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DAS EFQM-EXCELLENCE
MODELL 2020 ALS
WEGWEISER

ZUM ERFOLG

WIE KMU VOM MONITORING DES
WIRTSCHAFTLICHEN OKOSYSTEMS

PROFITIEREN KONNEN

1935 prégte der britische Okologe A. G. Tanslye den Begriff ,,Okosystem*. Seitdem
hat er sich stark gewandelt und neue Facetten erhalten [1], sodass er aktuell
nicht nur in der Okologie, sondern auch in anderen Bereichen Verwendung findet:
So lieBen die zunehmende Digitalisierung und Vernetzung internetbasierte Oko-
systeme entstehen [2], wahrend im wirtschaftlichen Bereich der Begriff zur Be-
schreibung der Unternehmensumwelt benutzt wird [3]. Darauf fuit das European
Foundation for Quality Management Excellence Modell 2020. Wie Unternehmen
dieses erfolgreich einsetzen konnen, erklart Dr.-Ing. Giinther Schoffner vom
Steinbeis-Beratungszentrum Business Excellence.

Die European Foundation for Quality Ma-
nagement (EFQM] hat den fundamenta-
len Entwicklungen der Digitalisierung
Rechnung getragen und das EFQM-Ex-
cellence Modell radikal erneuert [4], das
vielen Unternehmen seit Jahrzehnten
zur langfristigen Sicherung der Wett-
bewerbsfahigkeit dient [5]. Das Modell
ist seit Langem bei gro3en Konzernenin
der Anwendung, es ist jedoch fir Unter-
nehmen aller Branchen und Gréf3en und
somit auch fir KMU geeignet.

OKOSYSTEM
ALS ERFOLGSBASIS

Wesentliche Grundlagen fir das neue
EFQM-Excellence Modell 2020 sind das
wirtschaftliche Okosystem und dessen
zukinftige Herausforderungen [6]. Zur
Prosperitat muss ein Unternehmen nicht
nur seine Leistung verbessern und den
Wert fir die Kunden erhéhen, es muss
auch die Bedingungen in seinem Oko-
system viel starker berticksichtigen [7].
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In die Unternehmenspraxis umgesetzt
bedeutet das, stets das eigene Okosys-
tem und bestehende Megatrends zu
analysieren, deren Effekte auf Unter-
nehmenszweck, Strategie, Vision und
Ergebnisse zu beurteilen und daraus ab-
geleitet angemessene Veranderungen
vorzunehmen [7]. Dies kann nur gelin-
gen, wenn in einer Organisation alle no-
tigen Voraussetzungen fur kontinuierli-
chen Wandelvorhanden sind . Fir KMU
kann dies grof3e Herausforderungen be-
deuten, da sie in der Regel auf weniger
finanzielle und strukturelle Ressourcen
als Konzerne zurtickgreifen konnen und
Wandel dort haufig eher portfolio- oder
kundenfokussiert als strategie-, orga-
nisations- und kulturorientiert ist.

Zu den relevanten Faktoren im globalen
wirtschaftlichen Okosystem der nachs-
ten Jahre gehoren aus Sicht der EFQM
unter anderem der Klimawandel, dis-
ruptive Technologien, gesellschaftliche
Trends oder eine Sharing Economy.

Daraus resultieren Herausforderungen,

die besonders fir KMU Anpassungsbe-
darf bedeuten:

= Zunehmende Volatilitat und stetige
Veranderung: Stabilitat, Risikomini-
mierung und eine ausgepragte Fami-
lienkultur sind bei vielen KMU zent-
rale Erfolgsfaktoren. Dariber hinaus
hatten viele Hidden Champions eine
lange Fihrungskontinuitat [8]. VUCA
(Volatility, Uncertainty, Complexity,
Ambiguity) fordert diese Stabilitat he-
raus, denn Risikovermeidung kann bei
raschen Veranderungen zur Hochrisi-
kostrategie werden [9].

Digitalisierungsdruck und disruptive
Ansatze: Ausgepragte Kernkompeten-
zenvon KMU fiihren oft zur Pfadabhan-
gigkeit und kénnen durch disruptive
Technologien schnell obsolet werden
[10]. Digitalisierung ist pflichtmaBiger
Standard, kann aber von KMU haufig
nicht aus eigenen Kraften initiiert, um-

gesetzt und operationalisiert werden.
= New Work und demografische Ent-
wicklungen: Nachwachsende Gene-
rationen haben andere Vorstellungen.
Dies gilt auch fir die Generationen Y
und Z hinsichtlich Fihrung und Arbeits-
organisation [11]. New Work als Inbe-
griff des digitalen Arbeitens oder der
Agilitat spielt daher auch in KMU eine
groBere Rolle [12], entsprechende An-
passungen fallen aber oft schwer.



Zur Losung dieser Probleme und He-
rausforderungen gibt es verschiedene
Ansatze, wie zum Beispiel ambidextri-
sches Management oder ein Wandel
bei Fihrungsansatz und Unternehmens-
kultur. Das ambidextrische, also ..beid-
handige” Management entwickelt das
Kerngeschaft weiter ([Exploitation) und
etabliert gleichzeitig neue Wege und
Denkweisen (Exploration) [10]. Die Am-
bidextrie ist daher einer von mehreren
moglichen Ansatzen die Forderung des
EFQM-Excellence Modells umzusetzen,
gleichzeitig operatives Geschaft und die
stete Unternehmenstransformation zu
managen [7].

Der zweite Ansatz — ein Wandel bei Fih-
rungsansatz und Unternehmenskultur
- zielt darauf, Strukturen und Fiihrungs-
methodik anzupassen. KMU haben hau-
fig ausgepragte Familienkulturen, die
aufgrund organisationaler Rigiditaten
neuen Fihrungsansatzen wenig Raum
geben [13]. Die oft anzutreffenden Fa-
miliensysteme erschweren in der Re-
gel die Entwicklung neuer Leistungs-
trager [14]. Vor allem die Schaffung einer
hinreichenden Veranderungsaffinitat ist
hier ein entscheidender Punkt [15].

Ohne externe Unterstlitzung wird die
Umsetzung dieser Ansatze fir KMU
meist sehr schwer. Ein rein intern ge-
triebener Kulturwandel gelingt selten.

oto.com/metal

Der exploratorische Teil der Ambidex-
trie oder der konsequente EFQM-Strate-
gieansatz zur Transformation missen
oft neu geschaffen werden [7]. Vielen
KMU fehlen die Ressourcen dafir, daher
kann die Losung eine gewisse Externa-
lisierung der Transformation durch die
Unterstitzung von qualifizierten Bera-
tern sein, wie sie auch der Steinbeis-
Verbund bietet.
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OKOSYSTEMMONITORING
ZEIGT WIRKUNG

Ein Beispiel fur das erfolgreich umge-
setzte Okosystemmonitoring ist das
Kleinunternehmen Hafner Chirurgische
Instrumente. In vierter Generation stellt
es im Tuttlinger Medizincluster, dem
Weltzentrum” der Medizintechnik, chi-
rurgische Instrumente hochster Quali-
tat her. Mit einem US-Umsatz von mehr
als 40 % ist das Unternehmen seit Lan-
gem international erfolgreich. Dennoch
hat die Unternehmensfihrung festge-
stellt, dass sich das Okosystem des Un-
ternehmens seit geraumer Zeit merk-
lich verandert.

Darum hat das Management von Hafner
im Sommer 2020 trotz Corona-Pande-
mie vorausschauend die Unterstitzung
von Experten des Steinbeis-Beratungs-
zentrums Business Excellence gesucht,
die seither das Unternehmen im Rah-
men eines Unternehmenscoachings bei
der Anpassung und Umsetzung seiner
Strategie unterstitzen. Zunachst wur-
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’ Transformation:
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>
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z Transformationssupport durch externe Erweiterung des Blickwinkels

den Prozessanpassungen durchgefiihrt,
die bereits zu sichtbaren operativen Er-
folgen und zur deutlichen Steigerung
des Auftragsvolumens gefiihrt haben.
In einem weiteren Schritt werden die er-
arbeiteten Konzepte zur Digitalisierung
stufenweise umgesetzt.

Die Steinbeis-Experten bieten Hafner die
Sicherheit, bei der Anpassung an sein
individuelles Okosystem kompetente

Partner zur Seite zu haben. ,Steinbeis
ist uns eine wertvolle Unterstitzung,
um unser Unternehmen zukunftsfahig
aufzustellen. Es wird kein Standard-
konzept .lbergestilpt’, sondern situa-
tionsgerecht auf unser Unternehmen
eingegangen”, so Auftragsmanagerin
Jutta Hafner. Alle Beteiligten im Unter-
nehmen entwickeln sich mit zielgenau-
er Unterstitzung in neue Rollen mit
mehr Managementinhalten weiter.
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Was dieses Beispiel deutlich zeigt: KMU
missen die Herausforderungen ihrer
wirtschaftlichen Okosysteme meistern,
um in der nachsten Dekade nicht nur be-
stehen, sondern auch nachhaltig pros-
perieren zu kdnnen. Das Motto muss
sein: Observing the ecosystem is key, not
only to survive, but to sustainably thrive.
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