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Vierter VITNESS-Workshop, Köln, 26. September 2011

Christiane Flüter-Hoffmann, Institut der deutschen Wirtschaft Köln
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Für alle vier Aspekte gilt es, strategische Ziele 
mit Kennzahlen und operative Ziele mit 
Maßnahmen zu erstellen:
• Was müssen wir tun, um finanziell so 

erfolgreich wie möglich zu sein? 
• Wie können wir die Geschäftsprozesse 

optimieren? Wie können wir den 
Wissenstransfer verbessern?

• Wie können wir die Potenziale der Beschäf-
tigten erschließen und fördern sowie ihre 
Veränderungs- und Lernbereitschaft unter-
stützt werden, damit sie zum Unterneh-
menserfolg beitragen können?

• Welche Leistungen können wir für die Kun-
den erbringen? Wie sehen uns die Kunden? 
Wie können wir die Servicequalität verbes-
sern?

�

Quelle der Grafik: Netz-Blog, Technik und Wirtschaft 2011
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(MIT-Studie von Womack, Jones und Roos, 1992)
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Quelle der Grafik: Kostka 2007
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– Führen mit Zielvereinbarungen, eindeutige Messgrößen
– Handlungs- und Gestaltungsfreiräume
– Perspektiven für die Weiterentwicklung, Laufbahnplanung
– Auf Chancengleichheit ausgerichtete Personalpolitik
– Familienfreundliche Arbeitsbedingungen
– Identifikation mit Unternehmenswerten, Mitarbeiterbindung
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Überblick über Anzahl der Unternehmen in 
Deutschland, nach Umsatz und Beschäftigtengrößenklassen
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Instrumente zur Verbesserung von 
Geschäftsprozessen
Anteil der Unternehmen, die diese Maßnahme anbieten, in Prozent 

Quelle:  IW-Personal-Panel, Balance von Flexibilität und Stabilität, 2010



Instrumente zur Verbesserung von 
Geschäftsprozessen, nach Erfolgskennziffern
Anteil der Unternehmen, die diese Maßnahme anbieten, in Prozent 

Die größten 
Unterschiede in 
dieser Rubrik:

• Einsatz von QM-
Systemen und 

• Einsatz von 
innerbetrieblichen 
Verbesserungs-
arbeitsgruppen
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Maßnahmen zur ergebnisorientierten 
Führungskultur, nach Erfolgskennziffern 
Anteil der Unternehmen, die diese Maßnahme anbieten, in Prozent 

In innovativen und sehr 
erfolgreichen Unternehmen 
werden wesentlich häufiger 
ergebnisorientierte und 
wertschätzende 
Personalinstrumente 
eingesetzt als in nicht 
innovativen und weniger 
erfolgreichen.
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Instrumente zur Erhöhung der 
Mitarbeiterbindung und Arbeitgeberattraktivität
Anteil der Unternehmen, die diese Maßnahme anbieten, in Prozent 

Quelle:  IW-Personal-Panel, Balance von Flexibilität und Stabilität, 2010



Rahmenbedingungen für Mitarbeiterbindung und 
Arbeitgeberattraktivität, nach Erfolgskennziffern 
Anteil der Unternehmen, die diese Maßnahme anbieten, in Prozent 

Innovative und sehr 
erfolgreiche Unter-
nehmen praktizieren 
wesentlich häufiger eine 
familienfreundliche und 
chancengerechte 
Personalpolitik, und sie 
erheben öfter 
Mitarbeiterzufriedenheit 
und Mitarbeiterkritik.
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Maßnahmen zur Erhöhung der Veränderungsbereit-
schaft der Mitarbeiter, nach Erfolgskennziffern 
Anteil der Unternehmen, die diese Maßnahme anbieten, in Prozent 

In innovativen und sehr 
erfolgreichen 
Unternehmen werden 
wesentlich häufiger 
erfolgreich umgesetzte 
Veränderungen 
anerkannt, und die 
Mitarbeiter nehmen 
öfter an 
Strategiesitzungen der 
Geschäftsführung teil.

�
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Mitarbeiterbindung durch flexible Arbeitszeiten
Anteil der Unternehmen, die diese Maßnahme anbieten, in Prozent 

Quelle:  IW-Personal-Panel, Balance von Flexibilität und Stabilität, 2010
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• Best Buy ist der weltweit größte Elektronikhänd-
ler und beschäftigt etwa 3.500 Personen am 
Hauptstandort in Minneapolis, Minnesota (insge-
samt 128.000 Beschäftigte und 1.150 Filialen)

• Hoch qualifizierte Beschäftigte, lange 
Arbeitszeiten, Fluktuation nahezu 100 Prozent (!)

• Mitarbeiterbefragung, um Ursachen zu ermitteln. 
22.000 Mitarbeiter beteiligten sich. Wichtigste 
Ergebnisse:

. 5��������*������"����
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ROWE - Results Only Work Environment
� STRONG - Strikte Ergebnisorientierung

Neues Personalkonzept aus den USA, in  verschiedenen
Unternehmen erprobt und wissenschaftlich ausgewertet

Idee:  Leistung bemisst sich ausschließlich am Ergebnis, 
nicht an der Arbeitszeit. 

Voraussetzungen: 

� Mitarbeiter verfügen über ein gutes Zeit- und 
Selbstmanagement, können sich selbst gut 
motivieren, selbstständig arbeiten; 

� Führungskräfte erhalten eine große 
Verantwortung: Sie vereinbaren Ziele, die 
realistisch, messbar, praktikabel und doch 
anspruchsvoll sind. Sie erhalten eine neue Rolle 
und werden zum Coach und Förderer ihrer 
Mitarbeiter. Sie schaffen solche 
Rahmenbedingungen, dass die Beschäftigten ihre 
vereinbarten Ziele erreichen. Quelle: Brand eins 05/2007, S. 104.
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Evaluation von ROWE durch die
Universität von Minnesota

$����
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	1
• N = 658 Beschäftigte von Best Buy insgesamt 
• 48,5 % Frauen, 51,5 % Männer 
• Durchschnittsalter: 32 Jahre

������!����	
�%���3	������2�������	1
• 70 % verheiratet oder mit Partner
• 35 % Eltern mit mindestestens einem Kind imHaushalt
• 14 % mit einem zu pflegenden Angehörigen (meist Eltern)

���������	���
��	
1
• Durchschnittliche Betriebszugehörigkeit: 4,3 Jahre
• 84 % haben einen College-Abschluss oder mehr
• 24 % sind Vorgesetzte von mindestens einem Mitarbeiter
• Durchschnittliche wöchentliche Arbeitszeit: 47,33 Std.
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Wichtigste Ergebnisse
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Unternehmensbeispiele: US-Firmen, die 
ROWE praktizieren
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Beispiel GAP Outlet, San Francisco

• 2008: Pilot-Projekt ROWE mit 137 
Beschäftigten am Hauptstandort aus den 
Bereichen Design, Finanzwesen, Produktion, 
Personal, EDV. 

• Ergebnis: Die Fluktuation fiel um 50 Prozent, 
und das Mitarbeiterengagement stieg um 13 
Prozent. Insgesamt wurden viele Prozesse 
gestrafft und effizienter gestaltet.

• Das ROWE-Konzept zwang die Vorgesetzten, 
präzisere Ziele, Methoden und Erwartungen zu 
formulieren.

• Inzwischen verbringen die Vorgesetzten weit 
mehr Zeit damit, ihre Mitarbeiter zu coachen 
und zu unterstützen, damit sie 
Höchstleistungen erbringen können, statt sie zu 
gängeln und zu disziplinieren. 

• Das Konzept wurde mittlerweile auf die 
gesamte Verwaltung, aber noch nicht auf die 
Verkaufsshops ausgeweitet.
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Beispiel US-Verwaltung
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• Wie kann ein auf Ergebnisorientierung ausgerichtetes Personalmanagement insgesamt 
aussehen – mit allen Prozessschritten von der Personalrekrutierung bis zum 
Übergangsmanagement?

• Wie richtet man die Stellenplanung so aus, dass der „Ergebnisbeitrag“ deutlich wird, der 
von einer Stelle erwartet wird?

• Wie können die Führungskräfte befähigt werden, dass sie solche Zielvereinbarungen 
treffen können, in denen das „Wie“ und „Wann“ der erwarteten Ergebnisbeiträge so 
konkret wie möglich festgelegt wird?

• Wie können die Vorgesetzten solche Kompetenzen aufbauen, dass sie erkennen, welche  
Rahmenbedingungen nötig sind, damit die Mitarbeiter ihre Ziele erreichen und zum Erfolg 
des Unternehmens beitragen können?

• Wie sieht eine ergebnisorientierte Vergütung aus, die den Ergebnisbeitrag angemessen 
honoriert?

• Welche Kompetenzen muss der Beschäftigte entwickeln oder ausbauen, um den 
Ergebnisbeitrag in angemessener Zeit und Qualität zu erbringen? 

• Wer kann die Nachfolge von wem übernehmen? Wer hat entsprechende Kompetenzen 
und Talente, um eine bestimmte Position ausfüllen zu können und auch dort die 
erwarteten Ergebnisse zu erzielen?
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VITNESS - Veränderungsbereitschaft und interne sowie externe 
Flexibilität mit nachhaltigen EFQMplus-Konzepten stabilisieren 
und strategisch in den Geschäftsprozessen implementieren

• Im Rahmen des Projekts VITNESS entwickeln und erproben wir ein 
„EFQMplus-Konzept“, in das zwei neue, mitarbeiterorientierte und 
flexible personalpolitische Konzepten als Zusatzmodule (ROWE, 
OED) integriert werden.

• Diese Konzepte erproben wir in 20 Pilotunternehmen. Der Prozess 
wird begleitet und evaluiert.

• Der nächste VITNESS-Workshop findet am 10. November 2011 statt 
und wird schwerpunktmäßig das Thema EFQM aufgreifen.
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Düsseldorfer Straße 40 ∙ 65760 Eschborn 
Dr. Thomas Hoffmann, t.hoffmann@rkw.de
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Konrad-Adenauer-Ufer 21 ∙ 50668 Köln
Christiane Flüter-Hoffmann, flueter@iwkoeln.de
Julia Ottmann,  ottmann@iwkoeln.de
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Im Mediapark 4c ∙ 50670 Köln
Prof. Dr. Ralf Neuhaus, neuhaus@hs-fresenius.de
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Uerdinger Straße 56 ∙ 40474 Düsseldorf
Prof. Dr. Sascha Stowasser, s.stowasser@ifaa-mail.de
Magdalene Prynda, m.prynda@ifaa-mail.de
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Breslauer Straße 48 ∙ 76139 Karlsruhe
Dr. Steffen Kinkel, steffen.kinkel@isi.fraunhofer.de
Dr. Hans-Dieter Schat, hans-dieter.schat@isi.fraunhofer.de
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Gerne stehe ich jetzt und auch zu einem späteren Zeitpunkt 
für Ihre Fragen zur Verfügung.

Christiane Flüter-Hoffmann
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