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Strategisches Planen in der Deutschen

Nationalbibliothek

»Wer Visionen hat, ...

...soll zum Arzt gehen.« Diese gefliigelten Worte
versuchte ihr Urheber, Helmut Schmidt, Jahre spi-
ter wieder vom Himmel zu holen: »Diesen Satz
habe ich ein einziges Mal gesagt, er ist aber tau-
sendfach zitiert worden. Einmal hitte gentigt. Es
war eine pampige Antwort auf eine dusselige Fra-
ge.« Es nutzte nichts. Er hatte einen Nerv getrof
fen. Das V-Wort ist spitestens seitdem in Verruf.
Im Deutschen haftet dem Wort etwas Anmafien-
des und Abgehobenes an. »Bleib auf dem Boden,
Mensch! Was weiffit du von der Zukunft? Erstens
kommt es anders, zweitens als man denkt.«

Als die Deutsche Nationalbibliothek (DNB) im
Jahr 2014 das Projekt »Vision 2025« startete, waren
diese Vorbehalte stets priasent. Zumal gerade in die-
sen Zeiten ganz objektiv einiges gegen ein solches
Unterfangen zu sprechen schien. Denn tatsichlich
sind die teils fundamentalen Effekte, die der digita-
le Wandel auf unseren Alltag hat, kaum vorhersag-
bar. Dekaden sind da eine Ewigkeit, wie aktuell das
zehnjihrige Jubilium des Apple iPhones vor Augen
fuhrt. Und dann ist da noch dieses Imageproblem.
Mal ehrlich: Niemand freut sich auf Anhieb iiber
die Einfithrung eines grofl angelegten Prozesses zur
Strategieentwicklung. Eine der Gruppen, die beson-
ders reserviert darauf reagieren, sind ausgerechnet
kreative Menschen, deren Ideen und Gestaltungs-
instinkt so entscheidend fiir die Zukunftsfihig-
keit von Einrichtungen sind. Wie schon Abraham
Lincoln vermuten sie (meist aus Erfahrung) hinter
solchen Aktivititen einen Apparat, in den Ideen
hineingelockt und dann in Ruhe erdrosselt werden.
Trotz dieser Vorbehalte startete die Deutsche Na-
tionalbibliothek die Implementierung eines Stra-

tegieprozesses, der, rechnet man die Erarbeitungs-

phasen mit ein, rund zehn Jahre (!) in die Zukunft
blickt. Dafiir gibt es mehrere Griinde: Der Auftrag
der Deutschen Nationalbibliothek muss in Anbe-
tracht neuer digitaler Wege zu publizieren und zu
kommunizieren in seiner konkreten Ausfiihrung
neu verhandelt werden. Welche Erwartungen hat
die Gesellschaft in Zeiten des Internets an ihre
Nationalbibliothek? Was sollte in Anbetracht der
dynamischen Informationsflut als Teil des kultu-
rellen Gedichtnisses erhalten bleiben? So wenig
wie das kulturelle Schaffen stillsteht, kann es dar-
auf eine abschliefende Antwort geben - aber eine
Verstindigung iber eine angemessene Annidherung,
auf deren Grundlage es sich planen und arbeiten
lsst. Auch gilt es, organisatorische und technische
Voraussetzungen zu schaffen - und zwar solche,
die nur durch andauerndes konsequentes Handeln
iber lingere Zeitriume hinweg realisierbar sind,
komplexe Arbeiten, die moglicherweise kurzfristig
keine Friichte tragen. Wenn wir {iber eine Vision fiir
die Deutsche Nationalbibliothek sprechen, geht es
nicht um Science Fiction, sondern um das Uber-
fihren ihres gesetzlichen Auftrags in die Zukunft
durch Aktivititen, die schon heute ihren Anfang
nehmen missen.

Abbildung 1 auf der nichsten Seite zeigt den Stra-
tegieprozess im Uberblick, wie er vom Leitungsstab
in enger Zusammenarbeit mit dem Strategischen
Leitungsteam, einem Gremium bestehend aus der
Generaldirektion und den Bereichsleitungen, ent-
wickelt wurde. Dieser kontinuierlich gestufte Pro-
zess soll strategisches Planen im Arbeitsalltag der
Deutschen Nationalbibliothek verankern und eine
vorausschauende und nachhaltige Entwicklung
befordern. Im Folgenden wird der Gesamtprozess
Stiick fiir Stiick vorgestellt.
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Abbildung 1: Der Strategieprozess der Deutschen Nationalbibliothek im Uberblick

Es lohnt sich, alle
Zielgruppen zu
beteiligen

Strategischer Kompass

Die allgemeine Ausrichtung und die Leitlinien sind
in einem Strategischen Kompass festgehalten. Hier
werden die groflen strategischen Linien gezogen,
der grundsitzliche Kurs der Deutschen National-
bibliothek gesetzt. Er richtet sich an ein breites Pu-
blikum: an die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
der DNB, ihre Gremien und Partner, ihre Nutze-
rinnen und Nutzer, die Fachcommunity, Kultur-,
Bildungs- und Wissenschaftseinrichtungen und an
die kulturinteressierte Offentlichkeit.

Der erste im letzten Jahr erschienene Kompass trigt
den Titel »Deutsche Nationalbibliothek 2025«
An seiner Entstehung wurden in einem gestuften
Verfahren alle oben genannten Zielgruppen direkt
oder indirekt beteiligt. Kulturschaffende, Verlage,
Vertreterinnen und Vertreter aus Wissenschaft, Po-
littk und Medien wurden tber eine speziell hierfiir
gestartete Veranstaltungsreihe »Dialoge fiir mor-
gen« zur Reflexion verschiedener Fragenstellungen
eingebunden und konnten dabei wichtige Impulse
geben. Auf diese Weise ist nicht nur ein gut abge-
stimmter Text entstanden, sondern auch ein tieferes
gemeinsames Verstindnis iber die Aufgaben, den

erreichten Stand, die Ziele und Herausforderungen
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der Deutschen Nationalbibliothek - eine deutlich
verbesserte Ausgangslage, um die zahlenreichen
komplexen Themen anzugehen, fiir die politische
und gesellschaftliche Unterstlitzung sowie enge

Partnerschaften von besonderer Bedeutung sind.

Strategische Prioritaten

Aus den generellen Leitlinien des Strategischen
Kompasses werden im nichsten Schritt die mittel-
fristigen Ziele und Mafinahmen abgeleitet und in
den »Strategischen Priorititen« dokumentiert. Ein
solches Dokument gab es bereits fiir den Zeitraum
2013 bis 2016.2 In einem einzigen Ausfallschritt ver-
suchte man damals eine Ebene zu erreichen, fiir
die im aktuellen Prozess drei aufeinanderfolgende
Stufen (Kompass = Priorititen — Roadmap) vor-
gesehen sind. Vor allem das Herunterbrechen der
strategischen Ziele auf messbare Jahresziele fiir vier
Jahre am Stiick erwies sich als ein zu unflexibles
Korsett. Bei der Erarbeitung der »Strategischen
Priorititen 2017-2020«* wurde dieser Teil bewusst
auf eine Folgestufe (Roadmap, Umsetzung und
Monitoring) ausgelagert. Wie spiter zu sehen sein
wird, geht dabei die Verbindlichkeit nicht verloren.
Wihrend man die letzten Strategischen Priorititen
hauptsichlich im Strategischen Leitungsteam er-
arbeitete, sind nun alle fiir die jeweiligen Themen
zustindigen Expertinnen und Experten sowie Vor-
gesetzten mafigeblich beteiligt. Die Ziele werden
gemeinsam entwickelt und gemeinsam getragen.
Zudem fiihrt die tiefere fachliche Auseinanderset-
zung im Allgemeinen zu einem ausgereifteren Ziel-
und Mafinahmenkatalog, in dem die wichtigsten
Aspekte zur Realisierung bereits bedacht sind. Der
Schritt zur konkreten Umsetzungsplanung wird da-
mit deutlich kleiner.

Im Rahmen der Priorisierung wird zwischen In-
novationen und stabilisierenden Aktivititen un-
terschieden, um eine ausgewogene Mischung zu
erhalten. Zur Klirung besonders unklarer Aspekte
kommt ein spezielless Workshopformat, die Zu-
kunftswerkstatt der Deutschen Nationalbibliothek,
zum Einsatz: Darin helfen kleine, gemischt besetzte
Arbeitsgruppen je nach Art der Fragestellung Ideen
zu entwickeln, Themen zu sortieren, Hinderungs-

griinde aufzuzeigen und Knoten zu l8sen. In so-
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genannten Begleitgruppen werden die erarbeiteten
Ziele in einer Gesamtschau reflektiert. Dieses For-
mat eignet sich besonders gut, um Unklares und
Unausgewogenes zu identifizieren und allgemeine

Querschnittsthemen zu besprechen.

Abbildung 2: Die Begleitgruppe des Standorts Frankfurt am Main diskutiert den Ent-
wurf der Strategischen Prioritaten 2017-2020. Es wurde dabei abwechselnd im
Plenum und in Kleingruppen gearbeitet.

Foto: Deutsche Nationalbibliothek, Susanne Oehlschlager

Roadmapping, Umsetzung und
Monitoring

Aufbauend auf den Strategischen Priorititen er-
folgt nun die konkrete Umsetzungsplanung. Die
wichtigsten Meilensteine, Abhingigkeiten und sta-
tistischen Eckdaten sowie der geschitzte Ressour-
cenbedarf werden in einer groben Wegbeschrei-

Roadmap bung (Roadmap) dokumentiert. Diese muss immer
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mindestens fiir die nichsten beiden Jahre ausgestal-
tet sein, und alle Angaben sind fiir die niachsten
zwolf Monate.

Alle neuen Projektantrige und Planungen in der
Produktentwicklung miissen nun in klarem Bezug
zur verabredeten Roadmap und den dahinter ste-
henden Zielen stehen, um genehmigt zu werden.
Natiirlich kann nicht vollig ausgeschlossen wer-
den, dass sich neue Handlungsfelder ergeben, die
bislang keine Beriicksichtigung in der Roadmap
oder - noch gravierender - in den Strategischen
Priorititen gefunden hatten. In solchen Fillen
muss im Strategischen Leitungsteam die Dring-
lichkeit des Themas gegeniiber den moglicherwei-
se weitreichenden Auswirkungen auf die anderen
bereits vorbereiteten Aktivititen abgewogen wer-
den. In jedem Fall sind neue Themenstringe oder
Aktivititen vollstindig in den Strategieprozess zu
integrieren.

In halbjahrlichen Schritten wird im Prozessschritt
»Monitoring« der Fortschritt zu den einzelnen The-
men abgefragt und die Roadmap fiir den nichs-
ten Betrachtungszeitraum aktualisiert. Verbindlich
gesetzte Meilensteine sind hierbei nicht ohne wei-
teres verinderbar. Anderungsvorschlige in diesem
Bereich werden intensiv gepriift. Ziel ist es, grund-
legende Probleme in Aktivititen rechtzeitig zu er-
kennen und gut laufende Aktivititen durch Planin-
derungen nicht ungewollt ins Stocken zu bringen.
Enge Verflechtungen zwischen den Vorhaben erge-
ben sich beispielsweise allein schon dadurch, dass
hiufig dieselben Personen in unterschiedlichen Pro-

jekten benotigt werden. Aber es bestehen natiirlich
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Abbildung 3: Prozessschritte Roadmap und Monitoring: Halbjéhrlich wird der Fortschritt erhoben und die Roadmap aktualisiert. Dafir sind zwei Kalender-
monate eingeplant. Es missen mindestens die néchsten zwélf Monate ausgestaltet sein. Die Meilensteine der nachsten zwolf Monate sind hierbei ver-
bindlich.
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auch fachliche Abhingigkeiten, die bedacht werden
miissen. Verzogerungen bei Grundlagenarbeiten
kénnen zu einer Kaskade von Planinderungen fith-
ren. Durch die Dokumentation der Abhingigkei-
ten ist diesen die notige Aufmerksamkeit garantiert.
Andererseits bietet das System die Flexibilitit, auf
verinderte Rahmenbedingungen zu reagieren und
beispielsweise gut laufende Themenstringe mit ei-

ner hoheren Prioritit zu behandeln.

Lehrjahre

Es ist zu frith, um ein abschlieflendes Fazit zu zie-
hen. Das gesamte Jahr 2017 wird noch als Lehrjahr
fiir den neuen Strategieprozess zu verbuchen sein.
Es fehlen noch Erfahrungswerte fiir das Roadmap-
ping und Monitoring. Da die Abliufe noch nicht
rundgeschliffen und eingespielt sind und in einigen
Bereichen auch inhaltlich Neuland betreten wurde,
wird der erste Durchlauf erst Ende Februar 2017

vollstindig abgeschlossen sein. Je stirker der gesam-

Anmerkungen

te Ablauf zur Routine wird, desto straffer kdnnen
die einzelnen Phasen organisiert werden.

Was dabei optimistisch stimmen darf, sind unse-
re positiven Erfahrungen mit der Einfithrung des
Projektmanagements. Auch dieser Prozess wurde
schrittweise in der Deutschen Nationalbibliothek
implementiert, musste einige Kinderkrankheiten
durchleiden und ist nun selbstverstindlicher Teil
unseres tiglichen Handelns. Der Strategieprozess
startet also nicht in einem leeren Raum, sondern
bildet eine natiirliche Verlingerung einer bereits
etablierten Prozesskette und kann daher an beste-
hende Gremien, Abliufe und Vorlagen ankntipfen.
Am Ende ist der Strategieprozess aber nicht mehr
und nicht weniger als ein - hoffentlich niitzliches -
Werkzeug. Unter unsachgemifler Bedienung liefen
sich damit gewiss auch herumschwirrende Ideen
einbetonieren. Er kann aber auch dazu dienen, ei-
nige davon endlich in die Tat umzusetzen. Zumin-
dest im Kontext der Deutschen Nationalbibliothek
gilt daher die Empfehlung: Wer Visionen hat, sollte

den Strategieprozess nutzen.

1 Deutsche Nationalbibliothek 2025: Strategischer Kompass, <http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:101-2016070603>
2 Strategische Priorititen 2013 -2016, <http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:101-2014022604>

3 Strategische Priorititen 2017-2020, <http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:101-2017021403>
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