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Strategische Wertschopfung

Gottfried A. WOLF-LAUDON, Ing., Direktor der Siemens AG
Osterreich, Jahrgang 1931, ausgebildeter Elektrotechniker mit
reichlicher Auslandserfahrung, vorwiegend in Japan und China.
Bei Siemens als Vertriebsleiter, als Leiter der Bereiche Revision,
Unternehmenspolitik und -planung, Bildungspolitik und seit 1977
als Leiter des Bereiches Aus- und Weiterbildung titig. Universi-
titslektor an TU und UNI Wien, Autor des Buches »Produktive
Partnerschaft in der Wirtschaft«.

Strategische Wertschopfung ist der LeistungsmabBstab fiir ein effektives Management. Ef-
fektivitit ist das AusmaB, in dem ein Management gemeinsam mit den ihm anvertrauten
Mitarbeitern jene Ergebnisse erzielt, die es aufgrund seiner Position erbringen muB. Die
Ergebnisse resultieren aus der Fihigkeit, die Produkte, Systeme und Anlagen sowie Dienst-
leistungen und das Verhalten des Unternehmens so gegeniiber dem Wettbewerb zu diffe-
renzieren, daB die Kunden darin einen Vorteil erkennen.

Voraussetzung hierzu ist, daB sich alle Funktionen im Unternehmen am Kundennutzen
orientieren und die strategischen Geschiiftsfeldziele durch vorbehaltslose Zusammenar-
beit unter Wettbewerbsbedingungen, d.h. frither und kostengiinstiger als der hirteste

Konkurrent, erreichen.

Strategische Wertschopfung bedeutet dariiber hinaus die Fihigkeit, auf innovative Weise
bestehende oder latente Bediirfnisse in Kaufmotivation zu verwandeln, d.h. im Innova-

tionswettbewerb siegreich zu bleiben.

Strategische Wertschopfung resultiert somit vorzugsweise aus effektivem Innovationsma-
nagement, das es versteht, alle vorhandenen Potentiale auszuschopfen und Synergieeffekte

zu nutzen.
1. Effektivitit und Kreativitit
These 1:

Uberzeugte Kunden sind die Zukunft eines
Unternehmens. Der Erfolg eines Unter-
nehmens hiingt von der Effektivitiit seiner
Fiihrungskrifte und der Kreativitit aller
Mitarbeiter sowie ihrer Fahigkeit ab, alle
Funktionen auf den Kundennutzen auszu-
richten.

Effektivitat ist das AusmaB, in dem Fiihrungs-
krifte gemeinsam mit den ihnen anvertrauten
Mitarbeitern jene Ergebnisse erzielen, die sie
aufgrund ihrer Position erbringen miissen.
Effektivitit bedeutet Output, nicht Input, be-
deutet Zielerreichung, nicht Einsatz.

Mit einem bestimmten Aufwand an Rohstof-
fen, Materialien, Energie, Lohnarbeit und
Fertigungsanlagen miissen durch zusitzliche
Leistung und innovative Produktkonzepte
Mehrwerte geschaffen werden. Vorausset-
zung dazu ist eine gezielte Kundenorientie-
rung und die Fahigkeit, durch bessere Pro-
blemlésungen als die Konkurrenz einen Um-
satz zu realisieren, der hoher ist als die Kosten
der eingesetzten Faktoren.

Effektivitdt bedeutet in erster Linie, die richti-
gen Dinge zu tun, und danach, in zweiter Li-
nie, die richtigen Dinge in effizienter Weise zu
tun.

Kreativitit aller Mitarbeiter bedeutet die Fa-
higkeit, vorhandenes Wissen und Erfahrun-
gen — in Zusammenarbeit — in bisher unbe-
kannter Weise zu kombinieren und zu ordnen
sowie in schopferischen Denkprozessen neue,
unkonventionelle Ideen hervorzubringen, um
Kundenprobleme besser als die Wettbewerber
zu losen.
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Strategische Wertschopfung ist jener Umsatz-
wert, der liber den Faktorkosten der Fertigung
und Abwicklung liegt. Sie muB die Manage-
mentkosten abdecken und den Ertrag sichern.

Dieser beruht auf Markterfolg und entsteht

nur dann, wenn das Unternehmen

—den Bedarf und die Kaufmotivation der
Kunden durch innovative, bedarfsgerechte
Losungen erfiillt,

— durch umsichtes Marketing differenzierte
Wettbewerbsvorteile erzielt,

— durch modernste Fertigungsprozesse und
groBtmogliche Produktivitit hochstmogli-
che Qualitit der Erzeugnisse erreicht,

— die Unternehmens- und Geschiftsfeldstra-
tegien verstandlich und einpragsam an alle
Mitarbeiter vermittelt werden und diese
motiviert werden, durch Zusammenarbeit
die vereinbarten Ziele zu erreichen.

Beispiel: Mikroelektronik — Strategische

Wertschopfung der Japaner durch effektives

Innovationsmanagement

Am 1. April 1976 fanden sich fiinf der groBen
japanischen Elektronikunternehmen zu ei-
nem gemeinsamen Forschungsprogramm zu-
sammen, dessen Ziel die Entwicklung einer
VLSI-Technologie (very large scale integra-
tion) fiir Computer war.

Bereits Ende Mirz 1980 wurde das Koopera-
tionsprogramm abgeschlossen und das ge-
meinsame Forschungslaboratorium wieder
aufgelost.

Das Innovationsprojekt erwies sich in jeder
Hinsicht als durchschlagender Erfolg und
markierte eine neue, betont zukunftsorien-
tierte Entwicklungsphase der japanischen In-
dustrie.

Durch zeitweise »produktive Partnerschaft«
ansonsten hart konkurrierender Unterneh-
mungen war es diesen und der japanischen In-
dustrie gelungen, den bis dahin bestehenden
Riickstand gegeniiber ihren amerikanischen
Konkurrenten aufzuholen und mit dem er-
reichten Gesamtniveau der Technologie alle
anderen hochentwickelten Industriestaaten zu
iberfliigeln.

Mit diesem einmaligen Kooperations-Ent-
wicklungsprojekt kumulierten 100 Forscher
aus verschiedenen Firmen in engster Zusam-
menarbeit in nur vier Jahren alles Wissen und
alle Fahigkeiten im Bereich der Halbleiterfer-
tigung, d.h. sie nutzten alle Synergieeffekte,
um gegeniiber den US- und européischen Fir-
men nunmehr die Spitzenposition einzuneh-
men.

Die Forschungs- und Entwicklungsarbeiten
liefenin drei Schichten und alle erforderlichen
Einrichtungen wurden rund um die Uhr be-
nutzt.

Die 100 Forscher brachten in vier Jahren iiber
700 patentierte Erfindungen zustande. Damit
erlangten die japanischen Halbleiterhersteller
die Fithrung in der Entwicklung der ersten
256 k-Bit-Mikrochips und schufen die Vor-
aussetzungen fiir die Produktion eines Chips
mit einer Speicherkapazitit von 1 Megabit.
Mit ca. 20 Prozent der finanziellen Mittel —
gegeniiber den kumulierten Ausgaben fiir
ahnliche Projekte in den USA und Europa —
wurde das gesteckte Ziel termingerecht er-
reicht.

Mit der Uberrundung der US-Halbleiterher-
steller auf dem Gebiet der VLSI-Technologie
bewies Japan, daB es ein effektives Innova-
tionsmanagement entwickelt hat, welches
verdient, von uns sehr aufmerksam hinsicht-
lich seiner Strategien und Methoden studiert
zu werden.

2. Management von Human-
ressourcen und wirtschaftlicher
Erfolg

These 2:
Der Mobilisierung der Humanressourcen
und der Kreativitit, d.h. dem gesamten
Potential aller Mitarbeiter zum Zweck der
erfolgreichen Umsetzung von Unterneh-
mens-, Geschiftsfeld- und Innovations-
strategien in die Praxis, sowie zur nachhal-
tigen Stiarkung der Wettbewerbsfihigkeit,
ist in Zukunft noch groBere Bedeutung bei-
zumessen, als heute.
Zu beriicksichtigen sind bei allen Innovations-
vorhaben die weltweit wirksamen treibenden
Krifte im Strukturwandel von Wirtschaft und
Gesellschaft. Alle industrialisierten Léander
in Ost und West, aber auch die sich erst ent-
wickelnden Lander, insbesondere jene des ja-
panischen Raums, werden durch die zuneh-
mende
— Internationalisierung und Globalisierung,
— Informatisierung und Kommunikationsin-
tegration,
— Automation und Humanisierung im Sinne
des Tolerierens der Menschlichkeit,
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— Flexibilitat und Mobilitiit,
— Freiheit im Sinne einer Ethik der Verant-
wortung,
vor allem in ihren Forschungs- und Entwick-
lungsanstrengungen beeinfluft.
Gleichzeitig mit diesen technischen, wirt-
schaftlichen und sozialen Veridnderungs-
trends entwickelt sich ein weltweit beobacht-
bares, neues — auch politisches — ganzheitli-
ches Denken. Dieses holistische BewuBtsein
kennzeichnet heute die Handlungsweise vie-
ler Politiker und Manager, besonders in inter-
national orientierten Institutionen und Unter-
nehmen.

Als Gemeinsamkeit ist bei vielen Entschei-
dungstrigern festzustellen, daB sie bei aller
Systemtreue und Loyalitit zum eigenen Sy-
stem, Land und Unternehmen versuchen, ge-
meinsame Ziele zu vereinbaren und durch Zu-
sammenarbeit zu erreichen.

Um diesen ProzeB zu verbessern und zu be-
schleunigen, werden weltweit — von der Of-
fentlichkeit oft noch unbeachtet — sehr wert-
volle Arbeiten geleistet. Soz.B. am Rande der
KSZE-Nachfolgekonferenz, die von Ost- und
West-Mitgliedslindern hervorragend be-
schickte IIASA »Conference on the Processes
of International Negotiations«, die vom 18. bis
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— Mitarbeiter-»Einsparung«

— Rationalisierung im personellen Bereich
— Kostenorientierung im personellen Bereich
— Pessimismus herrscht im Management vor

Ergebnis: Gleiche bzw . geringere Leistung mit weniger Humanressourcen
erhoht die Produktivitit

Abb. 1: Kurzfristig orientierte, traditionelle Methode der Produktivititssteigerung durch Kostensenkung
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Leistungen mit gleichen

Humanressourcen.
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Abb. 2: Steigerung der Produktivitit durch strategische Leistungssteigerung

22. Mai 1987 in Laxenburg bei Wien stattfand.
Auch das Forum Alpbach 1987 »Erkenntnis
und Entscheidung« — insbesondere die Ar-
beitsgemeinschaft 15, »Offensive oder defen-
sive Bewiltigung des technischen Fortschritts
durch die Unternehmensfithrung« — befaite
sich mit der Erarbeitung neuer Grundlagen
fiir ein zeit- und situationsangemessenes »Ma-
nagement der Humanressourcen«.

2.1 Merkmale eines effektiven »Human

Ressources Management*

— Es ist bestrebt, selbst effektiv zu sein, d.h.
die richtigen Dinge in effizienter — richti-
ger — Weise zu tun.

— Esist bestrebt, selbst kreativ und innovativ
zu sein, d.h. die Fihigkeit zur Selbstkritik
und Erneverung — durch mehr Wissen,
Konnen, Wollen und Zivilcourage — lau-
fend zu steigern.

— Es ist bestrebt, die geistigen Fihigkeiten
und Talente zu wecken, die in den Mitar-
beitern stecken.

— Es ist bestrebt, die eigene Motivation und
jene der Mitarbeiter auf die strategischen
Belange des Unternehmens und die spezifi-
schen Anforderungen in Markt und Wett-
bewerb zu konzentrieren.

Als strategische Orientierung bei der Mobili-

sierung des Humankapitals ist zu beachten:

— Effektivitit = Die richtigen Dinge tun

— Effizienz = Die Dinge richtig tun

— Produktivitit = Die von einer Fiithrungs-
kraft bzw. einem Mitarbeiter individuell,
gemeinsam in einer Organisation, gemein-
sam in einer Gesellschaft und fiir diese er-
brachte Leistung

2.2 EinfluBfaktoren der Produktivitit im
Humanressourcen-Bereich und Strategien
zur Produktivititssteigerung

Die Produktivitit ist eine relative Megrofe,
die zwei Faktoren zueinander ins Verhiltnis
setzt: Output und Input, z.B. Leistung und
Anzahl der zu ihrer Erbringung erforderli-
chen Mitarbeiter.

Effektive Manager wissen, daB die Produkti-
vitit aus diesen beiden Faktoren besteht und
zwei »Einwirkungsmoglichkeiten« zur Erho-
hung dieser wirtschaftlich so bedeutenden
Grofle zur Verfiigung stehen.

Die héufig geiibte Methode, die Produktivi-
tit durch eine Reduzierung der Anzahl der
Mitarbeiter, d.h. der Humanressourcen zu
erhohen, griindet sich vor allem im Gemein-
kostenbereich auf die kurzfristig realisierba-
ren Kosteneinsparungen. Sie zielen »quantita-
tiv« darauf ab, mit weniger Mitarbeitern die
gleiche Leistung oder eventuell auch eine ge-
ringere Leistung zu erbringen (vgl. Abb. 1).
Dem kurzfristigen augenscheinlichen Vorteil
dieser Methode steht meistens der Nachteil
gegeniiber, daB die reine Kostenorientierung
dieser MaBnahmen zu einer Selektion im Be-
reich der Humanressourcen fiihrt, die letzt-
lich in bezug auf Qualitit und Motivation
nicht das optimale Mitarbeiterpotential {ibrig-
1aBt. Zur kurzsichtigen Sichtweise kommt
haufig noch der Aspekt einer sehr introver-
trierten Denkweise, wenn die Personaleinspa-
rungsprogramme sich nicht an den langfristig
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in Markt und Wettbewerb herrschenden An-
forderungen orientieren, sondern am kurzfri-
stigen Bilanzergebnis.

Wenn alles unternommen wird, um den zwei-
ten HaupteinfluBfaktor der Produktivitit, die
Leistung »strategisch zu steigern« (vgl.
Abb. 2), steigt die Produktivitit mit. Dabei
muB allerdings das Mitarbeiterpotential so ak-
tiviert und orientiert werden, daB die Unter-
nehmens-, Geschaftsfeld- und Innovations-
strategien im Markt sowie unter Wettbewerbs-
bedingungen erfolgreich umgesetzt werden
konnen. Gleichzeitig kann die Wettbewerbs-
position nachhaltig verbessert werden, wenn
es gelingt, in langfristiger Perspektive die
Produktivitit durch gesteigerte Leistung bei
gleichem Humanressourcen-Einsatz zu erho-
hen.

Unternehmen, die sich am Kundenutzen bzw.
an den zukiinftigen Marktanforderungen
orientieren, fordern damit meist auch die
Kreativitit, die Motivation und den Optimis-
mus der Mitarbeiter und steigern allein da-
durch schon ihre Wettbewerbskraft.

Manchmal ist eine gewisse Kombination von
beiden Ansitzen, d.h. Veridnderungen an bei-
den »StellgroBen« bzw. Einwirkungsmoglich-
keiten der Produktivitdt der einzig gangbare
Weg. Vor allem dann, wenn die wirtschaftli-
che Situation des Unternehmens keine andere
Wahl 1dBt, als auch kurzfristig iiber einen ge-
wissen Personalabbau Kosten zu senken.
Aber gerade dann darf das Management nicht
vergessen, die positive, konstruktive Kompo-
nente parallel dazu einzubauen, damit mit we-
niger Humanressourcen eine héhere Leistung
erbracht werden kann.

Ein verstirkter strategischer Einsatz der Hu-
manressourcen ist in Zukunft unter den ein-
gangs geschilderten Trends sowie bei Kun-
denorientierung und unter Wettbewerbsbe-
dingungen unerla8lich. Dies gilt bis zu inten-
siven Motivations-und Qualifikationskam-
pagnen fiir alle Mitarbeiter eines Unterneh-
mens. Andernfalls kann sich das Management
in einer Situation wiederfinden, daB es zwar
Personalkosten reduziert hat, aber nicht mehr
tiber die richtigen und richtig qualifizierten
Mitarbeiter verfiigt. Entweder haben sich die
besten Mitarbeiter bereits neue Arbeitsplitze
gesucht oder durch gesetzlich vorgeschriebe-
nen Kiindigungsschutz ist ein Mitarbeiter-
stamm verblieben, der nicht den gestellten
Anforderungen entspricht.

Was in diesem Zusammenhang »richtig« zu

nennen ist, welche Anforderungen zu erfiillen

sind und welche Richtschnur bei einer Perso-

nalbewertung anzulegen ist, entscheiden ein-

zig und allein die Kunden bzw. der Markt und

die Wettbewerber. Die kritischen Erfolgsfak-

toren sind hierbei in der Regel:

— Die am Kundenutzen orientierte, »bessere«
und »preiswertere« Problemlosung,

— die Produktqualitit iiber die gesamte Le-
bensdauer,

— die Lieferbereitschaft und Termintreue,

— die Kundenihe des After-Sales-Service,

—die Technologieattraktivitdt hinsichtlich
spaterer Ergdnzungs- und Erweiterungs-
moglichkeiten,
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— die Wirtschaftlichkeit
— das Image fiir den Kunden,
— der Preis u.a.

3. Steigerung des geistigen
Potentials, insbesondere der
Kreativitit und des Innovations-
potentials durch eine strate-
gische Orientierung der
Humanressourcen

These 3:

Die strategische Ausrichtung eines Unter-
nehmens mobilisiert die Initiative und die
Leistungswilligkeit der Mitarbeiter. Sie er-
kennen darin den Willen des Manage-
ments, das Unternehmen und damit die
Arbeitsplitze fiir die Zukunft zu sichern,
sich darauf gezielt vorzubereiten und sich
den Anforderungen von Markt und Wett-
bewerb zu stellen. Insofern hat die strategi-
sche Planung fiir sich schon einen motivie-
renden Charakter.

Die Hoherqualifikation, die Entwicklung
neuer Fihigkeiten, die Steigerung der Effekti-
vitit im Management und damit die Motiva-
tion kénnen ebenfalls strategisch gelenkt wer-
den. Allerdings darf Motivation nicht zum
Selbstzweck werden. Sie muf gezielt an den
kritischen Erfolgsfaktoren des Marktes aus-
gerichtet werden, sonst wirktdie Energie aller
Motivationsanstrengungen ins Leere, d.h. die
angestrebte Produktivititssteigerung findet
nicht statt.

Motivation ist stets von klaren Antworten auf
die »Wozu«-Frage abhingig. Es miissen also
zunichst die »kritischen Erfolgsfaktoren« des
»strategischen Effektivititsbereiches« ermit-
telt und allgemein verstindlich dargestellt
werden.

3.1 Kritische Erfolgsfaktoren im Markt
Hinweise auf die kritischen Humanressour-
cenim Unternehmen erhilt man dadurch, daB
in geeigneter Form, z.B. durch eine Matrix,
eine Verkniipfung von mangelhaft erfiillten
kritischen Erfolgsfaktoren und den dafiir ver-
antwortlichen Ressourcen im Unternehmen
hergestellt wird. Hierzu gibt es in der Fachli-
teratur viele Anregungen.

Ist z. B. die »Produktqualitit« ein »kritischer
Erfolgsfaktor«, und wird dieser nur mangel-
haft erfiillt, dann sind vor allem F&E, Pro-
duktion, Qualitatssicherung und bis auf weite-
res der Einkauf, Vertrieb und Service die kri-
tischen Abteilungen im Unternehmen, d.h. es
ist notwendig, in diesen Abteilungen das gei-
stige Potential und die Motivation zu mobili-
sieren und zu steigern.

3.2 Zielorientierte Bildungsarbeit

These 5:

Wenn die Aus- und Weiterbildungsinvesti-
tionen und Motivationsanstrengungen ge-
zielt und strategisch eingesetzt werden,
dann ergibt sich in der Regel nicht nur eine
deutliche Kostenersparnis, sondern auch
eine spiirbare Auswirkung auf die Wettbe-
werbsfahigkeit des Unternehmens. Dies

fithrt zu Erfolgen im Markt und diese wie-
der fithren zu gesteigerter Motivation der
Mitarbeiter.

Bevor mit einer sinnvollen Aktivierung der re-

levanten Humanressourcen begonnen werden

kann, muB zunichst gepriift werden, ob die

Rahmenbedingungen fiir das geistige Poten-

tial des Unternehmens mit den Markt- und

Wettbewerbsbedingungen in Einklang stehen.

Zu diesem Zweck ist es wieder auf der Ebene

der strategischen Geschiftseinheiten erfor-

derlich, zu priifen, ob hinsichtlich

— Unternehmenskultur,

— Managerqualifikationen,

— Effektivititsbereiche,

— LeistungsmaBstibe,

— Fiihrungsstil,

— Organisationsstruktur,

— Planungsmethoden,

— Koordinierungsmechanismen,

— Informations- und Kommunikationssyste-
me,

— Innovationspotential,

— Controlling etc.

mit den kritischen Erfolgsfaktoren des Mark-

tes und der Lebenszyklusphase der jeweiligen

Branche Ubereinstimmung besteht.

3.3 Priifung der Ubereinstimmung von
»kritischen Erfolgsfaktoren des Marktes«
und der Organisationsstruktur und der
Lebenszyklusphase der Branche

These 6:

Wenn die Organisationsstruktur die vom
Markt geforderte Flexibilitiit behindert,
muB sie gesindert werden. Eine Motivation
der Mitarbeiter allein wiirde sonst nichts
ausrichten. Oder wenn Eigeninitiative vom
Mitarbeiter verlangt wird, miissen Fiih-
rungsstil und LeistungsmaBstiibe diese for-
dern und das Entlohnungssystem muf} un-
terstiitzend wirken.

These 7:

Junge, dynamische Geschiiftsfelder ver-
langen eine andere Organisationsstruktur
als reife oder alternde. Wachstumssegmen-
te erfordern andere Planungsmethoden als
Entstehungsbranchen.

Manche Unternehmen orientieren sich in ih-

rer Gesamtheit nach Projekten. Honda ist ein

Beispiel dafiir. Bei Honda sucht man vergeb-

lich nach Organisationspldnen, allerdings

spricht jedermann von seinem Projekt, das zu

einem bestimmten Zeitpunkt an einem be-

stimmten Ort und mit limitierten Kosten inen-

ger Zusammenarbeit realisiert werden muB.

Esist aber nicht nur die Ubereinstimmung be-

ziiglich der strategischen Dimensionen

— kritische Erfolgsfaktoren des (globalen)
Marktes,

— Organisationsstruktur und

— Lebenszyklusphase der Branche

zu priifen, sondern auch die der einzelnen kri-

tischen Erfolgsfaktoren des Unternehmens

untereinander.

Erst wenn diese zweistufige Ubereinstim-
mungspriifung alle relevanten Qualifikations-
liicken aufgezeigt hat, kann mit einer erfolg-
versprechenden Aktivierung und zielorien-
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tierten Steigerung des Humankapitals ziel-
orientiert durch Ausbildung, Umschulung,
Training und Weiterbildung begonnen wer-
den.

4. Motivation als strategisches
Instrument zur Leistungs-
steigerung des einzelnen und
des gesamten Unternehmens

Dem Management einer strategischen Ge-
schiftseinheit steht ein breites Spektrum
wirksamer Motivationsinstrumente zur Ver-
fiigung, die es gezielt und ausbalanciert ein-
setzen kann. So kann z.B. eine offene Infor-
mation der Mitarbeiter iiber die Ertragslage
des Unternehmens hoch motivierend wirken.

These 8:

Das Interesse am eigenen Arbeitsplatz ist in
den meisten Fillen so stark, daB der einzel-
ne Mitarbeiter gewohnlich seine Leistung
zum Nutzen des Unternehmens steigert,
wenn ihm klar geworden ist, dafl und wo ei-
ne Leistungssteigerung notwendig ist. Eine
Aufklirung der Sachzusammenhiinge zwi-
schen Wettbewerbsposition und Mitarbei-
terleistung ist ein wichtiger Schritt zur ge-
zielten Anhebung der Motivation.

Fiir die strategische Aktivierung des geistigen
Potenials ist besonders die Ausgewogenheit

des Anreiz- und Beurteilungssystems hin-
sichtlich seiner operativen und strategischen
Bestandteile bedeutsam.

These 9:

Die beste Unternehmensstrategie ist zum
Scheitern verurteilt, wenn keine Anreize
fiir strategisches Denken und Handeln ge-
geben werden und kurzfristige operative
Erfolge stirker Anerkennung finden als
langfristige und strategische.

Daher ist es notwendig, in das Anreiz- und
Beurteilungssystem des Unternehmens glei-
chermalBen strategische Kriterien, wie z.B.
Verbesserung der Wettbewerbsposition oder
Wachstumserfolge, neben operative Krite-
rien, wie Verbesserung der Ertragslage oder
Erfolge bei der Kostensenkung, zu stellen
(30 : 70 oder 50 : 50 etc.).

These 10:

Das strategische Management der Human-
ressourcen und die Aktivierung des geisti-
gen Potentials sind eng miteinander ver-
kniipft. Jede MaBnahme zur Mobilisie-
rung der Ressourcen in die strategisch rich-
tige Richtung ist zugleich immer auch eine
MaBnahme zur Umsetzung von Strate-
gien. D.h. die Aktivierung des geistigen Po-
tentials im allgemeinen und die Steigerung
des Innovationspotentials im besonderen
sind die vorrangige Aufgabe des Manage-
ments der Humanressourcen.

schnell
prazis
tragbar

messenmjederLage

Die Aktivierung der geistigen Reserven muf}
zielgerichtet erfolgen. Das MUSS-Ziel ist
stets die Starkung der Wettbewerbsfahigkeit
des Unternehmens oder einer strategischen
Geschiftseinheit. Ausgangspunkt dabei sind
die in Markt und Wettbewerb herrschenden
kritischen Erfolgsfaktoren, die die Richtung
bei der Mobilisierung der Humanressourcen
bestimmen.

These 11:

Neben den besseren Problemlosungen fiir
die Kunden — als die Konkurrenz — ist es
die wichtigste interne Aufgabe jedes Mana-
gements, die Humanressourcen im eigenen
Unternehmen strategisch auszurichten
und das geistige Potential so zu mobilisie-
ren. D.h. die Umsetzung von Strategien
muB von allen Fithrungskriften und Mit-
arbeitern aus Uberzeugung aktiv und mit-
verantwortlich betrieben werden.

5. Management-Effektivitit als
Mas fiir die Ertragsfihigkeit
des Unternehmens

Das MaB der Management-Effektivitit ist das
Verhiltnis der »strategischen Wertschopfung«
zu den Kosten von Marketing, Forschung und
Entwicklung, zielorientierten Bildungsinve-
stitionen, Planung, Finanzen, Personalver-

EQUOTIPp

Swiss made

.....die neue
Technik fur genaue
Hartemessung

Grosser Messbereich:
80 - 440 HB (30 D2?)
80 - 940 HV
20- 68 HRC
Hohe Messgenauigkeit: = 0,8%

Einfachste Handhabung:

® ansetzen - laden - auslosen —
Hartewert ablesen (digital)

Geringer Priifaufwand

Speziell geeignet fiir Harte-
messungen:

® an Ort und Stelle an schweren und
grossen Werkstucken oder festver-
legten Anlageteilen

wahrend der Produktion, insbeson-
dere an Serienteilen

an bereits montierten Maschinen
im Materiallager zur Werkstoffiden-
tifikation

anschwerzuganglichen Stellen und
bei knappen Platzverhaltnissen

zur Untersuchung des Hartever-
laufes uber grossere Werkstlck-
bereiche

>, Gebruder
@ BaCh Ges.m.b.H.

1217 Wien, Oswald-Redlich-StraBe 5
Tel. (0222) 252521-0 A Telex 115195
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waltung und Fithrung der einzelnen Ge-
schiftsbereiche (vgl. Abb. 3).

Obwohl eine hohere Management-Effektivi-
tit — als jene der Hauptmitbewerber — die
langfristig alles entscheidende KenngroBe fiir
die Lebensfahigkeit einer Unternehmung dar-
stellt, wird die Frage nach dieser nur selten ge-
stellt. Wie entscheidend diese Frage aber ist,
verdeutlicht das folgende Beispiel:

Wenn zwei etwa gleich groBe konkurrierende
Unternehmungen die anndhernd gleichen
Rohstoffe und Materialien einsetzen, ver-
gleichbare Fertigungsanlagen aufweisen und
gleich viel Energie verbrauchen, sowie eine
nahezu gleiche Anzahl von Mitarbeitern be-
schiftigen, so kann trotzdem das eine Unter-
nehmen einen groen Markterfolg haben und
hohe Ertrige erwirtschaften, wiahrend das an-
dere Unternehmen seine Produkte nur miih-
sam verkauft und Verluste einfahrt.

Das erste Unternehmen zeichnet sich durch
hohe »strategische Wertschopfung« und folg-
lich durch hohe Management-Effektivitit
aus. Den Ausschlag gibt also, wie gut und in-
novativ ein Management den Faktoreinsatz
auf den Kundennutzen, die Wettbewerbsvor-
teile und die Vertriebsstrategie etc. ausrichtet.

These 12:

Die strategische Wertschopfung aus Aus-
druck eines effektiven Managements resul-
tiert aus dessen Fihigkeit, die Produkte
und das Verhalten des Unternehmens so ge-
geniiber dem Wettbewerb zu differenzie-
ren, dafB die Kunden darin einen Vorteil er-
kennen. Dariiber hinaus bedeutet es die
Fahigkeit, auf innovative Weise bestehende
oder latente Bediirfnisse in Kaufmotiva-
tion zu verwandeln, d.h. im Innovations-
wettbewerb siegreich zu bleiben. Effektives
Innovationsmanagement wird damit zu ei-
ner Schliisselleistung des Managements
iiberhaupt.

Strategien der Zukunftssicherung sind
Strategien zur Steigerung der Effektivitit
im Management und zur effizienten Um-
setzung der Kreativitit und Innovationsfa-
higkeit aller Mitarbeiter zur Entwicklung,
Erzeugung und Vermarktung besserer
Problemlosungen als die Konkurrenz.

Hohe »Management-Effektivitit« und in der
Folge hohe »strategische Wertschopfung«
setzt jenes »neue, ganzheitliche Denken« vor-
aus, das heute weltweit so vehement gefordert
wird und zunehmend in der Praxis gebraucht
wird.

6. Zusammenfassung

— Aktivierung des geistigen Potentials ist
vorrangige Aufgabe eines effektiven Ma-
nagements.

— Humanressourcen sind das wertvollste Be-
triebsvermogen des Unternehmens

— Die Humanressourcen entscheiden iiber
Erfolg oder MiBerfolg in Markt und Wett-
bewerb

— Unternehmensstrategien, losgelost von
den Humanressourcen entwickelt, sind
zum Scheitern verurteilt

MANAGEMENT-

STRATEGISCHE WERTSCHOPFUNG

EFFEKTIVITAT

—PR

MANAGEMENT-Kosten

— Geschiftsfiihrung

— Personalverwaltung

— Controlling und allgemeine Verwaltung
— Finanzabteilung

— Biiros der Leitungen

— Fuhrparks

— Vertriebsleitungen

— Planung

— Forschung und Entwicklung
— Produktionsleitungen

— Werbung

— Aus- und Weiterbildung

Abb. 3: Strategische Wertschopfung und Management-Kosten als MaB der Managementeffektivitit
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— Die kritischen Erfolgsfaktoren in Markt
und Wettbewerb sind der Ausgangspunkt
aller Humanressourcen-Strategien

— Das Management des Unternehmens ist
der Schwerpunkt fiir alle Humanressour-
cen-Strategien

— Das strategische Management der Human-
ressourcen ist die fast alles entscheidende
Aufgabe des Managements
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