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ferriickstinden, deren Ursachen exakt
benannt und in Kennzahlen messhar
gemacht werden. Die systematische
Gestaltung von Unterstiitzungs- und
Fiihrungsprozessen, die hier in Kern-
arbeits- und Treiberprozesse einge-
teilt werden, trigt zur Etablierung
transparenter Strukturen und Stan-
dards im Unternehmen bei. So wird
eine signifikante und dauerhafte Ver-
besserung von erfolgskritischen Ar-
beitsabldufen moglich. Unser Beitrag
beschreibt, wie systematisches Fi-
higkeitenmanagement reale Verbes-
serungen von Betriebsergebnis und
-klima induzieren kann.

Produzierende Unternehmen sind ei-
nem stetigen Zwang zur Optimierung
von Prozessen unterworfen. Nur so
konnen sie Verluste vermeiden und
wettbewerbsfahig bleiben. 1m direk-
ten Umfeld von Produktionsanlagen
fiihren haufig technische Probleme zu
Verbesserungsbedarf, etwa wenn Ma-
schinen ungeplant stillstehen. Verluste
durch Stillstand entstehen aber auch,
wenn die Schwierigkeiten bereits die
der Produktion vorgelagerten Schrit-
te betreffen. Dies sind zum Beispiel
Lieferprozesse entlang der Wertschop-
fungskette, wie Rohstoffanlieferung
und Ersatzteilmanagement. In beiden
Féllen ist die kontinuierliche Verbes-
serung abhingig von bestimmten, das
Unternehmen strukturierenden Schliis-
selprozessen. Neben den eigentlichen
Wertschopfungsprozessen wird oft in

Unterstlitzungs- und Fihrungs- bzw.
Managementprozesse unterschieden
[1]. In der Praxis wird die Bedeutung
entsprechender Kernarbeits- und Trei-
berprozesse fiir die Zielerreichung deut-
lich (Bild 1).

Kernarbeitsprozesse wie die Strate-
gieentwicklung und -implementierung
oder die operative Steuerung des Ta-
gesgeschéfts bilden das Grundgerist
des Managementsystems jeder ziel-
orientierten Organisation (Muss-The-
men). Treiberprozesse sind in der Regel
Unterstlitzungsprozesse, die wir vor-
rangig zur Beseitigung von signifi-
kanten Zielabweichungen fokussieren
(Kann-Themen).

In produzierenden Unternehmen ge-
horen dazu beispielsweise logistische
Prozesse. Die Effizienz und Effektivitat
von sowohl Kernarbeits- als auch Trei-
berprozessen wird bestimmt von den
Fahigkeiten einer Organisation und ih-
rer Mitarbeiter in ebendiesen Prozessen.
Dabei hat es sich als sinnvoll erwiesen,
den Begriff ,Fahigkeiten‘ nicht nur auf
Fihrungs- und Mitarbeiterkompetenz
beschriankt zu sehen [2, 3], sondern die
Fahigkeiten von Prozessen, Maschinen
und Produktionssystemen mit einzube-
ziehen, gleichsam als in der Organisati-
on verankerte und erfolgsentscheiden-
de, ergebniswirksame Fahigkeiten.

Die Schwierigkeit in der Beseitigung
logistischer Probleme besteht darin,
dass sie einzelne Teile einer Wertschop-
fungskette miteinander verbinden. Das
bedeutet, dass siamtliche Prozesse von
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der Zuarbeit anderer Unternehmen ab-
hangen, aber nur diejenigen des ei-
genen Unternehmens unmittelbar fir
die Optimierung zuganglich sind. Die
dadurch entstehende Komplexitdt der
Abldufe erschwert die Problemlésung
erheblich. Eine hohe Kommunikations-
bereitschaft und der Wille zur Zusam-
menarbeit nach innen und auBen sind
gefragt.

Die Fihigkeit, Probleme dauerhaft
zu 16sen, ist ein Schliisselfaktor in jeder
Form von Prozessoptimierung und eine
oft zu beobachtende Barriere in Orga-
nisationen, die eine planvolle, voraus-
schauende Arbeitsweise etablieren wol-
len. Der vorliegende Beitrag zeigt,
wie es durch gezielten und
systematischen Fahigkeiten-
aufbau in Kernarbeits-
und Treiberprozessen in
der gesamten Wert-
schopfungskette
gelingt, nicht nur
die Prozesse des
eigenen Unter-
nehmens effek-
tiver zu gestal-
ten, sondern
auch komplexe
Problemstellun-
gen und Interde-
pendenzen positiv zu
beeinflussen. Wir stellen einen in-
tegrierten Managementansatz vor, der
etablierte Methoden des Supply Chain
Managements mit den Kernarbeitspro-
zessen verbindet.

toffverbrauche

Konfliktpotenzial in
logistischen Treiber-Prozessen

Unternehmen haben heute oft ei-
nen hochtechnisierten und spezialisier-
ten Maschinenpark. Instandhaltungs-
prozesse sollen dem Verschlei durch
Materialabbau sowie dem Ausfall der
technischen Gerdte entgegenwirken
und den rechtzeitigen Austausch ei-
nes Bauteils steuern. Standardteile wie
Lager, Dichtungen oder Filter sind des-
halb in der Regel vorritig. Jedoch ist
es, insbesondere bei teuren Bauteilen,
unmoglich, jedes denkbare Ersatzteil
auf Lager zu halten. Probleme treten
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also notwendigerweise auf und werden
haufig noch dadurch verstarkt, dass
der Einkdufer als Kontaktpartner zum
Lieferanten die Brisanz der Situation
anders einschatzt als der betroffene
Maschinenverantwortliche. Dadurch
kommt es zu einem hohen Zeitdruck in
der Beschaffung und zu Wartezeiten, in
denen Produktionsanlagen stillstehen.
Ein weiterer Konfliktfaktor ist die
Komplexitat heutiger Produkte und der
zunehmende Wunsch nach Individu-
alisierung.

KERNARBEITSPROZESSE MANAGEN

o

Strategieentwicklung &
-implementierung

Steuerung operatives
Tagesgeschaft

Standards managen

WERTSCHOPFUNGSKETTE MAI

prozesse bilden das

Grundgertist eines

Managementsystems fiir nachhaltige Hochleistung.
Zielabweichungen verweisen auf wichtige
Treiberprozesse in der Wertschépfungskette.

So ist in der Autoindustrie inzwischen
jedes Auto anders. Zahlreiche Bauteile
werden nur fiir bestimmte Fahrzeuge
und direkt an den Verbauort angelie-
fert. Zusitzlich zu Spezialanfertigun-
gen miissen viele Betriebe parallel aber
auch Massenproduktionen von vielen
Tausend bis hin zu Millionen Exemp-
laren eines Produkts steuern. Dadurch
sind das Auftragsmanagement und die
Lieferkette ungeheuer komplex.

Dem gegentiiber steht der in vie-
len Werken praktizierte Ansatz der Be-
standsreduzierung gemaB der Lean-Phi-
losophie [4, 5]: Geringe Bestinde sind
anzustreben, um Verschwendung offen
zu legen. Dies wird durch die Arbeitswei-

N

se des Controllings verstarkt: Bestdnde
gehen unmittelbar in die Bilanzen eines
Unternehmens ein und sollten aus die-
ser Perspektive so gering wie moglich
gehalten werden. In der Produktion
vergréBert sich dadurch aber das Risiko
von Fehlteilen und Produktionsstopps.
Der Einsatz von Datenverwaltungssys-
temen potenziert die Konflikte haufig
noch. Diese ermdglichen zwar einerseits
tiberhaupt erst derartig vielschichtige
Produktionsabldufe, Transparenz in der
Versorgungssituation entsteht damit
aber nicht notwendigerweise.
Der Trend zur Bestandsredukti-
on und der Notwendigkeit mit
den sich daraus ergebenden
Konfliktsituationen um-
zugehen, hat die Ma-
nagementdisziplin des

r Engpassmanage-
F?;gl;c;lé:n Managementsystem Organisation & ments  befordert
(AEIELE Z Kultur managen [6, 7]. Die darin

zusammengefass-

ten Ansitze sind
jedoch hochkom-
plex und fir die
intuitive, in den
betriebseigenen
Strukturen  ver-
wurzelte Produk-

Bild 1: . L.
Kern- tionsoptimierung
arbeits- wenig geeignet. In

den meisten Un-
ternehmen ist es
unserer Erfahrung
nach zielfuhrend,
anhand konkreter
Ergebnisse die Frage zu stellen, wel-
che Schliisselfaktoren einen optimalen
Arbeitsablauf ausmachen und wie sich
diese quantifizieren lassen. Im Sinne
eines Unternehmens ist es vor allem
das ,magische Dreieck® aus Kosten,
Qualitdt und Liefertreue, das es zu
optimieren gilt [8]. Fir die Steue-
rung des operativen Tagesgeschifts
bedeutet das in der Produktion eine
Vorgehensweise, mit der sie rechtzeitig
erkennen kann, dass Lagerbestande fiir
anstehende Auftrage nicht ausreichen.
Im Tldealfall wird die Nachbestellung
ausgeldst, bevor der Engpass auftritt
oder bevor der betreffende Auftrag in
der Fertigungsanlage bearbeitet wird.
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Einfluss der Féahigkeiten in
Kernarbeitsprozessen

Um eine zielgerichtete Systematik in
der Produktionssteuerung aufzubauen,
ist es zunadchst notwendig, den Weg zur
angestrebten Verbesserung in der Stra-
tegie des Unternehmens klar zu definie-
ren. Dazu gehort auch die Festsetzung
der relevanten Kennzahlen. Mindestens
genauso wichtig fiir den Erfolg des Ver-
anderungsprozesses ist unserer Erfah-
rung nach die anschauliche Kommuni-
kation der Strategie unter den Mitarbei-
tern: Eine verstdndlich kommunizierte
Vision, pragnant zusammengefasst,
bringt Klarheit und Orientierung. So
haben Fihrungskrdfte und ihre Mit-
arbeiter eine genaue Vorstellung von
ihrer Rolle im Unternehmen und ihrer
Moglichkeit, am Erreichen von Zielen
mitzuwirken. Bereits auf der Ebene
von Strategieentwicklung und -imple-
mentierung ist die Zusammenarbeit
der Fiihrungsverantwortlichen in einem
funktionierenden Team Voraussetzung
fir Erfolg. Oft scheitern Fiihrungspro-
zesse nicht an der Formulierung einer
Vision, sondern gerade an den konkre-
ten, sauber abgestimmten Abldufen, die
zur Verwirklichung von strategischen
MaBnahmen und Zielen fiihren. Sie
scheitern eher am Management der
Zusammenarbeit, an der effektiven Ko-
operation sowie an der konstruktiven
Nutzung von Konflikt- und Problempo-
tenzialen und damit am Erkennen von
organisationalen Barrieren und entspre-
chender Fihigkeitenbedarfe.

Das kann auch daran liegen, dass
Management, Logistikdienstleister und
Shopfloor gedanklich (und oft auch
raumlich) zu weit voneinander entfernt
sind. Nachhaltige Problemlosungskom-
petenz entsteht nur, wenn das gesamte
Managementsystem auf dieses Ziel hin
strukturiert ist (Bild 2).

Zunichst sollte der top-down ori-
entierte Kernarbeitsprozess der Stra-
tegieimplementierung unmittelbar mit
der bottom-up verlaufenden operati-
ven Steuerung des Tagesgeschéfts ver-
zahnt sein. Diese beiden Prozesse bil-
den gemeinsam die Managementbasis,
die den Erfolg aller Wertschopfungs-
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prozesse steuert. Durch gegenseitige
Feedback-Mechanismen wird einerseits
der Shopfloor in die Umsetzung der
Strategie aktiv einbezogen. Andererseits
kann die Fiihrungsebene Probleme des
Tagesgeschifts, wie etwa fehlerhafte
logistische Ablaufe, die leistungsrele-
vante GroBen maBgeblich beeinflussen,
tiberhaupt erst als solche begreifen
und bearbeiten. Auf der Basis dieser
beiden Kernarbeitsprozesse, Strategie-
implementierung und operative Steue-
rung des Tagesgeschifts, konnen dann
weitere Prozesse aufgebaut werden,
die eine leistungsfahige Problemlésung
ermaglichen.

Die Total Productive Maintenance
(TPM) ist zum Beispiel als Treiberpro-
zess ein integraler Bestandteil der ma-
nagementbasierten Verlustreduzierung
in Produktionsbetrieben. TPM greift
alle Verluste auf, die die effektive An-
lagenauslastung schmilern und driickt
sie meist in einer einzigen Kennzahl
(Overall Equipment Effectiveness [9])
aus. Dazu gehdren neben technischen
Defekten und geplanten Wartungsar-
beiten auch Verzégerungen durch Lie-
ferprobleme. Die konsequente Daten-
erhebung und Veranschaulichung von
Soll-Abweichungen durch Kennzahlen
ist aber nur ein erster Schritt zur konti-
nuierlichen Verbesserung. Entscheidend
ist die intelligente und differenzierte
Betrachtung der Daten, damit eine
zielorientierte Weiternutzung der In-
formationen moglich wird. Logistische

Probleme mit ungeplanten Stillstainden
bedirfen vollkommen anderer Prob-
lemldsungsstrukturen als etwa geplante
Ausfille aufgrund von Wartungsarbei-
ten. Ziel des Aufbaus systematisierter
Kernarbeitsprozesse im Betrieb ist da-
rum die Schaffung eines leistungsfahi-
gen Managementsystems mit betriebs-
einheitlichen Methoden und Standards.
So wird die vom Fihrungskreis indu-
zierte Zusammenarbeit von Abteilun-
gen in der Ausfiihrung nicht durch
Ubersetzungsprobleme behindert und
es konnen optimal auf das jeweilige
Problem abgestimmte Losungsansitze
entwickelt werden.

Féahigkeitenaufbau
in Kernarbeits- und
Treiberprozessen

Managementmodelle wie Lean Ma-
nagement [4, 5], Six Sigma [10] oder
die Balanced Scorecard [11] gibt es in
der betrieblichen Praxis zahlreich. Ob
diese fir ein Unternehmen geeignet
sind, ist letztlich von zweitrangiger
Bedeutung. Entscheidend ist, dass der
Aufbau der ganzheitlich-organisatori-
schen Fihigkeiten im Sinne von Ma-
nagement-Know-how nicht in Exper-
tenhand liegt, sondern von den Fiih-
rungskraften verantwortet, verstanden
und umgesetzt wird. Andernfalls baut
sich ein Konflikt zwischen Dienstleis-
tern und Linienverantwortlichen auf,
der konstruktive Zusammenarbeit ver-

Bild 2: Die beiden Kernarbeitsprozesse ,Strategieentwicklung und -implemen-
tierung* und ,Steuerung operatives Tagesgeschift® bilden den Anker fiir einen

systematischen Fahigkeitenaufbau.
Top down

Ziele
und Strategien

Maflnahmen
umsetzen

Steuern
mit Kennzahlen

Kooperation
extern/intern

Fuhrung Wert-
schopfungskette
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« Transparenz
Tagesergebnisse

- Eskalation auf
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hindert. Expertengetriecbene Manage-
mentsysteme werden vom Widerstand,
den dieser Push-Ansatz nach sich zieht,
blockiert oder zumindest abgebremst.
Ein Pull-Ansatz lebt davon, die Verwen-
dung verschiedener Managementkon-
zepte aus den strategischen und ope-
rativen Zielen abzuleiten und von den
ergebnisverantwortlichen  Fithrungs-
kraften angestoBen, d. h. ,gezogen‘ zu
werden.

Was bedeutet das z. B. fur die Lie-
ferantenentwicklung als einer typischen
Disziplin im Supply Chain Management?
Sie kann eine Fachaufgabe des Einkaufs
bleiben oder im oben beschriebenen
Sinne eine auf systematischen Fahigkei-
tenaufbau zielende partnerschaftliche
Zusammenarbeit sein: Die Produkti-
onsverantwortlichen stoBen eine en-
ge Abstimmung und Kooperation mit
ihren vorgelagerten Wertschopfungs-
verantwortlichen zur nachhaltigen Pro-
blemlésung im Team mit Einkauf, Qua-
litatsexperten und weiteren bendtigten
Fachbereichen an und ermdoglichen auf
diesem Wege eine tiefe Fahigkeitenent-
wicklung tiber die Wertschépfungs- bis
zu den Kernarbeits- und Treiberpro-
zessen ihrer Lieferanten. Lieferanten-
entwicklung - so verstanden - entwi-
ckelt die Managementsysteme entlang
der gesamten Wertschopfungskette im
Ganzen weiter. Wenn dabei auch Ein-
fluss auf die beschriebenen Kernarbeits-
prozesse der strategischen und ope-
rativen Steuerung (Bild 2) genommen
wird, sind vielfach Leistungspotenziale
zu heben.

Von besonderer Bedeutung ist auch
die schliissige Verbindung einzelner An-
siatze in einem integrierten Manage-
mentsystem, die vom Fiithrungsteam
offensiv vertreten werden muss. In von
Fach-Experten angetriebenen Vorge-
hensweisen werden organisatorische,
fachiibergreifende und kulturelle Frage-
stellungen zu wenig beriicksichtigt und
damit wesentliche Verlusttreiber auBer
Acht gelassen. Erfolgreiches Change Ma-
nagement setzt unserer Erfahrung nach
immer eine starke Fiihrungs-Koalition
voraus und ist nicht delegierbar [12].

Fahigkeiten, die auf die oOrtlichen
Gegebenheiten zugeschnitten sind,
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muss sich eine Organisation selbst
erarbeiten. Es hat sich als sinnvoll
erwiesen, neue Prozesse, Methoden
und Standards zunidchst in Form von
Lernprojekten in kleineren, klar defi-
nierten Unternehmensteilen in einem
Top-Down-Ansatz zu entwickeln und
zu testen. Dabei werden sie so lange
modifiziert, bis die Vorgehensweisen
wirklich zum Unternehmen und seiner
Kultur passen. Von da aus werden
sie in andere Bereiche weitergetragen
und dort wiederum auf den jeweili-
gen Einsatz hin optimiert. Wir halten
die Top-Down-Entwicklung unterneh-
mensspezifischer und wirksamer Stan-
dards grundlegend fiir einen Kern-
arbeitsprozess im Sinne nachhaltiger
Hochleistung (Bild 1).

Sieht also die Strategie vor, Ablaufe
in Lieferprozessen systematisch zu ver-
bessern, so brauchen die Teams, die die
Lieferkette betreuen, besondere Auf-
merksamkeit der Fiihrungsmannschaft.

Bei der Einfiihrung von Methoden,
die Hand in Hand mit der Strategie-
implementierung gehen, agieren die
Fuhrungskrafte als Coaches fiir die
Methoden, die sie selbst zu Standards
weiterentwickelt haben und schulen
ihre Mitarbeiter darin [13]. Der indi-
viduelle Fahigkeitenaufbau findet in
solch einer Kultur direkt im Tagesge-
schift statt: Shopfloor-orientiert, mit
gelebter Mitarbeitereinbindung und
unter aktiver Beteiligung der Fiih-
rungsverantwortlichen. Das gewahr-
leistet nicht nur das unmittelbare Feed-
back zur Praktikabilitit. Fihrungs-
krafte erkennen auch Stolpersteine im
Ausrollprozess leichter, wenn sie un-
mittelbar in die Implementierung von
Standards involviert sind. Sie kénnen
betroffene Teams dann gezielt stiitzen.
Auf diese Weise werden strategische
MaBnahmen zu echten Change-Pro-
zessen, die neue Fahigkeiten zur Leis-
tungssteigerung als feste Bestandteile
der tédglichen Routine implementieren.

Fédhigkeitenaufbau entlang der
Supply Chain

Wie also etabliert ein Unternehmen
die Fahigkeiten und eine Arbeitswei-

se, die Engpéssen in der Zulieferung
entgegenwirkt? Der Schlissel ist, die
Verantwortlichkeit nicht in einer ein-
zelnen Abteilung zu suchen. Insbeson-
dere bei logistischen Fragestellungen,
aber auch bei einer Vielzahl anderer
leistungsrelevanter Themen, kommt es
in der gesamten Wertschopfungskette
auf eine funktionierende team-, fach-,
ebenen- und betriebstibergreifende
Zusammenarbeit an. Wir bewegen uns
hier in einem Netzwerk aus sowohl
fach- als auch hierarchietibergreifen-
den Rollen und Teams.

Innerhalb des Produktionsbetriebs
betrifft dies die Produktion selbst als
ausfithrendes Organ sowie Disposition,
Logistik und Einkauf als Dienstleister.
Hier gilt es, relevante Standards wie
Mindestlagermengen und Bestellgro-
Ben abzusprechen. AuBerdem sollten
Daten zu Bedarf und Bestinden mdég-
lichst friih zugénglich sein, um Abldu-
fe gezielt zu beeinflussen. Aber auch
der Qualitatsbereich sollte einbezogen
werden, da minderwertige Bauteile
ebenfalls zu Produktionsproblemen
fihren oder die schnelle Reparatur von
Maschinen verhindern.

Im Kontakt mit Zulieferern und
Dienstleistern sind vor allem die Mit-
arbeiter des Einkaufs und der Lie-
ferantenentwicklung Ansprechpartner.
Ein Betrieb hat die Mdglichkeit, iber
faire Liefervertrdge und partnerschaft-
lichen Umgang mit Zulieferern nach-
haltigen Einfluss auf die Kultur der
Zusammenarbeit zu nehmen. Dadurch
entsteht eine Atmosphire, in der Pro-
bleme gemeinsam aufgegriffen und
Ursachen beseitigt werden kdnnen.
Eine hohe Datentransparenz im Pro-
duktionssteuerungssystem ist in die-
sem Zusammenhang eine GroBe, die
iiber die Informationsverarbeitung des
Produktionsbetriebs beeinflussbar ist.
Zusatzlich kann der Fiihrungskreis ge-
zielte Kooperationen anregen, um bei
den zuarbeitenden Unternehmen den
Féahigkeitenaufbau voranzutreiben.
Gelingt beispielsweise die schrittweise
Abstimmung der Strategie- und Tages-
cockpits im Rahmen der Kernarbeits-
prozesse zur Strategie und der ope-
rativen Steuerung des Tagesgeschifts
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entlang der Wertschopfungskette und
entstehen gemeinsame Standards zur
Kommunikation und Problemlésung
in relevanten Treiberprozessen, werden
alle Beteiligten fir sich (z. B. durch
stabilere Wertschopfungsprozesse und
abnehmende Feuerwehraktionen) sowie
durch Synergieeffekte auch gemeinsam
als Wertschopfungsverbund von einem
systematischen Fihigkeitenaufbau pro-
fitieren.

Dies sind hohe Anforderungen an ei-
nen Betrieb und seine Supply-Chain-be-
zogenen Managementprozesse. Syste-
matisierte Abldufe in Kernarbeits- und
Treiberprozessen und eine eingespielte
Kommunikation sind aber beste Vor-
aussetzungen, um sie zu meistern.

Féahigkeitenaufbau fiihrt zu
nachhaltiger Hochleistung

Insgesamt erreicht das Unterneh-
men durch den Fahigkeitenaufbau in
Kernarbeitsprozessen nach dem Prinzip
der Teamorientierung und Standardi-
sierung ein hoheres Leistungsniveau.
So schaffen optimale technische und
organisatorische Gegebenheiten bei-
spielsweise die Grundlage, auf der eine
Erhohung der Taktzeit von Maschinen
und damit des Produktionsoutputs
maoglich ist. Gleichzeitig besteht dank
verminderter Reibungsverluste die
Moglichkeit zur Kostensenkung.

Die Erfahrung zeigt, dass sich die
Investition in die eigenen Mitarbeiter,
deren Fahigkeiten und die Prozesse
des Unternehmens lohnt [14]. Die
Qualifizierung der eigenen Mitarbeiter
vergréBert die Problemlésungskompe-
tenz und bindet sie langfristig an den
Betrieb. Der Aufbau von Fahigkeiten
im Rahmen der téglichen Arbeit, die
Zusammenarbeit mit und das Coa-
ching durch Fithrungskrifte bedeuten
eine hohere Wertschatzung der Mitar-
beiter. Das steigert deren ldentifikation
mit dem Unternehmen. Damit bleiben
dem Betrieb gut ausgebildete und mo-
tivierte Fachkrifte erhalten.

Ein systematisches Managementsys-
tem, das in der Strategie des Unter-
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nehmens verankert ist und auf Mit-
arbeitereinbindung und ganzheitliche
Fahigkeiten setzt, hat dariiber hinaus
einen doppelten Zusatznutzen: Gelingt
es Unternehmen und ihren Entschei-
dungstragern auf diesem Wege Freirau-
me durch Kosteneinsparung zu erarbei-
ten, werden einerseits Investitionen in
Kann-Themen erleichtert. Dies kénnen
beispielsweise Anforderungen aus dem
Bereich der Corporate Social Respon-
sibility oder sonstiger Stakeholderinte-
ressen sein. Andererseits kdnnen durch
ein solches Managementsystem auch
tibergeordnete Ziele [15], die sonst im
Tagesgeschidft wenig Aufmerksamkeit
bekommen, ohne groBen Aufwand ein-
bezogen werden. Dazu zdhlen etwa
Einsparziele im Bereich der Energie-
und Ressourcennutzung oder der so-
zialverantwortliche Umgang mit der
Arbeitskraft der Mitarbeiter als wich-
tigster Ressource des Unternehmens.
Sind die operativen Fiihrungskréfte und
ihre Mitarbeiter erst einmal in der La-
ge, Verluste und Probleme transparent
zu machen, und ist die Dienstleistung
darauf zugeschnitten, dabei zu helfen,
diese zu beseitigen, werden auch Ziele
erreichbar, fiir die sonst kein Raum ist.
Macht man das Wichtige richtig - Fa-
higkeitenaufbau in Kernarbeits- und
Treiberprozessen der gesamten Wert-
schopfungskette - so entsteht auch in
o6konomisch gepriagten Unternehmen
Raum fir zukunftsorientiertes, sinnhaf-
tes Gestalten.
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Achieving Sustainable
Improvements of Results by
Developing Comprehensive
Capabilities in Key Processes
throughout the Organization

When seeking to leverage potentials in
core working processes, the develop-
ment of coherent standards, methods
and capabilities too often remains un-
derrepresented. Every task-owner needs
to be able to define the exact extent
and origin of deviations in operational
processes via KPlIs. A systematic design
of management- and support-process-
es supports transparent structures and
standards throughout the company and
leads to significant and sustainable im-
provements of critical working routines
and their outcomes.

In our article, we offer an outline on
how to systematically build shared ca-
pabilities in order to induce measurable
improvements - in immediate results as
well as in crucial cultural aspects.
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