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Dr. Werner Glei3ner, Bernd P. Mott, Jill Schmelcher

Management von Wert und Werten -

ein Gegensatz?

Aus gutem Grund setzen sich wert-
orientierte Ansdtze der Unterneh-
mensfiihrung, auch bei mittelstan-
dischen Unternehmen, zunehmend
durch. Wertorientiertes Manage-
ment richtet unternehmerische Ent-
scheidungen an einer klar definier-
ten ZielgroBe, dem Unternehmens-
wert, aus und schafft so ein hohe-
res MaB an Transparenz und Nach-
vollziehbarkeit. Vielfach wird eine
wertorientierte Unternehmens-
filhrung jedoch immer noch kritisch
betrachtet, weil sie im Gegensatz
zu anderen Werten von Unterneh-
mern und Mitarbeitern - etwa kul-
turellen Werten wie Wertschat-
zung, Menschlichkeit und Vertrauen
- stiinde. Gibt es tatsachlich diesen
Gegensatz von Wert und Werten?

Die  ZielgroBe  Unternehmenswert
ermoglicht eine prazise und sinnvolle
Beschreibung des sonst diffusen
Begriffs Erfolg. Der Unternehmenswert
ist abhangig von den zukUnftig erwar-
teten Ertrdgen (oder besser Geldflis-
sen) sowie den damit verbundenen Risi-
ken, die fur unternehmerische Entschei-
dungen ebenfalls relevant sind. Auch
der international zunehmende Wettbe-
werb um Kapital, der sich beispielswei-
se in der aktuellen Diskussion um Basel
Il und Rating manifestiert, verdeutlicht
die Notwendigkeit, sich an den Interes-
sen von Eigen- und Fremdkapitalgebern
Zu orientieren.

Es ist sicherlich unbestreitbar, dass eine
Orientierung unternehmerischer Ent-
scheidungen am Unternehmenswert
auch dazu fihren kann, dass Konflikte
mit dem Wertesystem des Unterneh-
mens entstehen. Da eine komplette
Zerstérung des Unternehmenswertes
jedoch gleichbedeutend mit einer Insol-
venz ware, wird in Extremsituationen
dem Unternehmenswert und damit der
Uberlebensféhigkeit des Unternehmens
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sicherlich der Vorrang vor eher emotio-
nal und kulturell gepragten Werten ein-
zurdumen sein. In der Praxis zeigt sich
jedoch, dass ein derart extremer
Gegensatz sehr selten ist. In vielen Fal-
len lasst sich belegen, dass ein an kul-
turellen Werten orientiertes Handeln
zugleich den Unternehmenswert im
Sinne eines Shareholder-Value-Ansatzes
steigert.

Wert und Werte:
Die wechselseitige Verstarkung

Bei der praktischen Realisierung einer
wertorientierten Unternehmensstrate-
gie ist stets das im Unternehmen beste-
hende Wertesystem zu bertcksichtigen.
Eine sinnvolle strategische Ausrichtung,
die beispielsweise durch eine Konzen-
tration auf Kernkompetenzen und den
Ausbau differenzierender Wettbe-
werbsvorteile auf attraktiven Markten
charakterisiert ist, bedarf eines konse-
quenten Einbeziehens der Mitarbeiter,
um tatsachlich zu Erfolg und Zukunfts-
fahigkeit des Unternehmens beitragen
zu koénnen.

Kurz gefasst:

e Die Wertschopfungskraft eines
Unternehmens hangt in hohem
MaBe von seinem kulturellen Wer-
tesystem ab — Wert und Werte
bedingen und verstarken sich
gegenseitig.

e Traditionelle Ansatze der Unter-
nehmensentwicklung sind meist
einseitig auf einen der Aspekte
ausgerichtet.

e Mit dem Balanced-Values-Check
wird ein ganzheitliches Entwick-
lungsprogramm vorgestellt, das
wertorientierte strategische Aspek-
te und werteorientierte kulturelle
Aspekte gleichermaBen berlck-
sichtigt.

Strategische Steuerungsinstrumente,
wie etwa die Balanced Scorecard, errei-
chen hier eine hohe praktische Bedeu-
tung, weil sie aus den theoretischen
Vorgaben der Unternehmensstrategie
klare, durch Kennzahlen operationali-
sierte Ziele ableiten und diesen Zielen
konkrete MaBnahmen und Verantwort-
lichkeiten zuordnen. Flankierend zur
EinfGhrung derartiger Managementsys-
teme gilt es jedoch, darauf zu achten,
dass die eingeschlagene Unterneh-
mensstrategie und das Wertesystem
des Unternehmens zueinander passen.
Die — meist monetdren — Anreize fir
eine Umsetzung strategisch wichtiger
Aktivitaten, die durch eine Balanced
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Balanced Values: Wert und Werte bedingen und verstérken sich gegenseitig.
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Die Verbindung von Wert und Werten im Rahmen eines Balanced-Values-Checks — hier
die beispielhafte Zuordnung von Werten und Erfolgsfaktoren

Scorecard erreicht werden sollen, lassen
sich durch eine Konsistenz zwischen
strategischer Ausrichtung und Werte-
system verstdrken. Eine Orientierung
am Wertesystem des Unternehmens
hat eine erhebliche, nicht monetéar
getriebene Motivationswirkung.

Um fur ein Unternehmen diese motiva-
torische Wirkung aus dem Wertesystem
nutzbar zu machen, gibt es zwei
Grundvoraussetzungen:

e Das bestehende Wertesystem muss
unter Einbeziehung der Mitarbeiter
bewusst gemacht werden. Neue, fur
die Unternehmensstrategie relevante
Werte miussen erarbeitet und zum
Leben erweckt werden.

e Das Wertesystem des Unternehmens
und die wertorientierte Unterneh-
mensstrategie mussen prazise auf-
einander abgestimmt werden, um
Widerspriiche abzubauen und Syner-
gien zu nutzen.

Anzustreben ist somit ein ausgewogenes
System von emotionalen und kulturellen
Werten einerseits sowie strategischer
und operativer Ausrichtung des Unter-
nehmens im Kontext einer wertorientier-
ten Flhrungskonzeption andererseits.
Diese ausgewogene Struktur von Wert
und Werten bezeichnen wir als Balanced

Values. In der unternehmerischen Praxis
bedeutet dies beispielsweise, dass tber-
pruft werden muss, ob die fur die
Zukunft des Unternehmens maBgebli-
chen Erfolgsfaktoren und ihre Wechsel-
wirkungen (Geschaftslogik) mit dem vor-
handenen Wertesystem tatsachlich reali-
sierbar und nachhaltig verteidigbar sind.
So ist etwa der erfolgskritische Faktor
einer kundenorientierten Problemls-
sungsfahigkeit kaum zu erreichen, wenn
im Wertesystem des Unternehmens die
Kundenorientierung keinen hohen Stel-
lenwert einnimmt.

Wenn sich eine gravierende Diskrepanz
zwischen den Erfolgsfaktoren der
Geschaftslogik zeigt, so gilt es, entweder
die Unternehmensstrategie anzupassen,
d.h. die Zukunftsfahigkeit auf andere
Erfolgsfaktoren abzustiitzen, und/oder
das Wertesystem in einem systemati-
schen Kulturentwicklungsprozess naher
an die Unternehmensstrategie heranzu-
fihren. In der Praxis ergibt sich hier
meist keine Entweder-Oder-Entschei-
dung; typischerweise wird man sowohl
beim Strategieentwicklungsprozess auf
das vorhandene Wertesystem Rcksicht
nehmen mussen als auch die Unterneh-
menskultur an strategische Anforderun-
gen anpassen. Ein eindeutiges Primat
der Unternehmensstrategie und der tra-
genden Erfolgsfaktoren gegentber dem

Wertesystem ist allerdings immer dann
gegeben, wenn die erarbeitete wertori-
entierte Unternehmensstrategie als die
wirklich aussichtsreichste angesehen
wird. In einer derartigen Situation st
besonders konsequent an der strategie-
konformen Weiterentwicklung des Wer-
tesystems zu arbeiten, was oft im engen
Zusammenspiel mit MaBnahmen der
Organisationsentwicklung und teilweise
auch personalpolitischen Entscheidun-
gen zu sehen ist.

Balanced Values
in der Praxis beurteilen

Startpunkt fur jeden Ansatz zur Ent-
wicklung eines konsistenten Systems
von wertgenerierenden Erfolgsfaktoren
und eines Wertesystems ist eine Status-
quo-Analyse. Die FutureValue Group
AG hat mit dem so genannten Balan-
ced-Values-Check einen Losungsansatz
entwickelt, der genau an der Schnitt-
stelle zwischen Wert und Werten
ansetzt. Wesentliche Basisinformatio-
nen zur Einschatzung der momentanen
Situation eines Unternehmens werden
— wie bei einer traditionellen erfolgsori-
entierten Unternehmensanalyse auch —
durch eine wertorientierte Jahresab-
schlussanalyse sowie eine schriftliche
Befragung der Mitarbeiter gewonnen.
Diese in der Regel internetgestitzte
Mitarbeiterbefragung orientiert sich in
wesentlichen Teilen an einem standardi-
sierten Fragenkatalog, so dass die
Ergebnisse mit den Benchmarks einer
Vielzahl vorhandener Unternehmensda-
ten abgeglichen werden kénnen. The-
menfelder sind dabei sowohl die wahr-
genommenen Starken und Schwachen
des Unternehmens aus Mitarbeitersicht,
die Einschatzung von Wettbewerbsvor-
teilen und der organisatorischen Effizi-
enz als auch Fragen zur Unternehmens-
fahrung und Unternehmenskultur.

Gestltzt auf die daraus gewonnenen
Erkenntnisse werden gemeinsam mit
der Unternehmensfihrung zwei Work-
shops durchgefihrt. In einem ersten
Workshop geht es darum, die
Geschéftslogik als Basis der Unterneh-
mensstrategie auszuarbeiten. Insbeson-
dere wird aufgezeigt, von welchen Fak-
toren der Erfolg des Unternehmens
langfristig maBgeblich bestimmt wird
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und in welchen Abhéangigkeiten diese
zueinander stehen. Ein zweiter Work-
shop befasst sich anschlieBend mit der
Vision und dem Wertesystem des
Unternehmens. Ziel ist es, die ange-
strebte Entwicklung mdoglichst prazise
zu fixieren und die den Mitarbeitern
wichtigen Werte abzubilden. Nach
Erhebung der objektiven Basisinforma-
tionen und Durchfihrung der Work-
shops wird analysiert, inwieweit die
Erfolgsfaktoren der Geschaftslogik und
die Vision sowie das Wertesystem kon-
sistent sind. In einer abschlieBenden
Prasentation und Diskussion mit der
Unternehmensfihrung heiBt es dann,
mogliche Diskrepanzen zwischen Wert
und Werten aufzuzeigen und daraus
konkrete praxistaugliche Verbesse-
rungsmaBnahmen abzuleiten.

Ergibt sich bei der Analyse, dass die
strategische Ausrichtung des Unterneh-
mens angepasst werden muss oder
nicht mit dem Wertesystem Uberein-
stimmt, also eine Situation der Balan-
ced Values nicht erreicht ist, so gilt es,
im Unternehmen einen nachhaltigen
Entwicklungsprozess zu initiieren. Die
Erfahrung zeigt, dass nahezu bei jeder
strategischen Neuausrichtung eines
Unternehmens, aber auch bei Reorga-
nisationsprojekten oder der Bewalti-
gung von Unternehmenskrisen eine
systematische Begleitung dieser Veran-
derungen erforderlich ist, die wertori-
entierte strategische Aspekte und wer-
teorientierte kulturelle Aspekte glei-
chermaBen berlcksichtigt.

Traditionelle Ansdtze der Unterneh-
mensentwicklung sind hier zu einseitig:
Die Umsetzung wertorientierter Kenn-
zahlen bertcksichtigt meist nur finan-
zielle Aspekte, Organisationsentwick-
lungsprojekte fokussieren auf Systeme
und Kulturentwicklungsprojekte auf die
einzelnen Mitarbeiter und ihre Einstel-
lungen, wahrend Business-Reenginee-
ring-Ansatze rein auf die Optimierung
von Prozessen ausgerichtet sind. Mit
dem Balanced-Values-Check wurde
stattdessen ein langfristig angelegtes,
integriertes Programm flr ein strate-
gisch orientiertes Veranderungsma-
nagement entwickelt, das organisatori-
sche, psychologische, kulturelle und
wertbezogene Aspekte berlcksichtigt,
ohne dabei die konsistente strategische
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Ausrichtung samtlicher Veranderungs-
maBnahmen auf die Zukunftsfahigkeit
des Unternehmens aus dem Auge zu
verlieren. Ein derartiges Entwicklungs-
programm macht es insbesondere
moglich, die tatsachliche Verankerung
strategischer VeranderungsmaBnahmen
oder die Einflhrung neuer Unterneh-
menssteuerungssysteme wie der Balan-
ced Scorecard soweit zu unterstutzen,
dass diese tatsachlich im Unternehmen
und im Bewusstsein aller Mitarbeiter
verankert werden.

Fazit:

Unternehmerischer Erfolg ist selten
Zufall — er setzt eine fundierte und kon-
sequente strategische Ausrichtung des
Unternehmens voraus. Ein zukunftsori-
entiertes, risikobewusstes und nachvoll-
ziehbares Konzept ist die wertorientier-
te Unternehmensfihrung. Entgegen
mancher Vorurteile ist ein derartiges

Managementverstandnis nicht kurzfris-
tig orientiert und steht auch nicht im
Widerspruch zu einem werteorientier-
ten FUhrungsverstandnis. Die konse-
guente Umsetzung strategisch wichti-
ger unternehmerischer Aktivitaten
erfordert es, dass — neben rein
monetdren Anreizen — die Mitarbeiter
diese auch als personlich winschens-
wert wahrnehmen. Gerade Prozesse
der strategischen Neuausrichtung von
Unternehmen sowie die Einflihrung
von Unternehmenssteuerungssystemen
erfordern daher einen flankierenden
Entwicklungsprozess, der Diskrepanzen
zwischen wert- und werteorientierter
Fhrung abbaut und so die Umsetzung
der strategischen Vorgaben sicherstellt.
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