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print. In Zukunft werden Sie in loser Folge lesenswerte Beitrdge zu
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Der erste Experts Footprint behandelt das aktuelle Thema
JFrihwarnsysteme” und thematisiert die Friherkennung von erfolgs-
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Beispiel unserer aktuellen Arbeit kennen.
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Frihwarnsysteme: Wie erkenne ich Probleme in den
Geschaftsprozessen und der Organisation?

Dr. Detlev Hdusler

Haufig werden Schwachstellen im Unternehmen aufgrund ordentlicher
Rendite oder iliberdurchschnittlichem Marktwachstum libersehen. Mithilfe
von geeigneten Friihindikatoren lassen sich Probleme aufzeigen. Innerhalb
kurzer Zeit kdnnen so durch konkrete Massnahmen zur Anpassung der
Prozesse an die Strategie die Probleme geldst werden.

AUSGANGSLAGE

Auf den ersten Blick war die Welt unseres Klienten in Ordnung. Das Unterneh-
men ist in einem Wachstumsmarkt gut positioniert, erzielt trotz Frankenstarke
ordentliche Renditen und wachst schneller als der betreffende Markt.

Doch Frihwarn-Indikatoren zeigen Probleme auf. Drei Kennzahlen machten
dem Verwaltungsrat und dem CEO Sorgen:

- Die Kunden-Reklamationen hinsichtlich neu lancierter Produkte stiegen an.

- Neue Produktentwicklungen waren verspatet.

- Die Mitarbeiterfluktuation war grosser als bei vergleichbaren Unternehmen.

Noch waren die Auswirkungen auf die P&L gering. Die guten Margen, die mit
dem bestehenden Produktportfolio generiert wurden, konnten die Kosten fir
die Rickrufaktionen absorbieren. Die Entwicklungskosten lagen innerhalb der
strategischen Zielsetzungen.

URSACHEN

Eine Analysephase, in der Mitarbeiter in allen Funktionsbereichen systematisch
interviewt wurden, zeigte, dass die Ursache in Prozessen und unklaren Verant-
wortlichkeiten liegt:

Innovationsprozess hatte Schwichen

Entwicklungsziele @nderten sich wahrend der Projekte. Pflichtenhefte waren
nicht vollstandig. Technische Risiken wurden nicht abgeklart und Testphasen
wurden aus Zeitdruck verkurzt.

Verantwortlichkeiten waren nicht durchgangig

Research and Development (R&D) war bis zur Ubergabe an die Produktion ver-
antwortlich. Die Q-Abteilung verantwortete die notwendigen Re-Designs. Da-
mit gab es keine geschlossene Lernkurve.

Verantwortlichkeiten waren nicht klar definiert
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Kundenreklamationen:
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Ist Ziell
Benchmark

Produkt-Entwicklungszeiten:
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Mitarbeiterfluktuation:

100 %

Ziel/ Ist
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.Finger-pointing” zwischen den Abteilungen. R&D verwies auf fehlende Spezifi-
kationen der Einsatzbedingungen durch das Marketing, welches wiederum un-
vollstandige Testreihen bemangelte.

Wieso hatten sich diese wichtigen, fiir die
Zukunft des Unternehmens entscheidenden
Kennzahlen verschlechtert?

Was waren die Ursachen dieses Problems?

Mitarbeiter waren sehr unzufrieden
Zunehmender Druck auf den einzelnen Mitarbeiter. Ziele wurden nicht erreicht,
aber der Einzelne konnte wenig ausrichten, da die Defizite im Prozess lagen.

Abb. 1: Friihwarn-Indikatoren
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LOSUNG

Ein neuer Innovationsprozess mit durchgangiger Verantwortung und kaska-
dierten Phasen wurde etabliert. Die Rollen und Verantwortlichkeiten wurden
klar festgelegt und die Organisation wurde angepasst.

Verantwortlichkeiten wurden klar definiert

Das Produkt-Management ist verantwortlich fir das Verstandnis des Kunden-
wunsches und das daraus abgeleitete Pflichtenheft bis zur erfolgreichen
Markteinfiihrung. Die Entwicklung ist verantwortlich flir die Entstehung des
technisch und qualitativ perfekten Produkts. Die Produktion verantwortet die
Prozessentwicklung und treibt in der Serie die Verbesserung in Richtung Null-
Fehler-Prozesse. Interne Kunden-Lieferanten-Beziehungen mit entsprechenden

Zielen wurden definiert.
PM: vom Kunden-
Markt- UGS /unsch zum Markt-
einfihrungf tionieren erfolg

RE&D: vom Konzept
zum technisch perfek-
ten Produkt

Konzept/
Prototyp

Entwicklung
Produktions-
prozesse

Null Fehler
Prozess

Produktion: von der
Prozess-Entwicklung
bis zum Null Fehler
Prozess

- Serien-
) O-Serle‘ Produktion)

Abb. 2: Kaskadierter Innovationsprozess mit durchgangigen Verantwortlichkeiten

Rollen wurden neu definiert

Historisch eine Vertriebsorganisation, wurden die Business Units zu strategisch
agierenden Unternehmensbereichen, welche die Produktentwicklung und deren
Qualitat verantworten. Die Konsequenz von Trade-off-Entscheidungen liegt
jetzt klar in der Verantwortlichkeit der Business Unit (BU). Servicebereiche ar-
beiten der BU zu. Die Abstimmungsprozesse zwischen BUs, CEO und Verwal-
tungsrat wurden angepasst.

Organisation wurde weiterentwickelt

Pro Servicebereich wurde dessen strategische Bedeutung flr die Business Unit
bewertet und die kritische Grésse fiir eine Zuordnung in Business Units ermit-
telt. Die Servicebereiche, die flr den strategischen Erfolg entscheidend sind
und deren Kompetenzen von den einzelnen Business Units ausgelastet werden
kénnen, wurden in die BU integriert. Stellenprofile wurden Uberarbeitet und
die Fahigkeiten durch Trainings sowie gezielte Neueinstellungen entwickelt.

gering

Ist Funktion fiir Umsetzung der strategischen BU-Ziele wichtig? =~ ———— Zentraler Service-Bereich

hoch ja .
_[ Integration der BU
| Zentraler Service-Bereich

nen

Hat BU die kritische Grosse, um Kompetenzen auszulasten?

Abb. 3: Entscheidungsbaum fiir die Zuordnung der Service-Bereiche

Experts Footprint No.1 2013 // 3

Dr. Detlev Hausler,
Partner bei SeestattExperts

Experte in der Gestaltung und Um-
setzung von Performance-
Strategien, Innovationsmanage-
ment und Restrukturierungen.
Linienerfahrung als Divisionsleiter
und Geschaftsflihrer sowie viele
Jahre Beratungserfahrung.

detlev.hauesler@seestattexperts.ch




www.seestattexperts.ch . info@seestattexperts.ch . +41 55 451 56 00

ERGEBNIS

Nach zwei Monaten waren Erfolge deutlich sichtbar. Die Entwicklung nahm
sich der Qualitatsprobleme an. Die Pflichtenhefte wurden sauber erarbeitet und
eingefroren: ,No spec, no work!" Das Entwicklungsportfolio wurde Uberarbeitet
und Projekte mit geringem Kundennutzen wurden eliminiert. Altprodukte mit
hohem Pflegeaufwand in der Entwicklung und geringem Umsatz wurden abge-
meldet.

LESSON LEARNT

Entscheidend war die Anpassung der Prozesse und der Organisation an die
Ziele der Strategie. Neben den Finanzkennzahlen werden jetzt Qualitdt und
Mitarbeiterzufriedenheit vom Verwaltungsrat als Frihindikator Uberwacht. Die
Schwachstellen in den Prozessen und in der Organisation konnten beseitigt
werden, bevor die finanzielle Basis erodierte.

Stimme eines zufriedenen Kunden

.Das Executive Board, das Management Team und auch ich selbst schétzten
die Vorgehensweise und die kollegiale Einbindung aller Beteiligten in diese
nicht ganz einfachen Prozess- und Organisations-Verdnderungen. Es ist in
der Tat keine einfache Aufgabe, solche Verdnderungen im heutigen schwieri-
gen Wirtschaftsumfeld umzusetzen ohne die Motivation der Organisation zu
beeintrdchtigen. Herr Dr. Hdusler hat die Umsetzung dieser Verdnderungen
erfolgreich geleitet und unterstiitzte somit die Strukturentwicklung um den
Fokus auf die jeweiligen Kernaktivitdten zu legen.”

CEO & Projektauftraggeber
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Der Aufbau einer ,worldclass"
Organisation in Medtech

Ausgehend von den Zielen des
Boards und Managements lag der
Fokus dieses Projektes sowohl auf
der Ausgliederung der Dental- als
auch der Medizinaltechnik Busi-
ness Unit. Durch die Eigenstandig-
keit sollen sich beide BUs besser
auf ihre Kunden und Kernkompe-
tenzen konzentrieren kénnen. Zu-
satzlich wurde der Fokus auch auf
den Innovationsprozess gelegt.

Herr Dr. Hausler hat wahrend
mehrerer Monate Mitarbeiter in-
terviewt, interne Prozesse neu ge-
staltet, Organisationsdnderungen
vorgeschlagen und adressiert. Aus-
serdem hat er Rollen und Verant-
wortlichkeiten des Verwaltungsrats
gegenlber dem Management-
Team der Business Units gestaltet.

>> Erfahren Sie mehr zu unserer
Expertise in Consulting.

>> www.seestattexperts.ch
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SeestattExperts verbinden Expertise, Erfahrung und Weitsicht — auch fiir lhr Unternehmen!
Setzen Sie sich mit uns in Verbindung - wir sind gerne flir Sie da und freuen uns, wenn SeestattExperts auch
zum Ausgangspunkt fir die erfolgreiche Zukunft lhres Unternehmens wird.
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