
EKS vernetzt in Echtzeit
Prozessorientierte Umsetzung mit simultaner Einbeziehung aller Mitarbeiter
Von Roland E. Schon

Die Antwort  auf  d iese und ähnl iche Fra-
gen l iegt  im Ini t i ieren eines ganzhei t -
l ichen Strategieprozesses auf EKS-Basis
-  orozess- und teamorient ier t  real is ier t
und unter Einbeziehung al ler  Mitarbei ter
-  mit  e iner oder mehrerer so genannter

RTSC iReal  Time Strategic Change)-Kon-
ferenzen zur Konzentration der Kräfte.
Dieser kreative Prozess soll im Folgenden
am Beispiel  der pr ivaten Krankenkasse
,,Vi tanova" (Namen geändert ,  Firma der
Redakt ion bekannt)  darqestel l t  werden.

Erfahrene EKSler mögen es mir ver-
zeihen: lhre Umsetzungs-Strategie ist
out! Nicht die Inhalte, aber die bishe
rigen Formen, um die Erfolgsstrate-
gie an jeden Arbeitsplatz zu bringen.
Erfahrungsgemäß scheitert die EKS-
Strategie nicht daran, dass sie,,falsch"
wäre, sondern an ihrer Umsetzung.
Vernetztes Denken kombiniert mit
Vorstellungs-, Entscheidungs- und Um-
setzungskraft sowie Veränderungsbe
reitschaft der Mitarbeiter: Das ist die
große Aufgabe.

Wie also vorgehen, wenn die visionäre
Kraft,  Emotional i tät und Leidenschaft
der Mitarbeitenden für das Durchbre-
chen aktueller Engpässe (operativ /stra-
tegisch) als absolut notwendig erachtet
wird? Wie vorgehen, um eine svstema-
tische prozess- und teamorientierte Ent-
wicklung und Umsetzung der EKS im
Führungskreis größerer Unternehmen
zu real isieren? Wie erreicht man, dass am
Ende des Prozesses ein Stratgiekonzept
steht, das von al len Betei l igten getragen
wird und den hohen Anforderungen von
Kapitalgebern und Banken Rechnung
trägt?
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Wie erarbeitet man ein
Stratgiekonzept, das von allen

Beteiligten getragen wird?

Die Umfeldbedingungen
Der Konzentrat ionsprozess in der Kassen-
landschaft  hat  deut l ich an Fahrt  gewon-
nen. Die Zukunftsfähigkei t  e iner Kranken-
kasse ist  von über legenen Angeboten,
ef f iz ienten Leistungs- und Kostenstruk-
turen sowie von einem überzeugenden
Kundenservice abhängig.  Als innovat iver
Versicherer und einer der t radi t ions-
reichen Pr ivatkassen rn Deutschland mit
rund 300 000 Versicherten wol l te s ich
die Vi tanova akt iv diesen Herausfor-
derungen stel len.  Die 2002 aus einer
wegweisenden Croßgruppen-Zukunfts-
konferenz (ca B0 Tei lnehmer,  2,5 Tage,
konzioiert  und moderiert  durch den Au-
tor)  heraus entwickel te , ,Stra-
tegie 2007" war berei ts 2006
vorzei t ig erfolgreich umge-
setzt worden.

Die Ausgangssituation
, ,Unsicherhei ten aufgrund der
ool i t ischen und wettbewerb-
l ichen Rahmenbedingungen
machen deut l ich,  dass jetzt

eine neue, kraf tvol le und zu-
kunftsfähige Strategie für
die kommenden Jahre bis
2012 zur  Or ien t ie runq f  ü r

Mitarbei ter  und Führungskräf te notwen-
dig ist" ,  so Norbert  Fischel  Vorstand des
Unternehmens. Und so entschied sich
die Unternehmensführung nach Prüfung
verschiedener Al ternat iven f  ür  e inen
ganzhei t l ichen Strategieprozess in Ver-
bindung mit  e iner RTSC-Konferenz.

Was heißt ganzheitl ich?
Nich t  nur  in  der  Med iz in  g ib t  es  e ine  In -
f lat ionierung dieses Begr i f fs.  Keiner weiß
so r icht ig,  was damit  wirk l ich gemeint
ist  Und was bedeutet  , ,ganzhei t l ich" für
einen Strategieprozess eines Unterneh-
mens? H ier  nur  e in ige  Kr i te r ien  d ie  spe-
zi f izreren, was damit  gemeint  is t :
. Das Unternehmen als lebenden

Organismus begreifen
. Lebenskraft als ,,Vorsteuergröße" des

Cewinns stärken.
. Das ganze Unternehmen in den

Prozess einbeziehen.
. Vernetzungen und Abhängigkeiten im

Entwicklungsprozess simultan
berücksichtigen

. Ursachen von Problemen lösen und
nicht Symptome kurreren.

. ?inzigartigkeit (die Kraft der Nische) als
oersönliche und kollektive
Herausforderung annehmen.

. Die EKS-Prinzioien/Phasen als
lebendige Erfahrung und Handlungs-
maxime im Prozess zu verankern.

EKS-Strategie

Visions-
workshop

Strategie-
klausuren mit

Führung

RTSC-
Umsetzungs-
Konferenz mit
dem System

Follow-up-
Konferenzen

mit allen
Mitarbeitern
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. Bereits in der Entwicklungsphase der
Strategie die Umsetzung konsequent
auf den Weg bringen.

Die Bausteine
Die wichtigsten Bausteine dieses Strategie-
prozesses waren (vgl. Abb. u.l.)
. Entwicklung einer Vision in einem zwei

tägigen Visionsworkshop mit der
kompletten Fuhrungscrew

. Drei Strategieklausuren im erweiterten
Fuhrungs-/Strategieteam mit Teilneh-
mern aus verschiedenen Hierachie-
ebenen ßbbildung des Systems)

. RTSC-Konferenz und -prozess mit 85
Teilnehmern aus allen Bereichen
( repräsentatives Teilsystem des
Unternehmens)

. Schnelle Einbindung aller Mitarbeiter
uber umsetzungsorientierte Open-
Space-Workshops und uber die
vorhandenen Fuhrungsstrukturen

. jährlicher strategischer Soll-lst-Vergleich
und Follow-up mit dem System.

Visionsworkshop -
8oolo des Erfolges ist mental
lm Visionsworkshop wurden auf Basis
der erarbeiteten Stärken mentale Vor-
stellungsbilder vJ einer inspirierenden
Zukunft der Vitanova und zu einer kre-
ativen Cruppenvision zusammengeführt.
Zusammen mit einem symbolhaften Bild
entstanden dann die sieben ,,Crundaus-
sagen" einer Vision, die bis spätestens
2012 erreicht sein soll. Dazu gehört un-
ter anderem, "Vitanova" als den qualitativ
besten Dienstleister und als unverwech-
selbare Marke bei den Kunden zu eta-
blieren, eine auf die Kundenbedürfnisse
einzigartige Produktlinie anzubieten und
über strategische Partnerschaften ein
hochwertiges Versorgungsniveau unter
den Versicherten bieten zu können,

Strategieklausuren mit Führung
Damit die Strategie auf EKS-Basis erleb-

nisorientiert, vernetzt, analytisch wie
emotional gleichermaßen entwickelt und
prozessorientiert umgesetzt werden
kann, sind den Prinzipien und Phasen der
EKS so genannten Wirkfaktoren (vgl. Dr.
Rudolf Mann: Das ganzheitliche Unter-
nehmen, Schäffer-Poeschel Verlag 1995)
zugeordnet.

Wie überwindet man
'Bereichsdenken' zu Gunsten einer

gemeinsamen Sichtweise?

Die funf Wirkfaktoren eines ganz-
heitlichen Konzepts sind folgende: 1)
Potenziale (d,h. Stärken, Vorteile, 7u-
kunftschancen) - D Ziele (d.h. Vision,
qualitative/quantitative Ziele) - 5.) Kun-
dennutzen (d.h. kritische Erfolgsfak-
toren, brennende Kundenbedurfnisse
etc.) - 4.) Engpässe/Probleme (d,h. ope-
rativ, strategisch/mentale Blockaden)
sowie 5.) Führung und Umsetzung (d.h.
Fuhrungsprinzipien, Planung und Kon-
trolle).

ln den Klausuren wurden diese funf
Wirkfaktoren mit vernetzen Methoden
bzw. Techniken analysiert, entwickelt
und sukzessive zu einem Cesamtkon-
zept inklusive strategischer Projekte
und Maßnahmen zusammengeführt.
,,Dadurch wurde eine Entwicklung vom
bisherigen'Bereichsdenken' hin zu einer
gemeinsamen Sichtweise erkennbar", so
Anja Nickel, Assistentin des Vorstands.

RTSC (Real Time Strategic Change)-
Konferenz
Das Wort Konferenz weckt beivielen ne-
gative Assoziationen. Wer hat sich nicht
schon in langatmigen Konferenzen ge-
langweilt? Die Strategiekonferenz nach
der RTSC-Methode verlief völlig anders,
denn alle Teilnehmer waren nahezu im-
mer selbst aktiv, Eine spezielle Vorberei-
tungsgruppe erarbeitete die folgende
Zielsetzung und damit einen abwechs-
lungsreichen Ablauf :
. Die Mitarbeiter im großen Stile in die

Strategieumsetzung einbeziehen
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Die zuvor entwickelte Strategie im
Fuhrungsteam auf Herz und Nieren

"abklopfen" sowie das Know-how und
die Sichtweisen der Mannschaft
e inb inden.
Selbstverantwortung und Eigenini t ia-
tive für die Umsetzung der Strategie
erzeugen.

.  Kurz-/mit te l f r is t ige Maßnahmen und
Projekte zur Umsetzung gemeinsam
beleuchten und verabschieden.

.  Begeisterung, hohe Wil lenskraf t ,
Aufbruchst immung und emot ionale
Betroff enheit bewi rken.

Intensive Cruppenarbei t  in Kleingrup-
pen (je 7-8 Personen) wechselte sich
mit Präsentationen und Reflexionen im
Plenum ab.

Wie setzt man einen Prozess in
Gang, der Energie freisetzt und
Auf bruchstimmung erzeugt?

Am zweiten Tag präsentierten Bereichs-
leiter und Vorstand die bisher erarbeite
Strategie. Doch nicht nur die Leitung,
sondern alle sollten sich über die Stra-
tegie Cedanken machen. Die Mitarbeiter
entwarfen in Kleingruppen ihrerseits
eine Vision (mit Fokus auf die von diesen
gestaltbaren Möglichkeiten) und stellten
sie als Col lage dar.  Anschl ießend gingen
alle Teilnehmer durch eine ,,Calerie der
Zukunft" und ließen sich die Visionen der
anderen Cruppen erläutern. Es war zu
spüren, wie die Vis ion im Raum lebendig
wurde und ,,Lust auf Zukunft" entstand.
lm weiteren Konferenzverlauf wurden
die wichtigsten ldeen und Ziele der Visi-
onen von den Teilnehmern in die Strate-
gie eingearbeitet, Alle hatten das Cefühl,
jetzt ein Team zu sein.

Die Konferenz war ein Höhepunkt des
Prozesses und wird sicher lange im Be-
wusstsein der Mitarbeiter bleiben. Sandra
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lrle, Team Marketing: ,,Der
Wandel der Cefühle - von
Unsicherheit zu Sicherheit,
von Distanz a) Nähe, von
abwartend zu handelnd, das
waren fur mich die Meilen-
steine,- die mir gefallen und
die mich vor allem beruhrt
haben. Am Ende waren wir
uns einig: Wir schaffen es!"
Mit dieser Cewissheit begann
der Einbeziehungsprozess aller Mitarbeiter.
Auf einer Personalversammlung wurde die
Strategie 2008 noch einmal vorgestellt.

Lohn der Mühe
Der Prozess war nicht immer leicht. Es
gab Höhen und Tiefen Um die besten
Lösungen wurde förmlich gerungen. ,.Die
Strategie", so Helmut Höhe, Leiter Unter-
nehmensentwicklung,, ,stel l t  kein bloßes
Traumbild dar, sondern sie wurde struk-
turiert auf der Basis von lst-Analysen,
der EKS-Prinzipien und der Entwicklung
von Zukunftsszenarien prozessorientiert

erarbeitet. Die aktuelle gesundheitspoli-
t ische und wettbewerbliche Entwicklung
macht die Notwendigkeit zum Handeln
besonders deutlich und verschafft uns
den erforder l ichen Handlungsdruck,"

Norbert Fischel Vorstand der Vitanova,
ergänzt: ,,Mich hat die Offenheit, die Krea-
tivität der Mitarbeiter und Führungskräfte,
die Energie und Aufbruchstimmung, die
durch den Prozess in Cang gesetzt wurde,
begeistert. Das Herunterbrechen auf uber-
schaubare Etappenziele, die zugleich an-
spruchsvoll aber auch realisierbar sind, ist
ein wichtiger Oarant für den Erfolg".

Ausblick
Keine Wirkung hält ewig. Der angesto-
ßene Prozess. den das Unternehmen
auch als Einst ieg in die , , lernende Organi-
sation" betrachtet hat, wird konsequent
weitergeführt. Neben einem monatli-

Gerneinsarne lnformationsbasis schafien
Chancen + Potentiale sichtbar rnachen

Selbststeuerungsprozesse in iti ieren

| - cteichzeitigeveränderung des systemE - |

chen strategischen Plan-lst-Vergleich
sind ein jährliches Strategie-Review und
eine RTSC-Folgeveranstaltung vorgese-
hen, um den Fortschritt zu überprüfen
und die Begeisterung für die Vitanova
2012 regelmäßig zu erneuern.

Fazit
Die EKS in ihren Pr inzioien und Phasen zu
begreifen ist eine Sache, sie mit vielen
gemeinsam, prozessorientiert in die Um-
setzung zu bringen eine andere. Selbst
eingefleischte EKSler taten sich in der
Vergangenheit schwer, nur mit Hilfe des
EKS-Lehrgangs die Strategie schnell und
sicher In die Real i tät  zu br ingen. Wi l l  man
den hohen Anforderungen wirksamen
Managements und den wertschätzenden
Bedürfnissen der heut igen,,Mitarbei ten-
den" gerecht werden, kommt man an
der Emotionalisierung der Strategie nicht
vorbei. Das skizzierte Vorgehen zeigt ei-
nen vielfach erprobten Weg, diesen An-
forderungen gerecht zu werden,
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