Einfiihrung eines Wertemanagementsystems (WMS) in der
ZF Marine Gruppe

Ein Praxisbericht

PETER TRAUTER

Implementation of a Values Management System in the ZF Marine Group

The definition, structuring and introduction of a management system based on values, establishes a
basis for the ZE Marine group’s development of a new corporate culture, focused on mutual trust. A
valnes management system should not be seen as an additional management system but as an integral
part of the whole management system, placing emphasis on the acting people in a company. The devel-
opment of such a culture is considered indispensable in order to achieve Business Excellence and
therewith indispensable for a long term survival in global competition.
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1. Unternehmensprofil der ZF Marine Gruppe

Die Unternehmensgruppe der ZF Marine! bestand 2001 aus 7 Unternehmen, angesie-
delt in Deutschland, Italien, Frankreich, Brasilien und den USA. Das Lieferprogramm
umfasste Schiffsgetriebe fiir Antriebsleistungen von 10 hp bis 11.000 hp. Die Getriebe
werden in verschiedenen Bereichen eingesetzt. Sie finden in Freizeit- und Arbeitsboo-
ten, bis hin zu groBen schnellen Fihren und Behérdenbooten (Zoll, Polizei, Kisten-
schutz), ihren Einsatz. Im Bereich der grolen Getriebe wurde bereits zu dieser Zeit
der Weltmarkt bedient, im Bereich der kleineren Getriebe erfolgte der Vertrieb nur in
Europa und den USA. Die Gruppe erzielte im Jahre 2001 einen Umsatz von 185
Mio. € mit 1100 Mitarbeitern. Der Umsatz steigerte sich bis zum Jahr 2006 um >
35%.

2. Initierungsphase

Auf Einladung des CEO der ZF Marine Gruppe trafen sich in 2001 Fihrungskrifte
und Human Ressource Manager der Gruppe, um in einem Workshop folgende Frage
zu erortern:

,»Welche Verinderungen werden in den nichsten 10 Jahren stattfinden, im tech-
nischen, sozialen, politischen und 6konomischen Umfeld und in welcher Weise
werden sich diese Verinderungen auf unsere Unternehmen auswirken?*

* Peter Trauter, ZF Marine GmbH, Ehlerstrasse 50, D-88046 Friedrichshafen, Tel.: ++49-(0)-
7543-3307, E-Mail: peter.trauter@zf.com, Leiter Finanzen, Controlling, EDV, strategisches Pet-
sonalwesen, Projektleiter Einfithrung WMS in der ZF Marine Gruppe.

1 Aktueller Stand siehe www.zf.marine.com.
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3. Kick-Off Workshop

3.1 Basisergebnisse

Unterstlitzt von Moderatoren, wurden Annahmen fiir die zu erwartenden Verinde-
rungen erarbeitet und beschrieben. Man erkannte, dass das Unternehmen fiir diese
Veridnderungen nur teilweise gerlstet ist. Die zentrale Aussage war:

= ,Wir sind auf dem Weg eine World Trade Organisation zu werden. In diesem
Umfeld werden langfristic nur die besten Unternehmen iberleben. Es reicht
nicht nur ,gut zu sein’. Wenn unser Unternehmen langfristig tiberleben soll, miis-
sen wir zu den Besten gehdren. Wir mussen Business Excellenz erreichen.

= Business Excellenz kann nicht alleine durch MaBnahmen erreicht werden, welche

die klassischen Aktionsfelder eines Unternehmens wie Produkte, Produktion,

Markt, Finanzen und Organisation betreffen. Mallnahmen missen sich stirker

auf die im Unternehmen agierenden Menschen fokussieren. Dies betrifft a/k, so-

wohl die Mitarbeiter, als auch die Fihrungskrifte. Als wichtigste Mallnahmen

wurden formuliert:

*  Wir miissen unsere Mitarbeiter internationaler ausrichten und qualifizieren!

* Wir brauchen hoch motivierte und fiir ihre Aufgaben bestens ausgebildete
Mitarbeitet!

= Wir brauchen agile, flexible und anpassungsfihige Mitarbeiter!

= Wir mussen untereinander in und Uber alle Ebenen besser und schneller
kommunizieren!

=  Wir missen fiir qualifizierte Mitarbeiter ein attraktives Unternehmen werden.

3.2 Definition von Werten

Bei Umsetzung und Strukturierung von auf die Menschen des Unternehmens bezoge-
ne Anforderungen, entstand ein Wertetableu mit 21 Wertebegriffen, die 6 Oberbegrif-
fen zugeordnet wurden (Detailbegriffe siehe Abbildung 2: Werte der Marine Gruppe im Werte-
viereck nach Wieland).

. Positive Grundwerte

" Offenheit

. Mut zur Vielfalt

. Arbeitskultur

. Fortschrittlichkeit

. Positives Betriebsklima

Damit war der Grundstein fiir ein Wertemanagement gelegt. In der strategischen Sit-
zung der Marine Gruppe, die zwei Monate spiter stattfand, wurden zu den erarbeite-
ten Vorschldgen im Bereich der klassischen Handlungsfelder strategische Mal3nahmen
definiert. Im Rahmen dieser Sitzung beauftragte man den Autor, ein Projekt zur Imp-
lementierung der definierten Werte zu initiieren.
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4. Projektstart

Da der Projektleiter bereits Erfahrungen bei der Durchfiihrung von Projekten in an-
deren Bereichen hatte, wurde entschieden, auch dieses Projekt mit den klassischen
Methoden des Projektmanagements zu bearbeiten. Man entschied sich fiir die Metho-
de nach Prolog.? In das Projektteam wurden neben den Personalmanagern der Marine
Firmen auch Mitarbeiter anderer Unternehmensfunktionen wie Marketing und Ver-
trieb berufen. Der Betriebsrat, eingeladen zur Mitarbeit, nahm am Projekt teil.

Im ersten Projektabschnitt wurden die festlegten Werte in lokalen Sub-Projektteams
mit Mitarbeitern aus allen Ebenen der einzelnen Unternehmen beschrieben und in
einem internationalen Workshop zu gemeinsam erarbeiteten Erlduterungen der Wer-
tebegriffe zusammengefiithrt. Hierbei ergaben sich teilweise kontrovers gefithrte Dis-
kussionen. Es wurde erkennbar, dass das Verstindnis von Begriffen wie z.B. ,,Zuver-
ldssigkeit™ sehr stark von kulturellen Unterschieden geprigt ist. Am Ende dieses Pro-
jektabschnittes entstand jedoch eine Wertebroschtire, die vom Marketing gestaltet, in
den Sprachen Englisch, Deutsch, Franzdsisch, Italienisch, Spanisch und Portugiesisch
vorliegt.

5. Wissenschaftlicher Input

Zu diesem Zeitpunkt trat der Projektleiter in Kontakt mit Prof. Josef Wieland, Fach-
hochschule Konstanz, wissenschaftlicher Leiter des KleM3 und wissenschaftlicher
Direktor des ZfW.* Der Input von Seiten der Wissenschaft wirkte sich positiv auf die
weitere Fortfihrung des Projektes aus. Erfreulicherweise konnte das Projektteam
feststellen, dass die Bearbeitung ihres Projektes fast identisch war, mit der von KleM
empfohlenen Vorgehensweise bei der Installierung eines Wertemanagementsystems

nach ZfW.

6. Wandel der Unternehmenskultur

Es wurde erkannt, dass das Projektteam mit seinem Werteprojekt dabei war, die Basis
fir eine neue Unternehmenskultur zu schaffen, die auf den gemeinsam erarbeiteten
Werten basiert und zur Bildung einer Vertrauenskultur beitrigt. Der Begriff Corporate
Governance® und seine Definition nach Wieland fand Eingang in die Gedankenwelt
des Projektteams. Wihrend Wieland den Schwerpunkt von Corporate Governance in
der Vermeidung von Betrug und Korruption sieht, vertrat das Team die Auffassung,
dass sich Corporate Governance, mit seinen Elementen Compliance und Wertemana-
gement, ebenso als Methode zur Erreichung von Business Excellenz einsetzen ldsst.
Verglichen, mit den meisten Unternehmen der ZF, die sich auch als moderne Techno-
logieunternehmen noch weitgehend ihrer traditionellen Werte bewusst sind, welche
teilweise auf den Werten des Grinders der ZF, dem Luftschiffpionier, Graf Zeppelin

2 Prolog, Projektmanagementsystem, hiufig in der Informatik angewandt, www.prolog.de.
3 KleM, Konstanz Institut fiir Wertemanagement, www.kiem.fh-konstanz.de.

4 ZfW, Zentrum fiir Wirtschaftsethik, Weingarten, www.zfw.de.

5 Seminarunterlagen, Weiterbildung zum Berater/Auditor WertemanagementsystemZ{\W.
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basieren, war die Unternehmenskultur in den Unternehmen der ZF Marine Gruppe in
vollig anderer Weise geprigt. Mit Ausnahme des Standorts in Friedrichshafen, wurden
alle anderen Unternechmen in den letzten Jahren, teilweise in kurzen Abstinden zuge-
kauft. Es bestand kein Verstindnis fir die Notwendigkeit einer Unternehmenskultur
die von gemeinsam definierten Werten getragen wird. Die Zusammenarbeit zwischen
den Unternehmen war in weiten Bereichen geprigt von Abneigungen, Missverstind-
nissen und Misstrauen. Getreu dem Verstindnis der Corporate Governance, wurde
der Schwerpunkt der Projektarbeit auf das Element ,,Wertemanagement® gelegt.

7. Vorgehensweise zur Einfithrung eines Wertemanagement

Folgt man dem Vorgehensmodell des ZfW wird als erster Arbeitsschritt empfohlen
(Wieland 2004: 25).

7.1 Definieren

Unter dem Prozessschritt ,,definieren® wird die Definition von Grundwerten, einer
Mission, einer Vision und eines Code of Ethics erwartet. Die Vorgehensweise zur
Erarbeitung der Grundwerte wurde bereits im Kapitel 3.2 beschrieben. Zu Beginn des
Projektes ging man davon aus, dass die Definition von Zielen in der Unternechmens-
strategie und in anderen Publikationen ausreichend ist. Im Laufe des Projektes wurde
jedoch die Notwendigkeit erkannt, die Vision und Mission der Unternehmensgruppe
eindeutig zu formulieren. Das Vision und Mission Statement wurde auf Basis von
bereits bekannten Aussagen und Publikationen durch eine internationale Arbeitsgrup-
pe, bestehend aus Managern der Marine Gruppe formuliert und von der Marketing
Abteilung als Vision/Mission Statement veroffentlicht.

7.2 Kommunizieren

Im Rahmen der Unternehmenskommunikation schligt das Vorgehensmodell nach
ZfW die Einbindung in Regeln und Prozesse, Arbeitsvertrige, Stellenbeschreibungen
und die Kommunikation mit Kunden und Lieferanten vor:

. Einbindung in Regeln nnd Progesse. Dem Part ,,Einbindung in Prozesse® wurde hohe
Aufmerksamkeit gewidmet. Von Bedeutung ist hierbei, dass das Wertemanage-
ment nie als isolierter Business Prozess betrachtet wurde, sondern andere Mana-
gement Ansitze wie die Unternechmensvision, die strategische Planung, das
TQM-System® und das Compliance-System unterstiitzt und erginzt. Alle Unter-
nehmen der ZF kontrollieren die Qualitit ihrer Prozesse mittels des EFQM Mo-
dell’, welches jahtlich im Rahmen des SOP Prozesses erfolgt (Selbstoptimiernngs-
und Analyse Prozess). Wichtige Parameter des EFQM-Modells kénnen nur bei Ein-
satz eines Wertemanagementsystems qualifiziert beurteilt werden.

6 TQM = Total Quality Management ist der strategische Qualititsansatz der ZF und bedeutet,
systematisches Streben nach Qualitit auf allen Ebenen und bei allen Handlungen mit Fokus auf
die Anforderung des Kunden, siche auch www.tqm.com.

7 EFQM, european foundation of quality management, www.efqm.org.
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. Arbeitsvertréige, Stellenbeschreibungen. Aus organisatorischen Griinden hat das Werte-
management in diese Prozesse noch keinen Eingang gefunden.

= Kommunikation. Die Mitarbeiter werden tber die Firmenzeitschrift regelmiBig
Gber den Fortgang des Projektes informiert. Erlduterungen, Erklirungen und
Vortrige zu diesem Thema werden im firmeninternen Internet publiziert. Mit
Hilfe von FAQ’s werden den Mitarbeitern auf verstindliche Art und Weise hiu-
fig auftauchende Fragen erliutert.

7.3 Einfuhren

Die Implementierung des Wertemanagements erfolgte in allen Firmen durch persénli-
ches Training der Mitarbeiter im Rahmen von Workshops. Teilnehmer der Work-
shops waren die zweite Managementebene, die Ebene der betrieblichen Vorgesetzten
(Meister, Vorarbeiter) und Vertretungen der Mitarbeiter aus allen Ebenen und Funkti-
onen. Zusitzlich zu Vortrigen Gber den theoretischen Ansatz eines WMS und des
WMS in der Marine Gruppe, wurden Workshops mit folgenden Inhalten durchge-
fihrt:

7.3.1 Leben von Werten

Nach der einfiihrenden Information fiihlen sich die Mitarbeiter von dem hohen An-
spruch eines WMS hiufig Giberfordert. Ein Workshop mit der Aufforderung, Beispiele
zu erarbeiten, in welcher Weise die Firmenwerte bereits heute gelebt werden, verbes-
sert die Stimmung deutlich.

7.3.2 Abgleich persénliche Werte mit den Firmenwerten

Die Mitarbeiter wurden gebeten, ihre wichtigsten persénlichen Werte aufzuzeichnen.
Gemeinsam untersuchte man, ob eine Ubereinstimmung der persénlichen Werte mit
den Firmenwerten vorliegt. Erstaunlicherweise ergaben sich in keiner Firma Konflikte
durch kontrire Wertvorstellungen. Es konnte den Mitarbeitern vermittelt werden,
dass auch personliche Werte, die nicht im WMS enthalten sind,— wie Familie, sportli-
ches Leben, Glauben an Gott — vom Unternehmen toleriert oder sogar geférdert wer-
den.

7.3.3 Gewichtung der Werte

Die Marine hat ein Wertepaket mit 21 Werten definiert (Bez ezner Neuaufsetzung des Pro-
Jektes wilrden aus heutiger Sicht Wertebegriffe zusammengasst werden). Den Mitarbeitern wird
anhand von Beispielen vermittelt, dass es nicht moglich ist, sich aus diesem Paket nur
ganz bestimmte Werte herauszusuchen. Es ist erforderlich, a/le Werte zu leben. Trotz-
dem gibt es in der spezifischen Situation des Unternehmens Wertebegriffe, die als
wichtiger erachtet werden als andere. Den Mitarbeitern wurden drei Fragen gestellt:

. Bewerten Sie bitte die Wichtigkeit der Werte fiir Ihr Unternehmen?
. Wie schitzen und bewerten Sie die augenblickliche Situation des Lebens dieser
Werte in IThrem Unternehmen?
. Fir wie schwierig halten Sie die Weiterentwicklung dieser Werte?
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Das Ergebnis der Befragung wurde nach Auswertung den Mitgliedern des Workshops
prisentiert.

7.3.4 Werteprojekte

Im letzten Workshop wurden die Teilnehmer aufgefordert, konkrete Projekte zu be-
nennen, mit denen als férderungswiirdig erkannte Werte geférdert werden kénnen.
Im Werk in Brasilien war z.B. ,,Teamarbeit als férderungswiirdig definiert worden.
Es wurden konkrete Projekte bearbeitet, deren Wirksamkeit sehr schnell, u.a. an einer
Verbesserung der Produktqualitit und einer ErhShung des operativen Ergebnisses,
deutlich wurden.

7.4 Organisation

Die Einfihrung eines WMS darf sich nicht in der Verteilung von Wertebroschiiren
und der Durchfiihrung von Workshops erschopfen. Es muss eine Organisation ge-
schaffen werden, welche dieses Thema dauerhaft treibt und unterstiitzt.

Die wesentlichen Elemente dieser Organisation sind aus nachstehender Grafik er-
kennbar. Die Values-Key User sind speziell dafiir ausgebildet, bei werterelevanten
Themen die Vermittlung zwischen Mitarbeitern und Management zu ibernehmen.
Fir die Funktionen der Values-Key User und des Ombudsmann wurden Aufgabenbe-
schreibungen verfasst.

Die von Wieland empfohlene funktionale Integration wurde realisiert. Das Ethik Of-
fice wurde in Form des Ombudsmanns realisiert.

Marine Values Organization Structure

W\, CEO
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Marine Management Team Meeting \
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Abbildung 1: Darstellung Organisationsstruktur ZE Marine Wertemanagement
(eigene Darstellung)
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8. Erfolgsfaktoren
Es wurden fiir das WMS fiinf Erfolgsfaktoren definiert. Die absolute Nummer ,,1 ist:

. Das Management wirkt als 1Vorbild. Ohne eine glaubhaft gelebte Vorbildfunktion
fidhrt sich ein WMS von selbst ad absurdum.

. Kommmunikation und Organisation. Diese Forderung wird erfiillt bei konsequenter
Einfihrung eines WMS nach dem Vorgehensmodell von ZfW.
. Integration in das TOM-System. Ein Wertemanagement System datf niemals als iso-

liertes Managementsystem gestaltet werden. Es ist nur lebensfihig bei Integration
in die anderen Business Systeme.

. Unterstiitzung der Unternebmensstrategie. Im Rahmen eines Workshops des Manage-
ments, konnten klare Verbindungen zwischen den anspruchsvollen strategischen
Zielen und den Werten gefunden werden. Die daraus resultierende Schlussfolge-
rung war: Obne das Leben der Werte, sind unsere anspruchsvollen Ziele nicht erreichbar!

. Unterstiitzung des Geschdftes. Ein WMS, das in allen Funktionsbereichen und Regio-
nen eines internationalen Unternehmens Akzeptanz finden will, kann sich nicht
nur auf moralische Werte stiitzen. Dieser Forderung wurde das Werteviereck
nach Wieland gerecht. Es beinhaltet neben moralischen auch Kommunikations-,
Kooperations- und Leistungswerte. Die Werte der Marine Gruppe konnten in
dieser Struktur abgebildet werden.

Werteviereck

Leistungswerte Kommunikationswerte
0 Erfolg O Internationales Denken
0 Ergebnis O Stolz auf die Firma
0O Werte schaffen O Stolz auf die Produkte
0 Wachstum O Transparent
O Innovativ
0 Umgang mit
Ressourcen
Kooperationswerte Moralische Werte
0O Anpassungsfahig O Integritat
O Veréanderungsbereit O Ehrlichkeit
O Vorausschauend 0 Transparent
0 Teamorientiert 0 Zuverlassigkeit
0 Gleichberechtigung 0 Pflichterfiillung
7 Akzeptanz Alter

Abbildung 2: Werte der Marine Gruppe im Werteviereck nach Wieland (2004: 24)

9. Messung der Wirksamkeit

Die Forderung hinsichtlich ,,Messung der Wirksamkeit eines Wertemanagementsys-
tems* konnte bislang nur in Ansitzen erfiillt werden. Die ZF Marine Gruppe hat sich
in den letzten Jahren von einem Bereich mit negativen operativen Ergebnissen hin zu
einem der erfolgreichsten Bereiche des ZF Unternehmens entwickelt. Bei Firmen der
ZF Marine Gruppe liegen im Vergleich einige auf die Mitarbeiter bezogene Kennzah-
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len wie Krankenquote, Fluktuationsquote, Unfallquote und die Ergebnisse der Be-
triebsklimaanalyse giinstig.

Nach Einfithrung des WMS konnte innerhalb kurzer Zeit eine deutliche Verbesserung
in den Firmen mit negativer oder schwacher Performance verzeichnet werden.

Trotz aller positiver Indikatoren konnte jedoch bislang noch kein eindeutiger Nach-
weis daflir erbracht werden, dass die positive Performance und die glinstige Entwick-
lung der Kennzahlen auf das Wertemanagement zuriickzufiihren sind.

10.  Offene Aufgaben im Projekt

Das WMS kann in den Firmen der ZF Marine Gruppe als eingefithrt angesehen wer-
den. Im Projekt sind noch folgende Aufgaben in Bearbeitung:

. Messung der erfolgten Einfilhrung des WMS im Rahmen der anstehenden Be-
triebsklimaanalysen.

] Intensivierung des Marketings fiir das WMS.

. Publizierung von Beispielen fiir gelebte Unternehmenskultur und Erarbeitung
einer Incentive Strategie.

] Externe Kommunikation der auf Werten basierenden Unternehmenskultur durch
Einbindung in die Web-Site des Unternechmens.

= Einfihrung des WMS in den chinesischen Unternehmen.

11. Schlussbetrachtung

Seit Einfiihrung des WMS haben sich die Firmen der ZF Marine Gruppe deutlich
positiv entwickelt. Ein WMS ist jedoch kein absoluter Garant fir die Vermeidung von
Misserfolgen, Betrug und Korruption. Es entfaltet seine volle Wirksamkeit nur im
Kontext mit anderen Managementsystemen. Seine Fokussierung auf den Menschen
und den Aufbau einer Unternehmenskultur, die auf Werten basiert und damit gegen-
seitiges Vertrauen schafft, wird ein WMS fir erfolgreiche Unternehmen unverzichtbar
machen.
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