Strategien in Organisation und Arbeitsalltag verankern

mit ACTIO Managementberatung

Serie: Organisation

Strategieentwicklung reicht nicht aus

Unternehmensstrategien sind investierte Ideen, Zeit und Geld.
Sie sind mittel- bis langfristig auf die Erreichung einer Unterneh-
mensvision ausgerichtet. Einmal mit Enthusiasmus verabschiedet
und publiziert, liegen sie dann aber schnell brach, weil sie im Tages-
geschéft scheinbar keine Relevanz haben und dartber hinaus in der
bestehenden Unternehmensorganisation nicht umgesetzt werden
kénnen.
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,Organisation" ist das grof3e Wort, dem die Zukunft gehort.

Christian Morgenstern,
Schriftsteller (1871 - 1914)

Eine aktive Umsetzung von Strategien hat in den meisten Fallen
Auswirkungen auf die Unternehmensorganisation. Die Organisa-
tionsdimensionen Prozesse, Strukturen und IT-Systeme missen
strategiekonform und zukunftsfahig gestaltet werden.

Die kritische Betrachtung der Organisation im Unternehmen unter
Gesichtspunkten der Strategieimplementierung filhrt haufig zu er-
staunlichen Erkenntnissen:

Das Produktprogramm entspricht nicht mehr der aktuell verfolgten
Unternehmenspolitik, weil im Produktmanagement die Strategie-
anstofle zu Kunden und Méarkten nicht aufgegriffen werden.

Verantwortung und Befugnisse von Prozessverantwortlichen pas-
sen nicht mehr zu den Vorgaben, da das Prozessmanagement
nicht strategisch gesteuert wird.

Prozesse werden zwar anhand etlicher Messwerte beurteilt
(Balanced Score Card), die Messgréfen und Sollwerte ent-
sprechen jedoch nicht den aus der Strategie abgeleiteten Zielen.

.

IT-Systeme erhdhen zwar die Effizienz und Stabilitdt von Prozes-
sen und Strukturen, behindern aber die Etablierung neuer, strate-
gisch bedeutsamer Geschéftsfelder und der dafir notwendigen
Prozessvarianten.

Die Beurteilung und Anpassung der Organisation zur Verankerung
und Umsetzung der Unternehmensstrategien wirft Fragen auf:

.

Passt die Aufbauorganisation zu neuen, strategisch relevanten
Geschéftsfeldern? Wo missen temporare Organisationsformen
wie ein ,Zwischengeschoss” eingezogen werden, um dem Orga-
nisationsgebdude die strategische Neuausrichtung einzupréa-
gen?

Welche Anderungen an Prozessen miissen entsprechend der
neuen strategischen Vorgaben vorgenommen werden? Welche
MessgroRen missen in welchen Prozessschritten erhoben wer-
den, um zu einer strategiekonformen Steuerung Uber Ziele zu ge-
langen?

Unterstitzen die vorhandenen IT-Systeme die veranderten Pro-
zesse? Stellen die Systeme auch die Informationen zur Ver-
fugung, um die Geschéftstatigkeiten im Sinne der Strategie zu
steuern?

Besitzen die Unternehmensmitarbeiter schon alle Kenntnisse und
Fahigkeiten, um die neue Unternehmensstrategie implementieren
zu kénnen?

Auf die Entwicklung von Unternehmensstrategien sowie auf daraus abgeleitete funktionale

Strategie zu Tagesgeschaft.

Strategien verwendete Mittel sind verschwendet, wenn sie im Unternehmensalltag keine oder
unzureichende Auspragung zeigen. Organisationsexperten beherrschen den ,Drill down* von



Strategie verlangt Strukturen
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Eine Aufbauorganisation, die auf strategische Vorgaben verzugslos
reagieren kann, ist unter der Geschéftsfiihrung in kunden- und tech-
nologieorientierte Bereiche aufgeteilt. Bereiche wie der Vertrieb fin-
den sich in kundenorientierten Divisionen wieder, Produktionsstand-
orte sind technologieorientierten Leistungscentern zuzuordnen. For-
schung & Entwicklung oder Beschaffung & Logistik kdnnen je nach
Branche eher kunden- oder technologieorientiert angesiedelt sein.
Unterstitzende, nicht hoheitliche Funktionen sind am besten als
.Shared Service" zu organisieren. Hoheitliche Unternehmensauf-
gaben sind als zentrale Funktionen der Unternehmensfiihrung an-
gegliedert. Uber allem steht das Organisationsprinzip: So dezentral
wie moglich, so zentral wie nétig — in jedem Fall mdglichst ein-
fach.

Strategie lebt in Prozessen

Ein Unternehmen, das die Prozesse entsprechend den strategi-
schen Vorgaben gestaltet, zeichnet sich durch folgende Kriterien
aus:

Prozessmanagement. Prozesse sind nicht nur verstandlich doku-
mentiert (z. B. zu Zertifizierungs- und Schulungszwecken), son-
dern sie werden in der taglichen Praxis gelebt und daher als wert-
volle Unternehmensressource gemanagt.

Veranderbarkeit der Prozesse. Prozessschritte sind hinsichtlich
Aufgaben, Befugnissen und Verantwortlichkeit vollstéandig und

liberschneidungsfrei gestaltet. Strategisch initiierte Ande-
rungen umfassen diese Aspekte damit automatisch.

Messbarkeit und richtige Messgrof3en. Wert-
schopfende Prozesse sind nicht nur dem Grun-
de nach messbar, sondern die Messpara-
meter und Sollgréen korrespondieren
auch eng mit den strategischen
Vorgaben fir den Prozess.

Strategie nutzt Systeme

IT-Systeme mussen sich anpassen lassen. Naturlich sind Systeme
dazu da, Prozesse und Ressourcen effizienter zu machen. Dazu

bendtigen sie eine gewisse Stabilitat. Das darf jedoch nicht zu starren
Systemldsungen fihren, wie sie gerade dann
auftreten, wenn Lésungen weitgehend proprietar
sind. Eine IT-Architektur ist im Sinne ge&nderter
strategischer Vorgaben anpassbar, wenn der
Anteil standardisierter Bausteine so hoch wie
moglich ist. In diesem Zusammenhang kann es

Strategie entwickelt Unternehmen

In einer Organisation, die technologie- und kundenorientierte Be-
reiche unterscheidet, konnen strategische ,Nervenimpulse* — je
nachdem, ob sie sich auf Kunden und Markte oder Technologien
und Fahigkeiten beziehen — gezielt auf die richtigen Bereiche und
deren ,Synapsen“ gelenkt werden. Dazu kdnnen neben einer strate-
gisch steuerbaren Struktur temporér organisatorische ,Zelte* wie
Task Forces, Projektteams oder Matrixstrukturen aufgestellt werden.
Widerspriiche zwischen Unternehmens- und Bereichsstrategie wer-
den so vermieden, ohne die Eigenverantwortlichkeit der Bereiche
aufzugeben.
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Funktion in der Organisation

* Lernende Organisation. Eine lernende Organisation unterstutzt
die Strategieentwicklung. Strategien sind nur so gut wie die Infor-
mationen, auf denen sie basieren. Unternehmen, die ihre Prozes-
se auch zum Informationssammeln nutzen, haben bei der Strate-
gieentwicklung klare Vorteile, denn sie wissen mehr uber ihr Um-
feld. Sie erfassen sie die Informationen, die zu Lernanst6Ren fuh-
ren und so den Wissensaufbau ermdglichen. Strategien, die fort-
laufend aus Prozessinformationen gespeist werden, sind stabiler
und treffsicherer.

7. Das Management unterstitzt aktiv Prozessverbesserungen.

Die Geschéaftsprozesse werden laufend verbessert.

Die Zielerreichung wird regelmaRig in Prozessberichten ausgewiesen.

Es werden systematisch ZielgréRen fur die Leistung festgelegt.

3. Die Leistung der Geschéaftsprozesse wird Uber definierte Messgrofen bestimmt.

Fur Geschaftsprozesse und ihre Teilprozesse sind Prozessverantwortliche ernannt.

Geschaftsprozesse sind identifiziert und dokumentiert.

sehr hilfreich sein, Altanwendungen (Legacy-Systeme) in den
Ruhestand zu schicken (Application Retirement), um nur bei Bedarf
auf deren Informationsinhalte zurtickzugreifen.

Informationssystem

Mit einem von Organisationsexperten abgestimmten Dreiklang aus Strukturen, Prozessen und IT-Systemen kodnnen Unternehmen ihre
Strategien im Arbeitsalltag verankern. Sie kdnnen ihre Geschéftstatigkeit messbarer und transparenter machen, Komplexitét in ihren Strukturen
reduzieren und sich fiir die Zukunft mit ihren Systemen anpassungsfahig und solide aufstellen.
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