbahn hinweg.

. Das zweite Motiv war das Bestreben nach
einem verstarkten Hervorbringen von Pro-
duktinnovationen (Produktflexibilitat), denn
eine wesentliche Voraussetzung fiir die Leis-
tungsfahigkeit von Gira war und ist die Veran-

derungsfahigkeit. Gira produzierte zunachst
mechanische Schalter, heute steigt der Anteil
von Produkten, die eher der Informations- und
Kommunikationstechnik zuzuordnen sind. De-
ren Hard- und Software werden in anderen
Prozessen entwickelt und gefertigt und erfor-
dern andere Ansdtze des Qualitatsmanage-
ments als rein mechanische Produkte. Fir
diese neuen Prozesse sind neue Qualifikatio-
nen erforderlich.

. Notwendig gewordene Prozessinnovationen

sind der Hintergrund fir das dritte Motiv. Zu-
vor arbeitete die Produktion bei Gira nach dem
»Push-Prinzip“: Ein Produktionsplan wurde er-
stellt, danach mit der Arbeit begonnen und die
Zwischenprodukte ,schoben” sich durch die
Fertigung. Heute gilt dagegen das ,,Pull-Prin-
zip“: Auftrage erreichen das Unternehmen
und werden so abgearbeitet, dass etwa jede
Fertigungsstelle ihre Aufgaben erfillt und bei
Bedarf an die vorgelagerte Fertigungsstelle in-
terne Auftrage zur Fertigung des Vorprodukts
vergibt. Die Bestellungen ,,ziehen” also Steue-
rungs- und Produktionsvorgange in den einzel-
nen Unternehmensbereichen nach sich —vom
Fertigwarenlager Uber die Endmontage bis zu
den Produktionsschritten. Dies ist nicht nur ein
Wechsel des Organisationsprinzips, sondern
geht mit einem neuen Konzept der Fertigungs-
steuerung und letztlich auch der Produktion
selbst einher. Entsprechend hoch ist die Anfor-
derung an die Flexibilitat der Beschaftigten. Ein
Ziel dieser Umstellung liegt darin, in der Ferti-
gung flexibler zu sein. Im Anschluss hieran wird
derzeit begonnen, Elemente einer schlanken



Produktion (Lean Production) einzufiihren und
den Lean-Gedanken auch auf die administrati-
ven Bereiche auszudehnen. ,Lean” bedeutet in
beiden Fallen, nur diejenigen Tatigkeiten, Ar-
beits- und Betriebsmittel sowie Lagerbestdnde
und Ablagen zuzulassen, die tatsachlich fiir die
jeweilige Arbeit notwendig sind. Uberfliissige
Tatigkeiten verursachen direkt vermeidbare
Kosten. Uberfliissige Arbeits- und Betriebs-
mittel sowie Lagerbestdande und Ablagen ver-
ursachen tiberfliissige Anschaffungskosten und
Abschreibungen, nehmen unnétig Lagerflache

4. Die Erhohung der Mengenflexibilitdt war ein

weiteres Motiv zur Projektteilnahme. Die sai-
sonalen Schwankungen sind nur relativ grob
vorherzusehen und werden zudem von einem
kontinuierlichen  Unternehmenswachstum
Uberlagert. Ein Ansatz zur Realisierung von
mehr Flexibilitat liegt in der Arbeitszeitrege-
lung, die bislang in weiten Bereichen flexible
Arbeitszeit, in einigen Bereichen auch Vertrau-
ensarbeitszeit umfasste. Zeitarbeit wurde mit
einem Anteil von maximal 5 bis 10 Prozent ein-
gesetzt.

in Anspruch und erhéhen die Suchzeiten. Die
Einfiihrung des Lean-Konzepts verdandert die
Arbeitsweise und gegebenenfalls auch die Ar-
beitsinhalte und erfordert damit wachsende
Flexibilitat bei den Beschaftigten.

Diesen vier Motiven zur Steigerung der Flexibili-
tat entsprechen komplementare Stabilitatsstrate-
gien. Beispielhaft kbnnen genannt werden:

Werte und Regeln bei Gira

Verantwortung

e |ch Gbernehme Verantwortung flr das, was ich tue und sage, und fiir das, was ich nicht getan
oder nicht gesagt habe.

¢ |ch |6se Konflikte auf der Ebene, auf der sie entstehen.

Verbindlichkeit
o |ch treffe konkrete Vereinbarungen und halte sie ein.
e |ch diskutiere vor Entscheidungen. Danach setzen wir diese um.

Verdanderungswille
¢ |Ich unterstitze aktiv Veranderungen.
e Ich denke in Losungen, nicht in Problemen.

Respekt
¢ |ch rede mit anderen, nicht schlecht Gber andere.
e |ch kritisiere in der Sache, nicht den Menschen.

Ubersicht 1 Quelle: Gira, 2009, 27 ff.



1. Liefertreue. Die Kunden von Gira erwarten
eine hohe Zuverlassigkeit bei der Realisie-
rung zugesagter Liefertermine. Wird ein Neu-
bau komplett mit Haustechnik ausgestattet,
so missen die entsprechenden Mengen an
Steckdosen, Schaltern und Steuerungselek-
tronik zum vereinbarten Termin vor Ort sein.

2. Qualitat. Gira agiert im Marktsegment innova-
tiver und zuverlassiger Produkte. Die Qualitat
der Produkte muss damit konstant ein hohes
Niveau halten.

3. Personalpolitik. Als familiengefiihrtes Unter-
nehmen in einer strukturschwachen Region
nimmt Gira Verantwortung fiir die Beschaftig-
ten wahr und maochte flr sie weiterhin ein ver-
ldsslicher und stabiler Arbeitgeber sein.

Flexibilitat und Stabilitdt wurzeln bei Gira in einer
starken und definierten Unternehmenskultur mit
vier Werten, die in je zwei Regeln konkretisiert
sind (Ubersicht 1).

Gira ist ein Unternehmen in Familienbesitz und
einer der drei Geschaftsfihrer entstammt der
Eigentiimerfamilie. Die Personalfluktuation be-
tragt rund 5 Prozent, wobei 1 bis 2 Prozent-
punkte auf die Initiative der Beschaftigten zurick-
gehen, die restlichen 3 bis 4 Prozentpunkte sind
altersbedingte oder vom Unternehmen initiierte
Fluktuationen. Die formulierten Leitlinien, die
Unternehmenskultur eines inhabergefiihrten Fa-
milienunternehmens und die Stammbelegschaft
sind stabilisierende Faktoren.



2 Ausgangslage

Die vier fur Gira entscheidenden Anldsse fiir die
Teilnahme am Projekt VITNESS und fiir eine Be-
arbeitung der Dimensionen Flexibilitdt und Stabi-
litdt waren somit:

e demografischer Wandel,

e Produktinnovationen,

* Prozessinnovationen und

o starke Streuung der geforderten Mengen.

Diese vier Aspekte fiihren in ihrem Zusammenwir-
ken zu einer hohen Dynamik im Betrieb, die einer-
seits flir eine nachhaltige Unternehmensentwick-
lung notwendig ist, andererseits aber durch eine
entsprechende Stabilisierung ausbalanciert wer-
den muss. Die Ausgangslage umfasst also sowohl
die Flexibilitats- und Stabilitatsanforderungen fir
den Betrieb insgesamt als auch die spezifisch per-
sonalwirtschaftliche Herausforderung des demo-
grafischen Wandels.

Die Entwicklungstrends im Unternehmen und die
daraus entstehenden Flexibilitdts- und Stabili-
tatsanforderungen fir den Betrieb als Ganzes las-
sen sich stichwortartig wie folgt charakterisieren:

e Anzahl der Artikel hat sich binnen 20 Jahren
verdreifacht — somit Entwicklung der Produkt-
und der Prozessinnovationen in eine neue
GrolRenordnung.

e Von der Mechanik zur Elektronik — somit Auf-
bau neuer Qualifikationen mit der Erfordernis,
die Kernkompetenzen zu erhalten.

e Von der Hardware zur Software — somit letzt-
lich Wechsel in eine neue Branche.

Von der Push- zur Pull-Organisation — somit

vollstandige Reorganisation des Einkaufs und

der Produktion im engeren Sinne bis hin zur

Auslieferung der Endprodukte.

e Von der funktionalen zur Prozessorganisation
(eine Folge des Wechsels zur Pull-Organisa-
tion, aber die Aufbau- und damit die Ablauf-
organisation des gesamten Unternehmens
betreffend) — somit Ubergang von der Abtei-
lungssicht zur Betrachtung der Wertschop-
fungs- und Unterstiitzungsprozesse.

e Aufkauf einiger der wenigen direkten Mit-

bewerber durch GroBunternehmen, die nun

die Moglichkeiten des jeweiligen Konzernver-
bunds nutzen —somit Intensivierung des Wett-
bewerbs.

Die Stellung von Gira zum Thema demografischer
Wandel wird in Abschnitt 3 genauer dargestellt.
Vorab soll ein wesentlicher Gesichtspunkt ge-
nannt werden: Das Unternehmen beschaftigt viele
adltere Mitarbeiter. In einigen Bereichen droht ein
grolRerer Teil der Beschéftigten in den nachsten
zehn bis 15 Jahren geschlossen in den Ruhestand
zu gehen und das Wissen mitzunehmen. Eine
besondere personalwirtschaftliche Herausfor-
derung liegt ferner im hohen Ingenieuranteil an
der Belegschaft, sowohl in den technischen Be-
reichen als auch im Vertrieb. Zur Sicherung des
Ingenieurnachwuchses wird tber konkrete MaR-
nahmen nachgedacht, beispielsweise lber eine
Beteiligung am dualen Studium.



3 Vorgehensweise beim

Projekt VITNESS

Die skizzierten Herausforderungen zeigten sich
in verschiedenen Dimensionen. Die ingenieur-
mafigen Herausforderungen konnte Gira als tech-
nikorientiertes Unternehmen professionell bear-
beiten. Ein nachster Schritt war die Entscheidung,
im Rahmen von VITNESS ein Personalprojekt zu
initiieren. Die EFQM-Selbstbewertung legte eine
nahere Beschéaftigung mit dem Overall Employ-
ment Deal (OED, vgl. Kapitel 4.4 dieses Leitfadens)
nahe. Die weitere Diskussion ergab als wirkungs-
vollsten Ansatzpunkt die Befassung mit dem de-
mografischen Wandel. Es konnte eindriicklich die
Notwendigkeit nachhaltigen Handelns deutlich
gemacht werden, um den beschriebenen Dyna-
miken zu begegnen. Das eigentliche Betriebspro-
jekt gliederte sich in zwei Phasen:

e \Vorbereitung und Altersstrukturanalyse sowie
e Ermittlung der Handlungsbedarfe.

Vorbereitung und
Altersstrukturanalyse

Das Projekt VITNESS startete bei Gira mit der Ana-
lyse der Ausgangssituation. Die Analyse umfasste
eine Sichtung

e des Flihrungssystems (Vision, Mission, Posi-
tionierungsziele, Unternehmenskultur, Ver-
antwortlichkeiten),

e der bestehenden Betriebsvereinbarungen und

e derrelevanten Rahmenbedingungen (zum Bei-
spiel bestehende PersonalentwicklungsmaR-
nahmen oder MalRnahmen zum Gesundheits-
management).

Am Beginn des Projekts stand aulerdem die
Altersstrukturanalyse verbunden mit einer Quali-
fikationsstrukturanalyse. Die grobe Altersstruktur
im gesamten Unternehmen war dem Personal-
leiter und damit der Geschaftsfihrung bekannt.
Es liel sich die Vermutung ableiten, dass sich in
bestimmten Abteilungen, Tatigkeitsbereichen und
Qualifikationsgruppen in naher Zukunft Hand-
lungsbedarfe entwickeln wiirden.

Der betriebsspezifische Ansatz der Analyse be-
stand darin, die Tatigkeiten bei Gira zu Jobgrup-
pen zusammenzufassen und jede Tatigkeit jeweils
einer dieser Jobgruppen zuzuordnen. Eine Job-
gruppe fasst Tatigkeiten vergleichbarer Anforde-
rungsstruktur zusammen, wobei Stellenbezeich-
nungen oder Abteilungszuordnungen absichtlich
auBen vor gelassen werden. Die Anforderungen
werden fiur die jeweiligen Arbeitsplatze ermit-
telt, unabhangig davon, welche Qualifikation die
aktuellen Stelleninhaber nachweisen konnen.
Durch die Unterscheidung zwischen Bereich und
Stelleninhaber ist das Konzept der Jobgruppen
besonders geeignet, demografische Risiken und
MaRnahmen zu identifizieren, zu beurteilen und
notwendige Aktivitaten zu realisieren. Beispiele
fir die unternehmensweit 13 Jobgruppen bei
Gira sind: , Facharbeiter”, ,Anlernkrafte Montage“
oder ,Verkauf Techniker”.

Nach der Definition und Einteilung der Jobgrup-
pen erfolgten die Festlegung von Wachstums-
annahmen pro Jobgruppe sowie die Bestimmung
von Altersbandbreiten flir Nachbesetzungen.
Unter diesen Annahmen wurde die kinftige
Entwicklung hochgerechnet. Der Simulations-



zeitraum erstreckte sich Gber die Jahre 2010 bis
2017. Die Anpassungen der Regelaltersgrenze
wurden dabei bericksichtigt. Fluktuation hin-
gegen wurde nicht berlicksichtigt, da die vom
Unternehmen nicht beeinflusste Fluktuation sehr
gering ist (1 bis 2 Prozent pro Jahr). Die Analyse
konzentrierte sich auf die Stammbelegschaft;
Auszubildende und Beschéftigte mit befristeten
Aufgaben und Arbeitsvertragen bezog sie nicht

mit ein. Das Resultat der Altersstrukturanalyse
wurde grafisch dargestellt, zunachst fur den Be-
trieb insgesamt. Abbildung 2 zeigt die Original-
Bildschirmausgabe des verwendeten Programms
ASApro, die im Folgenden kurz erldutert wird:

Die Standardabweichung ist als statistische
GroRe ein MaR fir die Streuung beispielsweise
des Alters der Beschaftigten. Unter bestimmten

Altersstrukturanalyse
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Annahmen kann man in diesem konkreten Bei-
spiel formulieren, dass sich rund zwei Drittel der
Beschaftigten in der Altersgruppe von 42,7 +9,6
Jahren befinden. Das Programm erlaubt beson-
dere Auswertungen fiur Leistungstrager, Fiih-
rungskrafte, Auszubildende und Schwerbehin-
derte. Bei Gira wurden solche Auswertungen
nur fir Fihrungskrafte und Schwerbehinderte
bendtigt, fur die anderen beiden Gruppen blei-
ben die Ausgaben leer. Bereits zum Auswertungs-
zeitpunkt war bekannt, dass einige Beschéftigte
das Unternehmen verlassen werden. Von den
874 ausgewerteten Beschaftigten am Anfang
des Jahres 2010 werden am Ende des betrach-
teten Jahres noch 853 im Betrieb arbeiten, das
entspricht 97,6 Prozent.

Bezogen auf ausgewdhlte Jobgruppen wurden die
Entwicklungen des jeweiligen Durchschnittsalters
und der Anteile der Gber 50-Jahrigen prognosti-
ziert. Diese Ergebnisse wurden zusammengefasst
und bewertet. Aus einzelnen Kennzahlen lieB sich
unmittelbar die Dringlichkeit von weiteren Maf3-
nahmen ablesen.

Ermittlung der Handlungsbedarfe

Die Handlungsbedarfe wurden in finf Workshops
mit den Flhrungskraften fiir jeweils eine bis drei
der zuvor definierten Jobgruppen ermittelt. Diese
Workshops verfolgten zwei Ziele: erstens das In-
formieren und Sensibilisieren der Fiihrungskrafte
und zweitens die Ermittlung der Handlungsbe-
darfe. Zur Vorbereitung erhielten die Flihrungs-
krafte die Resultate der Altersstrukturanalyse fur

ihren Verantwortungsbereich. Diskussionspunkte
in den Workshops waren:

e die Ist-Situation,
e die zuklnftigen Handlungsbedarfe und
e die Bewertung der Dringlichkeit von Malinah-
men zu den Themenkomplexen:
— Gesundheit,
— Arbeitsplatze und Arbeitsorganisation,
— Qualifikation und Wissen,
— Personal und Rekrutierung,
— Unternehmensentwicklung und Innovatio-
nen sowie
— Unternehmenskultur und -fiihrung.

Die Workshops mit den Flhrungskraften umfass-
ten alle relevanten Aspekte der Arbeitsbeziehun-
gen bei Gira und folgten dem Gedankengang des
Overall Employment Deals (vgl. Kapitel 4.4 dieses
Leitfadens). Von den Teilnehmern wurden vielfal-
tige und flr diesen Kontext typische Handlungs-
bedarfe angesprochen, zum Beispiel Forderung
der Gesundheit, Verbesserung der Arbeitsbedin-
gungen und Intensivierung der Personalbeschaf-
fungsmaBnahmen.

Als besonders markant fur das Unternehmen
stellten sich folgende Handlungsbedarfe heraus:

e Verringerung der gesundheitlichen Belastun-
gen der Schichtarbeit,
e Aufrechterhaltung des erforderlichen Wissens
im AulRendienst:
— aktuelles Produktwissen,
— Beherrschung von Technologiespriingen,
wie sie mit der Entwicklung von der reinen



Mechanik zur Elektronik und weiter zur
Software bereits erlebt wurden (der Ein-
schatzung nach werden sich derartige Ent-
wicklungen tendenziell beschleunigen),
e Sicherstellung des Ingenieurnachwuchses,
e Versorgung des Unternehmens mit aktuellem
Hochschulwissen und
e Aufrechterhaltung der Lern- und Verande-
rungsbereitschaft, wobei die Flihrungskrafte
eine wichtige Vorbildfunktion haben.

Diese Aspekte wurden vom Projektteam bewer-
tet und verdichtet. Auf dieser Basis wurde ein
Handlungskonzept entwickelt. Es beinhaltet ne-
ben spezifisch personalwirtschaftlichen Ansat-
zen auch MaRBnahmen sowohl zur Stabilisierung
(Sicherung der Stammbelegschaft durch Gesund-
heitsschutz, ,Employer Branding”) als auch zur
flexiblen Reaktion auf Impulse vonseiten der
Beschaftigten (Bedarf nach Vereinbarkeit von
Familie und Beruf) oder vonseiten des Marktes
(Bedarf nach technisch neuen oder standig ver-
besserten Produkten).

Viele aus den Analysen resultierende Empfehlun-
gen deckten sich mit Aktivitaten, die bei Gira be-
reits in Erarbeitung oder Umsetzung sind:

e Projekt ,Employer Branding” (Arbeitgeber-
marke), um das Unternehmen speziell fur
hochqualifizierte Nachwuchskrafte als attrak-
tiven Arbeitgeber darzustellen,

e systematische Personalplanung, die absehbare
Personalbedarfe langfristig durch die Weiter-
bildung von bereits im Betrieb Beschaftigten
und durch Neueinstellungen decken kann,

e ergonomische Verbesserung der Arbeitsplatze,
vor allem an Arbeitspldatzen mit hohen Belas-
tungen,

e Verbesserung von Luft/Klima/Akustik, auch vor
dem Hintergrund einer alternden Belegschaft,

e Projekt,Gesundheitsmanagement” als Zusam-
menfassung der verschiedenen Aktivitdten in
diesem Bereich,

¢ MaBnahmen zur besseren Vereinbarkeit von
Familie und Beruf sowie

¢ Intensivierung und Erweiterung des in der Pro-
duktion bereits eingefiihrten kontinuierlichen
Verbesserungsprozesses (KVP).

Es gab aber auch Handlungsbedarfe, fiir die noch
keine Losungen bestanden. Hierzu wurden einige
Vorschlige erarbeitet (Ubersicht 2).

Das Handlungskonzept wurde der Geschaftsfiih-
rung vorgestellt und genehmigt. Die Umsetzung
erfolgt seit dem Jahr 2011.

Ergebnisse

Aus dem Projekt VITNESS wurde gemeinsam mit
der Geschéftsfiihrung ein Katalog von konkreten
Malnahmen abgeleitet. Diese MaRnahmen wer-
den teilweise bereits umgesetzt, teilweise befin-
den sie sich noch in der Konzeptionsphase. Sie las-
sen sich drei Handlungsfeldern zuordnen:

e Arbeitszeit,

e Ergonomie und Gesundheit sowie

e Personalentwicklung und kontinuierlicher Ver-
besserungsprozess.



Weitere Losungsvorschlage

Reduzierung von kérperlichen e Erarbeitung eines alters- und alternsgerechten Schichtmodells fiir einen

Belastungen

bestimmten Fertigungsbereich (bisher: veraltetes 5-Tage-Modell)

e Reduzierung der Nachtschichten fiir dltere Mitarbeiter
¢ |ntensivierung tatigkeitsspezifischer Ausgleichstrainings am Arbeitsplatz,
auch im Biirobereich

Gewadhrleistung der Lern- und ¢ |ntensivierung der Innovationskooperation mit Hochschulen zum Know-

Verdnderungsbereitschaft und der
Aktualitat des Wissens

how-Transfer (Praktika, Abschlussarbeiten, Vortrage an Hochschulen,
gemeinsame Forschungsaktivitaten etc.)

e Einflihrung von Lernpartnerschaften (beispielsweise in altersgemischten
Teams) zur Absicherung von Erfahrungswissen und zum Einbringen von
frischem Hochschulwissen

¢ Schaffen von Anreizen fiir die gesamte Erwerbsbiografie und Ermog-
lichung/Férderung wechselnder Tatigkeiten

e Lernen als Pflichtaufgabe: festes Stundenkontingent und klare Ziele
fur die Weiterbildung/Weiterentwicklung

Verbesserung der Personal- ¢ Aufbau eines eigenen Nachwuchses an Ingenieuren durch ein geeignetes

beschaffung

Modell ,,Studium und Berufsausbildung”

Reduzierung von Belastungen/ e Angebot zur Verringerung der Wochenarbeitszeit auf 30 Stunden

Abfedern des Berufsausstiegs

in belastenden Situationen (zum Beispiel ab 60 Jahren)

e Ermoglichung einer friihzeitigen Stablbergabe bei Flihrungskraften
und Wechsel in Stellvertreterrolle

Beratung und Orientierung e Einflhrung eines gezielten Beratungsangebots zum kompletten
Kontext demografischer Wandel zu festen Zeitpunkten
(zum Beispiel 40, 50, 60 Jahre)

Ubersicht 2

Arbeitszeit

In puncto Arbeitszeit wird von kurzfristig reali-
sierbaren MaRnahmen (etwa Optimierung der
Schichtarbeit) Gber mittelfristige Anpassungen
(etwa Familien- und Weiterbildungszeiten) bis
hin zu langfristiger Planung (etwa Lebensarbeits-
zeitkonten) die gesamte Palette der Maoglichkei-
ten Uberprift und je nach dem spezifischen Bedarf

Eigene Darstellung

konzipiert und verwirklicht. Diese Konzepte um-
fassen nicht nur die Arbeitszeit, sondern auch das
Entgelt und weitere Verglitungskomponenten und
entsprechen somit dem Overall Employment Deal.

Die Folgen der Beanspruchung durch Schicht-
arbeit und vor allem durch Nachtschichten sind
flr altere Mitarbeiter schwerer zu kompensieren



als fur jlingere. Langjahrige Schichtarbeit mit
Nachtschichten kann die Arbeitsfahigkeit negativ
beeinflussen, besonders in Kombination mit wei-
teren Risikofaktoren. Nachtschichten gibt es bei
Gira in der Kunststofftechnik. Fiir Produktionsmit-
arbeiter im Bereich Duroplast sollen dazu alters-
und alternsgerechte Schichtmodelle entwickelt
und umgesetzt werden. Aus dem Bereich Ther-
moplast liegen bereits Erfahrungswerte vor, die zu
analysieren und zu Gbertragen sind. Darlber hin-
aus wird geprift, ob eine Reduzierung der Tatig-
keiten in der Nachtschicht durch Verlagerung auf
andere Schichten erfolgen und damit eine Verrin-
gerung des Personalbedarfs in der Nachtschicht
erreicht werden kénnen.

Vor dem Hintergrund des sinkenden Arbeitskrafte-
angebots in Deutschland sollen durch eine bes-
sere Vereinbarkeit von Familie und Beruf neue
Beschaftigtengruppen gewonnen sowie die Ar-
beitsfahigkeit und Motivation der Beschaftigten
im Unternehmen gefordert werden. Die Mal3-
nahmenplanung fult bei Gira auf den Ergebnis-
sen aus dem Projekt ,Vereinbarkeit von Familie
und Beruf” und zielt ab auf MalRnahmen fiir Be-
schaftigte mit Kindern (speziell Frauen jingeren
und mittleren Alters) und auf Mitarbeiter mit zu
pflegenden Angehdrigen.

Flexible Gestaltung einschliefRlich Reduzierung
der Arbeitszeit ist insgesamt geeignet, die Arbeits-
fahigkeit und Arbeitszufriedenheit der Beschaftig-
ten zu erhdhen. Daher wird Mitarbeitern jeden
Alters in bestimmten Lebensphasen die Moglich-
keit zur Reduzierung der wochentlichen Arbeits-
zeit auf 30 Stunden gegeben.

Das Ansparen von Finanzmitteln tGber die Um-
wandlung von Zeitguthaben in Geld und die
spdtere Rickverwandlung in Arbeitszeit gibt
ebenfalls Freirdume zur Gestaltung einer Be-
rufstatigkeit. Dies gilt vor allem dann, wenn
langfristig angespart werden kann. Die Verwen-
dungsanldsse und -zwecke sind grundsatzlich
vielfaltiger Natur. Mittelfristig wird Gira prifen,
welche Chancen und Risiken diesbeziglich vor-
liegen und welche Ansatze flir das Unternehmen
infrage kommen.

Ergonomie und Gesundheit

Die ohnehin vorgeschriebenen und durchgefiihr-
ten MalBnahmen zu Arbeitsschutz, Arbeitssicher-
heit und betrieblicher Gesundheitsforderung
werden auf ihre demografische Komponente hin
untersucht. Die Beteiligten werden sensibilisiert
und gegebenenfalls fortgebildet.

Hohe, vor allem alterskritische Belastungen aus
der Arbeitstatigkeit sind konsequent aufzude-
cken, zu analysieren und zu beseitigen oder zu
vermindern. Dies kommt allen Altersstufen im
Unternehmen zugute. Auch im Blrobereich sind
ergonomische Arbeitsmittel Instrumente, um die
Arbeits- und Leistungsfahigkeit der Beschaftigten
zu erhalten. Dies betrifft sowohl die Bliroausstat-
tungen (Stlhle, Tische, Beleuchtung etc.) als auch
die Bildschirmarbeit im engeren Sinne (vgl. Bild-
schirmarbeitsverordnung). Hier richten sich die
Malnahmen bei Gira zunachst auf drei Punkte:

e die Formulierung beziehungsweise Aktualisie-
rung von Leitlinien und Regeln fiir die Biiro-
planung und die Beschaffung von Biiromaobeln,



e die Formulierung beziehungsweise Aktualisie-
rung von Leitlinien und Regeln fiir die Gestal-
tung von Bildschirmarbeit und die Beschaffung
von Arbeitsmitteln sowie

e die Qualifizierung der zustandigen Mitarbeiter
(Einkauf etc.).

Mit zunehmendem Alter erhéhen sich die Ausfall-
zeiten durch Krankheit. Haufigste Diagnose sind
Muskel- und Skeletterkrankungen, die beispiels-
weise durch einseitige Beanspruchung oder Fehl-
haltungen verursacht werden. Chronische Erkran-
kungen spielen im héheren Alter eine erhebliche
Rolle. Vor diesem Hintergrund sind ausgleichende
Ubungen, die sich auf arbeitsplatz- und tatigkeits-
spezifische Belastungen fiir das Muskel-Skelett-
System beziehen, eine weitere MaRnahme. Kon-
kret geplant sind:

¢ |dentifikation von dafiir infrage kommenden
Arbeitspldtzen und -tatigkeiten im gewerb-
lichen Bereich,

e starkerer Einsatz des Physiotherapeuten direkt
an den Arbeitsplatzen (vor allem in der Pro-
duktion) und

e Integration von Ausgleichsliibungen bei der
Bildschirmarbeit.

Personalentwicklung und kontinuierlicher
Verbesserungsprozess

Die Entwicklung der Mitarbeiter wird tGber die ge-
samte Berufslaufbahn hinweg in den Blick genom-
men und Uberpruft — von Ausbildung/Studium
und Weiterbildung Gber die Standortbestimmung
in der mittleren und spadteren Phase des Berufsle-
bens bis hin zu Wissensmanagement und Model-

len eines flr Beschaftigte und Unternehmen sinn-
vollen Endes der Berufstatigkeit. Noch fehlende
Bausteine werden konzipiert und eingefihrt.

Angesichts einer zunehmend élter werdenden
Belegschaft sollen bei den Mitarbeitern die Fa-
higkeiten und die Bereitschaft zur Anregung und
Umsetzung notwendiger Innovations- und Veran-
derungsprozesse gefordert werden. Daher erfolgt
im geplanten Lean-Projekt eine Berilcksichtigung
des Themas zur

e Reduzierung von Angsten vor Verinderungen
bei den Mitarbeitern,

e Motivation fur standige Verbesserung (auch)
bei den Mitarbeitern 50+ und

e Forderung sozialer und methodischer Kompe-
tenzen.

Die Verlangerung der Lebensarbeitszeit und der
wachsende Anteil an Mitarbeitern 50+ bei Gira
erzeugt umfangreiches Erfahrungswissen. Aktuell
und kiinftig ist aufgrund von geringer Fluktuation
ein geringer automatischer Zuwachs an Wissen
von aullen zu erwarten. Die Verlangerung der Le-
bensarbeitszeit bei sinkender Halbwertszeit des
Wissens fiihrt dazu, dass lebenslanges Lernen
notwendig ist.

Eine MalRnahme, um dem gerecht zu werden,
sind Lernpartnerschaften fir ein gemeinsames
projektbezogenes Lernen im Arbeitsprozess von
zwei oder mehr Partnern, zwischen denen ein
splrbarer Altersunterschied bestehen muss. Zu-
dem soll ein Konzept fiir ein strategisches Ma-
nagement von Kooperationen mit Wissenschafts-



einrichtungen aufgebaut werden. In einem
unternehmensumfassenden Gesamtkonzept wer-
den alle Kooperationsaktivitaten geblindelt und
in ein einheitliches Zielsystem eingebunden, wel-
ches neben anderen auch demografieorientierte
Ziele einschlieRt.

Beschaftigte in der zweiten Halfte ihres Berufs-
lebens standen bisher weniger im Fokus der Per-
sonalentwicklung. Eine langere Lebensarbeitszeit

erfordert jedoch ein Personalmanagement, das
auch fiir diese Beschaftigten Perspektiven aus-
arbeitet. Dies kann nur im gemeinsamen Dialog
zwischen Unternehmen und Mitarbeitern erfol-
gen (vgl. das bei Gira bereits bestehende Projekt
»Mitten-im-Job“). Daher erfolgt kiinftig mit den
,Orientierungstagen 40-50-60+“ an die jeweiligen
Mitarbeitergruppen das Angebot, sich mit ihrer
derzeitigen Arbeit und ihrem weiteren beruf-
lichen Weg aktiv auseinanderzusetzen.



4 Erfolgsfaktoren, Barrieren

und Gesamturteil

Bei Gira wurden schon vor dem Start des Projekts
VITNESS viele MaRnahmen — auch mit personal-
wirtschaftlichem Bezug — durchgefihrt. Die de-
mografische Entwicklung war fiir den Betrieb eine
wichtige Herausforderung, aber auch nur eine un-
ter mehreren. Im Laufe des Projekts wurde immer
deutlicher, dass die Vorbereitung eines Unterneh-
mens auf die Konsequenzen des demografischen
Wandels vielfdltige Veranderungen beinhaltet, die
einer hohen Aufmerksamkeit und zeitlichen Kapa-
zitat in der Projektleitung und in den betroffenen
Bereichen bedirfen. Dies zu leisten, war aufgrund
der Vielzahl an Entwicklungen und an anderen
laufenden Projekten nicht immer maoglich.

Nach der Selbsteinschadtzung bei Gira hatte das
Projekt gewinnen konnen, wenn der Personal-
leiter mehr Ressourcen und mehr Zeit hierfir
hatte einsetzen konnen. Die operativen Fiihrungs-
krafte wurden erst relativ spat, namlich mit Be-
ginn des Projekts, informiert. Eine friihere Infor-
mationstbermittlung und Einbeziehung zu den
Herausforderungen des demografischen Wan-
dels, den eingesetzten Analysewerkzeugen und
den daraus folgenden Betriebsprojekten hatte die
Flihrungskrafte auch fiir weitere Bereiche quali-
fizieren konnen. Eine Moglichkeit der besseren
Vorbereitung waren allgemeine Informationen,
die vorab und in geeigneter Form den Fihrungs-
kraften zur Verfligung gestellt werden, beispiels-
weise als ,,demografischer Leitfaden”.

Als ein wesentlicher Erfolgsfaktor bei Gira ist die
Einsicht der Flhrungskrafte in die Notwendig-
keit von Veranderungen zu nennen, das heiflt die

Uberzeugung, dass das Unternehmen insbeson-
dere durch den demografischen Wandel, aber
auch durch notwendige Produkt- und Prozess-
innovationen sowie durch die geforderte Men-
genflexibilitat in eine Dynamik gerét, die iber ent-
sprechende Malinahmen gestaltet werden muss.
Hilfreich war die klare Struktur, die durch die Un-
terteilung in Jobgruppen vermittelt wurde.

Treiber des Projekts bei Gira war der Personal-
leiter, der auch als Projektleiter fungierte. Sehr
wichtig fur ihn war es, zu héren, ,,was aus der Or-
ganisation kommt”, und dies zu reflektieren. Er
erhielt Unterstlitzung durch die Geschaftsfiih-
rung, nachdem das Thema Demografie bei einer
der jahrlichen SWOT-Analysen (Strenghts, Weak-
nesses, Opportunities, Threats) als flir seinen,
den Personalbereich, entscheidend identifiziert
wurde. Fiir Gira besonders bedeutsam war es,
dass das Projekt im Einklang mit den veroffent-
lichten Unternehmensleitlinien und Unterneh-
menszielen steht.

Im Rahmen des Projekts VITNESS konnten die
Analysephase durchgefiihrt und erste Mal3nah-
men umgesetzt werden. Kinftig werden, auch
nach dem Ende der Férderphase, weitere Mal3-
nahmen umgesetzt. Die Altersstrukturanalyse
wird jahrlich neu erstellt und es werden gegebe-
nenfalls weitere Handlungsbedarfe identifiziert
und entsprechende Aktivitaten entwickelt. Im-
pulse kommen auch aus Produkt- und Prozess-
innovationen und werden die im Projekt VITNESS
und die dartiber hinaus erarbeiteten Flexibilitats-
potenziale bendtigen.
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1. Flexibilitat schaffen -
Win-win-Situation fiir Arbeitgeber
und Beschaftigte

Ausgangslage

Durch die zunehmende Globalisierung und durch
eine verstarkte Kundenorientierung hat sich der
Flexibilitatsbedarf der Unternehmen in den letz-
ten Jahren erhdéht und wird voraussichtlich weiter
steigen. Instrumente der Flexibilitdt beziehen sich
sowohl auf innerbetriebliche Aspekte wie Perso-
nalstruktur, Arbeitsorganisation, Arbeitszeit und
Qualifizierung als auch auf externe Rahmenbe-
dingungen wie Auftragseingange, Arbeitsmarkt-
lage, Arbeitskrafteangebot und Outsourcing-
Optionen.

Handlungsempfehlungen

e Zur Abfederung von saisonalen oder konjunk-
turellen Schwankungen setzen die Unterneh-
men am besten Arbeitszeitkonten ein, auf
denen sie die Zeitguthaben der Mitarbeiter
anwachsen lassen und Uber Freizeitausgleich
wieder abschmelzen kdnnen. Die so erzeugte
hohe interne Flexibilitat erlaubt es den Unter-
nehmen, sehr viel seltener auf MalBhahmen
wie den Abbau der Stammbelegschaften zu-
rickgreifen zu missen.

e Da diese Form der Flexibilitdt nicht nur den
Unternehmen Vorteile bringt, sondern auch
den Mitarbeitern, empfiehlt es sich, die Win-
win-Situation moglichst attraktiv fir beide
Seiten zu gestalten und sie unternehmens-
intern und -extern zu kommunizieren: Eine
hohe Souveranitat bei den Arbeitszeiten er-
leichtert den Beschiftigten die Vereinbarkeit

von Familie und Beruf, von Pflege und Beruf
oder von Ehrenamt und Beruf. Daher tragt sie
in hohem MafRe zur Bindung der Mitarbeiter
bei und steigert die Attraktivitat des Unter-
nehmens als Arbeitgeber.

2. Die richtige Flexibilisierungs-
strategie finden — durch die
Passfahigkeit zur eigenen Wett-
bewerbsstrategie

Ausgangslage

Aufgrund der Erfahrungen aus der Finanz- und
Wirtschaftskrise messen viele Unternehmen der
Steigerung ihrer betrieblichen Flexibilitdat zuneh-
mend eine strategische Bedeutung bei. Doch die
Anforderungen sind bei ihnen sehr unterschied-
lich: Wegen ihrer individuell verschiedenen Wett-
bewerbsstrategien sind nicht alle Unternehmen
gleichermaBen damit konfrontiert, flexibel auf
Kundenanforderungen reagieren zu missen. Zu-
dem wird die Vielschichtigkeit der moglichen Fle-
xibilitdtskonzepte oft unterschatzt. Beispielsweise
wird ein Betrieb, der sich lGber eine kurzfristige
Bereitstellung kundenspezifisch angepasster Pro-
duktvarianten im Wettbewerb differenziert, durch
Malnahmen zur Steigerung der Volumenflexibi-
litdt nur wenig profitieren und seine bestehenden
Vorteile moglicherweise sogar gefahrden.

Handlungsempfehlungen

e Bevor Konzepte und MalRnahmen zur Steige-
rung der Flexibilitdt ausgewahlt und eingefiihrt
werden, ist es empfehlenswert, die genauen
Anforderungen an die eigene Flexibilitdt bezo-



gen auf die betriebsspezifische Situation und
Wettbewerbsstrategie zu definieren. Hierbei
geht es besonders darum, diejenigen Flexibi-
litdtsdimensionen zu identifizieren, die fur die
aktuellen Wettbewerbsvorteile gegentiber der
Konkurrenz maRgebend sind und/oder die
fir die kiinftige Sicherung von Wettbewerbs-
vorteilen wichtige Potenziale darstellen. Aus
der personalwirtschaftlichen Perspektive sollte
sich in diesem Zusammenhang die Aufmerk-
samkeit vor allem auf individuelle und grup-
penbezogene Unterschiede bei der Einsatzfle-
xibilitat der Beschéftigten richten. Zum Beispiel
sind dltere Beschaftigte, deren Kinder bereits
erwachsen sind, meist flexibler einsetzbar als
juingere mit Betreuungspflichten.

e Um die Flexibilitat in den so identifizierten
Dimensionen gezielt zu steigern, lassen sich
entsprechende MaRnahmen — wie etwa diffe-
renzierte Arbeitszeitmodelle oder technische
und organisatorische Befahiger-Konzepte — be-
darfsgerecht auswahlen und anpassen. Weil
das Schaffen von Flexibilitdatsspielrdumen oft
verbunden ist mit Kosten, ist ein solches Vor-
gehen sinnvoll und erhoht die Effektivitat und
Effizienz der eingesetzten Ressourcen.

3. Stabilitat in das Unternehmen
bringen — durch standige Verbesse-
rung der Geschaftsprozesse

Ausgangslage

Im Zuge der demografischen Entwicklung steigt
das Durchschnittsalter der Belegschaften in den
Unternehmen spirbar an, Fachkrafte werden

knapper und der Arbeitsmarkt wird angespannter.
Stabilisierende MalRnahmen wie der Einsatz eines
Qualitatsmanagementsystems oder der syste-
matische Aufbau von Prozessroutinen zielen auch
darauf ab, das Verhaltnis zwischen Arbeitgeber
und Beschaftigten verldsslich zu gestalten. Aller-
dings praktizieren dies erst 50 Prozent aller Unter-
nehmen und 80 Prozent der GroBunternehmen.

Handlungsempfehlungen

e Um die Prozessqualitdt in den Unternehmen
zu steigern, sind Projekte zur Verbesserung
von Aufbau- und Ablaufstruktur oder zur Op-
timierung der abteilungsiibergreifenden Kom-
munikation und Kooperation sinnvoll. In diese
Projekte sollten die Beschaftigten von Beginn
an einbezogen werden.

e Die Nutzung von Qualitdtsmanagementsyste-
men hat sich ebenfalls bewahrt. Zum Beispiel
sollte der Einsatz des EFQM-Modells weiter
verbreitet werden — im Interesse von Arbeit-
gebern und Beschiaftigten. Denn damit lassen
sich Strukturen und Prozesse in den Unterneh-
men transparenter machen und verbessern.

4. Stabilitat in das Unternehmen
bringen — durch eine gestarkte
Mitarbeiterbindung

Ausgangslage

Die demografische Entwicklung verursacht Eng-
passe auf dem Arbeitsmarkt. Schon heute ist es
fir viele Unternehmen kaum noch moglich, Aus-
zubildende sowie Fach- und Fihrungskrafte im
erforderlichen AusmaR und so zeitnah zu finden,



wie es notwendig ware. Daher rekrutieren die Un-
ternehmen zunehmend Personal auch in solchen
Beschaftigtengruppen, die sie bis dahin seltener
in der Belegschaft hatten, zum Beispiel weibliche
oder altere Fachkrafte und Migranten. Es missen
die richtigen Rahmenbedingungen geschaffen
werden, damit diese gut integriert werden kon-
nen. Zudem wird Mitarbeiterbindung — besonders
der Schlisselkrafte —in den nachsten Jahren und
Jahrzehnten als Aufgabe wichtiger und ein immer
relevanterer Wettbewerbsfaktor.

Handlungsempfehlungen

e Um die eigene Attraktivitdt als Arbeitgeber
zu erhoéhen und die Beschéftigten mittel- und
langfristig zu binden, ist es empfehlenswert,
noch starker als bisher auf eine familien-
freundliche und auf Chancengleichheit aus-
gerichtete Personalpolitik zu setzen. Aber auch
bei Neueinstellungen ist die Wahrnehmung als
familienfreundlicher, Chancen eréffnender Ar-
beitgeber von groRem Vorteil. Damit kdnnen
Unternehmen besonders im Wettbewerb um
gut qualifizierte Beschéftigte punkten.

e Als stabilisierende Instrumente haben sich
ferner der Aufbau einer Vertrauenskultur,
verschiedene Formen der Mitarbeiterbetei-
ligung und ein wertschatzender Flhrungsstil
bewahrt.

5. Flexibilitat und Stabilitat -
Zusammenspiel erfolgreich gestalten

Ausgangslage

In der betrieblichen Praxis werden Flexibilitat
und Stabilitat haufig als einander ausschlieRende
Pole betrachtet. MaRnahmen zur Stabilisierung
von Arbeits- und Produktionsprozessen stehen
dann regelmaRig in einem unglinstigen Wechsel-
spiel mit MalBnahmen zur Ausweitung der Flexi-
bilitatsspielraume. Daraus entstehende Konflikte
sind nicht nur aus Ressourcensicht wenig effizient,
sondern fliihren unter dem Strich zu einem Weni-
ger an Flexibilitat und an Stabilitat.

Handlungsempfehlungen

e Sicherlich kénnen falsche Standards und Gber-
triebene Kontrollhdufigkeit dazu fiihren, dass
Flexibilitatsspielrdume eingeengt werden. Die
daraus resultierende Starrheit sollte nicht ver-
wechselt werden mit der Stabilitdt im Sinne
einer Zuverlassigkeit und Berechenbarkeit von
Prozessen und Arbeitsablaufen, die eine wich-
tige Rahmenbedingung fir nachhaltige Flexibi-
litdt und kontinuierliches Lernen im Unterneh-
men darstellen.

e Um das Zusammenspiel zwischen Flexibilitat
und Stabilitat als einander befruchtende Ele-
mente erfolgreich zu gestalten, bieten sich un-
terschiedliche Konzepte an, die beide Dimen-
sionen adressieren. Besonders die Integration
von planenden und steuernden Aufgaben auf
Werkerebene, der Einsatz des EFQM-Modells
und langfristige Partnerschaften mit Liefe-
ranten kdnnen gleichermalien positiv auf die
Flexibilitat und auf die Stabilitat wirken.



e Den einen,Universal-Befahiger” gibt es nicht.
Der Einsatz und die Ausgestaltung von MaR-
nahmen — und somit das Zusammenspiel von
Flexibilitat und Stabilitat — sollen daher immer
unter Beachtung der individuellen Rahmen-
bedingungen und der Wettbewerbssituation
des einzelnen Unternehmens erfolgen.

6. Potenziale zur Steigerung der
Flexibilitat und Stabilitat voll
ausschopfen — durch integrierte
Losungsansatze

Ausgangslage

Gerade bei organisatorischen Losungen zur Steige-
rung der Flexibilitat und Stabilitdt handelt es sich
haufig um komplexe und vielschichtige Konzepte,
bei denen sowohl erhebliche Wechselwirkungen
und Ausstrahleffekte auf andere organisatorische
Ablaufe als auch die Rahmenbedingungen beriick-
sichtigt werden missen. Zum Beispiel erfordert
die Integration von planenden und steuernden
Aufgaben auf Werkerebene moglicherweise An-
passungen der hierarchischen Struktur, des Ent-
lohnungssystems oder der Arbeitsorganisation.
Ohne derartige Anpassungen bleiben die Wir-
kungspotenziale der getroffenen MalRnahmen oft-
mals hinter den Erwartungen zurick. Es besteht
das Risiko eines Methodenwildwuchses von un-
terschiedlichen, sich teilweise behindernden oder
gar konterkarierenden Konzepten innerhalb des
Unternehmens. Dies kann sich bei den Mitarbei-
tern langfristig negativ auf die Bereitschaft zum
Engagement fiir weitere MaRRnahmen auswirken
und die Veranderungsbereitschaft verringern.

Handlungsempfehlungen

¢ |dealerweise werden bei der Planung und Ein-
fihrung von MaRnahmen zur Steigerung der
Flexibilitdt und Stabilitat immer integrierte,
ganzheitliche Losungsansatze umgesetzt.

e Das einzufiihrende Konzept — etwa ein
Managementsystem auf Basis des EFQM-
Modells — wird dabei vorab geprift im Hin-
blick auf mogliche Wechselwirkungen mit und
Nebenwirkungen auf bestehende Strukturen
und Prozesse im Unternehmen. Um die Poten-
ziale des geplanten Konzepts voll ausschépfen
zu koénnen, sollten die organisatorischen Rah-
menbedingungen auf Basis dieser Priifergeb-
nisse angepasst werden.

e Umgekehrt kann solch ein integrierter LOsungs-
ansatz auch dazu dienen, kinftig von vornher-
ein diejenigen Konzepte und MaRnahmen zu
identifizieren oder so zu gestalten, dass ihre
Passfahigkeit zu den gegebenen organisatori-
schen Rahmenbedingungen im Unternehmen
gewahrleistet ist —und somit die volle Nutzung
der Potenziale.

7. Altersstrukturanalyse

Ausgangslage

Der demografische Wandel bringt es mit sich,
dass in naher Zukunft groRe Teile der Belegschaf-
ten in Rente gehen werden. Damit stehen deren
Kenntnisse, Fahigkeiten und Fertigkeiten den Un-
ternehmen nicht mehr zur Verfiigung. Gleichzei-
tig wird es schwieriger, Fachkrafte zu finden und
zu binden. Eine Analyse der Altersstruktur liefert
Auskilnfte Gber die Verteilung der Beschaftigten



auf Altersgruppen im Unternehmen insgesamt, in
einzelnen Abteilungen oder an den verschiedenen
Standorten.

Handlungsempfehlungen

e Um einen Uberblick tiber die Beschiftigten-
struktur zu erhalten, ist es empfehlenswert,
regelmalig eine Personalbestandsanalyse
einschlieflich Altersstruktur- und Qualifika-
tionsanalyse durchzufiihren. Die Daten liefern
Informationen dartber, ob ein Unternehmen
mit seiner Personalstruktur stabil aufgestellt
ist und wann welche Schlisselkrafte fiir das
Erreichen der Unternehmensziele dringend
bendtigt werden.

e Bei den sich anschlieBenden Rekrutierungs-
prozessen ist darauf zu achten, dass Arbeit-
nehmer aller Altersgruppen angesprochen
werden. Hierflir missen deren Interessen und
Bedirfnisse in den Blick genommen werden,
die je nach Qualifikation, je nach Typ und je
nach Lebenssituation sehr unterschiedlich sein
kdnnen.

e Angesichts des Fachkraftemangels ist das
Augenmerk auch darauf zu richten, dass die
alteren Mitarbeiter moglichst bis zum gesetz-
lichen Renteneintrittsalter motiviert und pro-
duktivim Unternehmen gehalten werden. Dies
kann beispielsweise geschehen durch eine al-
ternsgerechte Arbeitsplatzgestaltung, durch
flexible Arbeitszeiten, durch betriebliche Ge-
sundheitsférderung und durch einen motivie-
renden Fihrungsstil. So kdnnen die langfristige
Arbeits-, Beschaftigungs- und Leistungsfahig-
keit der Mitarbeiter erhalten und weiterent-
wickelt werden.

8. Qualifikationsbedarfsanalyse

Ausgangslage

Der demografische Wandel macht es schwieriger,
geeignete Fach- und Fiihrungskrafte zu finden.
Gleichzeitig steigen die Kompetenzanforderungen
an die Beschaftigten, bedingt durch den hohen
Flexibilitatsbedarf der Unternehmen. Eine Erhe-
bung des Qualifikationsstands ermdglicht es den
Personalverantwortlichen, einen Uberblick Gber
die vorhandenen Kompetenzen im gesamten Un-
ternehmen, in bestimmten Abteilungen sowie an
unterschiedlichen Standorten zu gewinnen.

Handlungsempfehlungen

e Auf der Basis der operationalisierten Unter-
nehmensziele ist es zweckmalRig, regelma-
Big den Qualifikationsstand zu analysieren.
Diese Ist-Daten helfen dem Management zu
erkennen, welche MaBBnahmen der Weiter-
entwicklung der bestehenden Kompetenzen
notwendig sind, um die Unternehmensziele
zu realisieren.

e Eine kontinuierliche und lebensbegleitende
Fort- und Weiterbildung der Mitarbeiter for-
dert die Einsatzflexibilitat, wodurch das Unter-
nehmen auf Veranderungen schneller reagie-
ren kann.

e Um Fachkrafte zu binden, hat sich die Ein-
richtung interner Karrierewege — vertikal und
zunehmend auch horizontal — bewahrt. Eine
darauf aufbauende maligeschneiderte Perso-
nalentwicklung kann die Arbeitgeberattrak-
tivitat steigern.

e Auch die Potenziale von Geringqualifizierten
sind starker zu berlicksichtigen. Geeignete,



aber noch nicht ausbildungsreife Nachwuchs-
krafte zum Beispiel benotigen eine spezielle
Forderung. Angelernte Personen lassen sich
zu Fachkraften fortbilden.

e Esistratsam, die Personalentwicklung metho-
disch zu unterstiitzen, etwa durch einen Wis-
senstransfer zwischen Jung und Alt in Form
von Tandems und altersgemischten Teams.
Es entsteht dabei in der Regel eine Win-win-
Situation, die zum gegenseitigen Austausch
von Kenntnissen und zum Abbau von Vor-
urteilen beitragt. In verschiedenen Pilot-
unternehmen hat sich ferner eine systema-
tische Wissenssicherung durch Nutzung von
Wissenstafeln oder Projektdokumentationen
erfolgreich etabliert.

e Lebenslanges Lernen ist als unverzichtbarer
Bestandteil in die Unternehmenskultur zu in-
tegrieren. Personalqualifizierung sollte nicht
reduziert werden auf vereinzelte, isolierte
WeiterbildungsmalBnahmen, sondern syste-
matisch fir alle Altersgruppen und Hierarchie-
ebenen praktiziert werden.

9. Mitarbeiter als Kunden
betrachten — Leistungsklima
verbessern und Fach- und
Schliisselkrafte binden

Ausgangslage

Alle Qualitatsmanagementsysteme folgen dem
Leitgedanken der Ausrichtung des gesamten Un-
ternehmens auf die Kunden. Unternehmen inves-
tieren viel Geld, um ihre Kunden immer besser
zu verstehen, zu binden und um neue Kunden zu

akquirieren. Die Mitarbeiter hingegen erfahren
oftmals weit weniger Aufmerksambkeit. Fir viele
Betriebe gilt: Wenn die Kundenbindung auf dhn-
lich niedrigem Niveau wdre wie die Mitarbeiter-
bindung, ware die Unternehmensexistenz ge-
fahrdet. Da die Abhdngigkeit von guten Leuten
wichst, gibt es zunehmend Uberlegungen, die
Mitarbeiter intern wie Kunden (des Personal-
managements und des Managements) zu behan-
deln. Ebenso wie die Gewinnung von Neukunden
erwiesenermallen bis zu flinfmal teurer sein kann
als die Ausweitung des Geschafts mit dem Kun-
denbestand, sind heutzutage die Kosten fir die
Rekrutierung von Fach- und Schlisselkraften am
Arbeitsmarkt exorbitant gestiegen — und werden
weiter steigen.

Handlungsempfehlungen

e Auf die gleiche Weise, wie Unternehmen
ihre Kunden differenziert nach deren Bediirf-
nissen oder Bindungsverhalten betrachten
und eingruppieren, zum Beispiel durch ABC-
Analysen, lassen sich auch Mitarbeiter nach
soziodemografischen und verhaltensbezoge-
nen Kriterien unterscheiden: Alter, Genera-
tionszugehorigkeit, familiare Verpflichtungen,
Karriereorientierung, kulturelle und religitse
Pragungen, Potenziale, Fach-/Schlusselkrafte
etc. Wie beim Kundenportfolio kdnnen unter-
nehmensspezifische Mitarbeitertypologien
gebildet werden. In beiden Fallen geht es um
Ergebnis- beziehungsweise Leistungsverbesse-
rungen und um das Schaffen der erforderlichen
Voraussetzungen dafir. Sinnvoll ist zunachst
ein Umdenken hin zur Anwendung modi-
fizierter Customer-Relationship-Methoden



im Personalmanagement, also ein ,,Kunden-
management fir die Mitarbeiter”. Nicht nur
der Vertrieb, auch die Personalabteilung sollte
kundenbezogen denken.

Vorbereitend empfiehlt es sich, jene Kosten,
die durch Mangel im kundenbezogenen Perso-
nalmanagement verursacht werden, mithilfe
von Kennzahlen zu erheben. Beispiele dafir
sind erhohte Rekrutierungskosten oder Pro-
duktivitatseinbuRen durch Fehlbesetzungen,
Minderleistungen, Fehlzeiten und Fluktuation.
Dies sollte unter besonderer Berlicksichtigung
der Schlisselkrafte erfolgen.

Auf Basis dieser Kennzahlen ist der wirtschaft-
liche Nutzen abschéatzbar, den eine konse-
guente Ausrichtung des Personalmanage-
ments auf die neuen Kundengruppen Fach-und
Schlisselkrafte bringt. Eine gute Orientierung
gibt zum Beispiel die differenzierte Erfassung
der Beschaftigungsfahigkeit der Mitarbeiter,
ihrer Bedurfnisse sowie ihres Bedarfs an An-
geboten fiir eine bessere Work-Life-Balance.
Hilfreich ist es ferner zu erfassen, inwieweit
das Unternehmen seine Resonanzfahigkeit
verbessert, etwa durch Angebote individuel-
ler Arbeitszeitmodelle und Sozialleistungen.
Nebenbei wird auf diese Weise auch die Flexi-
bilitat des Unternehmens gegeniiber konjunk-
turellen Schwankungen erhoéht.

10. Mitarbeiterbefragung

Ausgangslage

In einigen Unternehmen sind Mitarbeiterbefra-
gungen bereits als ein wichtiges personal- und
organisationspolitisches Instrument etabliert und
werden zur Ausgestaltung personalwirtschaft-
licher MalBnahmen genutzt. Aus den Ergebnissen
solcher Befragungen lassen sich systematisch die
Meinungen und Einstellungen der Beschéftigten
zu verschiedenen arbeitsbezogenen Themen ge-
winnen. Wenn ein Unternehmen weil}, was die
Mitarbeiter motiviert, was sie erwarten und wel-
che Faktoren bindend wirken, kann es sich noch
besser als attraktiver Arbeitgeber positionieren.

Handlungsempfehlungen

e Die Mitarbeiterbefragung bietet eine gute
Grundlage fiir einen gemeinsamen Verande-
rungsprozess. Sie darf aber nicht fir sich allein
stehen, sondern muss stets in ein personal-
wirtschaftliches Konzept eingebunden sein.
Vor allem ist darauf zu achten, dass nach jeder
Befragung zeitnah und transparent MaRnah-
men aus den Ergebnissen abgeleitet werden.

e Aus einer zielgerichteten Mitarbeiterbefra-
gung lassen sich auch Informationen zu den
betrieblichen Starken und Schwachen gewin-
nen. Auf dieser Basis sind jeweils spezifische
personalpolitische MaBnahmen abzuleiten
und umzusetzen.
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1. Fragebogen zur Selbstbewertung

Der Fragebogen basiert auf dem EFQM-Modell
und bietet Ihnen eine Hilfestellung bei der Selbst-
bewertung Ihrer Organisation. Um lhnen ein mog-
lichst einfach handhabbares Instrument anbieten
zu kénnen, hat das VITNESS-Projektteam einige
Fragen gekiirzt. Spezifische Fragen zu ROWE (vgl.
Kapitel 4.3) und OED (vgl. Kapitel 4.4) wurden
ergdnzt, sodass mit der Beantwortung eine spe-
zifische EFQMplus-Selbstbewertung entsteht.

Fillen Sie den Fragebogen bitte gemeinsam mit
Vertretern der relevanten Unternehmensberei-
che aus (Personal, Finanzen, Produktion, Vertrieb
etc.). Stellen Sie bei Unklarheiten sicher, dass jede
Frage von allen Beteiligten verstanden wird. Su-
chen Sie entsprechende Belege und Unterlagen
fir alle Ergebnisse, Verfahren, Projekte und Kenn-
ziffern heraus. Nehmen Sie sich am besten einen
ganzen Tag Zeit dafiir, damit die Selbstbewertung
fir Sie wirklich den Mehrwert einer griindlichen
Analyse bietet.

Beachten Sie, dass pro Frage nur eine Bewertung
vorgenommen werden darf. Bitte nutzen Sie je-
weils auch das Feld ,,Unsere Praxis“ und vermer-
ken Sie dort Detailinformationen und weiterfih-
rende Hinweise.

2. Formular zur Priorisierung von Projekten

Da der Nutzen verschiedener Projekte und die Fa-
higkeit zur Umsetzung bei unterschiedlichen Or-
ganisationen variieren, ist es darlber hinaus wich-
tig, eine Bewertung des Nutzens fiir lhre und der
Fahigkeit von lhrer Organisation vorzunehmen.
Aus dieser Bewertung ergibt sich die Priorisierung
der Projekte.

3. Formular zur Bewertung von Projekten
(RADAR-Logik)

Die RADAR-Logik (vgl. Kapitel 4.1) ermoglicht es,
die Ergebnisse einer Organisation prazise zu be-
werten und zu analysieren. Sie soll unterstiitzen
beim Verstandnis und bei der Einrichtung funktio-
nierender Regelkreise in einer Organisation.

Hinweise

Um Ihnen einen Eindruck einer sinnvollen Selbst-
bewertung zu vermitteln, haben wir in dem fol-
genden Fragebogen fir eine fiktive Organisation
Eintragungen vorgenommen (in das Feld ,,Unsere
Praxis” jeweils in kursiver Schrift).

Die Vorlage fir lhre eigene Selbstbewertung und
die Formulare zur Priorisierung von Projekten
sowie zur RADAR-Logik kénnen Sie sich als be-
schreibbare PDF-Datei auf der Projekt-Website
unter kostenlos herunterladen
und damit arbeiten.

Viel Erfolg bei lhrer Selbstbewertung!
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2. Formular zur Priorisierung von Projekten bei EFQMplus

Priorisierung nach Nutzen

Hoher Nutzen
5 Punkte

e Hat einen bedeutenden
Nutzen fir mindestens ein Ziel
oder fir Schlisselleistungs-
kennzahlen der Organisation in
den folgenden 12 bis 14 Mo-
naten.

Mittlerer Nutzen
3 Punkte

¢ Hat einigen Nutzen fur
mindestens ein Ziel oder eine
Schlisselleistungskennzahl der
Organisation in den folgenden
12 bis 14 Monaten.

Priorisierung nach Fahigkeit zur Umsetzung

Hohe Fahigkeit
5 Punkte

e Kann innerhalb von 12 bis
14 Monaten eingefiihrt wer-
den.

e Erfordert wenige
Ressourcen.

e Kann aus eigener Kraft
umgesetzt werden.

Mittlere Fahigkeit
3 Punkte

e Kann wahrscheinlich inner-
halb von 12 bis 14 Monaten
eingeflhrt werden.

e Erfordert Gberschaubare
Ressourcen.

e Kann aus eigener Kraft
umgesetzt werden.

Kriterien fiir die Priorisierung von Projekten

Geringer Nutzen
0 Punkte

e Hat wahrscheinlich keinen
Nutzen fir Ziele oder Schlissel-
leistungskennzahlen der
Organisation in den folgenden
12 bis 14 Monaten.

Geringe Fahigkeit
0 Punkte

e Kann wahrscheinlich nicht
innerhalb von 12 bis 14 Mona-
ten eingefiihrt werden.

e Erfordert erhebliche
Ressourcen.

e Hangt von organisations-
externen Faktoren ab.

Die Kriterien fiir die Priorisierung von Projekten sol-
len spezifisch fur die Organisation sein. Sie sollen
zudem den Nutzen der Verbesserungsprojekte fir
die Interessengruppen (Kunden, Mitarbeiter, Eig-
ner, Partner, Gesellschaft) und die Auswirkungen

auf die Schlusselleistungen (zum Beispiel finan-
zielle Leistungen, Produktivitdt, Dienstleistungs-
qualitat) bericksichtigen. Die Fahigkeit zur Um-
setzung der Projekte kann unter Kosten-, Zeit- und
Ressourcengesichtspunkten eingeschatzt werden.

A B C D E
Projekt Nutzen Fahigkeit zur Punkte Rang/
Umsetzung (BxC) Prioritat
0-5 Punkte 0-5 Punkte



Beispiel: Priorisierung von Projekten in einer fiktiven Organisation

A B C D E
Projekt Nutzen Fahigkeit zur Punkte Rang/
Umsetzung (BxC) Prioritat

EHIT — 5 3 5x3=15 1
Erste Hilfe (Hat einen be- (Kann wahr-
im Talent- deutenden Nut- scheinlich im
management zen im ndchsten ndchsten Jahr

Jahr) eingefiihrt

werden)

BSC - 5 0 5x0=0
Einfiihrung eines ~ (Hat einen be- (Ist nicht so
Kennzahlensys- deutenden schnell um-
tems mit der Ba-  Nutzen fiir die setzbar; erfor-
lanced Scorecard  Schliisselleistun-  dert erhebliche

gen im ndchsten Ressourcen im

Jahr) ndchsten Jahr)
PRO-SA — 3 0 3x0=0
Prozessstabi- (Hat einigen Nut-  (Ist kaum inner-
lisierung zen flir mindes- halb von 12 bis
durch arbeits- tens ein Ziel im 14 Monaten ein-
organisatorische  ndchsten Jahr) zufiihren; erfor-
Verbesserungen dert erhebliche

Ressourcen)



3. Formulare zur Bewertung von Projekten (RADAR-Logik)

Die RADAR-Logik (Results, Approach, Deploy-
ment, Assessment and Refinement) ermaoglicht
es, die Ergebnisse einer Organisation prazise zu
bewerten und zu analysieren. Sie soll unterstiitzen
beim Verstandnis und bei der Einrichtung funktio-
nierender Regelkreise in einer Organisation. Fol-
gende Schritte sind dafiir erforderlich:

1. Results

Hier werden die von der jeweiligen Verbesserungs-
malknahme erwarteten Ergebnisse beschrieben
und die Ziele formuliert. Es werden Messwerte
oder Indikatoren festgelegt, um nach Projektende
bewerten zu kénnen, in welchem Umfang die Ver-
besserungsmalinahme umgesetzt wurde, ob der
vorgegebene Zeitplan eingehalten wurde und ob
die gesetzten Zielwerte erreicht wurden. Es soll
zunachst ein Nachweis fir die Konsistenz, die Re-
levanz und die Nutzbarkeit der Messergebnisse
erbracht werden. Danach erfolgt die Beurteilung
der Aussagekraft bezliglich der Leistung der Or-
ganisation nach Trends, Zielen, Vergleichen und
Kausalzusammenhangen.

2. Approach

Hier wird das Vorgehen zur Verbesserung be-
schrieben. Dies beinhaltet die Griinde, warum
eine bestimmte Vorgehensweise gewahlt wurde,
und die Erlduterung, welcher Nutzen fiir die Or-
ganisation erwartet wird. Dazu ist zum Beispiel
ein Bezug zur Unternehmensstrategie oder zu
den Unternehmenszielen herzustellen, es sind
Leistungsindikatoren anzufiihren, deren Verbes-
serung erwartbar ist, oder es sind Interessengrup-
pen zu benennen, die profitieren werden. Es soll
nachgewiesen werden, dass fundiert vorgegangen

wird, also dass die Prozesse begriindet sowie klar
definiert und gestaltet sind. Zudem soll das Vor-
gehen in die Gesamtstrategie integriert sein und
dort, wo es zweckmaRig erscheint, mit anderen
Vorgehensweisen verknipft sein.

3. Deployment

Hier wird beschrieben, wie die geplante Verbes-
serungsmalinahme konkret umgesetzt wird. Dies
beinhaltet Angaben zu folgenden Aspekten: wer
fir die EinfUhrung verantwortlich ist; welche Per-
sonen und Unternehmensbereiche betroffen sind;
welche Meilensteine angestrebt werden; wie die
komplette Umsetzung aussieht; welche Methode
zur Messung der Umsetzung verwendet wird; wie
haufig gemessen werden soll. Es wird beschrie-
ben, welche Ziele wie erreicht werden kénnen.
Ferner soll ein Nachweis dafiir erbracht werden,
dass das Vorgehen eingefiihrt ist und dass es auf
strukturierte Art und Weise, also systematisch,
umgesetzt ist.

4. Assessment and Refinement

Hier werden die Fortschritte bei der Umsetzung
verfolgt, indem erzielte Ergebnisse Uberwacht
und ausgewertet werden. Mittels lernorientierter
Aktivitdten wird die Vorgehensweise lberprift.
Auf dieser Grundlage werden bei Bedarf Verbes-
serungen identifiziert, priorisiert, geplant und ein-
geflihrt. Es soll nachgewiesen werden, dass eine
regelmaRige Messung der Effektivitat des Vorge-
hens und der Umsetzung erfolgt. Darlber hinaus
ist ein Fokus darauf zu legen, dass die Ergebnisse
lernorientierter Aktivitdten analysiert und dazu
verwendet werden, Verbesserungsplane zu ent-
wickeln und MalRnahmen einzufiihren.



Planung und Dokumentation eines Verbesserungsprojekts nach der RADAR-Logik

Erlduterung

Rang/Prioritat

Projektname

Projektverantwortlichkeit

Termin fiir die vollstandige
Umsetzung

Aktueller Status

Results Ergebnis/Ziel
Approach Vorgehen
Deployment Umsetzung
Assessment Bewertung
and und
Refinement Verbesserung

Beschreibung: Projekt und RADAR

Position innerhalb der Rangfolge der Projekte, die aus der
Priorisierung aller Verbesserungsprojekte resultiert.

Bezeichnung des Verbesserungsprojekts.

Person, die verantwortlich dafiir ist, dass das Projekt wie
verabredet und in der festgelegten Zeit umgesetzt wird.

Termin, an dem das Projekt abgeschlossen und vollstandig
umgesetzt ist.

Status eines Projekts zu einem Betrachtungszeitpunkt
(Reviewtermin):

Rot = Umsetzung/Zielerreichung gefahrdet.

Gelb = noch nicht gestartet/noch in Arbeit.

Grin = abgeschlossen.

Der Reviewtermin soll angegeben werden.

Messwerte oder Indikatoren zur Bewertung, zum Beispiel ob
die VerbesserungsmaRnahme in vollem Umfang und in einem
angemessenen Zeitraum eingefiihrt wurde oder ob die gesetz-
ten Zielwerte erreicht wurden.

Beschreibung des Vorgehens zur Verbesserung (etwa anhand
der Grinde, weshalb diese Vorgehensweise ausgewahlt wurde)
und Darlegung, welcher Nutzen fir die Organisation erwartet
wird (etwa Bezug zum Businessplan erklaren; Leistungsindika-
toren anfiihren, deren Verbesserung zu erwarten ist; Interes-
sengruppen benennen, die profitieren werden etc.).

Beschreibung, wie die geplante MalRnahme umgesetzt wird,
zum Beispiel:

o Wer ist fur die Einfiihrung verantwortlich?

¢ Welche Personen sind betroffen?

¢ Welche Bereiche sind betroffen?

¢ Welche Meilensteine sind zu erreichen?

o Wie sieht die komplette Umsetzung aus?

¢ Welche Methode wird zur Messung der Umsetzung verwendet?
Beschreibung, wie haufig gemessen werden soll und Beschrei-
bung der zu erreichenden Ziele.

Beschreibung, wie Fortschritte bei der Umsetzung verfolgt wer-
den, sodass festgestellt werden kann, ob das Vorgehen auf dem
richtigen Weg ist oder ob Korrekturen vorgenommen werden
mussen.



Beispiel: Projektbewertung nach der RADAR-Logik in einer fiktiven Organisation

Erlduterung
Rang/Prioritat
Projektname
Projektverantwortlichkeit

Termin fiir die vollstandige
Umsetzung

Aktueller Status

Results Ergebnis/Ziel

Approach Vorgehen

Beschreibung: Projekt und RADAR

1 = oberste Prioritdt

Erste Hilfe im Talentmanagement (EHIT)
Linda Leuchtstddt, Personalabteilung

Dezember 2014

Konzeptphase (Farbe: gelb = noch in Arbeit), Stand: 4/2012

Die Fiihrungskrdfte aller Hierarchieebenen lernen, durch den
Einsatz von Mitarbeitergespréichen und Potenzialanalysen die
Kenntnisse, Fertigkeiten, Fdhigkeiten und Talente ihrer Mit-
arbeiter zu erkennen, zu nutzen und weiterzuentwickeln. Gleich-
zeitig sollen sie diese Mitarbeiter motivieren und an das Unter-
nehmen binden kénnen.

Konkret: Die Fiihrungskrdfte sollen durch einen fragend-ent-
wickelnden Stil im Mitarbeitergesprdiich Potenziale und Talente
entdecken kénnen. Sie sollen mindestens ein im Unternehmen
genutztes Verfahren zur Potenzialanalyse verstehen und an-
wenden. Sie sollen Instrumente kennenlernen, wie Talente sich
entwickeln und férdern lassen, wie sie optimal im Unternehmen
und der jeweiligen Abteilung eingesetzt werden kénnen und wie
die Mitarbeiter an das Unternehmen gebunden werden kénnen.

Das Projekt wurde mit Prioritét 1 eingestuft, weil das Unter-
nehmen mittlerweile Schwierigkeiten hat, am externen Arbeits-
markt Mitarbeiter mit passenden Qualifikationen zu rekrutie-
ren. Daher sollen die internen Potenziale stérker ermittelt und
genutzt werden. Da die Personalabteilung nicht geniigend Ka-
pazitéiten hat, um ein systematisches Screening durchzufiihren,
werden die Fiihrungskrdfte aller Hierarchieebenen nach und
nach geschult. So wird sichergestellt, dass das Verfahren syste-
matisch durchgefiihrt werden kann und die Personalkapazitct
in der Personalabteilung fiir dieses Projekt nicht aufgestockt
werden muss. Die Personalabteilung erstellt einen jdhrlichen
Bericht dartiber, wer wann geschult worden ist und welche
Talente entdeckt und geférdert wurden. Kennziffern: Bis Dezem-
ber 2014 sind alle Fiihrungskrdfte der Ebenen F1 bis F4 (87 Per-
sonen) geschult und haben ihre neuen Kenntnisse bereits in den
Mitarbeitergesprdchen umgesetzt.



Deployment

Assessment
and
Refinement

Umsetzung

Bewertung
und
Verbesserung

Es gibt fiir die Umsetzung ein internes Projektteam, in dem je-
weils ein Mitglied der Fiihrungsebenen F1 bis F4 und die Perso-
nalreferentin zusammenarbeiten. Die Umsetzung beginnt mit
einer Basisschulung fiir alle, die nach und nach durchgefiihrt
wird. Die Personalreferentin holt sich Angebote fiir die Schulun-
gen ein, stellt sie dem Projektteam vor und lddt drei Anbieter
zu konkreten Vorstellungsrunden im Projektteam ein. Das Pro-
jektteam trifft eine Entscheidung, mit wem das Schulungspro-
gramm durchgefiihrt wird. Die Personalreferentin koordiniert
alle Termine und organisiert die Réume und das Catering.

Nach jeder Schulung beurteilen die Fiihrungskrdfte den Ablauf
und die Inhalte, sodass sich beim jeweils ndchsten Termin Ver-
besserungen vornehmen lassen. Nach Abschluss des Gesamt-
projekts werden einzelne Fiihrungskrdfte und der Trainerstab
befragt, wie gut die Fiihrungskrdfte jetzt bestimmte Verfah-

ren der Potenzialanalyse einsetzen kénnen und wie gut sie die
Aspekte des Talentmanagements in ihre jeweiligen Mitarbeiter-
gesprdiche iibernommen haben. So findet eine Gesamtbewer-
tung statt und es kénnen — wenn nétig — ZusatzmafSnahmen zur
weiteren Verbesserung der Situation vorgenommen und Zusatz-
schulungen oder Coachings angeboten werden.






Kapitel 7.2

Trainingsmodule
ROWE/STRONG

Christiane Fliiter-Hoffmann
Institut der deutschen Wirtschaft Kéin




1 Einleitung

Das Seminarprogramm des Projekts VITNESS
umfasst drei Module zum Thema ergebnisorien-
tierte Arbeits(zeit)gestaltung, die im Folgenden
beschrieben werden (weitere Arbeitsmaterialien
kénnen auf der Projektwebsite

aufgerufen werden). Das in den USA entwickelte
ROWE-Konzept wurde im Projekt VITNESS auf die
Situation der Unternehmen in Deutschland zuge-
schnitten, und zwar in Form des STRONG-Kon-
zepts (vgl. Kapitel 4.2 und 4.3 dieses Leitfadens).

1. Im Informationsseminar ,Einfiihrung in das
ROWE/STRONG-Konzept“ werden die Grund-
prinzipien erldutert:

— ROWE/STRONG-Bestandteile — von der An-
wesenheits- zur Ergebnisorientierung,

— Schaffen geeigneter Rahmenbedingungen,
Vertrauens- und Wertschatzungskultur, Um-
gang mit Verantwortung.

Dieses Seminar vermittelt allgemeine Kennt-
nisse zum Konzept der ergebnisorientierten
Arbeitswelt (Results Only Work Environment)
und richtet sich an Flhrungskrafte und Be-
schaftigte gleichermalien.

Das Informationsseminar wird erganzt durch die
zielgruppenspezifischen Trainingsmodule ,ROWE/
STRONG fiir Fiihrungskréfte” und ,,ROWE/STRONG
fir Beschaftigte”.

2. Im Trainingsmodul ,,ROWE/STRONG fiir Fiih-
rungskrafte” stehen Themen und Inhalte im
Vordergrund, die notwendig sind, um als Fiih-
rungskraft die geeigneten Kompetenzen zur
Umsetzung des Konzepts aufbauen zu kénnen:

— Uberblick tber Fiihrungsstile, Fiihren mit
Zielvereinbarungen (Management by Ob-
jectives);

— Entwicklung eines neuen Rollenverstandnis-
ses: Coach, Forderer, Kommunikator, Moti-
vator;

— Gesprachsfiihrung, Konfliktmanagement,
Mediation, Coaching von Mitarbeitern, Per-
sonalentwicklung, Besprechungstechniken,
Ressourcenmanagement.

3. Im Trainingsmodul ,,ROWE/STRONG fiir Be-
schaftigte” geht es vor allem um die Themen
Zeitmanagement, Prioritdtensetzung, Pla-
nungskompetenz, das Vereinbaren von Zielen
gemeinsam mit dem Vorgesetzten sowie um
Selbstmanagement und die Ubernahme von
Verantwortung.

Die Trainings sollten von einem qualifizierten Mo-
derator oder einem erfahrenen Personalentwick-
lungsexperten durchgefiihrt werden, das heif3t
von Personen, die sich bereits im Vorfeld inten-
siv auseinandergesetzt haben mit dem ROWE/
STRONG-Konzept und den dafiir relevanten per-
sonalpolitischen Instrumenten.



2 Informationsseminar

,Einfihrung in das

ROWE/STRONG-Konzept*

Mit dem Einflthrungsseminar zu ROWE/STRONG
soll bei Flihrungskraften und Beschaftigten ein ge-
meinsames Verstdandnis der folgenden vier Kern-
punkte erarbeitet werden:

e Erkldrung des ROWE/STRONG-Prinzips,

e Vertrauenskultur als Voraussetzung,

e Fihren und Arbeiten mit Zielvereinbarungen
als Voraussetzung,

e Vermittlung eines neuen Rollenverstandnisses
der Fuhrungskrafte und der Beschaftigten.

Erklarung des ROWE/STRONG-Prinzips

Um das in den USA entwickelte ROWE-Prinzip zu
verstehen, ist die Geschichte der US-amerikani-
schen Elektronikhandelskette Best Buy hilfreich
(vgl. Kapitel 4.3). Sie veranschaulicht, wie die Ar-
beitszufriedenheit der Mitarbeiter aufgrund von
unzureichender Vertrauenskultur und von Gan-
gelung durch die Vorgesetzten auf den Nullpunkt
sinken kann. Bei Best Buy ging die Zufriedenheit
so stark zuriick, dass die jahrliche Fluktuation in
manchen Bereichen auf nahezu 100 Prozent an-
stieg. Dies war betriebswirtschaftlich eine un-
haltbare Situation fur das Unternehmen, sodass
neue Konzepte der Arbeitszeitflexibilisierung und
Eigenverantwortung der Mitarbeiter bis hin zur
volligen Arbeitszeitfreiheit eingefiihrt wurden. Die
Mitarbeiter konnten mit ROWE selbst entschei-
den, wann und wo sie arbeiteten. Sie Gibernah-
men Eigenverantwortung fur die Erledigung ihrer
Aufgaben. |hre Vorgesetzten vertrauten ihnen
nicht nur, sondern sie trauten ihnen auch viel zu.

Das im Rahmen des Projekts VITNESS entwickelte
STRONG-Konzept beruht auf dem ROWE-Prinzip.

Als Konzept ist es aber insofern modifiziert, als
es in den deutschen Unternehmen nicht um die
vollige Arbeitszeitfreiheit ging. Eine solche ist
hierzulande wegen des Arbeitszeitgesetzes und
tariflicher und arbeitsvertraglicher Regelungen
nicht moglich. Lohne und Gehdlter werden bei
abhangig Beschaftigten ganz Gberwiegend nach
Arbeitszeiten gezahlt und nur bei der variablen
Verglitung gibt es qualitative Elemente wie die
Verglitung von guten Ergebnissen durch Bonus-
zahlungen (vgl. dazu ausfuhrlich Kapitel 4.3).

Vertrauenskultur als Voraussetzung

Den Seminarteilnehmern werden die Kennzei-
chen einer vertrauensvollen und vertrauenstiften-
den Unternehmenskultur vermittelt. Sie lernen
die Erwartungen von Vorgesetzten und Mitarbei-
tern an eine Vertrauenskultur im Unternehmen
kennen und kénnen diese mit ihren eigenen Er-
wartungen abgleichen. Sie erfahren, durch wel-
che personalpolitischen Mallnahmen ein Unter-
nehmen Vertrauen aufbauen kann, Giber welche
Leitlinien es dies dokumentiert und mit welchen
Flihrungsprinzipien die Vorgesetzten eine solche
Vertrauenskultur authentisch vorleben.

Fiihren und Arbeiten mit Zielvereinbarungen
als Voraussetzung

Ein zentrales Element von ROWE/STRONG ist
neben der Vertrauenskultur die Ergebnisorientie-
rung. Fur FUhrungskrafte bedeutet dies, dass sie
einen Flhrungsstil praktizieren missen, der eine
solche Konzentration auf die Arbeitsergebnisse
fordert, wie beispielsweise das Fihren mit Ziel-
vereinbarungen. Hierbei sollte sowohl den Fiih-
rungskraften als auch den Mitarbeitern verdeut-



licht werden, dass dies ein sehr anspruchsvolles
Verfahren ist und der gemeinsam zu gestaltende
Zielvereinbarungsprozess sich in der Praxis eben-
falls alles andere als trivial gestaltet. Wie Ziele ver-
einbart und Gberwacht werden, welche Rollen die
FUhrungskrafte und die Mitarbeiter in diesem Pro-
zess einnehmen, wie man Ziele so operationalisie-
ren kann, dass der Zielerreichungsgrad auch von

einer unbeteiligten Person festgestellt werden
kdnnte — all dies sollte in dieser Trainingseinheit
flr beide Seiten bearbeitet werden.

Vermittlung eines neues Rollenverstindnisses
der Fiihrungskrafte und der Beschéftigten

In der neuen ROWE/STRONG-Arbeitswelt Uber-
nimmt die Fihrungskraft eine andere Rolle als

Neue Anforderungen an Mitarbeiter und Vorgesetzte

Mitarbeiter

Gutes Selbstmanagement
Mitarbeiter sollten sich selbst motivieren und sich Ziele
setzen kdnnen

Neuer MaRstab — Ergebnisse statt Arbeitszeit
Mitarbeiter erhalten eine Verglitung fiir die Ergebnisse,
die sie liefern, nicht fir den Nachweis von Arbeitszeit

Arbeiten mit Zielvereinbarungen

Mitarbeiter sollen lernen, welche Ziele in angemes-
sener Form zu vereinbaren sind, und erkennen kénnen,
welcher Aufwand mit der Erledigung von bestimmten
Zielen verbunden ist

Hohere Verantwortung
Mitarbeiter erstellen eigenverantwortlich ihre Arbeits-
ergebnisse

Ubersicht 1

Vorgesetzte

Gutes Ressourcenmanagement

Flihrungskrafte sollten erkennen kénnen, welcher
Aufwand mit der Erledigung von bestimmten Aufgaben
und dem Erreichen bestimmter Ziele verbunden ist

Empathie

Flihrungskrafte sollten erkennen kdnnen, ob Mit-
arbeiter mit ihren Aufgaben unter- oder tGberfordert
sind und wie sie deren Potenziale gewinnbringend fir
das Unternehmen erschlieRen

Fiihren mit Zielvereinbarungen

FUhrungskréfte sollen lernen, welche Ziele in angemes-
sener Form zu vereinbaren sind, und erkennen kénnen,
welcher Aufwand mit der Erledigung von bestimmten
Zielen verbunden ist

Flihrungskraft als Coach und Forderer

Die Fiihrungskraft sollte die Individualitat der Mit-
arbeiter erkennen, fir jeden Einzelnen gemaR seiner
Motivlage Anreize setzen und ihn gemaR seiner
Kompetenzen und Potenziale fordern; sie sollte
Eigenverantwortung anregen und die individuellen
Bedirfnisse und Eigenheiten der Mitarbeiter erkennen
und bertlcksichtigen, um individuelle Unterstiitzung
geben zu kénnen

Eigene Darstellung



vorher: Sie ist nicht mehr der Anweisungsgeber,
der ,,seine Schafchen um sich versammelt” und
Befehle erteilt. Sie ist vielmehr Coach und For-
derer der Mitarbeiter und setzt die Rahmen-
bedingungen so, dass diese gern und gut im

Unternehmen arbeiten. Auch die Beschaftigten
Ubernehmen eine neue Rolle: Sie erhalten eine
wesentlich hohere Verantwortung sowie kom-
plette Zeitsouverdnitdat und Raum fir eigene Ge-
staltungsmoglichkeiten (Ubersicht 1).



3 Trainingsmodul

,ROWE/STRONG fiir Fihrungskrafte”

Das Trainingsmodul fir Fihrungskrafte zeigt die
Veranderungen auf, die sich aus einer neuen Ar-
beitskultur ergeben (Ubersicht 2). Es bietet einen
Uberblick Giber verschiedene Fiihrungsstile, insbe-
sondere zum Konzept des Managements by Ob-
jectives, also dem Fiihren mit Zielvereinbarungen.
Daruber hinaus werden die Fihrungskrafte auf
ihre neue Rolle als Coach, Forderer, Kommunika-

Die neue Arbeitskultur

Friher: Mit starren Arbeitszeiten

Fokus liegt auf Arbeitszeit und Anwesenheit oder
,Gesichtszeit” (Face Time)

Vorgesetzter gibt die Arbeitszeiten vor

Arbeitsbesprechungen als regularer Teil der Arbeits-
routine — vielfach ohne Effizienz und Effektivitat

Uberwiegend persdnliche Kommunikation von
Angesicht zu Angesicht

Reaktive Orientierung: Auseinandersetzung mit Krisen
erst dann, wenn sie da sind

Flexibilitat als Ausnahme: wenn notig Aushandlung
individueller Arrangements zwischen Vorgesetztem
und Mitarbeiter

Anwesenheit als gangige Praxis

Wesentlicher Grundsatz:
Genaue Arbeitszeiterfassung und Abarbeitung
des Stundenpensums

Ubersicht 2

tor und Motivator ihrer Mitarbeiter vorbereitet.
Wichtig ist auch die Erweiterung der kommuni-

kativen Kompetenzen im Hinblick auf Gesprachs-

flihrung, Konfliktmanagement, Mediation und Be-
sprechungstechniken.

Die Fuhrungskrafte machen sich in diesem Trai-
ningsmodul mit den verschiedenen Fiihrungskon-

Jetzt: Mit ROWE

Fokus liegt auf den Anforderungen des Arbeitsplatzes
und den Ergebnissen (,,Aufgaben gut und richtig
erledigt?)

Betreffender Mitarbeiter und Team legen die Arbeits-
zeiten und Termine fest

Arbeitsbesprechungen nur bei Bedarf; Mitarbeiter
entscheiden selbst, welche Besprechungen fiir die
Erledigung ihrer Aufgaben notwendig sind

Verschiedene Wege der Kommunikation (E-Mail,
Telefon, Videokonferenz, personliches Gesprach etc.)

Vorausschauende Planung: Vermeidung von Krisen
im Vorfeld

Flexibilitat als Norm: Teammitglieder regeln An- und
Abwesenheiten untereinander und kénnen sich gegen-
seitig vertreten

Anwesenheit nur dann, wenn sinnvoll; individuelle,
mafgeschneiderte Arbeitszeiten, um die vereinbarten
Ziele bestmoglich zu erreichen

Wesentlicher Grundsatz:
Ergebnisse auf der Basis von vereinbarten Zielen und
besprochenen Erwartungen

Eigene Darstellung
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Zweidimensionales Fihren nach Blake/Mouton
Basisstile
- ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
9
1.9 Glacéhandschuh- 9.9 Teammanagement
Management Hohe Arbeitsleistung von
Sorgfaltige Beachtung der begeisterten Mitarbeitern;
zwischenmenschlichen Verfolgung des gemeinsamen
Beziehungen fiihrt zu einer Ziels fuihrt zu gutem Verhalten
——  bequemen und freundlichen —
Atmosphédre und zu einem
7 entsprechenden Arbeitstempo |
6 ‘
g
2 5.5 Organisationsmanagement
'E Genligend Arbeitsleistung moglich
2 durch das Ausbalancieren der
e 5 Notwendigkeit zur Arbeitsleistung
[
.*5 und zur Aufrechterhaltung der zu
2 erfiillenden Arbeitsleistung
©
| | |
3 ‘
1.1 Uberlebensmanagement 9.1 Befehl-Gehorsam-
Geringstmogliche Einwirkung Management
auf Arbeitsleistung und auf die Wirksame Arbeitsleistung wird
2 Menschen erzielt, ohne dass viel
Rucksicht auf zwischen-
— menschliche Beziehungen —
genommen wird
1
niedrig | | | | | |
1 2 3 4 5 6 7 8 9
niedrig Leistungsorientierung hoch
Abbildung 1 Eigene Darstellung in Anlehnung an Blake/Mouton, 1964
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zepten vertraut (Ubersicht 3). Gerade die soge-
nannten zweidimensionalen Fihrungskonzepte
mit den Dimensionen Mitarbeiterorientierung
und Ergebnisorientierung (auch: Sach- bzw. Leis-
tungsorientierung) eignen sich sehr gut zur Um-
setzung von ROWE/STRONG.

Die amerikanischen Organisationspsychologen
und Managementberater Robert R. Blake und
Jane S. Mouton haben 1964 das sogenannte Grid
Model mit insgesamt 81 verschiedenen Fiihrungs-
stilen entwickelt (Blake/Mouton, 1964). Dies sind

alles Fiihrungsstile mit zwei Dimensionen: Leis-
tungsorientierung und Mitarbeiterorientierung.
Bei der Leistungsorientierung in der extremsten
Auspragung zahlen nur die Ergebnisse, der Mit-
arbeiter ist Mittel zum Zweck. Das andere Extrem
ist die ausschlieRliche Mitarbeiterorientierung:
Der Mensch steht im Vordergrund. Hauptsache,
die Mitarbeiter sind zufrieden und es herrscht
ein angenehmes Betriebsklima. Bei dem entspre-
chenden Fihrungsstil kommt es allein auf die
Qualitdt der Zusammenarbeit an. Blake/Mou-
ton (1964) nennen funf Basisstile, von denen sie

Situatives Fithren nach Hersey/Blanchard

S1 Telling

Autoritarer Flihrungsstil

e Prazise Angaben machen

e Beaufsichtigen

e Entscheidungsverantwortung beim Manager

Mitarbeiter-Reifegrad 1
e Fehlende Kompetenzen
e Motiviert durch neue Herausforderung

S3 Participating

Partizipativer Fiihrungsstil

e Fordern und unterstiitzen

e \erantwortung teilen

¢ Probleme auf Beziehungsebene |6sen

Mitarbeiter-Reifegrad 3
¢ Hohe Kompetenz
o Teilweise Mangel an Selbstvertrauen

S = Flhrungsstil.
Ubersicht 4

S2 Selling

Kooperativer Fithrungsstil

¢ Lenken und Gberwachen

e Vorschlage erbitten

e Fortschritte unterstltzen

e Entscheidungen mit dem Mitarbeiter besprechen

Mitarbeiter-Reifegrad 2
e Einige Kompetenzen vorhanden
e Erste Euphorie verflogen

S4 Delegating

Laissez-faire-Fiihrungsstil

o Ubertragung der Verantwortung fiir die zu fillenden
Entscheidungen und zu lI6senden Probleme an den
Mitarbeiter

e Lediglich Prifung der Arbeitsergebnisse

Mitarbeiter-Reifegrad 4

e Hohe Kompetenz
e Selbstsicher und (selbst-)motiviert

Quelle: Hersey et al., 2007



das 9.9-Fuhrungsverhalten — den sachorientiert-
kooperativen Stil (Teammanagement) — fiir den
besten halten (Abbildung 1).

Ein anderes Modell — das im Jahr 1969 von Paul
Hersey und Kenneth H. Blanchard entwickelt
wurde (Hersey et al., 2007) — setzt mit der Grund-
Uberlegung an, dass jeder Mitarbeiter nach sei-
nem jeweiligen Reifegrad geflihrt werden muss,
um seine Potenziale optimal ins Unternehmen ein-
bringen zu kdnnen. Davon abhangend, wie niedrig
oder hoch die Kompetenz und das Selbstvertrauen
des Mitarbeiters ausgepragt sind, muss der Vorge-
setzte seinen Fiihrungsstil wahlen (Ubersicht 4).

Fir das ROWE/STRONG-Konzept eignet sich die-
ses situative Flihren ebenfalls sehr gut, weil es die
individuell unterschiedlichen Kompetenzen der
Mitarbeiter beriicksichtigt.

Im Johari-Fenster, einem Konzept, dessen Name
sich zusammensetzt aus Namensbuchstaben der

Das Johari-Fenster von Luft/Ingram

Diese Aspekte sind ...

... anderen bekannt Freies Handeln:

... mir selbst bekannt

US-amerikanischen Sozialpsychologen Joseph Luft
und Harry Ingham, werden die unterschiedlichen
Moglichkeiten der Zuganglichkeit von Personlich-
keitsmerkmalen und Verhaltensweisen systema-
tisch betrachtet (Luft, 1984). Dieses Konzept stellt
eine Basis dar, um Zielsetzungen fiir Trainings- und
Coachingmalinahmen abzuleiten. In einem grafi-
schen Modell mit vier Quadranten (Ubersicht 5)
kdnnen die Merkmale einer Person danach einge-
ordnet werden, ob sie nur der Person selbst, nur
den Interaktionspartnern oder aber beiden bezie-
hungsweise keinem von beiden bekannt sind. Die
vier Quadranten stellen die Gesamtperson im Ver-
haltnis zu sich selbst und anderen dar.

Bezogen auf das ROWE/STRONG-Konzept kann
dieses Modell dazu beitragen, ein Vertrauensver-
haltnis zwischen der Flihrungskraft und den Mitar-
beitern aufzubauen. Viele Arbeitsgruppen verwen-
den das Johari-Fenster als Feedback-Instrument
und Analyseschema bei der Teamentwicklung,
zum besseren Kennenlernen und zum Aufbau

... mir selbst unbekannt

Blinder Fleck:

... anderen unbekannt

Ubersicht 5

Diese Aspekte an mir sind allen
bekannt, den anderen und mir selbst

Privatperson/Verborgenes:

Diese Aspekte an mir sind mir
bekannt, anderen aber nicht (je ver-
trauter das Verhaltnis, desto kleiner
dieser Personlichkeitsanteil)

Andere erkennen Aspekte an mir, die
mir selbst unbekannt sind

Unbekanntes/Unbewusstes:
Weder andere noch ich selbst kennen
diese Aspekte an mir

Quelle: Luft, 1984



von Vertrauen. Denn zahlreiche Starken, Schwa-
chen und andere Merkmale bleiben unentdeckt,
solange die Fuhrungskraft beziehungsweise der
Mitarbeiter kein Feedback dazu erhdlt. Trainer
in Seminaren oder die Fihrungskraft als Coach
kénnen als eine Art ,,sozialer Spiegel” wirken. Sie
reflektieren gemeinsam mit dem Betreffenden,
wie dieser auf andere Personen wirkt.

Bedauerlicherweise wird das Filhrungsinstrument
der Mitarbeitergesprache immer noch viel zu sel-
tenin seinen zahlreichen Facetten eingesetzt. Da-
bei ist es eines der wirkungsvollsten Instrumente
der internen Kommunikation und Ausdruck einer
innovativen Fihrungskultur. Es kann verschiedene
Ziele haben:

e erbrachte Leistungen anerkennen, honorie-
ren und so die Leistungsbereitschaft der Mit-
arbeiter starken,

e die Identifikation der Beschaftigten mit ihren
Aufgaben erhohen,

e ergebnisorientiertes statt anwesenheitsorien-
tiertes Arbeiten fordern,

e eigenverantwortliches Handeln fordern,

e die Ziele einer Organisation durch konkrete
Beteiligung der Mitarbeiter gemeinsam errei-
chen,

e die Zusammenarbeit zwischen Flihrungskraf-
ten und ihren Mitarbeitern verbessern und
Konflikte 16sen,

e Prioritdten bei den Arbeitsschwerpunkten set-
zen und den aktuellen Anforderungen anpas-
sen,

e Entwicklungsperspektiven und Potenziale er-
kennen und férdern.

Zielvereinbarungsgesprache gehoéren zu der am
haufigsten praktizierten Form der Mitarbeiterge-
sprache. Die Idee des Flihrens mit Zielvereinbarun-
gen stammt aus den USA und wurde dort als Ma-
nagement by Objectives (MbO) bekannt. Dem liegt
die Idee zugrunde, dass die Mitarbeiter motivier-
ter sind, wenn sie wissen, welchen Anteil sie mit
ihrer Arbeit am Gesamterfolg des Unternehmens
haben. So kdnnen sie eine persdnliche Bilanz ihres
Arbeitserfolgs ziehen. Besonders die Amerikaner
arbeiten gern mit Anreizen: Wer ein konkretes Ziel
vor Augen hat und fiir dessen Erreichen zudem be-
lohnt wird, wird ein hoheres Engagement zeigen.
Nur wer den konkreten Sinn seines Tuns erkennt,
setzt sich auch mit Herz und Verstand dafiir ein.

Daflr ist es allerdings wichtig, dass die strategi-
schen Ziele der Organisation (Unternehmen, Ab-
teilungen, Behorden, Schulen etc.) offen kom-
muniziert werden. Denn nur dann wissen die
Betreffenden, wohin sich die Organisation entwi-
ckeln und was sie erreichen will, und nur dann
kdnnen sie Giberlegen, welchen Beitrag sie selbst
dazu leisten konnen. So wird es auf allen Ebenen
einfacher, Prioritaten zu setzen und Entscheidun-
gen zu treffen. Hierdurch lassen sich die Effizienz
und die Effektivitat erhohen.

Der Managementprofessor Peter Drucker erfand
bereits 1954 eine generelle Formel fir Ziele: Je-
des Ziel soll SMART sein — das Akronym steht fir
die fiinf Charakteristika von Zielen (Ubersicht 6).
Zu bericksichtigen ist bei der Zieldefinition auch
die Moglichkeit der direkten Beeinflussbarkeit der
Ziele durch die Fihrungskrafte und Mitarbeiter
(Fluter-Hoffmann, 2008).



Die Zielformel SMART

S Specific Konkrete Inhalte: was, warum, wie?
Systematic
Significant

M Measurable Messbar in Qualitdt und Quantitdt, bedeutsam fiir den individuellen Aufgaben-
Meaningful bereich sowie motivierend
Motivating

A Attainable Zwar anspruchsvoll, aber mit Engagement erreichbar, in Ubereinkunft getroffen
Agreed-upon und fiir beide Seiten akzeptabel
Acceptable

R Realistic Im Hinblick auf die vorhandenen Ressourcen machbar sowie verniinftig und
Reasonable verantwortlich
Responsible

T Timely Zeitlich gebunden und in bestimmter Frist erreichbar, gut tiberlegt und genau
Thoughtful zu verfolgen
Trackable

Ubersicht 6 Quelle: Drucker, 1954



4 Trainingsmodul

,ROWE/STRONG flir Beschaftigte”

In der Mitarbeiterschulung geht es um person-
liche Kompetenzen, welche die Mitarbeiter be-
fahigen, mit dem ROWE/STRONG-Konzept zu
arbeiten. Dazu gehoren die Themen Zeitmanage-
ment, Prioritdtensetzung, Zielvereinbarungen,
Planungskompetenz sowie das Vereinbaren von
Zielen mit dem Vorgesetzten, die Ubernahme von
Verantwortung und das Selbstmanagement.

Personliche Kompetenzen beschreiben die Fa-
higkeiten und Fertigkeiten, eigenverantwortlich,
motiviert und zielorientiert zu handeln und zu ar-
beiten. Um ROWE/STRONG erfolgreich einzuset-
zen, brauchen die Mitarbeiter vor allem folgende
Kompetenzen:

e Belastbarkeit. Geforderte Leistungen auch
unter schwierigen Bedingungen erbringen;
verschiedene Aufgaben parallel bearbeiten
kdnnen; mit Stress, Arger und Frustration an-
gemessen umgehen; Beharrlichkeit und Gelas-
senheit entwickeln; Frustrationstoleranz bei
Misserfolgen aufweisen; Wesentliches und
Unwesentliches auch bei Arbeit unter Zeit-
druck unterscheiden kdénnen.

¢ Eigeninitiative. Aus eigenem Antrieb etwas
realisieren oder unternehmen; aktiv mitge-
stalten; freiwilliges Engagement zeigen; sich
selbst motivieren; sich selbst Aufgaben suchen;
selbststandig eine Idee realisieren; Verstand-
nis- und Wissensliicken durch eigenstandige
Arbeit ausfillen.

e Entscheidungsstdrke. Entscheidungen auf der
Basis guter Argumente treffen und umsetzen;

Entscheidungen fir andere nachvollziehbar
begriinden kdnnen; Entscheidungsspielraume
nutzen; Verantwortung tbernehmen und Um-
setzung der Entscheidungen koordinieren;
Flihrungsverantwortung fiir den eigenen Or-
ganisationsbereich Gbernehmen.

Flexibilitat. Gewohntes Denken und Verhalten
hinterfragen und andern kdénnen; sich auf ge-
dnderte Anforderungen und Gegebenheiten
einer Umwelt einstellen; Bereitschaft, Neues
auszuprobieren; unbekannte Rahmenbedin-
gungen handhaben kénnen; Bereitschaft zur
Improvisation; flexibler Umgang mit Zeit und
Arbeitsbelastung; angemessenes Reagieren
auf neue Aufgaben, Kollegen, Zeitvorgaben
oder neue Rahmenbedingungen; Entwicklung
von Handlungsalternativen und Notfallplénen.

Selbstmanagement. Effektive Ziele setzen
kdnnen; realistisch planen; effizientes Zeit-
management betreiben.

Selbstverantwortung und Selbststeuerungs-
fahigkeit. Personliche Ziele formulieren; nach
eigener Anleitung selbstverantwortlich han-
deln; sich selbst kontrollieren und bremsen
kdnnen; mit sich selbst im Reinen sein; Tatig-
keiten zielgerichtet, zligig und ohne Ablenkung
erledigen.

Verantwortungsbereitschaft. Verantwortung
fir sich und flr andere gezielt und gern tber-
nehmen.



Um den Erwerb dieser persdnlichen Kompetenzen
zu unterstitzen, ist eine Schulung im Selbst- und
Zeitmanagement sinnvoll.

Beispiel: Selbstmanagement nach David Allen
Ein gut einsetzbares Konzept des Selbstmanage-
ments ist unter den sogenannten Wissensarbei-
tern weit verbreitet. Es stammt von David Allen,
einem US-amerikanischen Organisationsberater,
der sich seit Gber 25 Jahren praxisnah mit dem
Thema beschaftigt (Allen, 2001). Er nennt es
,GTD” (Getting Things Done). Das Konzept basiert
darauf, zunachst alle zu erledigenden Aufgaben
aufzuschreiben, um den Kopf frei zu bekommen.
Allen empfiehlt etwa Verwaltungs- und Biro-
arbeitern, bei jeder Information, die das erste Mal
auftaucht, am besten sofort zu entscheiden, wie
man damit umgehen soll (beispielsweise: gleich
bearbeiten; zur Kenntnis nehmen und ablegen;
delegieren und weiterleiten). Mit dem Problem,
dass unsere Methoden, unsere Arbeit zu organi-
sieren, mit den Entwicklungen in einer sich schnell
verandernden Arbeitswelt nicht mehr mitkom-
men, lasst sich auf diese strukturierte Art und
Weise gut umgehen. Konkret rat Allen (2001; vgl.
auch ) zu einem
Vorgehen in funf Schritten:

1. Erfassen. Alle Aufgaben und Ideen werden an
einer zentralen Stelle gesammelt — zum Bei-
spiel als elektronische oder handschriftliche
Liste.

2. Durcharbeiten. Die Liste wird regelmaRig
durchgearbeitet und dabei wird entschieden,
was bei jedem Listenpunkt getan werden soll.

Dazu werden konkrete Handlungsschritte for-
muliert. Es entsteht eine Prioritdtenliste nach
dem sogenannten Eisenhower-Prinzip:

— wichtig und dringend = sofort erledigen,

— wichtig, aber nicht dringend = in Zeitplan
einordnen, spater selbst erledigen,

— nicht wichtig, aber dringend = delegieren,
weiterleiten,

— nicht wichtig und nicht dringend = ignorie-
ren oder entsorgen.

3. Organisieren. Die Handlungen und Abldufe
werden nun mithilfe von To-do-Listen, einem
Terminplaner und einem Wiedervorlage-Sys-
tem strukturiert.

4. Durchsehen. Mindestens einmal pro Woche
werden alle Aufgaben erneut Uberpriift, die
Liste aktualisiert, Prioritdten eventuell ver-
schoben oder es wird noch mehr delegiert.

5. Durchfiihren. Die anstehenden Aufgaben wer-
den erledigt.

Die wesentlichen Grundsatze fiir das praktische
Vorgehen beim Selbstmanagement sind fir Allen
folglich: Festhalten aller anstehenden Aktivitdten
(nur solche, die langer als zwei Minuten Arbeits-
zeit benotigen) sowie die regelmaRige Aktualisie-
rung der Listen. Dazu gehort es, bei allen auftau-
chenden Aufgaben, Anfragen oder Ideen eine
Entscheidung zu treffen, wie damit umgegangen
werden soll. Mit diesem Verfahren kommen zahl-
reiche Blirobeschaftigte sehr gut zurecht und kon-
nen effizienter und effektiver arbeiten als zuvor.



Viele schatzen an diesem scheinbar einfachen Sys-
tem, dass sie trotz ihrer zahlreichen Aufgaben im-
mer den Uberblick behalten und nichts vergessen.

Neben Allens GTD-Methode kénnen auch Zeitma-
nagement-Seminare einen gelasseneren Umgang
mit den zu erledigenden Aufgaben fordern. In
einem solchen Seminar lernen die Beschaftigten
ihre personlichen Zeitfresser und Stressfaktoren
kennen und erhalten Werkzeuge und praxisnahe

Tipps, wie sie ihre Arbeitstechnik optimieren und
ihre Leistung steigern kbnnen.

Seminare, die den Mitarbeitern die Vorbereitung
auf Mitarbeitergesprache erleichtern, sind zur
besseren Umsetzung des ROWE/STRONG-Kon-
zepts ebenfalls empfehlenswert. Denn gerade die
Vereinbarung von messbaren Zielen ist — fur Flh-
rungskraft und Mitarbeiter gleichermalen — eine
sehr anspruchsvolle Aufgabe.
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Kapitel 7.3

Die Mitarbeiterbefragung
im Overall Employment Deal
(OED)

Magdalene Prynda
Institut fiir angewandte Arbeitswissenschaft




1 Einleitung

Eine wesentliche Rolle im Overall Employment
Deal (vgl. Kapitel 4.4) wird der mitarbeiterorien-
tierten Sichtweise beigemessen. Diese Sichtweise
erfasst im OED das personalpolitische Instrument
der Mitarbeiterbefragung (Abbildung 1).

Die Ziele einer Erhebung sind vielfaltig und kon-
nen zwischen Unternehmen und Unternehmens-
bereichen stark variieren. Aufgrund dessen wurde
die Mitarbeiterbefragung als modulares System
entwickelt, das sich bedarfsorientiert und indivi-
duell nutzen l&sst.

Hinweis: Konkrete Arbeitsmaterialien zur Durch-
fihrung von Mitarbeiterbefragungen kdnnen Sie
kostenlos herunterladen unter www.vitness.info.
Detaillierte Ausfihrungen zum Thema enthalt
auBRerdem die Projektpublikation , Leitfaden Mit-
arbeiterbefragung” von Sandrock/Prynda (2012).

Die Mitarbeiterbefragung im Overall Employment Deal

Bedirfnisse und Erwartungen der externen Interessengruppen

1. Erarbeiten einer Unternehmensstrategie
2. Personalstrategie entwerfen
Ruckspiegelung
der Erwartungen
3. Mitarbeiterbefragung vorbereiten und Bedurfnisgse

Mitarbeiterbefragung durchfiihren

Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung

der internen Inte-
ressengruppen

4. Folgeprozess: Ausgestaltung der personalpolitischen Instrumente

5. Definition von individuellen MaBnahmenpaketen zwischen
Flihrungskraft und Mitarbeiter mit anschlieBender Kontrolle
und Evaluation der Ergebnisse

Abbildung 1

Eigene Darstellung



2 Funktionen und Ziele
einer Mitarbeiterbefragung im OED

Die betriebliche Mitarbeiterbefragung (MAB) ist
ein modular aufgebautes Instrument einer ganz-
heitlichen Unternehmensfihrung. Sie wird im
Auftrag der Unternehmensleitung bedarfsorien-
tiert durchgefiihrt und hat folgende Funktionen:

Diagnostik

Erhebung der Mitarbeitermeinung, -einstel-
lung und -sichtweise.

Identifikation von Starken und Verbesserungs-
potenzialen der Organisation im Hinblick auf
die personalpolitischen, mitarbeiterorientier-
ten, finanziellen, unternehmens- und fach-
bereichsspezifischen Sachverhalte.

Intervention

Ableitung erster Handlungsfelder zur Gestal-
tung konkreter unternehmensspezifischer MaR3-
nahmen auf Basis der Befragungsergebnisse.

Wertschatzung der Mitarbeiter und Interesse
an deren Meinung, um Interessen und poten-
zielle Konflikte aufzufangen, sowie Starkung
der Kommunikation zwischen Mitarbeitern
und Fihrungskraften.

Evaluation und Kontrolle

Bewertung bereits initiilerter MaBnahmen, Er-
fassung positiver Erfahrungen und , gefiihlter
Erfolge” sowie Erfassung der Erfolge durch
Kennzahlen, um sie kommunizierbar zu ma-
chen.

Generierung von Daten zur Steuerung des Res-
sourceneinsatzes und der Prozesse. Dank ihres
Erfahrungswissens verfligen Mitarbeiter hau-
fig Uber wichtige Informationen in Bezug auf
Potenziale zur Prozessoptimierung, die sich
mithilfe der Mitarbeiterbefragung erheben
lassen.



3 Elemente einer

Mitarbeiterbefragung im OED

Zur Durchfihrung der Mitarbeiterbefragung
wurde ein umfassender Fragenkatalog erstellt,
der hinsichtlich der OED-Bereiche alle relevanten
Skalen enthalt. Der Fragebogen beinhaltet dem-
zufolge insgesamt acht Skalen zu den klassischen
Handlungsfeldern und zu den ,New Deals” wie
Work-Life-Balance, flexible Arbeitszeitgestaltung
oder betriebliche Gesundheitsférderung, die im
Folgenden in ihrer Bedeutung erldutert werden.
Die Elemente (ltems) basieren auf den aktuellen
arbeitswissenschaftlichen Theorien Uber die Ein-
flussfaktoren und Wechselwirkungen im unter-
nehmerischen Kontext.

Ein Item hat den Anspruch, objektiv, zuverlassig
und valide zu sein (Borg, 1995, 56). In den meis-
ten Fallen werden Informations-ltems verwendet
mit dem Zweck, die Meinung und Einstellung der
Befragten zu erfassen (Borg, 1995, 57). Folgende
Skalen sind in dem entwickelten Fragebogen er-
arbeitet worden und kénnen einzeln nach Bedarf
zur Abfrage genutzt werden.

1. Bereichsklima und Unternehmensklima
Fragen zu diesen Themen erfassen verschiedene
verhaltensbezogene Aspekte des Unternehmens.
Gefragt wird nach der Interaktion zwischen Mit-
arbeitern und Vorgesetzten, der Fehlerkultur, nach
dem Umgang mit Konflikten, der Stimmung und
Motivation der Mitarbeiter, dem Vorgesetzten-
verhalten und der Nachvollziehbarkeit und Trans-
parenz von Entscheidungen. Zudem wird die Qua-
litat der Kooperation und Interaktion zwischen den
Mitarbeitern untereinander sowie zwischen Mit-
arbeitern und Vorgesetzten analysiert.

2. Wissensmanagement

(Information und Kommunikation)

Der Bereich Wissensmanagement befasst sich mit
der Bereitstellung und Sicherung von Wissen und
betriebsinternen Informationen, dem Wissen-
stransfer, der Qualitat von Informationsvermitt-
lung und Rickmeldung. Im konkreten Fall wird
abgefragt, wie die Kommunikation, die Interak-
tion und der Wissensaustausch innerhalb der Be-
reiche und mit den Fhrungskraften erfolgen, ob
tatigkeitsrelevante Informationen jedem zugang-
lich sind und inwieweit betriebsinterne Informa-
tionen fiir die Mitarbeiter transparent sind. Be-
dingt durch den demografischen Wandel wird in
naher Zukunft mit dem Renteneintritt geburten-
starker Jahrgdnge viel explizites und implizites
Wissen die Unternehmen verlassen.

Durch strategische und systematische Mafnah-
men muss Wissen gebiindelt und gesichert wer-
den. Dies schafft ein Fundament, um — auch auf
Marktveranderungen wirtschaftlicher oder tech-
nologischer Art — flexibel und zeitnah reagieren
zu kénnen. Insofern sollen mithilfe von Mitarbei-
terbefragungen auch Informations- und Kom-
munikationswege identifiziert werden. Es ist von
entscheidender Relevanz, diese Wege so zu ge-
stalten, dass Wissensverlust verhindert wird und
eine Bereitstellung betrieblich notwendiger Infor-
mationen fiir Unternehmen gesichert bleibt. Eine
Kombination aus Wissen, Kommunikation und Do-
kumentation von explizitem und implizitem Wis-
sen ist daher ein Ansatzpunkt demografiefester
Firmenpolitik.



3. Personalbindung (Commitment)

Im Bereich Commitment wird der Umfang der
personlichen Bindung der Mitarbeiter an das Un-
ternehmen und der Identifikation mit dem Unter-
nehmen erfasst. Dazu werden Fragen zur Loyalitat
und zum Engagement gestellt. Informationen zu
Commitment und Arbeitszufriedenheit besitzen
oftmals einen dhnlichen Gehalt, namlich Indika-
toren fir die Qualitat des Arbeitslebens zu sein
oder Verhalten wie Fluktuation oder Fehlzeiten
zu erklaren, obgleich die Erfassung von Commit-
ment zu den héaufiger verwendeten Verfahren
zahlt. Mitarbeiter, die sich an das Unternehmen
affektiv oder normativ gebunden fiihlen, fehlen
durchschnittlich 2,4 Tage pro Jahr weniger als ihre
Kollegen, so eine Studie der Gallup Organization
(Geilkler, 2006, 8 ff.). Besonders das affektive Com-
mitment korreliert positiv mit der Anwesenheit,
dem Engagement und der Leistung (Meyer et al.,
2006).

4. Personalentwicklung (Lernen und Aufstieg)
Zum Bereich Personalentwicklung wird erfasst,
wie weit Weiter- und FortbildungsmaRnahmen
ungeachtet des Alters — also bedarfsorientiert —
angeboten und von den Mitarbeitern wahrge-
nommen werden. Weiterhin werden Fragen zur
Einstellung und Motivation, zur persénlichen Ent-
wicklung, zum lebenslangen Lernen und zur Lauf-
bahnplanung bis zum 67. Lebensjahr innerhalb des
Unternehmens gestellt.

5. Betriebliche Gesundheitsférderung

Hierzu wird erhoben, wie weit in die Gesund-
heit der Mitarbeiter investiert wird. Des Weite-
ren wird gefragt, ob die gesundheitsforderlichen

MaRnahmen bekannt sind und wie sehr sich
der Mitarbeiter diesbezliglich einbringen will. In
zahlreichen empirischen Untersuchungen wurde
nachgewiesen, dass die Arbeitszufriedenheit und
damit einhergehend die Leistungsfahigkeit mit der
physischen und psychischen Gesundheit und mit
dem allgemeinen Wohlbefinden korreliert sind.

6. Entgelt und Nebenleistung

Im Bereich von Entgelt und Nebenleistung wer-
den Fragen zur Relevanz von monetdren und
nicht-monetdren Anreizen bei der Tatigkeit ge-
stellt. Hier kdnnen zum Beispiel folgende Sozial-
und Zusatzleistungen mit Blick auf Nutzen, Bedarf
und Akzeptanz erfragt werden (Olfert, 2008, 359;
Olesch, 2010):

e Gratifikationen (Weihnachts-, Urlaubs- und
Jubilaumsgratifikation),

e Dbetriebliche Altersvorsorge,

e Betriebskrankenkasse, Krankenversicherung,
Krankengeldzuschuss,

e Gesundheitsvorsorge und Gesundheitsfir-
sorge (Unfallschutz, Arbeitssicherheit),

e Mitarbeiterverpflegung (Kantine, Kaffeekiiche,
Essensgeld),

e Freizeit/Kultur (Betriebssport, Kulturveranstal-
tungen, Betriebsveranstaltungen),

e Betriebsunterricht, Sprachkurse, Stipendien,
Weiterbildungskurse.

Nach Budenbender/Selke (1993) kénnen Sozial-
leistungen zum Erhalt und zur Steigerung der Leis-
tungsfahigkeit und Motivation und somit auch
zur Mitarbeiterbindung genutzt werden. Auller-
dem dienen sie zur Anerkennung von Leistungen,



auch wenn der monetdre Nutzen in der Regel nur
kurzfristig wirkt und sie daher nicht als alleiniger
Motivator zu betrachten sind. Die Mitarbeiter-
verpflegung — inklusive des Schaffens von Raum
und Zeit fir Kommunikation und Interaktion zwi-
schen den Mitarbeitern — hat direkten Einfluss auf
das Betriebsklima und kann auch fiir die betrieb-
liche Gesundheitsférderung eingesetzt werden.
Damit lasst sich das Ziel der Imageverbesserung
und Steigerung der Arbeitgeberattraktivitat auch
durch monetdre und nicht-monetdre Fir- und
Vorsorge zum Wohle des Mitarbeiters erreichen.

Betriebsbeispiel zu Nebenleistungen

Die Firma TKW Gebdudeservice GmbH in Nauheim
(Kreis GroR-Gerau) ermoglicht mit der firmeninter-
nen TKW Unterstiitzungskasse eine betriebliche Al-
tersvorsorge. Diese ist rein arbeitgeberfinanziert und
schlieBt samtliche Mitarbeiter aller Unternehmens-
und Hierarchiebereiche ein. Ziele sind: Erh6hung der
Leistungsbereitschaft und Loyalitdt der Mitarbeiter;
Senkung der Mitarbeiterfluktuation; Bewahrung von
Know-how, entwickelten Kompetenzen und Fahigkei-
ten im Unternehmen; Beteiligung der Mitarbeiter, die
durch ihre Unternehmenstreue zum Erfolg beitragen.
AulRerdem soll die materielle Lage der Mitarbeiter
nach dem Renteneintritt verbessert werden, speziell
die der geringqualifizierten Mitarbeiter, die aufgrund
ihrer Einkommenssituation keine oder nur wenig pri-
vate Altersvorsorge betreiben kdnnen. Natirlich trage
das Angebot der Unterstilitzungskasse auch zur posi-
tiven Imagebildung des Unternehmens bei, so die
TKW-Prokuristin Christine Kehr.

Seit Ende 2005 zahlt die TKW pro Jahr 10 Prozent der
Bruttolohnsumme eines Mitarbeiters in die Unterstiit-
zungskasse ein. Ein rechnerisches Beispiel verdeutlicht
die finanziellen Méglichkeiten des Zuschusses zur Al-

7. Work-Life-Balance

Work-Life-Balance — die Vereinbarkeit von Beruf
und Privatleben — ist das Resultat aus den fle-
xiblen Instrumenten eines Unternehmens. Das
Konzept verfolgt verschiedene Modelle zum Aus-
gleich der Interessen von Arbeitgebern und Mit-
arbeitern, die vor allem in der flexiblen Arbeits-
zeitgestaltung und in flexiblen Arbeitsformen
zum Tragen kommen. Operationalisiert werden
kann dies etwa durch temporéare Arbeitszeitkon-
ten, Vertrauensarbeitszeit, Gleitzeit, flexible Pau-
senregelung, Elternzeit, Sabbaticals und Sonder-

tersvorsorge: Im Arbeitsverhaltnis auf 400-Euro-Basis
kommen nach 30 Jahren Betriebszugehorigkeit bei
einem Monatslohn von 350 Euro insgesamt 12.600
Euro vor Steuern zusammen; bei einem Angestellten
mit 2.000 Euro brutto im Monat sind es nach 35 Jah-
ren 84.000 Euro. Die Voraussetzung zur Leistungsbe-
rechtigung ist eine mindestens flinfjahrige Betriebszu-
gehorigkeit und ein Mindestalter von 28 Jahren. Das
Modell ist nur bei langfristiger Betriebszugehorigkeit
effizient und eine klare Win-win-Situation. Die Aus-
zahlung erfolgt als Gesamtbetrag mit dem Rentenein-
tritt, also bei Vollendung des 65. oder 67. Lebensjah-
res. ,Zufriedene oder gar begeisterte Kunden kénnen
nur erreicht werden, wenn auch die Mitarbeiter zu-
frieden oder gar begeistert sind“, so Kai Kienzl, Chef
der TKW. Neben dieser Zusatzleistung bietet die TKW
finanzielle Anerkennung fiir besonderes Engagement
sowie umfangreiche WeiterbildungsmaRnahmen,
um auch weiterhin die hohe Qualitdt der Dienstleis-
tung zu gewahrleisten. Die vollen Auftragsbicher, zu-
friedene Kunden und die Auszeichnung im Bereich
,Mittelstandische Unternehmen” beim Wettbewerb
,Ludwig-Erhard-Preis 2010“ flir exzellente, nachhal-
tige Leistung und Wettbewerbsfahigkeit verdeutlichen
den Erfolg dieses Anreizsystems.



pramien in Zeit statt in Geld. Laut einer Umfrage
des Beratungsunternehmens Universum Europe
(2011) an Hochschulen mit einer Stichprobe von
knapp 20.000 Studenten (Universum Student
Survey Deutschland) legt jeder Zweite der Ab-
solventen viel Wert auf eine Work-Life-Balance
(50,7 Prozent) und einen sicheren Arbeitsplatz
(44 Prozent). Zukunftsorientierte und demogra-
fiebewusste Personaler greifen diesen Aspekt
mittlerweile zunehmend auf und integrieren ihn
in die Unternehmenskultur. Flexible Arbeitszeit-
und Arbeitsplatzgestaltung schaffen mehr Gestal-
tungs- und Handlungsspielraum, sodass eine bes-
sere Work-Life-Balance ermoglicht wird.

8. Fiihrung

Im Bereich der Filhrung werden verhaltenswis-
senschaftliche Aspekte analysiert, beispielsweise
Kritikfahigkeit, Informationskultur, Umgang,
Wertschatzung, Unterstlitzung und Kooperation
sowie die Fachkompetenz, Stringenz und Vor-
bildfunktion der Fihrungskraft. Im EFQM-Mo-
dell basiert ein exzellentes Fihrungsverhalten
auf Vision, Mission und Werten. Die Fihrungs-
krafte besitzen eine Schliisselposition im Hinblick
auf die Mitarbeiterzufriedenheit und die Mitar-
beiterbindung. Exzellente Fiihrungskrafte sind
flexibel, vorausschauend, zuverldssig, innovativ
und strategisch fokussiert. Sie haben eine Vor-
bildfunktion, indem sie die Ziele und Werte des
Unternehmens kommunizieren und vorleben. Sie
nehmen am Prozess der Qualitdtsverbesserung
teil und ihr Fihrungsverhalten basiert auf einer
transparenten Unternehmenskultur. Die Fih-
rungskrafte sind bestrebt, alle Interessengrup-
pen in die Strategie und Firmenpolitik einzubet-

ten, um den Unternehmenserfolg auch langfristig
sicherzustellen. Zur Fihrung gehdren — neben
dem Delegieren von Aufgaben, dem Setzen von
Zeit- und Leistungsvorgaben und dem Uberprii-
fen —auch das Erteilen eines regelmaligen Feed-
backs und eine wertschatzende Grundhaltung.
Diese Aufgabenbereiche und Verhaltenskompo-
nenten der Flihrung sind in der Mitarbeiterbefra-
gung zu analysieren und zu messen, wodurch die
Flhrungskrafte ein Feedback und aussagekraftige
Kennzahlen erhalten — und folglich die Moglich-
keit, ihr Selbstbild mit dem Fremdbild abzuglei-
chen, Verbesserungspotenziale zu erkennen und
darauf aufbauend sich in ihrer Fihrungsqualitat
zu verbessern und weiterzuentwickeln.

Skalen im Handlungsfeld

,Demografischer Wandel”

Mithilfe demografischer Zusatzinformationen
(Alter, Geschlecht, Dauer der Betriebszugehorig-
keit, Familienstand etc.) lassen sich Aussagen zu
folgenden fiir ein Unternehmen bedeutsamen
Fragestellungen treffen:

¢ Inwieweit ist der notwendige Einstellungswan-
del in Bezug auf dltere Mitarbeiter und ihre
langere Lebensarbeitszeit vorhanden?

e Finden Zukunftsgesprache und Austrittsge-
sprache statt?

e Werden die Potenziale dlterer Mitarbeiter er-
kannt und gefordert sowie gezielt und adaquat
eingesetzt?

e Finden bedarfsorientierte oder alternsorien-
tierte PersonalentwicklungsmaBnahmen statt?

e Wiesieht die Laufbahngestaltung bei der alter
werdenden Belegschaft aus?



Mitarbeiterbefragung: Handlungsfelder und mogliche Aussagen

Handlungsfelder
Bereichsklima

Unternehmensklima

Wissensmanagement
(Information und Kommunikation)

Personalbindung
(Commitment)

Personalentwicklung
(Lernen und Aufstieg)

Betriebliche Gesundheitsforderung

Entgelt und Nebenleistung

Work-Life-Balance

Flhrung

Ubersicht 1

Ubersicht 1 zeigt fiir die dargestellten Handlungs-

Beispiel-ltem
»In unserem Team gehen wir fair miteinander um.”

,Bei uns gibt es eine Unternehmenskultur mit festgelegten Normen
und Werten.”

»lch fiihle mich gut informiert Gber wichtige Entscheidungen,
die meine Arbeit betreffen.”

»Ich wiirde mich jederzeit wieder fiir meine Firma als Arbeitgeber
entscheiden.”

,Wenn ich Unterstiitzung fir meine berufliche Entwicklung wie
Weiterbildung oder Schulungen bendétige, bekomme ich diese auch.”

“

,Wir erhalten hilfreiche MaRnahmen zur Férderung der Gesundheit.

,Mir ist es wichtig, einer herausfordernden Tatigkeit nachzugehen,
die auch entsprechend honoriert wird.”

,Mein Unternehmen ist familienfreundlich.”

,Mein direkter Vorgesetzter spricht regelméaRig mit mir Gber meine
Ergebnisse und Fortschritte in der Arbeit.”

Eigene Darstellung

ergebnissen. Eine undifferenzierte Umsetzung

felder der Befragung jeweils ein Beispiel-ltem fir von MalRnahmen — etwa allein aufgrund beste-

mogliche Mitarbeiterantworten. Mithilfe der Be-
fragungsdaten lassen sich konkrete Handlungs-
felder ableiten, basierend auf den neuesten

hender Trends (zum Beispiel Web 2.0 und Social
Media) — ist in den meisten Fallen nicht ziel- und
weiterflihrend, wenn nicht sogar kontraproduktiv.

wissenschaftlichen und empirischen Forschungs-



4 Durchfuhrung einer
Mitarbeiterbefragung

Eine Mitarbeiterbefragung wird dann erfolgreich
sein, wenn alle Phasen der Befragung ernsthaft
und kooperativ abgearbeitet werden. Dies setzt
eine detaillierte Planung, eine professionelle
Durchfiihrung und transparente Informationen
im gesamten Projektverlauf mit zeitnaher Riick-

meldung der Ergebnisse voraus. Die abgeleiteten
MaBnahmen missen kontinuierlich Uberprift
werden. In der Praxis kann das in Abbildung 2 dar-
gestellte Ablaufschema den unternehmensspezi-
fischen Anforderungen angepasst werden.

Schema zur Durchfiihrung einer Mitarbeiterbefragung

1. Vorbereitung

Ziele und
Themenschwerpunkte klaren

Verhandlungsspielrdume und
Handlungsbereitschaft klaren

2. Konzeption

Fragebogenentwurf
erarbeiten

Fragebogenentwurf
abstimmen

Endgliltige Fassung des
Fragebogens erstellen

3. Organisation und Information

Zeitpunkt und Organisation
festlegen

Fiihrungskrafte und Mitarbeiter tGber Sinn und
Zweck der Befragung informieren

4. Durchfiihrung

Fragebogen an die
Mitarbeiter austeilen

Fragebogen
ausfillen lassen

Rickgabe der
ausgefllten Fragebogen

5. Auswertung

Fragebogen Uberpriifen
und erfassen

Daten aufbereiten
Daten analysieren

Ergebnisse
dokumentieren

6. Riickmeldung

Management Uber
Ergebnisse informieren

FUhrungskrafte Gber
Ergebnisse informieren

Mitarbeiter Gber
Ergebnisse informieren

7. Umsetzung Befragungsergebnis

Ursachenanalyse

MaRnahmen
entwickeln

MaRnahmen festlegen, planen
und umsetzen

8. Evaluation

Erneute Mitarbeiterbefragung, um Wirksamkeit der
MaRnahmen/Veranderungen zu tberprifen

Abbildung 2

Alle Beteiligten tber Fortschritte und
Ergebnisse informieren

Eigene Darstellung



Ableitung von HandlungsmaRnahmen

Jede Mitarbeiterbefragung ist nur so effektiv wie
ihre FolgemalBnahmen. Daher hat das Unterneh-
men die Aufgabe, erstens in einem gefiihrten
Workshop MaRnahmen abzuleiten oder durch
externe Berater oder fachbezogene Experten ab-
leiten zu lassen und zweitens diese stringent und
zeitnah durchzufihren. Ziel ist die signifikante
Verbesserung der Qualitat der Arbeit.

Lessons Learned

Nur eine unternehmensspezifische Analyse der
Rahmenbedingungen ermdglicht eine Ausgestal-
tung addquater Handlungsfelder. Die Daten der
Mitarbeiterbefragung liefern neben den wertvol-
len Verbesserungsansatzen auch die Offenlegung
der Starken, die ebenso als unverwechselbares
Unternehmensimage in die Strategie einflieRen
und als solches kommuniziert werden kénnen. Die
Mitarbeiterbefragung kann als Frilhwarnsystem
operationalisiert werden, da es konkrete Hand-
lungsansatzpunkte liefert.
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Kapitel 7.4

Benchmarking-Tool
zu Flexibilitat und Stabilitat
fur Betriebe des

Verarbeitenden Gewerbes

Dr. Oliver Som
Fraunhofer-Institut fiir System-
und Innovationsforschung ISI




Nicht zuletzt im Zuge der globalen Finanz- und
Wirtschaftskrise in den Jahren 2008 und 2009
wurde vielen Unternehmen vor Augen gefiihrt,
dass die Fahigkeit, flexibel auf sich rasch dandernde
Marktbedingungen zu reagieren, ein entscheiden-
der Wettbewerbsvorteil sein kann. Doch den be-
trieblichen Bemiihungen zur Steigerung der Fle-
xibilitat in der Produktion stehen Anforderungen
an zuverldssige Prozesse sowie das Bediirfnis der
Mitarbeiter nach stabilen Arbeitsverhaltnissen ge-
genliber. Die Vereinbarkeit dieser beiden strate-
gischen Ziele ist fir Unternehmen eine zentrale
Herausforderung.

Mit dem Flexibilitats- und Stabilitdts-Benchmar-
king des Fraunhofer-Instituts fur System- und
Innovationsforschung (Fraunhofer 1SI) haben
Unternehmen die Moglichkeit, die Aufstellung
ihres Betriebs diesbezliglich zu tberprifen und
inihren wettbewerblichen Kontext einzuordnen —
und zwar erstmalig auf Grundlage quantitativer
Daten.

Das Benchmarking-Tool eréffnet Unternehmen die
Chance, brachliegende Potenziale fiir mehr Flexibi-
litat und Stabilitat in der Produktion zu identifizie-
ren und ihre Wettbewerbsfahigkeit zu verbessern.
Dazu kénnen sich die Unternehmen vergleichen
mit einer Datenbasis von bis zu 416 produzieren-
den Betrieben aus dem deutschen Verarbeitenden
Gewerbe beziehungsweise mit einer daraus nach
den jeweiligen Wiinschen und Bedirfnissen maR-
geschneiderten Referenzgruppe.

Im Einzelnen bietet das Benchmarking-Tool den
Unternehmen:

¢ Informationen liber betriebliche Flexibilitats-
und Stabilitatsstrategien vergleichbarer Be-
triebe entlang unterschiedlicher Dimensionen
und ZielgrolRen,

e die Moglichkeit einer Selbstverortung in Bezug
auf die Leistungsfahigkeit des eigenen Unter-
nehmens im Vergleich zu dhnlichen Unter-
nehmen,

e die Moglichkeit des individuellen Zuschnitts
passender Vergleichsgruppen,

e belastbare und aussagekraftige Ergebnisse auf
wissenschaftlicher Basis,

e Impulse und Anregungen dazu, wie sich die
Flexibilitat und die Stabilitat des eigenen
Unternehmens entlang unterschiedlicher
Dimensionen weiterentwickeln und verbes-
sern lassen,

e eine Zusammenfassung und grafische Aufbe-
reitung der Benchmarking-Ergebnisse in einem
Ubersichtlichen Kurzbericht, der direkt zum
Download zur Verfligung steht.

Die folgenden Abschnitte vermitteln entlang von
Leitfragen einen Uberblick iiber die Inhalte sowie
eine Anleitung zur Durchfiihrung und Interpreta-
tion des Benchmarkings. Fir den Fall von Riick-
fragen oder Interesse an einem Zugang zu dem
Flexibilitats- und Stabilitats-Benchmarking sind
am Ende dieses Kapitels die Kontaktdaten der An-
sprechpartner im Fraunhofer ISl aufgefiihrt.

Wo ist das Benchmarking-Tool im Internet

zu finden?

Das Flexibilitdts- und Stabilitats-Benchmarking
kann Gber den zugehorigen Link auf der Projekt-
seite des Verbundprojekts VITNESS erreicht wer-



den ( ). Seit Herbst 2012 wird
das Tool auch tiber das allgemeine Benchmarking-
Portal des Fraunhofer ISI angeboten (

).

Wo und wie kann man einen Zugang/ein Log-In
fiir das Flexibilitats- und Stabilitdts-Benchmar-
king bekommen?

Die Bestellung eines Zugangs in Form eines Log-
In-Codes ist auf zwei Arten moglich: Erstens lasst
sich ein Zugang/Log-In Uber die integrierte Be-
stellfunktion des Tools anfordern (Abbildung 1).
Zweitens ist es moglich, einen Zugang bei den am
Kapitelende aufgefiihrten Ansprechpartnern beim
Fraunhofer ISl personlich zu bestellen.

Bestellformular

Ihre Bestellung

Srpslumr wnd Lol maws feed

Besteliung

Etbe geben sie nier e Daen am Sie ethaken sine Aechnung per Fost oder ger Email
Hath Lzhluesguuegany sihalian S de Jugasgudaien per )

Yornaene Hame ™

Frma ™

=
{5 it

Land®

Teazfon

|
]
|
|
= ]
]
|
|

Fii=l =

™ Doe A0 Pabe ik gréesen und skoepben: s,
Jutar heetedan

Bt filen S dicse Faldor sus

Abbildung 1

Quelle: Fraunhofer ISI

Der Preis fur das Flexibilitdts- und Stabilitats-
Benchmarking betragt 495 Euro (zuzliglich Mehr-
wertsteuer) und umfasst drei Log-Ins (Sitzungen).
Innerhalb einer Sitzung von maximal zwolf Stun-
den kénnen beliebig viele Vergleichsgruppen ge-
bildet und ausgewertet werden.

Die Industriepartner im Rahmen von VITNESS so-
wie die Betriebe, die an der Telefonbefragung teil-
genommen haben, erhalten als Dankeschon fir
ihre Teilnahme einen kostenfreien Zugangscode
fiir das Benchmarking-Tool.

Wie lauft das Benchmarking ab?
Das Benchmarking verlduft in drei Schritten:

1. Im ersten Schritt wahlt ein Unternehmen eine
Gruppe von Vergleichsbetrieben aus, deren
Produktionsmerkmale mit denen des eigenen
Betriebs vergleichbar sind oder sein kdnnten.

2. Im zweiten Schritt werden automatisch Durch-
schnittswerte und Verteilungskurven fir die
ausgewahlte Gruppe der Vergleichsbetriebe
hinsichtlich der Indikatoren und Kennzahlen be-
rechnet. Die Ergebnisse werden sofort in tabel-
larischer Form zusammengefasst prasentiert.
Zudem konnen die entsprechenden Auswer-
tungsgrafiken unmittelbar eingesehen werden.

3. Imdritten Schritt kann das Unternehmen dann
fir jede Kennzahl beziehungsweise fiir jeden
Indikator die Verortung des eigenen Betriebs
vornehmen, indem es die jeweiligen eigenen
Werte in die Eingabemaske eintragt. Sobald
das Unternehmen seine Werte eingetragen
hat, gelangt es zur Auswertung und zum Ver-
gleich mit der Referenzgruppe.



Der dritte Schritt erleichtert den Unternehmen
die Interpretation der Benchmarking-Ergebnisse
und ist Voraussetzung flr die interessanten Gap-
Analysen (Lickenanalysen). Dieser Schritt ist je-
doch nicht obligatorisch.

Anhand welcher Kriterien kdnnen Unterneh-
men ihre individuelle Vergleichsgruppe fiir das
Benchmarking auswdhlen?

Der Mehrwert einer Selbstverortung im Rahmen
eines Benchmarkings steht und fallt mit einer
validen Vergleichsbasis. Aufgrund der grofRen
Heterogenitdt von Unternehmen innerhalb einer
Branche gewahrleistet die Auswahl der gleichen
Branche noch nicht die Passfahigkeit der Referenz-
gruppe. Die langjahrige Erfahrung des Fraunhofer
ISI zeigt, dass neben der UnternehmensgréRe vor
allem Merkmale der Produktion — wie Serien-
groRe und Produktkomplexitdt — die Ahnlichkeit
und damit die Vergleichbarkeit von Unternehmen
entscheidend bestimmen.

Daher wird den Unternehmen im Rahmen des
Flexibilitats- und Stabilitats-Benchmarkings an-
geboten, die fir sich passende Referenzgruppe
individuell entlang der genannten Merkmale zu-
sammenzustellen und damit die Aussagekraft der
Selbstverortung zu steigern (Abbildung 2).

AnschlieBend wird die Anzahl der ermittelten Be-
triebe in der Vergleichsgruppe ausgegeben. Um
die Aussagekraft der Ergebnisse zu gewahrleis-
ten, wird dabei stets (automatisch) darauf geach-
tet, dass die Vergleichsgruppe mindestens 30 Be-
triebe umfasst.

Individuelle Auswahl der
Vergleichsgruppe fiir das
Benchmarking
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Abbildung 2

Quelle: Fraunhofer ISI

Unternehmen haben jederzeit die Moglichkeit,
ihre Auswahl geeignet anzupassen und somit
auch mehrere Benchmarking-Runden mit unter-
schiedlichen Vergleichsgruppen durchzufiihren.
AuBerdem ist es moglich, bereits vor einer etwa-
igen Bestellung des Tool-Zugangs zu Uberprifen,
ob fir den gewiinschten Zuschnitt der Vergleichs-
gruppe gentgend Vergleichsbetriebe in der Da-
tenbasis enthalten sind.

Anhand welcher Kriterien kann ein
Unternehmen sich benchmarken?

Das Flexibilitdts- und Stabilitats-Benchmarking
umfasst 16 Kennzahlen, die den folgenden the-
matischen Blécken zugeordnet sind:



. Die Output-Performance der Produktion hin-
sichtlich ihrer Flexibilitat:

— Volumenflexibilitat — kurzfristige
Ausweitung

— Volumenflexibilitat — kurzfristige
Reduzierung

— Volumenflexibilitat — Zeit fir Reduzierung

— Volumenflexibilitat — Zeit fir Ausweitung

— Variantenflexibilitat

— Lieferflexibilitat

— Produktentwicklungsflexibilitat

. Die Output-Performance der Produktion hin-
sichtlich ihrer Stabilitat:

— Umsatzanteil mit Stammkunden
— Termintreue
— Mangelquote

. Die Nutzung und Einsatzintensitat wichtiger
organisatorischer Befahiger, die sich — belegt
durch wissenschaftliche Analysen (vgl. Kapi-
tel 3.1) — flr die Verbesserung der Output-
Performance als entscheidend erwiesen
haben:

— Produktionsmitarbeiter mit planenden/
steuernden Aufgaben

— Kontinuierliche Verbesserungsprozesse
(KVP)

— Langfristige Partnerschaft mit Lieferanten

— Gleichteile-Anteil des Hauptprodukts

— EFQM-Zertifizierung

— Single Sourcing

Selbstverstandlich sind eine ausflhrliche Be-
schreibung sowie der genaue Fragewortlaut al-
ler fiir das Benchmarking verwendeten Kennzah-
len und Indikatoren auch als getrennte PDF-Datei
verfligbar. Damit wird sichergestellt, dass der
Fragewortlaut fir das sich vergleichende Unter-
nehmen immer genau demjenigen Fragewortlaut
entspricht, der im Rahmen der Telefonbefragung
eingesetzt wurde und auf dem folglich die Anga-
ben der Vergleichsbetriebe beruhen.

Welche Datenbasis liegt dem Benchmarking-
Tool zugrunde?

Das Flexibilitats- und Stabilitdats-Benchmarking
basiert auf Daten, die im Rahmen des Projekts
VITNESS erhoben worden sind (vgl. Kapitel 3.1).
Die Telefonbefragung wurde vom Fraunhofer ISI
von Juni bis September 2011 durchgefihrt und
umfasst 416 Betriebe quer durch alle Branchen
des deutschen Verarbeitenden Gewerbes. Die
Auswahl der Betriebe erfolgte geschichtet nach
GroRe und Branche, um die Grundstruktur des
Verarbeitenden Gewerbes entsprechend in der
Datenbasis widerzuspiegeln.

Unter anderem sind Betriebe folgender Branchen
vertreten: Maschinenbau (19 Prozent der Stich-
probe), metallverarbeitende Industrie (18 Pro-
zent), Elektroindustrie (6 Prozent), Papier-, Ver-
lags- und Druckgewerbe (6 Prozent), Textil- und
Bekleidungsindustrie (4 Prozent). Kleine Betriebe
(weniger als 100 Beschaftigte) stellen 64 Pro-
zent, mittlere Betriebe (100 bis 249 Beschiftigte)
21 Prozent und groRe Betriebe (ab 250 Beschaf-
tigte) 15 Prozent der Stichprobe. Insgesamt sind in



der Datenbasis somit 85 Prozent kleine und mitt-
lere Unternehmen enthalten.

Wie erfolgt die Eingabe der Werte fiir das
eigene Unternehmen?

Nach Auswahl der Vergleichsgruppe fir das
Benchmarking erfolgt die Eingabe der Werte des
sich vergleichenden Unternehmens anhand der in
Abbildung 3 dargestellten Eingabemaske.

Unmittelbar nach Auswahl der individuellen Ver-
gleichsgruppe werden deren Werte errechnet und
in der Eingabemaske in der Spalte ,Mittelwert der
Vergleichsbetriebe” aufgefiihrt. Dadurch ist es fiir
ein Unternehmen moglich, die Ergebnisse zur Ver-
gleichsgruppe bereits einsehen zu kdnnen, noch
bevor eigene Angaben eingetragen werden. Um
fir jede der Kennzahlen eine zusatzliche, detail-
liertere Auswertung am Bildschirm zu erhalten,
sind diese einfach anzuklicken.

Flr die Selbstverortung und Standortbestimmung
des eigenen Unternehmens im Vergleich zur ge-
wahlten Referenzgruppe kdnnen dann die eige-
nen Werte in die Felder der Spalte ,lhre Werte”
eingetragen werden. Diese werden spater in-
nerhalb der Auswertung analysiert und bilden
die Grundlage fir die Visualisierung der Position
des eigenen Betriebs. Nachdem das Unterneh-
men seine Werte eingetragen oder gedndert hat,
missen die Eingaben oder Anderungen mit dem
Button , Aktualisieren” bestatigt werden, damit
sich die Ergebnisse des Benchmarkings aufrufen
lassen. Innerhalb einer Sitzung kénnen beliebig
viele Vergleichsgruppen gebildet und analysiert
werden.
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Abbildung 3 Quelle: Fraunhofer ISI



Wie steht es um den Datenschutz der
gemachten Angaben?

Das Fraunhofer ISI arbeitet grundséatzlich gemaR
den gesetzlichen Datenschutzbestimmungen.

Die Zugangsdaten (das heilt das individuelle Log-In
und Passwort) werden dem Nutzer zum Zweck des
Online-Benchmarkings zur Flexibilitdt und Stabi-
litdt zur Verfigung gestellt. Diese Zugangsdaten
dienen der Nutzung der Webseite, der System-
sicherheit und der technischen Administration der
Webseite und werden nur fur diese Zwecke bis zur
automatischen Loschung gespeichert.

Die Ergebnisse werden ausschlieBlich in anonymi-
sierter Form und zu Gruppen zusammengefasst
dargestellt. Eine Verknipfung zwischen den An-
meldedaten und den eingegebenen Kennzahlen-
werten findet zu keiner Zeit statt. Das bedeutet
konkret: Niemand kann aus den Ergebnissen ab-
lesen, von welchem Betrieb die betreffenden An-
gaben gemacht wurden. Fir das Benchmarking
mit Gap-Analyse geben die Unternehmen daher
betriebsspezifische Werte direkt ins Webformu-
lar ein.

In jedem Fall gilt, dass das Fraunhofer ISl alle Vor-
schriften des Bundesdatenschutzes einhalt. So
konnen die Nutzer sicher sein, dass das Fraunho-
fer ISI ihre Angaben auf dieser Webseite nur fir
die Bereitstellung des Benchmarkings speichert.
Jede weitere Verwendung ist ausgeschlossen.

Wie kann man die Benchmarking-Ergebnisse
herunterladen?

Direkt unterhalb der Eingabemaske befindet sich
ein farbig markiertes Feld; durch Anklicken las-
sen sich sofort nach Beendigung des Benchmar-
kings die Ergebnisse in einer libersichtlich struktu-
rierten Broschiire im PDF-Format herunterladen
(Abbildung 4).

Abruf und Download der
Benchmarking-Ergebnisse

‘Graphische Zusammenfassung der Ergebnisse

“'.""i A ML e
Abbildung 4 Quelle: Fraunhofer ISI

Beim Herunterladen der Benchmarking-Ergebnisse
kann zwischen zwei Varianten gewahlt werden:

Berichtsoption 1. Uber den Button ,Download
GAP-Analyse” lasst sich der Ergebnisbericht fir
das eigene Unternehmen im Vergleich zur gewahl-
ten Gruppe herunterladen. Neben der Verortung
des eigenen Betriebs gibt die Gap-Analyse insbe-
sondere Auskunft Uber den Abstand des eigenen
Unternehmens zu den besten 10 Prozent der Ver-
gleichsbetriebe und ermdglicht somit eine detail-
lierte Standortbestimmung. Damit wird erkennbar,
wie stark die eigene Flexibilitdts- und Stabilitatsper-
formance gegebenenfalls gesteigert werden muss,
um zur besten Gruppe der Betriebe zu gehoren.



Berichtsoption 2. Uber den Button ,Download
Vergleichsbetriebe” |asst sich der Ergebnisbericht
der individuell gewdhlten Vergleichsgruppe her-
unterladen. Dieser enthélt nur die grafischen Aus-
wertungen fiir die Betriebe der Vergleichsgruppe.
Die Angaben des eigenen Unternehmens sind hier
nicht enthalten.

Was sind die Inhalte des
Benchmarking-Ergebnisberichts?

Jeder Ergebnisbericht umfasst 21 Seiten und enthalt
ein entsprechend den Themenbldcken geglieder-
tes Inhaltsverzeichnis fiir die jeweiligen Indikatoren
und Kennzahlen, sodass die einzelnen Auswertun-
gen schnell zu finden sind. AuRerdem enthalt der
Ergebnisbericht die Details zu der fiir das Bench-
marking gewahlten Vergleichsgruppe. Damit ist
immer leicht erkennbar, auf welche Gruppe von
Benchmarking-Betrieben sich die Ergebnisse be-
ziehen. Fir die Kommunikation gegeniber Dritten
(zum Beispiel innerhalb des Unternehmens) ist die
dem Benchmarking zugrunde liegende Datenbasis
ebenfalls noch einmal erlautert.

Die grafische Darstellung der Benchmarking-
Ergebnisse fir die 15 enthaltenen Kennzahlen
und Indikatoren wird im Folgenden beispielhaft
illustriert anhand einer Gap-Analyse (Berichts-
option 1) fir die Kennzahl ,Volumenflexibilitat —
kurzfristige Ausweitung” (Abbildung 5). Dieser
Darstellungsform folgt auch die nur fur die Ver-
gleichsbetriebe vorgenommene Auswertung (Be-
richtsoption 2); einziger Unterschied ist, dass hier
die Position des eigenen Unternehmens nicht ein-
getragen ist.

Beispiel: Ergebnisgrafik
(Gap-Analyse)

Volumenflexibilitat - kurzfristige Ausweltung
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Abbildung 5

Quelle: Fraunhofer ISI

Die Verteilung bei der gewahlten Vergleichsgruppe
wird durch die kumulierte Haufigkeitsverteilung
dargestellt. Entsprechend der Achsenbeschriftung
befinden sich im grafisch dargestellten Beispiel
die Vergleichsbetriebe mit der hdchsten flexiblen
Volumenausweitung in der Nahe der y-Achse.

Der Datenpunkt ,eigener Wert” zeigt die eigene
Positionierung bei der betreffenden Kennzahl im



Vergleich zu den Referenzbetrieben. Diese Posi-
tionierung wird durch den entsprechenden Text
,lhr Betrieb kann ...“ darlber hinaus auch klar
verbalisiert.

Gleichzeitig wird fiir die Kennzahl durch einen
weiteren Datenpunkt derjenige Wert angegeben,
der von den oberen 10 Prozent der Betriebe der
Vergleichsgruppe erreicht oder im Positiven tber-
troffen wird. Durch die Gap-Analyse wird zudem
automatisch der Abstand des eigenen Werts zu
diesem Schwellenwert der Spitzengruppe errech-
net. Im vorliegenden Beispiel liegt die kurzfristig
mogliche Ausweitung des Produktionsvolumens
des sich benchmarkenden Unternehmens um
mindestens 45 Prozentpunkte niedriger als die
Mindestwerte der Spitzengruppe.

Unter jeder Auswertung finden sich zusatzlich
eine Erlduterung der betrachteten Kennzahl be-
ziehungsweise des Indikators (Was bedeutet die
jeweilige Kennzahl? Was sagt sie aus?) und die
genaue Definition der Vergleichsgruppe, die dem
Ergebnis zugrunde liegt.

Jeder Ergebnisbericht beinhaltet am Ende eine
zusammenfassende tabellarische Ubersicht der
Benchmarking-Ergebnisse fiir alle 16 Kennzah-
len sowie die Kontaktangaben von personlichen
Ansprechpartnern, die flr Fragen rund um das
Benchmarking-Tool zur Verfliigung stehen.

Wie sind die Benchmarking-Ergebnisse

zu interpretieren?

Die Ergebnisse sollen Unternehmen als Orientie-
rungspunkte dienen und damit eigene (Optimie-

rungs-)Aktivitdten anregen. Soweit im Rahmen
des Benchmarkings oder der Ergebnisberichte
Begriffe wie ,beste” oder Ahnliches gebraucht
werden, so beschreiben diese lediglich einen be-
obachteten Zustand. Es kann gute betriebsindi-
viduelle Griinde daflir geben, nicht zur ,Spitzen-
gruppe” zu gehoren.

Flr weitere und allgemeine Fragen zur Interpreta-
tion der Ergebnisse kdnnen sich die Unternehmen
gern an das Fraunhofer ISI wenden. Selbstver-
standlich unterstitzt das Fraunhofer ISI Unterneh-
men auch Uber das Benchmarking-Angebot hin-
aus bei der Planung und Umsetzung geeigneter
MaRnahmen zur Verbesserung ihrer betrieblichen
Flexibilitat und Stabilitat.

Mit den zu Ergebnisberichten zusammengefassten
Benchmarking-Resultaten ist ausdriicklich keine
Empfehlung vonseiten des Fraunhofer ISI fir be-
stimmte betriebliche Entwicklungen verbunden.

Wer steht als Ansprechpartner

im Fraunhofer ISl zur Verfiigung?
Dr. Oliver Som

E-Mail: oliver.som@isi.fraunhofer.de
Telefon: 0721 6809-337

Angela Jager
E-Mail: angela.jaeger@isi.fraunhofer.de
Telefon: 0721 6809-328



Links

Projektseite des Verbundprojekts VITNESS:
http://www.vitness.info

Benchmarking-Portal des Fraunhofer ISI:
http://www.industriebenchmarking.eu
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Das Fraunhofer-Institut fiir System- und Inno-
vationsforschung (ISl) in Karlsruhe ist eine Ein-
richtung der Fraunhofer-Gesellschaft zur Foérde-
rung der angewandten Forschung und erweitert
das naturwissenschaftlich-technisch orientierte
Fachspektrum der Fraunhofer-Gesellschaft durch
Arbeiten an den Schnittstellen zwischen Tech-
nik, Wirtschaft und Gesellschaft. Im Competence
Center ,,Industrie- und Serviceinnovationen” wird
analysiert und bewertet, welche technischen und
organisatorischen Innovationen das Potenzial
haben, Produktionsprozesse in Deutschland und
Europa erfolgreich zu gestalten und fur die Zu-
kunft zu sichern. Einen wichtigen Aspekt bilden
hierbei Fragen des Zusammenspiels von Mensch
und Arbeitssystemen.

Die Hochschule Fresenius (HSF) ist seit 1971 als
staatlich anerkannte Fachhochschule in privater
Tragerschaft zugelassen. An ihrem Hauptsitz in
Idstein sowie an weiteren Standorten offeriert
sie Studienangebote, die sich konsequent an den
Anforderungen der Praxis und des Arbeitsmarktes
orientieren. Am Standort Koln liegt der Schwer-
punkt auf dem Fachbereich ,Wirtschaft und Me-
dien”. Die Hochschule verfiigt (iber Wissen und
Erfahrung zum Management und Training nach
den Leitlinien der European Foundation for Qua-
lity Management (EFQM).

Das Institut der deutschen Wirtschaft KéIn (IW) ist
das fihrende private Wirtschaftsforschungsinsti-
tutin Deutschland. Es wurde im Jahr 1951 gegriin-
det und versteht sich als Anwalt der Marktwirt-
schaft. Seine Arbeit zielt darauf, das Verstandnis
wirtschaftlicher und gesellschaftlicher Prozesse in

Politik und Offentlichkeit zu verbessern. Das Leis-
tungsspektrum des IW Koln reicht von Wissen-
schaft Uber die Kommunikation der Forschungs-
ergebnisse bis hin zu Bildung und Beratung. Das
IW Koln ist ein eingetragener Verein. Ordentliche
Mitglieder sind Arbeitgeber- und Wirtschaftsver-
bande, hinzu kommen Fach- und Regionalver-
bande sowie Unternehmen aus Industrie, Handel
und dem Dienstleistungssektor als auBerordent-
liche Mitglieder. Die mehr als 350 Mitarbeiter des
IW K6In und seiner Tochtergesellschaften arbeiten
an den Standorten Koln, Berlin und Brissel.

Das Institut fiir angewandte Arbeitswissenschaft
(ifaa) ist eines der renommiertesten privaten For-
schungsinstitute in den Disziplinen Arbeitswissen-
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siert betriebliche Prozesse, zeigt Entwicklungen
der Arbeits- und Betriebsorganisation auf und er-
arbeitet unternehmensrelevante, praxisgerechte
Produkte und Dienstleistungen. Dies geschieht
in enger Zusammenarbeit mit den Arbeitgeber-
verbdanden der Metall- und Elektro-Industrie —
in deren Auftrag das ifaa handelt.

Das RKW Kompetenzzentrum in Eschborn ist eine
gemeinnitzige Forschungs- und Entwicklungsein-
richtung des RKW Rationalisierungs- und Innova-
tionszentrums der Deutschen Wirtschaft e. V. und
bundesweit aktiv. Expertinnen und Experten er-
forschen hier, wie sich mittelstandische Unter-
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bewerb behaupten kdnnen. Die gewonnenen
Erkenntnisse flieBen in praxisnahe Empfehlun-
gen und Losungen fir kleine und mittlere Unter-
nehmen ein.
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