


Kurzfassung

Die vorliegende Diplomarbeit befasst sich mit dem Thema Change-
Management in kleinen und mittleren Unternehmen. Oftmals sind solche
Unternehmen nicht in der Lage Veranderungen nachhaltig zu
implementieren, weil die Ressourcen, oder aber die Werkzeuge daftr fehlen.
Vor allem diese Unternehmen leiden deshalb unter dem allgemeinen

Veranderungsdruck durch die Wirtschatft.

Dabei geht es um die Schwierigkeiten im Umgang mit Verdnderungen und
weiters brauchbare Werkzeuge fir die Unternehmen wissenschaftlich
aufzuarbeiten und kritische Erfolgsfaktoren herauszuarbeiten. Es dreht sich
allerdings nicht nur um die kritischen Erfolgsfaktoren im Umgang mit den
Werkzeugen, sondern auch um den Change-Manager. Dieser ist ebenfalls
ein kritischer Erfolgsfaktor, da er fir den Veranderungsprozess verantwortlich
ist. Er muss sowohl das fachliche Know-how, als auch den Umgang mit

jeglicher Art unterschiedlicher Charaktere beherrschen.

Was bisher in der Literatur nur wenig Beachtung gefunden hat, ist eine
Stellenbeschreibung fir einen Change-Manager — also die F&higkeiten,
welche ein Change-Manager mitbringen sollte. Dies wird in dieser Arbeit

speziell auf KMU erstmals erarbeitet.

Ein weiterer Punkt, welcher fur KMU von entscheidender Wichtigkeit sein
wird, ist eine Art Handlungskonzept im Umgang mit Veranderungen. Es
wurde eine Checklist fur Unternehmen erarbeitet, um Verédnderungen

nachhaltig zu implementieren. Auch hier handelt es sich um ein vdllig neues

Konzept, das fur KMU als Hilfestellung zu sehen ist.




Abstract

The following thesis deals with Change-Management in small and medium
enterprises. Often such enterprises are not in the position to implement
changes sustainable, as those enterprises do not have the resources, or the
tools therefore are missing. Particularly those enterprises suffer among the

general pressure of change through the economy.

Thereby it is about difficulties in contact with changes and furthermore useful
tools for enterprises to work up scientifically and to replenish the critical
factors of success. It does not rotate just about the critical factors of success
in contact with the ols, but it deals also with the Change-Manager. The
Change-Manager is likewise a critical factor of success, as he is responsible
for the Change-process. He has to have both the professional know-how and

the skills in the exposure to all types of people with variable characters.

What was less discussed in the literature, is a job description of a Change-
Manager — thus the skills, which a Change-Manager should have. This is the
first time that something is worked up for small and medium enterprises

specifically.

Another point, which will be of vital importance for small and medium
enterprises, is a new concept in contact with changes. A kind of checklist was
worked up, that changes could be implemented sustainable. This is a

completely new concept, which could be seen as a support for small and

medium enterprises.
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1. Einleitung

Das Thema Change-Management hat sehr viele Facetten. In der Literatur
wurde dieses Thema von vielen Autoren behandelt. Jeder Autor macht
verschiedene Werkzeuge fur den Erfolg aus, jedoch werden Klein- und

Mittelunternehmen meist aus dem Fokus ausgenommen.

Laut Institut far Mittelstandsforschung werden Klein- und Mittelunternehmen
entweder auf Basis der Mitarbeiter, oder des Umsatzes definiert. Unter Klein-
und Mittelunternehmen — im folgenden KMU genannt — werden in dieser
Diplomarbeit alle Unternehmen verstanden, welche zwischen einem und 499

Mitarbeiter beschéaftigen.*

Um die Lesbarkeit des nachfolgenden Textes zu erleichtern, werden alle
Personenbenennungen in der mannlichen Form gehalten. Sie sind als

Kurzform fiir beide Geschlechter zu lesen.

1.1. Ziel der Arbeit

Ziel dieser Diplomarbeit ist es, einen Werkzeugkoffer fir KMU zu erstellen,
um Verédnderungen zu identifizieren und zu implementieren. Es geht also um
die Fragen welche
Welche Schwierigkeiten gibt es fur KMU im Bereich Change-
Management?
Welche Werkzeuge kdnnen als Hilfsmittel verwendet werden?
Was sind die kritischen Erfolgsfaktoren im Bereich Change-
Management?
Welche Personen eignen sich fir die Arbeit mit Change-Management
(Rollenprofil eines Change-Managers)?

Was ware ein mogliches Handlungskonzept fir KMU?

Der ausschlaggebende Punkt dieses Thema zu wahlen, war die Schnelligkeit

des wirtschaftlichen Lebens. Die Lieferzeiten missen immer kirzer und

1 vgl. Wikipedia 2006
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gleichzeitig die Qualitdt immer besser werden. Weiters werden die
Produktlebenszyklen immer kurzlebiger. Aufgrund solcher
Marktanforderungen ist beinahe jedes Unternehmen zu Veranderungen
gezwungen. Darum soll ein Werkzeugkoffer geschaffen werden, der
Ansatzpunkte fur KMU im Bereich Change-Management bietet, um diesen

Herausforderungen gerecht zu werden.

Oftmals fehlen in Unternehmen die Ressourcen, das Know-how bzw. die
Erfahrung, um mit solchen Herausforderungen fertig zu werden. Die
Fahigkeit Veranderungen einerseits zu erkennen, aber andererseits auch
erfolgreich zu implementieren wird in Zukunft die Erfolgreichen von den
weniger Erfolgreichen Unternehmen unterscheiden. Hier spielt auch das

Thema Nachhaltigkeit eine sehr grofRe Rolle.

Ein weiterer Punkt dieser Arbeit soll sein, herauszufinden ob KMU in
Vorarlberg in der Lage sind, Veranderungsbedarf zu identifizieren und in
weiterer Folge auch wirkungsvoll umzusetzen. Zu diesem Zweck wird mit

Interviews namhafter Unternehmen gearbeitet.

Uberwiegend werden Werkzeuge behandelt, die aus diesen Interviews
hervorgehen. Die vorliegende Arbeit soll keine theoretische Abhandlung
komplexer Hilfsmittel werden, sondern Behelfe fir KMU, welche auch in der
Praxis zur Anwendung kommen sollen. Im Rahmen dieser Arbeit werden

nicht nur Hard-skills, sondern auch Soft-skills behandelt.

Die Hard-skills werden hier unter den Begriff der Fachkompetenz gepackt. Es
geht also um die fachlichen Qualifikationen, durch welche Change-
Management betrieben werden kann. Das Gegenuber zu den Hard-skills,
sind die Soft-skills. Es kann auch der Begriff der sozialen Kompetenz dafur
verwendet werden. Es werden dabei alle Fahigkeiten gemeint, welche es
moglich machen, das eigene, individuelle Verhalten auf eine
gemeinschaftliche Handlungsorientierung hin auszurichten. In den Bereich
der sozialen Kompetenz fallen zum Beispiel Empathie, Menschenkenntnis,
Kritikfahigkeit, Wahrnehmung, Selbstdisziplin, Toleranz, Sprachkompetenz,

interkulturelle Kompetenz, Teamfahigkeit, Kooperation, Konfliktfahigkeit,
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Kommunikationsfahigkeit, Verantwortung, Durchsetzungsvermadgen,
Flexibilitat, = Konsequenz,  Vorbildfunktion,  Selbstbewusstsein  und

Engagement, um nur einige zu nennen.?

Der Bereich der Soft-skills ist besonders hervorzuheben, weil sehr viele
Veranderungsvorhaben nicht an den Methoden scheitern. Meist verfehlen die
Verdnderungen das Ziel, weil die Mitarbeiter nicht in der Lage sind/sein
wollen, diese umzusetzen. Herr Dr. Alfried Ederhof prasentierte eine
Befragung von Unternehmen, in welcher er eindriicklich schilderte warum
Mitarbeiter die festgelegten Veranderungen nicht umsetzen. Die Befragung

wurde unterteilt in Schweiz und Amerika.

Why are Change Processes not very successful?
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Abbildung 1: Warum sind Veranderungspr ozesse nicht erfolgreich
Quelle: Dr. Alfried Ederhof. Auszug aus der Prasentation an der FH-Vorarlberg vom 15. Juni 2005

In Abbildung 1 wird dargestellt, dass in beiden Landern die Soft-skills
erfolgsrelevant sind. Am Wichtigsten ist dabei der Einbezug der Mitarbeiter.
Oftmals haben Mitarbeiter nicht die gleiche Motivation, wie die Fuhrungskratft.
Wenn nicht alle notwendigen Mitarbeiter involviert werden, ist es schwierig
den Sinn der Veradnderung klar zu machen. Der Mitarbeiter wird sich fragen,

warum soll er mitrudern soll, obwohl er nicht weil3 wohin die Reise geht.

Punkt zwei der Grafik stellt die Prozess-Dynamik dar. Einerseits gibt es

Unternehmen, die mit aller Schnelligkeit den Veranderungsprozess

2 vgl. Axod 2006
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vorantreiben wollen und andererseits gibt es solche, die zu langsam sind.

Beides kann beim Mitarbeiter Frustrationen auslosen.

Der dritte Punkt spielt auf die Resultate des Veranderungsprozesses an. Hier
sind mehrere Facetten zu bertucksichtigen. Zum einen werden unvollstandige
Ziele definiert und das Erreichen der Ziele kann somit nicht gemessen
werden. Eine negative Einstellung gegenuber Veranderungsprozessen ist die
logische Schlussfolgerung. Weiters werden auch die Ergebnisse des
Veranderungsprozesses nicht kommuniziert. Hier bedarf es einer Marketing-
Strategie, die bereits bei Prozessbeginn startet, den Prozess begleitet und
auch danach fortgesetzt wird. Damit wird ein Sinn-Geflhl beim Mitarbeiter

erzeugt und auch die Motivation gefordert.

Das Management scheint ebenfalls ein Grund fur das Scheitern von
Veranderungsprozessen zu sein. Hier fallen unter anderem die 0.g. Punkte
wie zum Beispiel fehlende Information und Uberzeugungsarbeit, Uberlastung
der Mitarbeiter bzw. zu langsames Vorgehen und auch die fehlende
Veranderungskommunikation auf. Ein weiterer Punkt ist das fehlende
Vertrauen in das Management, was Veranderungen sehr erschwert. Die
logische Schlussfolgerung ist Widerstand gegen die Veranderung. Daruber
hinaus erkennen viele Fuhrungskrafte auch nicht die Signale, welche Sie
selbst setzen. Die Vorbildfunktion wird oft verkannt und Ubertragt sich auch

auf die Belegschatft.

1.2. Aufbau der Arbeit

Kapitel zwei befasst sich mit den durchgefihrten qualitativen Interviews. Es
wurden funf Vorarlberger Unternehmen interviewt. Die Interviews wurden
ausgewertet und anhand der Unterschiede wurde versucht Ahnlichkeiten

bzw. Unterschiede heraus zu arbeiten.
In Kapitel drei werden samtliche Werkzeuge, welche in den Interviews zur

Sprache gekommen sind erklart und mit Literatur belegt Aus diesen

Informationen soll dann der Werkzeugkoffer fir KMU werden.
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Kapitel vier wird sich mit dem aktiven Umgang von Widerstand in
Veranderungsprozessen befassen. Widerstand durchlauft verschiedene
Phasen, er hat Erfolgskriterien und kann auch positiv sein. Es kommt
allerdings immer darauf an, wie ein Unternehmen mit Widerstand umgeht. In
diesem Kapitel wird auch auf Motivationstheorien hingewiesen. Weiters
erfolgt eine Beschreibung von Werkzeugen zum konstruktiven Umgang mit
Widerstand.

Im funften Kapitel wird versucht eine Art Rollenprofil fir Change-Manager zu
kreieren. Der Change-Manager sollte einiges an Know-how mitbringen und

es wird versucht einen ,optimalen“ Change-Manager zu erschaffen.

Im sechsten Kapitel wird eine Zusammenfassung folgen. Hier werden alle
Punkte dieser Arbeit zu einer Art Konzept zusammen getragen. Damit soll
einem Unternehmen, welches sich in Veranderungsprozessen befindet,

Hilfestellung geboten werden.

Seite 12 von 104



2. Interviews mit Unternehmen

Um einen Anhaltspunkt zu haben, wie die Praxis in Vorarlberg wirklich im
Bereich Change-Mangement aussieht, wurden Interviews gefihrt. Die
Vorgehensweise wurde so gewahlt, damit wirklich Hilfsmittel aufgearbeitet
werden, die in der Praxis zur Anwendung kommen und nicht Werkzeuge, die

sich nur in der Theorie durchgesetzt haben.

2.1. Vorgehensweise bei den Interviews

Zu diesem Zweck wurde ein Leitfadeninterview als Werkzeug gewahlt, da
das Interview mit offen formulierten Fragen arbeitet und der Befragte dadurch
frei antworten kann. Ein weiterer Vorteil ist, dass durch den Einsatz eines
Leitfadens ein Vergleich mit den unterschiedlichen Interview-Partnern
maoglich ist. Der Leitfaden dient auch dazu, dass nicht wesentliche Punkte

der Forschungsfrage ausgeblendet werden.

Es liegt allerdings am Interviewer, entsprechend tiefer in der Thematik zu
gehen bzw. das richt zu tun. Damit die Forschungsfrage wirklich behandelt
wird, wurden Unternehmen ausgewahlt, die auf den Ebenen Individuum,
Team und Organisation Erfahrungen in Change-Prozessen mitbringen. Der
Grund hierfur ist, dass spater auch die Werkzeuge anhand dieser Einteilung
erklart werden. Der Werkzeugkoffer soll so aufgeteilt sein, damit kleine und

mittlere Unternehmen, je nach Bedarf die Werkzeuge verwenden kdnnen.

In Abbildung 2 ist ersichtlich, dass bei der Auswahl der Unternehmen
versucht wurde, Unternehmen zu finden, welche sich von der
Mitarbeiteranzahl in der Zielgruppe befinden. Weiters wurde ein Branchen-

und Unternehmensmix als Basis der Auswahl zu Grunde gelegt.

Change-Management-Erfahrungen im Bereic

Interview-Nr. |Unternehmenstyp Anzahl Mitarbeiter Bemerkungen Individuum Team Organisation
G1 Dienstleistung 15 Szhr erfolgreich X
G2 Produktion 300 Existenz-Krise X
G3 Handel 450 Turnaround geschafft X
G4 Produktion 21 Szhr erfolgraich X X

Verliert immer mehr
G5 Produktion und Handel 50 Varktanteile X %

Abbildung 2: Auswahl der Interviewpartner
Quelle: Bearbeitung durch den Verfasser

Seite 13 von 104



Im  Vergleich zu quantitativen  Untersuchungen  missen  die
Verallgemeinerungen in qualitativen Untersuchungen immer begrindet
werden. Es gilt also Argumente zu finden, warum die Ergebnisse auch fir
andere Situationen und Zeiten gelten. Bei der Entwicklung des Leitfadens
wurde einiges an Literatur aufgearbeitet und daran ausgehend wurde ein
sensibleres Konzept erarbeitet, welches die Basis fur den Leitfaden war. Zum
Abschluss wurden drei Probeldufe mit verschiedenen Personen gemacht, um
Verbesserungspotentiale des Leitfadens zu erkennen. Diese Interviews
wurden aber nicht ausgewertet, sondern hatten lediglich den Zweck der
Leitfadenverbesserung. Der Leitfaden besteht lediglich aus sieben
Kategorien, welche im Punkt 2.3 ersichtlich sind. Aufgrund des sehr kurzen

Leitfadens wurde versucht so offen als mdglich zu kommunizieren.

Samtliche Interviews wurden mit Tonband aufgezeichnet, um dem

Interviewten die volle Aufmerksamkeit zukommen lassen zu kdnnen.

2.2. Qualitative Bewertung der Interviews - Theorie

Zur Auswertung der Interviews wird das sechs-stufige pragmatische
Auswertungsverfahren nach Mduhlfeld verwendet. Nach dem schriftlichen
Erfassen der Interviews wurden alle relevanten Textstellen markiert, die
Antworten auf die Fragen geben. In der zweiten Stufe wird das Interview
sozusagen zerlegt, indem der Text in ein vorliegendes Kategorienschema
eingeordnet wird. Als nachster Schritt wird eine innere Logik erarbeitet bzw.
geht es um die Herstellung der Logik innerhalb der Einzelinformationen. Als
vierter Schritt erfolgt die schriftliche Niederlegung der inneren Logik und die
einzelnen Passagen werden noch weiter detailliert, differenziert und
prazisiert. Der vorletzte Schritt beinhaltet die Erstellung der Auswertung
durch Verbindung des Textes mit den Interviewausschnitten. Abschlie3end

wird ein Bericht generiert, der die Auswertung detailliert darstellt.?

3 vgl. Mayer 2004, S. 36 bis S. 49
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2.3. Qualitative Bewertung der Interviews - Praxis

Nach den Schritten eins bis drei, folgt nun der Schritt vier. Es geht um die
Herstellung innerer Logik aller Einzelinformationen der Interviews. Wie
bereits erwahnt wird dafir wieder der Interview-Leitfaden verwendet:

Erkennen von Verédnderungsbedarf in strategischer Hinsicht

Erkennen von Veranderungsbedarf in organisatorischer Hinsicht

Planung von Veranderungsbedarfen

Wie erfolgt die Implementierung der Veranderungen

Wie erfolgt die Prifung auf Wirksamkeit der Ma3nhahmen

Praventiver Umgang mit Widerstand in Veradnderungsprozessen

Reaktiver Umgang mit Widerstand in Veranderungsprozessen

2.3.1. Erkennen von Veranderungsbedarf strategisch

Beim Unternehmen G1 gibt es keine Mdoglichkeit Veranderungsbedarf zu

identifizieren, obwohl das Unternehmen sehr erfolgreich am Markt agiert.

G1: “Unsere Strategie wurde vor ca. zwanzig Jahren mit einer Vision festgelegt. Unser Gewerbe kann
nicht neu erfunden werden. Wir wollen 100 % Marktanteil und sind schneller, flexibler und besser.

Was wir alerdings machen, ist in regelméfdigen Absténden unsere Konkurrenten zu analysieren.”

Bei den anderen Unternehmen gestaltete sich dieser Punkt wesentlich
anders. Das Unternehmen G4 ist hier besonders hervorzuheben. Der
Geschaftsfuhrer hat lange Jahre in der Strategieberatung gearbeitet und
somit einen sehr engen Bezug dazu. Das Unternehmen ist sehr erfolgreich

auf einem hart umkampften Markt tatig.

G4: “Wir haben jeden Monat eine Geschéftsleitungs-Sitzung. Da bringt jeder Informationen vom
Wettbewerb mit. Weiterssehe ich a's Geschéftsfihrer mir quartalsweise die Zahlen aus dem PIM S an.
Hier geht esmir vor allem um die Parameter relativer Marktanteil, relative Qualitat und

Wertschdpfung pro Mitarbeiter.”

Das PIMS-Projekt wird an spaterer Stelle n&her erlautert. Das Unternehmen
G2 schlitterte in eine existenzielle Krise. Nicht aber aufgrund eines

Substitutionsproduktes, sondern durch Bedrohung attraktiverer Anbieter aus
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neuen Beschaffungsmarkten des Kunden. Das Unternehmen ist nicht mehr

in der Lage diese Entwicklung abzufangen.

G2: “Wir waren so beschéftigt mit Geld verdienen, dass wir vergalien uns auf die strategischen
Leitplanken zu konzentrieren. Das Tagesgeschaft war uns wichtiger. Nach meiner Ubernahme
starteten wir ein Projekt, in welchem wir eine Strategie definierten. In diesem Rahmen machten wir

eine Stérken-Schwachen-Analyse, um die neue Strategie zu definieren.”

Ahnlich ergeht es dem Unternehmen G5. Hier handelt es sich um ein
Nischenunternehmen mit langjahriger Marktfihrerschaft. Das Unternehmen
agiert in Markten, die politisch sehr instabil sind. Die Folge sind

Lieferschwierigkeiten und der Verlust einiger wichtiger Kunden.

G5: “Wir hétten die Entwicklungen beobachten missen. Die Situation wurde von Jahr zu Jahr
prekérer. Wir waren allerdings in Projekten, um neue Produkte auf den Markt zu bringen und haben

dabei das Kerngeschéft vergessen.”

Ein Unternehmen, welches beide Positionen kennt, ist G3. Dieses
Unternehmen war sehr lange erfolgreich. Im Laufe der Zeit ging der
Marktanteil aber immer mehr zurlick, was zur Folge hatte, dass ein neuer
Geschéftsfuhrer eingestellt wurde. Dieser brachte den Turnaround innerhalb

von nur zwei Jahren.

G3: " Alsich das Unternehmen Gibernommen habe, konnte ich keinerlei Richtung erkennen. Wir
starteten also mit einer Situationsanalyse, in welcher wir unseren Markt, die Kunden und den

Wettbewerb definierten. Darauf aufbauend definierten wir die neue Strategie.

2.3.2. Erkennen von Veranderungsbedarf in Organisation

Wie die Interviews belegen, sind Besprechungen aller Art ein oft
verwendetes Werkzeug, um Veranderungsbedarf in Organisationen zu
identifizieren. Grolteils wird mit Mitarbeiter- bzw.
Geschaftsleitungsbesprechungen in gewissen Zeitrdumen gearbeitet. Ein
weiteres beliebtes Werkzeug ist das klassische ldeenmanagement, in

welchem  die Belegschaft  Veréanderungsbedarf meldet.  Auch
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Kundenreklamationen bzw. Mitarbeiterzufriedenheitschecks werden oft als

Anstol} fUr organisatorische Veranderung verwendet.

G3: “Bei unswerden Mitarbeiterbesprechungen verwendet, um Probleme in den Abteilungen zu
identifizieren. Der Abteilungsleiter hat diese in den Abteilungsleiter-Sitzungen zu behandeln und
Verbesserungen mit den zustandigen Personen einzuleiten. Sollte esin Abteilungen
Kommunikationsschwierigkeiten geben, so besteht die Mdglichkeit Ideen oder Problemeim

| deenmanagement anonym zu lésen.”

G2: “In meinem Unternehmen erfolgt die Kommunikation zuerst top-down und anschlief3end bottom
up. Somit ist der Kommunikationsfluss im Unternehmen geschlossen. Weiters wird jede
Kundenreklamation behandelt und im Rahmen des 1SO 9001 missen entsprechende

K orrekturmanahmen bzw. Prozess-Anderungen durchgefiihrt werden.*

G4: “Ich fuhre jahrliche Mitarbeitergesprache mit jedem Mitarbeiter persodnlich. Es werden seine Ziele
des vergangenen Jahres bewertet und neue Ziele definiert. Weiters erhalt der Mitarbeiter Feedback in
definierten Bereichen. Ein zweites Hilfsmittel sind die Mitarbeiter-Zufriedenheits-Checks. Die werden
auf anonymer Basis durchgefiihrt und es werden MalRnahmen gesetzt fir alle Bereiche, die unter den

Zielwerten liegen.”

2.3.3. Planung von Veranderungsbedarfen

Hier kommen Uberwiegend zwei Verfahren zur Anwendung. Zum einen das
klassische Projektmanagement und zum anderen Management by

Objectives.

G1: “Unsere Mitarbeiter sind am Unternehmenserfolg beteiligt und jede V eranderung wird
entsprechend mit Zielen fir die verschiedenen Mitarbeiter hinterlegt. Das stellt sicher, dassdie

Mitarbeiter die Veranderungsvorhaben in die Praxis umsetzen.”

G4: “ Unser Unternehmen ist starken Veranderungsanforderungen unterworfen. All diese
V eranderungen konnten nicht mehr gemanagt werden, dakein systematisierter Ablauf im Hintergrund
war. Resultat waren haufenweise Baustellen, die teilweise nicht mehr umgesetzt wurden. Weiters
waren die Mitarbeiter maf3| os (iberlastet und es mussten viele Uberstunden gemacht werden. Dadurch
wurde der Ruf nach einem Werkzeug laut, um diesen Missstand zu beseitigen. Wir entschieden uns
fur Projektmanagement. Alle Mitarbeiter genossen die gleiche Schulung und verwenden dieselbe
Software.”

Seite 17 von 104



G2: “Wir arbeiten nur in grof3en Veranderungsvorhaben mit Projektmanagement kombiniert mit

einem Mal3nahmenkatal og. Kleinere Verénderungen werden mittels Ma3nahmenkatal og geplant.*

2.3.4. Wie erfolgt die Implementierung der Veranderungen

Im Folgenden wird auf die Implementierung von Verdnderungen
eingegangen. Dies auf Organisations-, Team-, oder Individuums-Ebene, um
spater eine Verknupfung zu den Werkzeugen zu schaffen. Jedes der
ausgesuchten Unternehmen ist Spezialist auf einer der drei Ebenen.

Die beiden erfolgreichen, aber etwas kleineren Unternehmen G1 und G4
setzen Veranderungen mittels MbO um, was auf die Individuums-Ebene

abzielt, da der einzelne Mitarbeiter im Mittelpunkt dieser Methode steht.

G1: “Meine Mitarbeiter sind am Unternehmenserfolg beteiligt. Es werden Ziele mit dem Mitarbeiter

definiert und anschlief3end analysiert und gesteuert.”

Beim Unternehmen G5 erfolgt auch die Implementierung der Veranderungen
Uber Projektmanagement. Es wird nach Fertigstellung des Projektes eine Art
Nachbetrachtung durchgefihrt, um auch die Umsetzung durch die Mitarbeiter
zu prufen. Diese Methode zielt sowohl auf das einzelne Individuum, sprich

also den Mitarbeiter, als auch auf die Team-Ebene ab.

Gb: “Ich machte die Erfahrung, dass Projekte in der Umsetzungsphase wohl durchgefiihrt und
umgesetzt wurden, allerdings nach Beendigung des Projektes die verschiedenen Ergebnisseim
Tagesgeschéft nicht zur Anwendung kamen. Dies war der ausschlaggebende Punkt, um eine

Projektnachbetrachtung durchzufihren.”

Im Unternehmen G2 wird mittels eines Malinahmenkatalogs gearbeitet.
Jedes Projekt bzw. kleinere VeranderungsmaflRnahme wird in einen
MalRnahmenkatalog aufgenommen. Dieser wird nach Abteilungen gewartet
und auch die Nachverfolgung wird von einer zentralen Stelle verwaltet. Durch
die zentrale Verwaltung werden die Verdnderungsprozesse auch in
festgelegten Zeitraumen wieder begutachtet. Weiters erfolgt eine sténdige
Prifung in  internen  Audits. Fiur die Umsetzung ist der
Abteilungsverantwortliche zustéandig. Somit kann dieses Werkzeug sowohl

auf Individuums-Ebene, als auch auf Team-Ebene verwendet werden.
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G2: “Durch die sehr guten Jahre waren Verénderungen nicht wirklich notwendig. Unsere Kunden
estimierten den klaren Wettbewerbsvorteil der Vertikalitét. Nachdem wir diesen entscheidenden
Vorteil nur noch begrenzt nutzen konnten, sahen wir unsin der Situation, dass die notwendigen

Veranderungen nicht von den Mitarbeitern umgesetzt wurden. Es wurden Projekte abgeschlossen,

aber nicht in der Praxis gelebt. Folglich entstanden immer wieder die gleichen Reibungspunkte bzw.
Reklamationen, welche das Unternehmen sehr viel Geld kosteten. Mit dem MalRnahmenkatal og
waren wir in der Lage, alle Veranderungen bzw. Mal3nahmen regelmaidig zu prifen und
Adaptierungen bzw. Anderungen vorzunehmen. Der entscheidende Punkt ist fiir uns sicher die
zentrale, aber vor allem konsequente Nachverfolgung der Arbeitspakete. Es hat sehr lange gedauert,
aber mittlerweileist sich jeder Mitarbeiter bewusst, dass Maf3nahmen, die mit ihm definiert wurden,

auch umgesetzt werden miissen.”

2.3.5. Wirksamkeitsprifung der MaBhahmen

Damit MalRnahmen auch mit den urspringlichen Zielen abgeglichen werden
koénnen, sollte auch eine Wirksamkeitsprifung erfolgen. Ansonsten kann ein
Unternehmen nicht nachvollziehen, ob die durchgefiihrten Veranderungen
wirklich den gewiinschten Effekt hatten. Auch hier wurde wieder nach dem
Individuums-, Team- und Organisations-System gearbeitet. Im Unternehmen
G1, welches mittels MbO arbeitet, wird auch die Wirksamkeit mittels diesem
System vorgenommen. Im Unternehmen G2 wird wie bereits beschrieben,
die Wirksamkeit bzw. der erhoffte Output im MalRnahmenkatalog festgelegt
und analysiert bzw. gesteuert. Im Unternehmen G5 wird keine

Nachbetrachtung durchgefihrt.

G5: “Aufgrund meiner Entscheidungsfreudigkeit werden viele Projekte in der Umsetzung geéndert.
Dies hatte eine Anderung der Unternehmenskultur zur Folge. Frilher hatte ich viel weniger Mitarbeiter
und alles war tiberschaubar. V erénderungen werden heute nicht mehr oder nur beschrankt umgesetzt.
Ich mache immer wieder die Erfahrung, dass von mir beschlossene Punkte nicht in der Praxis zur
Anwendung kommen. Daswird einer der grofiten Herausforderungen fuir das neue Geschéftsjahr sein.

Dann allerdings wird dies durch eine eigensinstallierte Stelle geschehen.”

Das Unternehmen G4 arbeitet mit Projektmanagement. Hier wird jedes
Projekt mittels Projektcontrolling tberwacht und nachkalkuliert. Dabei werden

sowohl die Kosten, als auch die Ertrage geprift und entsprechend bewertet.
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Das ist auch eine Moglichkeit, um Veranderungen im Team- bzw. Mitarbeiter-
Bereich auf ihnre Wirksamkeit zu Uberprifen.

G4: “Ich a's Unternehmensleiter muss wissen, ob die versprochenen Angaben des Projektantrags
wirklich eingehalten wurden. Erstens ist dadurch fur mich ersichtlich, ob wir richtig mit dem
Personalaufwand lagen und zweitens ob die erhofften Einsparungen eingetreten sind. Falls nicht, will
ich Begriindungen haben, warum diese Einsparungen nicht herausgekommen sind. Das hat auch fir

den Mitarbeiter und das Unternehmen den Vorteil einer Lernkurve.”

Das Unternehmen G3 arbeitet mit entsprechenden Kennzahlen, welche auf
jedes groRRere Projekt angesetzt werden. Das Controlling Ubernimmt die
Analyse und Steuerung der Kennzahlen wahrend des Projektes. Dies kann

sowohl auf Individuums- als auch Team-Ebene angewendet werden.

G3: “Wir haben ein Kennzahlen- System, welches vom Controlling gepflegt wird. Befinden sich
Mitarbeiter bzw. Abteilungen aul}erhalb der Ziele, so sind Malinahmen zu treffen.”

2.3.6. Umgang mit Widerstand bei Veranderungen praventiv

Ein integraler Bestandteil von Veranderungsprozessen ist der Umgang mit
Widerstanden, wie bereits in der Auswertung von Hr. Dr. Ederhof bemerkt
(siehe Punkt 1.1). Hier zeigen die Interviews folgendes Ergebnis. In den
Unternehmen G1 und G4 wird sehr viel Zeit auf Kommunikation und Konsens

mit den Mitarbeitern verwendet, um Widerstand vorzubeugen.

G1: “Veranderungen werden mit dem gesamten Team diskutiert. Wir unterhalten eine sehr offene
Kommunikationskultur und wenn Verdnderungen durchgefiihrt werden, dann stehen wirklich ale
Mitarbeiter dahinter. Insofern kennen wir die Widerstands-Thematik nicht wirklich, was vielleicht

auch auf unsere Personal situation zuriickzuftihren ist.”

G4. “Esgibt zwei Seiten dieser Frage. Die ersteist Veranderungen durch Markt- bzw. Mitarbeiter-

Anforderung. Diese werden mit der gesamten Crew diskutiert und definiert. Folglich zieht auch das

ganze Team mit. Die zweite Seite sind Verénderungen, welche ich fur sinnvoll erachte. Dawird im
Rahmen meines Ermessens diskutiert und umgesetzt. Auch hier entstehen nur in den seltensten Féllen

Widerstande. Das kann aber auch auf meinen Fihrungsstil zurtickzufiihren sein.”

Seite 20 von 104



Die Unternehmen G3 und G5 setzen keine Aktivitaten, um Widerstand

praventiv auszuschalten. Ebenso verhalt es sich teilweise im Unternehmen
G2.

G2: “Durch den Manahmenkatal og wird jeder Mitarbeiter in den neuen Ablauf eingebunden. Er
muss sich selbst Termine fir die Bearbeitung setzen und folglich auch voll und ganz hinter dem neuen
Ablauf stehen. Grofdteils erfolgt sogar die Ldsung seitens des Mitarbeiters und dadurch sollten

Widerstande ausgerdumt sein.”

2.3.7. Umgang mit Widerstand bei Veranderungen reaktiv

Da Mitarbeiter teilweise nicht in der Lage sind ihre Meinung zu auf3ern,
besteht auch hier eine Gefahr, dass Veranderungen nicht in aller
Konsequenz umgesetzt werden. Dies kann zurlickgefuhrt werden auf die
Unternehmenskultur, die Fihrungskraft bzw. den personlichen Charakter des

Betroffenen.

Oft ist es so, dass Veradnderungen nach einer gewissen Zeit nicht mehr
gelebt werden. Vor allem, wenn die Veranderungen mit Widerwillen
implementiert wurden. In den kleineren Unternehmen zeichnet sich hier ein

anderes Bild ab, als in den gré3eren Unternehmen.

G1: “Wir binden die Mitarbeiter von Beginn an mit in Veranderungsprozesse ein. Es wird versucht ein
Sinngefiihl zu vermitteln und vor allem werden Teamentscheidungen angestrelt. Durch die
Verkniipfung mit den Zielen des Mitarbeiters haben wir das Problem nicht. Fallsestrotzdem

auftauchen wirde, wéren wir nattrlich bemuht diesen Umstand zu &ndern. Falls auch das nichts nitzt,

misste der Mitarbeiter das Unternehmen verlassen.”

G4: “Wir sind sehr teamorientiert. Wenn jemand im Team sich nicht um die festgel egten Ablaufe
kimmert bzw. diese nicht einhdlt, wird sich das Team selbst darum kiimmern. Das heil3t, der
Mitarbeiter kommt auf Kurs, oder wird vom Team aussortiert. Der Druck ist also sehr grof3, wenn

Veranderungen vom Team gewunscht werden.”
Beim Unternehmen G3 werden neue Prozesse mittels Kennzahlen hinterlegt.

Diese werden in festgelegten Zeitrdumen kontrolliert und MaRRnahmen zur

Steuerung gesetzt.
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G3: “Bei unswird jedes Projekt mit entsprechenden Projektzielen hinterlegt. Diese Ziele gehen in das
Kennzahlen-System ein und werden folglich dauernd analysiert und gesteuert. Somit sollte

sichergestellt werden, dass die Veranderungen auch in der Praxis Anwendung finden.”

Im Unternehmen G2 gibt es aufgrund der schwierigen Geschichte immer

wieder Probleme mit reaktivem Widerstand.

G2: “ Dies war unter anderem der Grund fir die zentrale Verwaltung der Verénderungsprozesse. Falls
doch Widersténde auftreten, werden dieseim ersten Step mit dem Mitarbeiter geldst. Es wird das
Gesprach mit dem Mitarbeiter gesucht und die Gruinde fir das Scheitern der V eranderung besprochen
und MaRnahmen gesetzt. Sollte sich nach einer angemessenen Nachfrist keine Besserung ergeben, so

wird der Vorgesdzteinvolviert.”

2.4. Signifikante Erkenntnisse aus den Interviews

Bei der Auswahl der Interviewpartner wurde auf die wirtschaftliche Situation
des Unternehmens Rucksicht genommen. So ist es moglich Riuckschliisse
auf die Qualitat der Verdnderungsprozesse zu ziehen. Weiters wurden kleine
und groRe Unternehmen interviewt, um eventuelle Zusammenhange in

Bezug auf die Fihrung erkennen zu kdénnen.

2.4.1. Strategie erfolgsentscheidend

Unternehmen welche eine Strategie haben und diese auch konsequent
nachverfolgen bzw. in regelmaiigen Abstéanden auf ihre Aktualitat prifen,
sind erfolgreicher. Vor allem die Unternehmen G1 und G4, welche
aulRerordentlich erfolgreich auf hrem Gebiet sind, bleiben als Beispiel zu
nennen. Weiters sind die Unternehmen G2 und G3 zu erwahnen. Hier ist zu
erkennen, dass jeweils die Strategie-Definition fir den Turnaround

verantwortlich ist.

Natdrlich ist eine Strategie keine Gewahrleistung fur Erfolg, jedoch hat eine

Studie, an der 275 Vermdgensverwalter beteiligt waren, ergeben, dass die
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Fahigkeit eine Strategie umzusetzen, wichtiger ist, als die Qualitat der

Strategie an sich.*

Wohe definiert Strategie bzw. strategische Planung im Ubrigen mit einer
Zeitdauer ab funf Jahren. Alles was in den Planungszeitraum unter finf

Jahren fallt, definiert er als operative und taktische Planung.®

2.4.2. Organisationsveranderungen wenig beachtet

Es gibt in keinem Unternehmen einen wirklich systematisierten Prozess, wie
organisatorische Veranderungen identifiziert werden koénnen. Einzig die
stattfindenden Besprechungen kénnten so definiert werden. Hier gestaltet
sich allerdings die Problematik, dass nicht jede Fuhrungskraft eine offene
Kommunikationspolitik unterhalt. Mit anderen Worten werden teilweise

Informationen vom mittleren Management nicht weiter gegeben werden.

Ein signifikanter Punkt ist jedoch, dass lediglich das Unternehmen G2 den
Kunden mit einbindet; dies zwar nur bei Reklamationen, aber dennoch eine
Kundenintegration. Im Unternehmen G1 wird teilweise die Konkurrenz

analysiert, um Organisationsveranderungen zu erkennen.

2.4.3. Veranderungstreiber Involvierung

Sowohl in der Planung des Verédnderungsbedarfes, als auch in der
Implementierung spielt die Involvierung der Mitarbeiter eine entscheidende
Rolle. Wichtig dabei ist zu erwéhnen, dass jene Unternehmen, die mit
entsprechend konsequenten und kommunikationsbereiten Fihrungskréaften

arbeiten, kein bzw. wenig Widerstand erfahren.

In den kleinen Unternehmen G1 und G4 erfolgt die Planung der Verdnderung

mittels Management by Objectives — im folgenden MbO genannt. In den
groBeren Unternehmen wird meist das klassische Projektmanagement

verwendet. Im Rahmen dieser Arbeit wird jedoch nicht auf das

4Vgl. Kaplan 2001, S. 3
®Vgl. Wéhe 2002, S. 106
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Projektmanagement eingegangen, da das Thema zu umfangreich ist und
bereits in zahlreichen anderen Publikationen erarbeitet wurde. Das
Unternehmen G2 arbeitet mit einem Maflinahmenkatalog, der eine Art
Zwischenldésung beider Werkzeuge ist. Auf den Malinahmenkatalog wird

spater konkret eingegangen.

Der Grundsatz aller Werkzeuge ist die Involvierung der Mitarbeiter, was die
Abbildung 1 von Hr. Dr. Alfried Ederhof bestétigt (siehe Punkt 1.1). Wie
bereits der franzésische Schriftsteller Antoine de Saint-Exupéry sagte:
“Wenn du ein Schiff bauen willst, so trommle nicht M&nner zusammen, um Holz zu beschaffen,
Werkzeuge vorzubereiten, Aufgaben zu vergeben und die Arbeit einzuteilen, sondern lehre die

Manner die Sehnsucht nach dem weiten, endlosen Meer!*
Antoine de Saint-Exupéry, 1900-1944 fr. Schriftst.

2.4.4. Erfolgsfaktor Nachverfolgung

In den kleineren Unternehmen G1 und G4 sind die Mitarbeiter erfolgsbeteiligt
und die Nachverfolgung erfolgt mittels MbO. Hier funktioniert die Umsetzung
in der Praxis sehr gut. Auch die Nachhaltigkeit der beschlossenen
Veranderung ist gewahrleistet, da die Ziele fur ein Jahr definiert werden. Hier
koénnen sicher Rickschliisse auf die straffe Fiihrung gezogen werden, da der

Unternehmer selbst hinter den Veranderungen steht.

Im Unternehmen G5 erfolgt keine Nachverfolgung. Durch den raschen
Mitarbeiterzuwachs und die fehlende Konsequenz des Geschéftsfuihrers hat
eine Wandlung der Unternehmenskultur stattgefunden.
Veranderungsvorhaben werden zum Teil nicht ernst genommen und folglich

auch nicht umgesetzt.

Unternehmen G2 hat mit der gleichen Problematik zu kampfen. Aufgrund der
Grofle des Unternehmens gab es immer wieder Probleme, sowohl in den
Ablaufen, als auch bei der Qualitat der Produkte. Aufbauend darauf wurden
Projekte und Ablaufverbesserungen eingefuihrt, aber nicht gelebt. Die
Mitarbeiter wurden weder involviert, noch kontrolliert. Dies hatte zur Folge,
dass immer wieder die gleichen qualitativen Mangel entstanden. Mit

Einfihrung der zentralen Stelle konnten viele dieser Probleme in den Griff
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bekommen werden, allerdings leidet der Bereich nach wie vor an der

teilweise mangelnden Umsetzung.

Das letzte grolBere Unternehmen G3 arbeitet mit einem einfachen
Kennzahlensystem, welches ebenfalls von einer zentralen Stelle analysiert
und gesteuert wird. Allerdings sind die  Mitarbeiter  nicht
unternehmensbeteiligt. Trotzdem funktioniert das System, was auf die
Unternehmenskultur zurtickzufiihren ist. Das mittlere Management wird in die

Zielvereinbarungen mit einbezogen und steht so hinter den Zielen.

2.4.5. Praventiver Umgang vernachlassigt

Die Interviews belegen, dass keine Werkzeuge fur den praventiven Umgang
mit Veranderungen vorhanden sind. Dies ist insofern kritisch, als das immer

nur reaktiv auf Widerstande eingegangen werden kann.

In den Unternehmen G1 und G4 werden die notwendigen Mitarbeiter in den
Prozess mit einbezogen. Kombiniert mit einer offenen Kommunikationskultur
entkraftet das sehr viele Widerstande vorab. Im Unternehmen G5, welches
sehr grof3e Probleme mit der Umsetzung hat, wird auf diese Problematik

keinerlei Rucksicht genommen.

Im Unternehmen G2 werden nun die Mitarbeiter ebenfalls in die Losung und
den féalligen Termin einbezogen. Das noch sehr neu eingefiihrte System

bringt erste Erfolge, auch wenn noch ein gewisses Potential besteht.

2.4.6. Zusammenfassung der Interviews

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass die Unternehmen, welche eine
Strategie haben bzw. verfolgen und diese immer wieder hinterfragen,

erfolgreicher sind, als jene ohne Strategie.
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Der GroRteil der organisatorischen Anderungen wird durch die Organisation
selbst bestimmt. Lediglich ein Unternehmen bindet den Kunden mit ein; dies

aber nur im Rahmen des Qualitdtsmanagements.

Bei der Planung des Verédnderungsbedarfs werden hauptsachlich die
Werkzeuge MbO und Projektmanagement verwendet. Die kleineren
Unternehmen, welche mit MbO arbeiten, haben laut eigenen Aussagen kein
Problem mit der Planung und Umsetzung des Veranderungsbedarfs. Es ist
zu vermerken, dass bei beiden Unternehmen eine Beteiligung der Mitarbeiter
am Unternehmenserfolg erfolgt. Auf das Thema MbO wird im Kapitel 3.9
noch naher eingegangen. Eine Wirksamkeitsprifung wird von den
Unternehmen nur teilweise gemacht. Speziell in den gréf3eren Unternehmen
ist dies immer wieder problembehaftet. Wie bereits erwahnt fehlt es in den
Unternehmen an systematisierten Ablaufen zum préaventiven Umgang mit
Veranderungen. Es wird zwar mit den Mitarbeitern kommuniziert, allerdings
birgt dies auch Gefahren, wenn die Kommunikationskultur im Unternehmen,

oder auch der Bezug zum jeweiligen Projektleiter fehilt.

Im reaktiven Umgang mit Widerstanden sind die Unternehmen etwas besser
aufgestellt. Die kleineren Unternehmen arbeiten auch hier mittels MbO. Das
gréRte Unternehmen verwendet ein Kennzahlen-System, welches zentral
verwaltet wird. Beide Systeme funktionieren sehr gut. Das Unternehmen G2
arbeitet mittels MalBnahmenkatalog. Nach der schwierigen Vergangenheit
des Unternehmens, lassen sich erste Erfolge nachweisen. Hier gilt es vor
allem die zentrale Steuerung und Kontrolle durch eine Stabstelle zu

erwéhnen.
Das Unternehmen G5, welches sich weder praventiv noch reaktiv um

Veranderungsvorhaben bemuht, hat gleichzeitig auch die groften

Schwierigkeiten in der Umsetzung.
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3. Methoden und Werkzeuge fir KMU

Im Rahmen der Interviews wurde auf einige Werkzeuge eingegangen. Im
Punkt drei sollen nun einige im Detail beschrieben werden. Die Beschreibung
erfolgt in der Reihenfolge des Interview-Leitfadens. Zusatzlich wird eine
Einteilung anhand der Kategorien Individuum, Team und Organisation
vorgenommen. Damit sollen KMU die Méglichkeit gegeben werden, auf einen

Blick zu erkennen, welches Hilfsmittel fir welchen Bedarf verwendet werden

kann.
£
3
5
Bereich Werkzeuge £
Wie wird bei Ihnen im Unternehmen [enkurenz-Analyse
Veranderungsbedarf in Bezug auf :lTDST
die Strategie identifiziert T
i : |tuat|c\nsanalgse
(Organisation)? Forter's fiue farces
Wie werden Verdnderungen in - )
Bezug auf die Organisation Mit arbeibe - Gie Sprache A
identifiziert? Eonkurrenz-Analyse »
Projektmanagement [wird
Wi d S s allerdings nicht bekandelt] =
ie werden solche Bedarfe
geplant? FDCA =
Mlatnahmen-Katalog inkl. Ziele »
Projektmanagement [wird
Wie erfolgt die Implementierung der ;‘::;E:gs ightbighonoel) :
: o
Ve randerungen g Mlafnahmen-Katalog =
b0 =
. . . b0 =
1Wua erfolgt die Prifung auf MaBnahmen-Katalog ”
Wirksamkeit der MaGnahmen? |roca =
Projektmanagement =
Wie wird mit Widerstand praventiy [rommunikation s
7 Mlitarbeiter-Gespriche =
umgegangen: Mlaftnahmen-Kataclg =
Wie wird mit Widerstand reaktiv | masnahmenkatalog x

umgegangen?

Eennzahlen

Abbildung 3: Werkzeuge im Rahmen der Interviews
Quelle: Bearbeitung durch den Verfasser

In Abbildung 3 sind die Werkzeuge gelistet, welche im Rahmen der
Interviews erwahnt wurden. Spalte 1 zeigt den Interviewleitfaden. In Spalte 2
finden sich die verwendeten Werkzeuge und die Spalten 3 bis 5 erklaren den
Anwendungsbereich. Anwendungsbereich bedeutet in diesem Kontext, ob
die  Werkzeuge im Individuumsbereich, Team-  oder  auch

Organisationsbereich eingesetzt werden kdnnen.
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3.1 Konkurrenzanalyse — Team und Organisation

Damit sich ein Unternehmen von seinen Konkurrenten differenzieren kann,
muss es seine Konkurrenten kennen. Um wirklich kundenorientierte
Entscheidungen treffen zu kdnnen, muss das Unternehmen also die Starken
und Aktivitdten der relevanten Marktbegleiter verstehen. Weiters muss das
Unternehmen in der Lage sein, diese Aktivitditen aus Kundensicht zu
beurteilen. Ein wesentlicher Bestandteil ist zu entscheiden, wer als
Konkurrent anzusehen ist. Hier empfiehlt es sich mit dem Kunden
Rucksprache zu halten, um vom Kunden die Alternativen zum eigenen

Unternehmen zu erfahren.®

Eine  Mdglichkeit zur Konkurrenzanalyse bietet sich in einer

Gegenuberstellung der starksten Konkurrenten.

Leistungsauspragung

grolie klzine klzine groli=
Stirke Stirke Schwiche | Schwiche

ertrieb/Marketing Organisation

Erfolgsfaktoren

1 Bekanntheitsgrad und Anszhen ] A B

2 Relativer Marktanteil A B; u

3 Ruf in Bezug suf Qualitt A B u

4 Ruf in Bazug suf Kundendianst A B; U

5 Distributionskostan B / U
6 | Veraufsorganisston A B U

7 | Effextivist in F+E u AB

g E::Enr:;_;nu;n; risch dynamische B u A

9 Standorbortzile A B U
10 | Beschaffungswvorteile B AU

Abbildung 4: Konkurrenz-Analyse
Quelle: Ludolph, Fred, Sabine Lichtenberg (2001): Der Businessplan. Econ Verlag. Berlin
S.56 [Bearbeitung durch den Verfasser]

In o0.g. Abbildung wird eine Moglichkeit zur Gegenuberstellung von
Marktbegleitern bzw. Konkurrenten dargestellt. Es werden verschiedene
Kriterien nach Unternehmensbereichen gelistet. Die Kriterien werden in
Spalte 2 eingetragen.

Danach wird die Leistungsauspragung in vier Kategorien eingeteilt. Laut Fred

Ludolph wére auch eine Einteilung in 5 Kategorien moglich. Diese

® vgl. Kamenz 1997, S. 32
Seite 28 von 104



Vorgehensweise birgt allerdings das Risiko, dass in der Praxis immer wieder
die mittlere Kategorie (ohne Leistung) gewahlt wird und so auch keine
Informationen generiert werden. Die Erfolgswichtigkeit fur den Markt in dem
das Unternehmen arbeitet, bildet den letzten Punkt. Dieser Punkt ist
unbedingt mit Kunden abzuklaren, da die kritischen Abweichungen des
Unternehmens zum Wettbewerb dadurch definiert werden. Oft werden in der
Praxis Kriterien selbststandig vom Unternehmen als wichtig bewertet, obwohl

das Kriterium fur den Kunden keine Relevanz hat.

Zuerst werden samtliche Unternehmensbereiche auf deren Erfolgswichtigkeit
bewertet. Diese Vorgehensweise soll eine objektivere Bewertung
ermdoglichen, da hier noch keine Bewertungen in Bezug auf das
Unternehmen bzw. die Konkurrenten erfolgte. Im zweiten Schritt wird das
eigene Unternehmen anhand der Unternehmensbereiche bewertet. Dies
erfolgt im vorgegebenen Schema, also z.B. eine gol3e Starke bis hin zu

einer grof3e n Schwache.

Nachdem das Unternehmen selbst bewertet wurde, folgt nun die Analyse der
Konkurrenten. Auch diese werden — wie schon das eigene Unternehmen —
auf die Leistungsauspragung bewertet. Hier kann mittels Farben, oder auch
wie im 0.g. Beispiel mit Buchstaben gearbeitet werden. Das U steht fur das
eigene Unternehmen und die Konkurrenten A und B sind als solche

gekennzeichnet.’

Aus der Abbildung kann entnommen werden, dass das eigene Unternehmen
zum Beispiel im Bereich Distributionskosten immense Wettbewerbsnachteile
gegeniber Wettbewerber B hat. Nun muss das Unternehmen entscheiden,
ob MalRnahmen gesetzt werden, da die Erfolgswichtigkeit mit gering
eingestuft wurde. In Bezug auf die Verkaufsorganisation allerdings muss das
Unternehmen MalRnahmen setzen, da hier im Vergleich zu Unternehmen A
klare Wettbewerbsnachteile definiert wurden und die Erfolgswichtigkeit des

Marktes hoch ist. Diese Darstellung ist also ein probates Mittel, um auf einen

"Vgl.Ludolph, Fred 2001, S. 56

Seite 29 von 104



Blick  Handlungspotentiale  zu  identifizieren und  entsprechende

Veranderungsbedarfe zu identifizieren.

3.2.  PIMS- Organisation®

Das Grundprinzip des Profit Impact Market Strategies-Programm — im
folgenden PIMS genannt — besteht darin aus den Fehlern anderer
Organisationen zu lernen, um eigene Fehler zu vermeiden. Durch die
vielfaltigen empirischen Erfahrungen in den PIMS-Datenbanken kann PIMS
einen wesentlichen Beitrag zur Absicherung von Entscheidungen leisten.
Einerseits kann das Problem der Unsicherheit reduziert werden und
andererseits kann das Management erkennen, worauf es sich konzentrieren
sollte. In der Datenbank sind Unternehmen verschiedenster Grolie
gespeichert, Markte in Nordamerika, Europa und anderen Teilen der Welt.
Dies in einer Vielzahl an Produkten und Dienstleistungen — von SuRwaren

Uber Giter bis hin zu Finanzdienstleistungen.

Die Vorgehensweise des PIMS-Programms besteht darin, die tatsachlichen
Erfahrungen zahlreicher Unternehmen in unterschiedlichen Markt- und
Wettbewerbssituationen zu erfassen. Fiur jedes Unternehmen werden Daten
aus drei Informationsbereichen gesammelt:
Marktbedingungen: Vertriebskanale, Anzahl Kunden, Gréf3e und
Wachstums- bzw. Inflationsrate des bedienten Marktes
Wettbewerbsposition: Marktanteil, Qualitat, Preise und Kosten, sowie
der vertikale Integrationsgrad im Verhaltnis zur Konkurrenz
Indikatoren der Rentabilitdt und Betriebseffizienz auf jahrlicher Basis

Uber einen Zeitraum von zwei bis zwolf Jahren.

Laut den Autoren gibt es Prinzipien, mit deren Hilfe FUhrungskrafte verstehen
und voraussagen konnen, inwieweit sich Marktbedingungen und die Wahl
einer Strategie auf den Erfolg einer Geschéftseinheit auswirken. Weiters wird
auf die sechs wichtigsten Beziehungen zwischen Strategie und Erfolg

eingegangen. Wie bereits erwéhnt, arbeitet lediglich das Unternehmen G4

8 vgl. Buzzell 1989, S.3-13
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mit den PIMS-Datenbanken und hier vor allem mit den Parametern relativer

Marktanteil, relative Qualitat und Wertschdpfung pro Mitarbeiter.

3.2.1. Relative Qualitat

Relative Qualitat ist definiert mit der Qualitat der Produkte des Unternehmens
verglichen mit der Qualitat der Produkte der Konkurrenten. Dies wird als der
wichtigste Einzelfaktor zum Erfolg einer Geschéftseinheit auf lange Sicht
gesehen. Der Qualitatsvorteil kurbelt den Erfolg in zweierlei Hinsicht und
zwar einerseits kurz- und andererseits langfristig an. Kurzfristig fuhrt
Uberlegene Qualitat zu einer Gewinnsteigerung durch Premiumpreise. PIMS-
Unternehmen, die in Bezug auf relative Qualitat im obersten Drittel rangieren,
konnen ihre Produkte oder Dienstleistungen im Durchschnitt zu 5 — 6%
hoheren Preisen verkaufen als Unternehmen, die im unteren Drittel lagen.
Langfristig ist Uberlegene und/oder steigende Qualitat der wirksamste Weg
fur ein Unternehmen zu wachsen. Qualitat fuhrt dabei sowohl zu
Marktausdehnung als auch zum Gewinn von Marktanteilen. Investitionen, die
zu einer Qualitatsverbesserung fiihren, vorausgesetzt sie sind erfolgreich,
haben als Ergebnis eine Mengensteigerung zu verzeichnen. Dies flhrt

wiederum zu steigenden Economies of Scale.

3.2.2. Marktanteil und Rentabilitat verbunden

Der Hauptgrund fir die positive Beziehung zwischen Marktanteil und
Rentabilitdt liegt in den steigenden Economies of Scale bei steigendem
Marktanteil. Die Stlckkosten durch hohere Produktion werden einfach

niedriger, als die der Wettbewerber.

3.2.3. Hohe Investmentintensitat versus Rentabilitat

Investmentintensive Organisationen sind Unternehmen, die ein hohes Mal3
an Kapital pro Dollar an Umsatzen, pro Dollar an Wertschopfung oder pro
Arbeitnehmer einsetzen. Egal welche dieser Kennzahlen verwendet wird,
hohe Investmentintensitat, ob nun auf Anlage- oder Umlaufvermdgen
bezogen, fuhrt in der Regel zu niedrigerer Rentabilitat. Weil sich hohe

Investmentintensitat negativ auf die Rentabilitat eines Unternehmens
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auswirkt, bedeutet das nicht, dass Manager neue Kapitalinvestitionen
vermeiden sollten. Auch ein starker Zuwachs zur Investmentgrundlage einer
Geschaftseinheit muss sich nicht unbedingt nachteilig auf die
Investmentintensitdt auswirken, wenn Umsatz und Wertschopfung in

gleichem Umfang wachsen.

3.2.4. Marktwachstums/-anteils-Matrix nicht aussagekr aftig

Die Analysen einiger PIMS-gestitzten Forschungen zeigen, dass
Marktwachstum und relativer Marktanteil zwar wohl mit Cashflows verknipft
sind, dass aber noch zahlreiche andere Faktoren den Gesamterfolg

beeinflussen.

Das Konzept der Marktwachstums/Marktanteils-Matrix wurde sehr durch die
Unternehmensberatung Boston Consulting Group gepragt. Es ist eine
Portfolio-Technik fur das strategische Management eines Unternehmens.
Diese Technik soll den Zusammenhang zwischen dem Produktlebenszyklus

und der Kostenerfahrungskurve verdeutlichen.

Boston Consulting Group Portfolioanalyse

FRAGEZEICHEN Stars

EB4.221.00 EURE

32165400 EURE

5 &-BMG-EEFE
3 E54.321,00 EURm EB.UEI ELIFR

= 31654,00 EURm

Marktwachstum

Dogs Cash Cows

o0 10 2n

Relativer Marktanteil

Abbildung 5: Boston Consulting Group Portfolicanalyse
Quelle: Wikipedia 2006, Onlineim Internet: URL: http://de.wikipedia.org/wiki/BCG-Matrix Zugriff
am 16. Mai 2006

In 0.g. Abbildung wird eine Portfolioanalyse gezeigt. Auf der Y-Achse wird
der Marktwachstum dargestellt und spiegelt somit das Unternehmensumfeld

wider. Auf der X-Achse hingegen wird die Unternehmensdimension
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abgetragen. Der Hintergrundgedanke dabei ist, dass ein Unternehmen,
welches im Vergleich zur Konkurrenz einen héheren Absatz aufweist, an
Erfahrungen gewinnt. Dies fuihrt zu einer Kosten-Degression. Am Rande gilt
zu vermerken, dass sich der relative Marktanteil errechnet, indem das
Unternehmen den eigenen Marktanteil durch den Marktanteil des starksten
Konkurrenten dividiert. Der typische Weg eines Produktes flhrt
optimalerweise vom Status der Question Mark tber den Star hin zur Cash

Cow und wird schlussendlich zum Poor-Dog.

Naturlich gibt es auch Ausnahmen und ein Produkt kann den Status der

Question-Mark Uberspringen und direkt zu einem Star werden und

umgekehrt.
Question Mark: sind meist Nachwuchsprodukte und haben ein hohes
Wachstumspotential, aber nur geringe Marktanteile. Das Management
steht hier vor der Entscheidung, ob Geld investiert wird oder das
Produkt vom Markt genommen wird. Falls investiert wird, braucht das
Produkt sehr viel liqguide Mittel, die es zu Beginn nicht selbst
erwirtschaftet werden kénnen. Deshalb wird eine offensive Selektions-
Strategie empfohlen.
Stars: hier handelt es sich um die Sternchen des Unternehmens. Sie
haben beides, sowohl einen hohen Marktanteil, als auch ein hohes
Marktwachstum. Durch den hohen Marktwachstum ergibt sich meist
auch ein hoher Investitionsbedarf. Der deckt sich allerdings mit dem
bereits vorhandenen hohen Cashflow. Die Strategie-Empfehlung
lautet daher Investition.
Cash-Cows: wie der Name schon sagt, handelt es sich hier um die
Geldmaschinen des Unternehmens. Sie besitzen den grof3ten
Marktanteil, haben aber nur geringes Marktwachstum. Dem
Unternehmen bringen diese Produkte allerdings die grof3ten
Cashflows ohne  weitere Investitionen. Es kann die
Abschopfungsstrategie angewendet werden.
Poor Dogs: werden die Auslaufprodukte bezeichnet, die weder ein
hohes Marktwachstum, noch einen hohen relativen Marktanteil
besitzen. Es kann sogar die Gefahr bestehen, dass sich der

Verlustbringer etabliert. Deshalb sollte eine Portfolio-Bereinigung
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durchgefuhrt werden. Hier sollte die Desinvestitionsstrategie zur

Anwendung kommen.®

Das Ergebnis der PIMS-Forschungen ist, dass Voraussagen uber Cashflows,
die sich einzig auf die Marktwachstums/Marktanteils-Matrix stutzen, sehr oft

irrefiihrend sind.

3.2.5. Wertschopfungstiefe eine Frage der Branche

Es gibt Unternehmen, fir die ist eine hohe Wertschdpfungstiefe eine
lohnende Strategie, fur andere dagegen nicht. Je nach Branche bzw. Markt
ist diese Frage fir das Unternehmen zu entscheiden. Hier handelt es sich um
eine komplexe Beziehung zwischen Wertschopfungstiefe und Rentabilitat.
Zum einen fuhrt eine erhéhte Wertschdpfungstiefe normalerweise zu héherer
Investmentintensitat. Somit sehen sich die Geschéftseinheiten mit kleinem
Marktanteil vor gréReren Problemen, da sie Schwierigkeiten haben, eine
mindest-effiziente Unternehmensgrof3e auf jeder von mehreren vertikal

verbundenen Stufen zu erreichen.

3.2.6. ROI-Erhohung = Sicherung des Unternehmenswertes

Ein Grol3teil der Arbeit des PIMS-Projektes ist darauf gerichtet, Unterschiede
der Rentabilitdit von Geschéftseinheiten zu erklaren. Die Messung kann
entweder anhand des ROI, oder anhand von Umsatzrenditen gemessen
werden. Der Wertsteigerungsmalfistab bei PIMS bewertet den Erfolg auf der
Grundlage von abgezinsten Cashflows zuzuglich der Netto-Veranderung des
Marktwertes einer Geschéftseinheit (Aktienkurse an der Borse). So ist es
moglich Geschaftseinheiten richtig zu bewerten, welche in neue Produkte
oder Qualitatsverbesserungen investiert haben und damit die kurzfristigen

Gewinne reduzierten.

% Vgl. Oetinger 2000, S. 347 - 364
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3.3. SWOT — Team und Organisation

Eine SWOT-Analyse beinhaltet einerseits die Starken und Schwéchen, sowie
andererseits die Chancen bzw. Gefahren eines Unternehmens. Die
Abkurzung setzt sich dabei aus den Englischen Anfangsbuchstaben
zusammen; flglich also strenghts, weaknesses, opportunities und threats.
Die Starken/Schwachen-Analyse kann auch mit ,Ermittlung der
Geschaftsfeldstarke® untertitelt werden, wahrend die Chancen/Gefahren

Analyse mit ,Beurteilung der Marktattraktivitat* betitelt werden konnte.

Es gibt unterschiedliche Kriterien, anhand Starken und Schwachen
festgemacht werden kénnen. Es wird dabei immer relativ bewertet. Das heil3t
im  Verhdltnis zum starksten Mitbewerber. Beginnend bei der
Unternehmenscharakteristika wie zum Beispiel Umsatz, Marktanteile,
Personalstand und Standorte, werden alle Bereiche durchgearbeitet und
relativ bewertet. Weitere Kriterien kénnen sein:

Angebotspotential

Distribution

Marktkommunikation

Preise und Konditionen

Dienstleistungen

Produktion inkl. Produktionslogistik

F&E Potential

Beschaffung

Finanzen

Personal

Kostenstruktur

Management und Organisation

Informationsmanagement

Der zweite Teil der SWOT-Analyse beschéftigt sich mit den Chancen und
Gefahren des Unternehmens. Dies wird nicht relativ, sondern absolut getan,
da es sich um externe Einflisse handelt. Kriterien hierflr kbnnen sein:
Marktstrukturen
Marktpotential / Marktvolumen
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Kundenstruktur / Kundenwiinsche
Wettbewerb / Konkurrenz

Gesetzliche Rahmenbedingungen
Gesellschaftliche Rahmenbedingungen
Okologische Rahmenbedingungen

Technologische / Technische Entwicklung *°

Nachdem die Kategorisierung vorgenommen wurde, wird versucht, den
Nutzen aus Starken und Chancen zu maximieren bzw. die Verluste aus
Schwachen und Gefahren zu minimieren. Folglich kann aus der Kombination
der Starken/Schwachen mit der Chancen/Gefahren-Analyse eine
ganzheitliche Strategie fur die weitere Ausrichtung des Unternehmens und

der Entwicklung der Geschaftsprozesse entstehen.

SWOT- Interne Analyse

Analyse Starken (Strengths) (V?lgz\livr?gshseens)

S-O-Strategien:

E Verfolgen von neuen  W-O-Strategien:

X Chancen Madoglichkeiten, die gut Schwachen eliminieren,

t (Opportunities) zu den Starken des  um neue Mdglichkeiten

f Unternehmens Zu nutzen.

a passen.

e

o W-T-Strategien:

n S-T-Strategien: Vetrtglcli(lglungen

& Gefahren Starken nutzen, um entwickeln, um

| vorhandene Schwachen
(Threats) Bedrohungen . .

y nicht zum Ziel von

= abzuwenden.

. Bedrohungen werden zu

lassen.

Abbildung 6: Matrixdarstellung einer SWOT-Analyse inklusive Erkenntnisse der Strategien
Quelle: Wikipedia 2006, Onlineim Internet: URL: http://de.wikipedia.org/wiki/SWOT Zugriff am 4.
Mai 2006

In obiger Abbildung wird aufgezeigt, wie eine solche Ausrichtung aussehen
kann. Es wird die interne und externe Analyse gegenuber gestellt und daraus

resultierend konnen mdgliche Strategien abgelesen werden. Bei

10'vgl. Hoft 2001

Seite 36 von 104



Entscheidung fiir eine Strategie werden entsprechende Initiativen und
MalRnahmen abgeleitet. Es konnen durchaus mehrere Starken zur
Realisierung einer Chance bzw. Vermeidung einer Gefahr definiert werden.
Im Umkehrschluss bedeutet das, dass die grof3ten Bedrohungen auch dort
zu vermuten sind, wo eine Kombination von Schwachen einer oder mehreren
Gefahren gegenubersteht. Fur diese Kombinationen miissen dann passende
Strategien entwickelt und aufeinander abgestimmt werden, welches sicher

der anspruchsvollste Teil des Vorgehens ist.*

3.4.  Situationsanalyse — Team und Organisation®?

Die Situationsanalyse umfasst mehrere intensive Bereiche und dient dem
Zweck das gesamte Unternehmen sowie dessen Umfeld zu identifizieren und
entsprechende Potentiale zu erkennen. Dabei werden der Markt, die Kunden,
das Unternehmen, der Wettbewerb und die Umwelt definiert. In den

folgenden Seiten soll auf die einzelnen Punkte n&her eingegangen werden.

3.4.1. Marktdefinition

Bei der Marktdefinition geht es darum zu entscheiden welcher Markt vom
Unternehmen bedient werden soll. Der Markt sollte kunden- und vor allem
nutzenorientiert definiert und abgegrenzt sein. In der Praxis ist aber
weitgehend die produktorientierte Marktabgrenzung vorzufinden. Ein
weiteres, aber sehr wichtiges Kriterium der Marktabgrenzung sind die
Einteilung in lokal — national — international — global. Um den Markt zu
definieren sollte mit Marktkennzahlen gearbeitet werden. Marktkennzahlen
sind zum Beispiel:

Theoretische Marktkapazitat: theoretisch denkbare

Aufnahmemdglichkeit des Marktes, wenn alle Marktteilnehmer ihren

Bedarf befriedigen.

Langfristiges Marktpotential: langfristige, maximale Aufnahmefahigkeit

durch den Markt (Summe der Bedirfnistrdger multipliziert mit dem

Durchschnittsbedarf pro Zeiteinheit).

1 vgl. Wikipedia 2006
12vgl. Kamenz 1997, S. 25 - 35
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Kurzfristiges Marktpotential: kurzfristige, maximale Aufnahmefahigkeit
durch den Markt

Marktvolumen: aktuelles Nachfragevolumen, welches samtliche
Anbieter in einer Zeiteinheit tatigen

Marktanteil: Verhaltnis der Verkdufe eines Unternehmens am

Marktvolumen in einer Zeiteinheit

Marktkapazitit = Theoretisch denkbare Aufnahmefahigkeit,
ohne Bericksichtigung eines Bedarfes.

Marktpotential = Aufnahmefamgkeit durch den Markt

Marktvolumen: Aktueles Nachfragevolumen des definierten
Marktes in den relevanten Ziglgruppen bzw. definierten Markten

Marktanteil = Verhaltnis der Verkaufe eines Unternehmens am
Marktantel in einer Zeiteinhait

Abbildung 7: Visualisierung Marktkapazitat, Potential, Volumen und Anteil
Quelle: Bearbeitung durch den Verfasser

Relativer Marktanteil: Verhaltnis des Absatzes eines Unternehmens
und dem Marktanteil des starksten Marktbegleiters
Marktausschopfung: Quotient von Marktvolumen und Marktpotential
und somit als RestgréRe das mdogliche Wachstumspotential des
Marktes oder Sattigungsgrad.

Absatzpotential: Anteil am Marktpotential, welches die Unternehmung
fur realistisch halt.

Marktsattigung: Kennzahl die definiert, inwieweit das Marktvolumen
bereits ausgeschopft ist.

Marktdurchdringung: Kennzahl welche aufzeigt, wie viel offene
Steigerungspotentiale fur ein Unternehmen am Markt sind. Ist also
eine Relation zwischen Absatzvolumen und Absatzpotential.
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3.4.2. Kunde

Im Mittelpunkt des Unternehmens muss immer der Kunde stehen. Er kauft
die Produkte bzw. Dienstleistung. Das Unternehmen muss zu 100% in der
Lage sein, seine Kunden zu bestimmen. Um das zu gewabhrleisten, sollte das
Unternehmen Kenntnisse haben dber Quantitdt und Qualitat der

bestehenden b zw. potentiellen Kunden haben.

3.4.3. Unternehmen

Der Bereich des Unternehmens beschaftigt sich vor allem mit der
wirtschaftlichen Situation. Es geht dabei um die betriebswirtschaftlichen
Kennzahlen, Alter der Produkte, Produktionsanlagen und deren
Moglichkeiten, Auslastung der unternehmensinternen Produktionsanlagen,
Marktpotentiale, Moglichkeit fir Investitionen, bestehendes Zielsystem und
die langfristig definierten Strategien. Weiters wird das Image und die

Bekanntheit des Unternehmens mit einbezogen.

3.4.4. Konkurrenz

Dieser Punkt wurde im Rahmen der Arbeit bereits mit der klassischen

Konkurrenz-Analyse abgedeckt.

3.4.5. Umwelt

Auch der Bereich Umwelt gehort in die Situationsanalyse. Diese Analyse hat
in den 90er Jahren stark an Bedeutung gewonnen und wird in den nachsten
Jahren noch mehr an Bedeutung gewinnen. In die Kategorie der
Umweltfaktoren gehdren staatliche, rechtliche, technische, soziale,
gesamtwirtschaftliche und o©kologische Rahmenbedingungen. Nicht zuletzt
beeinflussen die Punkte den Markt und die Entscheidungen des
Unternehmens. Vor allem der 6kologische Aspekt gewinnt bei den Kunden
immer mehr an Bedeutung und auch die Politik — sowohl national als auch
international — verspurt einen Drang durch staatliche Regulierung. Beispiele

dafur sind unter anderem Besteuerung okologisch ungunstiger Produkte.
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Nicht zu verachten sind die technischen Basisinnovationen, wie zum Beispiel
die Leistungsverbesserungen elektronischer Bauteile, oder die Vernetzung
aller Haushalte mit Telekommunikation. Dadurch sehen die Markte von

morgen anders aus, als die Markte von heute.

Ein Barometer ist weiters die makrookonomische Sicht folgender Faktoren:
Entwicklung aus weltwirtschaftlicher Sicht
Entwicklung aus volkswirtschaftlicher Sicht: entweder in den
operierenden Markten, oder auch global
Entwicklung der Branche des Unternehmens, auch in Bezug zur
Gesamtwirtschaft
Konjunkturelle Daten, wie das Bruttosozialprodukt
Warenkorb bzw. Kaufkraftkennziffern
Inflationsraten: entweder in den operierenden Markten, oder auch
global
Arbeitslosigkeitsquoten: entweder in den operierenden Markten, oder

auch global
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3.5.  Fife forces nach Porter'® — Team und Organisation

Porter ruckt die Struktur der Branche in den Mittelpunkt der Betrachtung und
geht davon aus, dass die Strukturmerkmale der Branche, die Intensitat und
die Dynamik des Wettbewerbs bestimmen. Davon wiederum ist die
Rentabilitat einer Branche abhangig. Es kann also analysiert werden, ob die
gegenwartigen Strategien noch Gultigkeit haben. In Abbildung acht wird die

Branchenanalyse dargestellt und im Anschluss erklart.

Bedrohung
durch
neue

YWifettha-
werher

Konkurrenz zw,
vorhandenen Yerhandlungsstarke

“erhandlungsstarke YWattbewarbem der Kunden
der Lieferanten

Bedrohung
durch
Ersatz-
produktef
-leistungen

Abbildung 8: Funf Wettbewer bskr &fte nach Porter
Quelle: Recklies Management Project GmbH, Onlineim Internet: URL:
http://www.themanagement.de/Ressources/P5F.htm  Zugriff am 28. Juni 2006

1. Verhandlungsmacht der Lieferanten
Je hoher die Verhandlungsstarke des Lieferanten, desto geringer ist der
Gewinnspielraum des Abnehmers auf der Einkaufsseite. Dies hangt

wiederum mit den Substitutionsmaéglichkeiten zusammen.

2. Gefahr durch potentielle Markteindringlinge
Dieser Punkt héangt laut Porter mit den Markteintrittsbarrieren zusammen;
deren HoOhe wird bestimmt von den Economies of Scale

(Fixkostendegressionseffekt), unternehmenseigenen Produktunterschieden,

183vgl. Bea2001, S. 95- 97
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Markenidentitat, Kauferloyalitat, Kapitalbedarf, Umstellungskosten (Kosten
des Produktwechsels), Distributionszugange, absolute Kostenvorteile,
vertragliche Bindungen der Abnehmer und staatliche Regulierung. Eine
weitere Mdglichkeit konnte auch die Androhung von VergeltungsmalRnahmen

darstellen.

3. Verhandlungsmacht der Kunden
GroRRe Verhandlungsmacht der Abnehmer minimiert die Rentabilitdt und
damit die Attraktivitat eines Marktes. Dies ist der Fall, wenn
Abnehmerkonzentration und das Abnahmevolumen einzelner Abnehmer

hoch ist.

4. Gefahr durch Substitute
Die Bedrohung durch Substitute ist umso grof3er, je starker sich deren Preis-
/Leistungsverhaltnis im Vergleich zu den Branchenproduzenten verbessert
bzw. je groBer die Neigung der Kunden zum Produktwechsel ist. Eine
Abwehr konnte durch Werbekampagnen, Besetzen von Vertriebswegen,

Preispolitik, oder Schaffung einheitlicher Produktstandards erreicht werden.

5. Rivalitat der Wettbewerber innerhalb der Branche
Die Intensitat des Wettbewerbsverhaltens hangt unter anderem von der
Kapazitatsauslastung, dem Differenzierungsgrad der Produkte, den

Umstellungskosten, den Marktaustrittsbarrieren und der Branchenkultur ab.

3.6. Mitarbeiter-Gesprache - Individuum

In allen interviewten Unternehmen wurden entweder Mitarbeiter-Gesprache
oder MbO kombiniert mit Mitarbeitergesprachen verwendet. Es gibt hier
verschiedene Systeme. An dieser Stelle wird ein solches System aus der
Praxis des Verfassers als Referenz  beschrieben. In den
Mitarbeitergesprachen — im Folgenden MAG genannt — wird versucht eine
vertrauensvolle Arbeitsbeziehung zwischen Mitarbeiter und Vorgesetzten
aufzubauen. Gehaltserhohungen sind bei diesem Gespréach kein Thema. Es
ist ein Vier-Augen-Gesprach, dass sich bewusst vom Alltagsgesprach
unterscheidet. Grundlegend wird das Konzept in folgende Phasen gegliedert:
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Vorbereitung auf das MAG
Ungeféahr zwei Wochen vor dem stattfindenden MAG, erfolgt eine Einladung
der Fuhrungskraft an den Mitarbeiter. Die Raumlichkeit muss neutral gewahlt
werden, um eine angenehme Gesprachskulisse zu schaffen. Jede
Fuhrungskraft bzw. Mitarbeiter bereitet sich unabhéngig voneinander auf das
Gesprach vor. Das erfolgt mittels einer Vorlage, um beiden Parteien einen
gewissen Rahmen zu geben. Die Vorbereitung durch beide Parteien ist der

Grundstock des Erfolgs.

Durchsprache des Rollenprofils und Eintragung von Neuigkeiten
Das MAG wird mit einer Dokumentenvorlage dokumentiert und wird somit als
Protokoll verwendet. Jeder Mitarbeiter hat ein Rollenprofil, welches klar die
Aufgaben, Befugnisse und Kenntnisse der Rolle des Mitarbeiters im
Unternehmen regelt. Die Einleitung jedes MAG beinhaltet zuerst die
Durchsprache des Rollenprofils, um Anderungen in der Rolle zu erkennen
und die Rollenprofile aktuell zu halten. Weiters soll dadurch transparent

werden, ob eventuell Schulungsbedarf beim Mitarbeiter besteht.

Entwicklung des Mitarbeiters in Bezug auf Arbeitsqualitat,
Engagement und Verhalten
Das Ergebnis soll Auskunft Gber Selbst- und Fremdbild des Mitarbeiters
geben. Diese Phase ist eine der Wchtigsten, denn der Mitarbeiter erhalt
Auskunft Gber seine Arbeitsleistung durch den Vorgesetzten bzw. kann sich
selbst beurteilen. Nicht so sehr die Eigenbewertung durch den Mitarbeiter,
viel mehr die Kommunikation, also der Weg dahin sind das bereichernde

Ergebnis fur beide Seiten.

Ruckblick auf das vergangene Jahr in Bezug auf Ziele
Hier wird das System mit dem spéter folgenden MbO-Ansatz vermischt. MbO
funktioniert zwar mit einem kompletten Top-Down-Ansatz, der meist mit
strategischen Zielen arbeitet. Hier werden aber Ziele vom Vorgesetzten mit
dem Mitarbeiter definiert. Ein integraler Bestandteil von Fihrungsarbeit und

Personalentwicklung.
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Neue Zielvereinbarungen
Es werden auch fur das nachste Jahr wieder Ziele definiert bzw. neu
angepasst und in den Katalog aufgenommen. Natiurlich werden
Unterstitzungsmafl3nahmen diskutiert und beschlossen, falls diese notwendig

sind.

Anregungen des Mitarbeiters an die Fihrungskraft
Damit auch die Anliegen des Mitarbeiters im Gesprach behandelt werden,
umfasst der letzte Punkt des MAG die Wunsche, Kritikpunkte und
Anregungen des Mitarbeiters. Die Mitarbeiter sind sich im Klaren, dass auch
dieser Punkt im MAG-Protokoll zur Dokumentation gelangt. Die
Personalabteilung kann somit Rulckschlisse auf das Fuhrungsverhalten
schlieRen und falls nétig Schulungs- bzw. Weiterentwicklungsmafl3nahmen

definieren.

Protokoll des MAG
Im Protokoll zum MAG werden alle 0.g. Punkte festgehalten. Anderungen
des Rollenprofils werden von der Personalabteilung durchgefuhrt und auch
UnterstutzungsmalRnahmen koordiniert. Zum Schluss erhalten der Mitarbeiter

und die Fuhrungskraft eine Kopie des Protokolls und des neuen Rollenprofils.

Um eine 180 Grad-Bewertung zu erhalten, wird in vielen Unternehmen eine
Fuhrungsbewertung durchgefiihrt. Damit soll die Personalabteilung auf
Schwachen in den Fuhrungsreihen reagieren bzw. gezielte Ma3nahmen zur
Verbesserung treffen kénnen. Es werden standardisierte Fragebdgen
ausgegeben und anonymisiert durch die Mitarbeiter ausgeftllt. Anschliel3end

werden die Fragebdgen ausgewertet und grafisch dargestellt.
Die Ergebnisse werden mit der Fuhrungskraft durchgesprochen und falls

notwendig MaRnahmen gesetzt. Diese Auswertung flie3t dann in das MAG

der Fuhrungskraft ein.
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Flhrungsbewertung
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Abbildung 9: FUhrungsbewertung
Quelle: Bearbeitung durch den Verfasser

Vor der Umfrage werden Ziele mit den Fuhrungskraften beschlossen. Das
System funktioniert umgekehrt dem Schulnotensystem. Das jeweilige Ziel ist
mit dem roten Balken markiert. Nachdem die Fragebdgen ausgewertet sind,
werden fur alle Punkte, die unter dem Ziel liegen, MalRnahmen zur
Entwicklung der Fuhrungskraft definiert. Diese Malinahmen werden ebenfalls
mit zuklUnftigen Zielwerten hinterlegt und flieBen in das MAG der

Fuhrungskraft ein.

3.7. Plan Do Check Act — Individuum und Team

Dieser Ansatz geht auf W.E. Deming zuriick und wird in der Praxis meist
PDCA-Zyklus genannt. Im Rahmen von Kaizen wird dieses Werkzeug zur
kontinuierlichen Verbesserung eingesetzt. Der Ablauf wird in vier
Grundelemente unterteilt:
Plan: Die Ausgangssituation wird analysiert und es werden
Informationen tber Probleme und Verbesserungsoptionen gesammelt.
Danach werden spezifische Verbesserungsmal3nahmen untersucht
und ausgewahlt. Weiters we rden Zielwerte festgelegt.
Do: Definierte Verbesserungsmalinahmen werden umgesetzt und
Informationen tber Ihre Wirksamkeit gesammelt.
Check: Nun findet die Wirksamkeitsprifung statt und es werden die
gesammelten Erfahrungen ausgewertet. Das wird anhand der bereits

festgelegten Ziele gemacht.
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Act: Nach erfolgreicher Anderung wird die VerbesserungsmafRnahme

umgesetzt, oder der Zyklus startet wieder bei Punkt ,Plan®.**

Define targets &
procedures

i,

e Implement
i,
B, procedures

3

Fricritise 7
opparunities Check  Evaluate

7 perormance

Abbildung 10: Deming-Kreis

Quellee Hagedorn, Pascal 2006, Online im Internet: URL: http://wwwagse.informatik.uni-
kl.de/teaching/gsm/ws2005/material/07%20-%2001_02 2006%20-%20Qualitactsmanagement%620-
%?20Hagedorn.pdf Zugriff am 15. Mai 2006

Gewohnlich wird der Prozess allerdings etwas detaillierter durchgegangen.

Plan
Im ersten Schritt wird das Problem analysiert. Es werden ganz klare
Rahmenbedingungen bzw. eine Problembeschreibung erstellt. AnschlieRend
wird ein Wunschzustand inklusive messbarem Ziel definiert. Im zweiten
Schritt werden alle Prozesse identifiziert, die unmittelbar auf das Problem
einwirken. Der ganze Prozess wird dokumentiert und eine Prozess-Landkarte
erstellt. AnschlieBend wird diese Landkarte durch die involvierten Personen
gepruft. Nun kann das Problem bzw. die Herausforderung identifiziert
werden. Sind die Probleme gefunden, so werden diese nochmals mit den
urspringlichen Problemdefinitionen gegengecheckt. Gibt es
Ubereinstimmungen, werden die Ursachen des Problems gesucht. Auch hier
ist es wieder wichtig, dass wirklich die Ursachen und nicht nur die
Auswirkungen evaluiert werden (siehe Mal3nahmenkatalog).

Do
Hier geht es um die Entwicklung von Loésungen. Es werden Kriterien
festgelegt, um eine Entscheidung fir eine Losung treffen zu kdnnen.
Anschliel3end werden potentielle Losungen erarbeitet, die auf die Wurzel des

Problems abzielen. Mit den involvierten Personen/Abteilungen wird dann

14 vgl. Hagedorn 2006
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eine Losung gewahlt und die Umsetzung geplant. Auch die Implementierung
der Losung fallt noch unter diesen Punkt. Zuerst sollte die Lésung als
Versuch bzw. Pilot-Projekt implementiert werden. Es geht also um eine
Umsetzung im Kleinen, um eventuelle Schwachstellen frihzeitig zu
eliminieren.

Check
Zuerst mussen Daten erhoben werden, um Veradnderungen zu erkennen.
Wenn diese Daten vorhanden sind, kann mit der Analyse begonnen werden.
Wenn die gewinschten Ziele erreicht wurden, kann mit dem Act fortgefahren
werden. Falls nicht, wird mit dem Punkt ,Plan” von vorne begonnen.

Act
Falls die Losung auch die erwinschten Resultate bringt, steht einer
Standardisierung nichts mehr im Wege. Es werden systematische
Veranderungen und Trainingsbedarfe evaluiert, um die Verdnderung
umsetzen zu koénnen. Danach wird die Veranderung unternehmensweit
umgesetzt und auch die Analyse wird systematisiert. In geplanten Abstadnden
sollte die Losung immer wieder stufenweise — durch neue Zielwerte —

verbessert werden.®

Praxisbeispiel:

Um dieses Werkzeug noch veranschaulichen zu kénnen, wird hier auf ein
Praxisbeispiel eingegangen. In einem Unternehmen bestand zwar ein
System zur Qualitatssicherung, allerdings wurde dies nicht gelebt. Die
Verantwortlichen waren sich klar dartber, dass hier was verandert werden
musste. Der Status quo war eher Qualitatskontrolle — also reaktiv und somit
sehr geldintensiv. Es wurden verschiedene Griinde in einem Brainstorming
erarbeitet und anhand Metaplantechnik priorisiert. Dann wurde das Problem
mit den meisten Stimmen mittels PDCA-Zyklus bearbeitet. Als erster Schritt
wurde eine Wunschvorstellung inklusive den Zielen definiert. Im Anschluss
daran wurde der Ist-Zustand bzw. die Prozess-Abfolge dokumentiert. Im
Rahmen der Plan-Phase evaluierte man also, dass der Grund fur die
schlechte Qualitat die mangelnden Zwischenprifungen in  der
Produktionsstatte waren. Dabei ging es aber nicht um die

Zwischenprifungen selbst, sondern um das System der Datenerfassung. Es

15 vgl. Office of Organizational Excellence 2002
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wurden Daten via Handschrift notiert, aber nicht ausgewertet und auch keine
MalRnahmen zur Verbesserung gesetzt. Dies hatte zur Folge, dass immer
wieder die gleichen Fehler gemacht wurden. Eine Komplexitat war hier also
nicht so sehr gegeben, da es sich um einen abteilungsinternen Ablauf

handelte.

In der Do-Phase definierte das Unternehmen einen Kriterien-Katalog mit
Muss- und Kann-Kriterien und begann damit mdgliche Lésungen zu
generieren. Im Laufe dieser UrsachenAnalyse wurden immer mehr ldeen
gefordert und vor allem das Arbeiten mit allen involvierten Personen machte
diesen Part sehr wichtig und fruchtbar. Aufgrund dieser Basis konnte eine
Entscheidung fir eine Losung getroffen werden und die Umsetzung wurde in
einer kleineren Produktionsstétte geplant und durchgefihrt. Die Erkenntnisse
wurden dann in einem Follow-up-meeting diskutiert und fur eine

standardisierte Umsetzung in alle Produktionsstatten vorbereitet.

Das Unternehmen hatte bereits in der Do-Phase definiert, wie die Check-
Phase abzulaufen hatte. Es wurden standig Daten ausgehoben und somit
konnte unmittelbar eine Veranderung festgestellt werden. Durch die Zielwerte

konnte auch erkannt werden, ob sich die Produktionsstatte auf Kurs befindet.

In der letzten Phase — der Act-Phase — wurde die Losung standardisiert
umgesetzt. Die Zielwerte werden natirlich in geplanten Abstédnden gecheckt
und jedes Jahr neu definiert. Eine standige Verbesserung ist dabei der
Kernpunkt dieses Werkzeugs. Das Unternehmen konnte in den ersten drei
Monaten eine Reduktion des zweite Wahl-Anteils aus dieser

Produktionsstatte um 38% verzeichnen.

3.8. Malnahmenkatalog — Individuum und Team

Zum Teil wird in Unternehmen mit einem Mal3nahmenkatalog gearbeitet. Aus
dem Projektmanagement ist dieses Hilfsmittel auch als To-do-Liste bekannt.
Auch dieses Werkzeug wurde vom Verfasser in der Praxis adaptiert. Auf eine
Literatur-Angabe wird deshalb verzichtet. Der Malinahmenkatalog — im
Folgenden MNK genannt — wird zentral von einer Abteilung verwaltet. Es
sollte dies die Abteilung sein, die den Grof3teil der Veranderungsvorhaben
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mit den involvierten Abteilungen in die Praxis umsetzt. Durch die zentrale
Verwaltung ist sicher gestellt, dass die Veranderung auch in der Praxis

erfolgt. Der Ablauf gestaltet sich wie folgt:

Zuerst wird ein Problem bzw. eine ungeldste Aufgabe definiert. Der nachste
Punkt ist eine Ursachenanalyse mit den involvierten Abteilungen bzw.
Personen. Dies ist der wichtigste Punkt des MNK. Wenn die Ursache falsch
definiert wird, kann keine korrekte MafRnahme definiert werden. Wenn z.B.
ein Zubehor eines Artikels in der Produktion falsch verwendet wurde, dann ist
nicht die Kontrolle in der Produktion die Ursache. Natirlich hatte die
Qualitatskontrolle den Fehler entdecken mussen, aber die Ursache liegt
bereits im Wareneingang des Unternehmens. Wenn also die Ursache nicht
wirklich Klar ist, wird das Unternehmen auch nicht in der Lage sein adaquate
Losungen zu generieren. In der Praxis werden sehr oft nur Maldnahmen fir

Auswirkungen gesetzt, statt die wirklichen Ursachen zu suchen.

Anhand der Ursache werden Maflinhahmen bzw. Verbesserungsvorschlage
und Verantwortlichkeiten mit den Mitarbeitern definiert. Zum Abschluss gibt
die verantwortliche Person einen Termin fur die Umsetzung vor. Der Termin
wird also nicht einfach definiert, sondern vom Mitarbeiter festgelegt. Somit
kann auch davon ausgegangen werden, dass die Umsetzung bis zu diesem,
von ihm definierten Datum, erledigt ist. Zumindest ist der Mitarbeiter
verantwortlich dafir. Weiters hat es sich in der Praxis bewéhrt so genannte
KNV-Punkte zu setzen. Das ist die Abkirzung fur Kkurzfristige und
konsequente Nachverfolgung, um zu sehen, ob die definierten

Veranderungen wirklich in der Praxis umgesetzt werden.

Bareich Herausfordenng Ursache (nicht Auswirkung) ;;:Idﬂnﬁ:::;fle Ursache, HICHT filr die Verantwortlich Bis '-‘u'irksarrn:gens-
Immar wieder naue Lieferanten ohne i3 : E
vorherige Prifung dieser Lieferanten, Kaing Listarantenbeweriuny el ) :
3 gerarstan | lataning ynd Erploahe naug Lﬁﬂungﬁnk:u! 4 Mg 2005
Atk Dadurch immer wieder Probleme mit der bzw. Lisferantenaudiis § e e =

Qualitat der Lieferungen. durchgefini
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Prozessmessung anhand des
Lieferterminquote sinkt standig und Kunden  [Aufiragsdurchiaufz muss
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Abbildung 11: M égliche Dar stellung eines M al3nahmenkatal ogs

Quelle: Bearbeitung durch den Verfasser

In Abbildung 11 wird ein MaRRnahmenkatalog dargestellt. Durch die

entsprechende Formatierung wird, anhand der Kennzeichnung im Feld
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~Wirksamkeitsprifung®, sofort erkannt welche MaflRnahmen noch offen und
welche bereits durchgefiihrt wurden. Es gibt Handlungsgrundsatze, wie mit

MalRnahmenkatalogen zu verfahren ist, um den Erfolg sicher zu stellen:

1. Termine werden nie diktiert (d.h. der Verantwortliche sucht sich den
Termin aus). Ansonsten kann man den Verantwortlichen nur bedingt
dafur verantwortlich machen, wenn er den Termin nicht einhalt.

2. Personen, die nicht anwesend sind, dirfen nicht als Verantwortliche
angefiihrt werden. Wenn jemand etwas machen soll, aber nicht bei
der Besprechung anwesend ist, heil3t die Mal3Bhahme: ,Rlcksprache
mit XY, dass er ...“. Verantwortlich dafur ist einer der Anwesenden.
Ansonsten kann man den Verantwortlichen wieder nur bedingt
verantwortlich machen.

3. Es werden immer ,KNV* Punkte aufgenommen (kurzfristig /
konsequent Nachverfolgung), z.B. einen Monat nach Vereinbarung
einer neuen Vorgehensweise wird ein KNV-Punkt gesetzt, dass
jemand Uberpruft, ob die neue Vorgehensweise auch wirklich von dem
Mitarbeiter eingehalten wird

4. Termine werden nicht verschoben. Offene Uberfallige Punkte bleiben
als offen und dberfallig im MalRnahmenkatalog stehen. Somit erhélt
die verantwortliche Stelle einen Uberblick, wie lange die Aufgabe

schon uberfallig ist.

3.9.  Management by Objectives®™ — Individuum

Ubersetzt bedeutet MbO das Fiihren mit Zielen. Es werden Ziele mit den
Mitarbeitern definiert und im Rahmen des Geschéftsjahres auf deren
Einhaltung geprift. Im Mitarbeiter-Gesprach werden jahrlich die Ziele und
deren Einhaltung geprift. Folgende Arten von Zielen konnen definiert
werden:
Strategische Ziele: Ziele, die insbesondere mit der Gesamtausrichtung
des Unternehmens und mit der Ausrichtung des eigenen Bereichs in
Zusammenhang stehen. Es geht hier um Ziele, die mittel und

langfristig den Erfolg des Bereichs oder des Unternehmens sichern.

16 vgl. Wildenmann 2002, S. 143 - 154
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Kosten- und Leistungsziele: Diese Ziele orientieren sich in erster Linie
am operativen Betrieb des Unternehmens.

Service- und Qualitatsziele: Hier geht es um den Verhaltensbereich,
wie zum Beispiel Kompetenz und Freundlichkeit und die Bereitschatft,
hochste Qualitatsmal3stabe zu entwickeln.

Fuhrungsziele / Kommunikationsverbesserungsziele: Diese Ziele
betreffen den Fidhrungsbereich bzw. die Verbesserung von
Fuhrungsleistung und abteilungsibergreifender Kommunikation und
Zusammenarbeit.

Personliche  Entwicklungsziele: Ziele zur Entwicklung bzw.

Verbesserung der persénlichen Kompetenz.

3.9.1. Ablauf der Einfihrung

Im ersten Schritt wird der Aufbau des Systems definiert. Gewohnlich geht es
um Ziele, welche von strategischer Relevanz sind. Es erfolgt eine Information
an die Fuhrungskrafte. Im nachsten Schritt erfolgt eine Information an die
Mitarbeiter und Training der Vorgesetzten in Punkto Zielformulierung und
Gespréachsfuhrung. Im Top-Down-System werden Ziele auf Abteilungen
herunter gebrochen. Jeweils die nachste Hierarchie-Ebene ist fur die
Definition und Umsetzung der Ziele in der eigenen Abteilung zustandig.
Anschliel3end erfolgen die ersten Zielvereinbarungsgesprache. Dabei wird
meist im PDCA-Zyklus gearbeitet (siehe Kapitel 3.7. PDCA). Im
abschlieBenden Punkt erfolgt die Uberpriifung der Zielerreichung. Dies wird
meist mit einer Zusammenfassung der Ergebnisse fir das gesamte

Unternehmen erreicht.

3.9.2. Zieldefinitionen

Eines der wichtigsten Punkte ist die Zieldefinition. Ziele sollten SMART
definiert sein.

S = simpel: einfache mit wenigen Worten ausgestaltete Formulierung,

die leicht verstandlich ist.

M = messbar. Angabe von Erfolgskriterien, welche vor allem

guantitativ und somit messbar sein mussen.
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A = akzeptiert bzw. als-ob-jetzt: zum Einen muss die Zielvereinbarung
von beiden Parteien akzeptiert werden und zum Anderen sollte die
Zielvereinbarung ergebnisbeschreibend formuliert werden; also als ob
das Ziel heute schon erreicht ist.

R = realistisch: das Ziel darf keinesfalls Gber- oder unterfordern und
muss positiv formuliert sein. Es sollte also nicht mit Verneinungen,
oder Vergleichen gearbeitet werden.

T = terminiert: Zielerreichungen sind immer mit realistischem Datum

zu hinterlegen.

Dieses Werkzeug bietet Vorteile fur Fudhrungskraft, Mitarbeiter und

Unternehmen.

3.9.3. Vorteile fur die Fihrungskraft

Meist wird mit Einzelanweisungen gearbeitet. Abgesehen davon, dass die
Umsetzung dieser Einzelanweisungen von der Unternehmenskultur bzw. den
Fuhrungsfahigkeiten abhéangt, erfolgt eine Erhdhung der Effizienz durch
MbO. Da die Mitarbeiter ebenfalls in die Zielvereinbarung involviert sind,
erfolgt eine Verbreiterung der Entscheidungsbasis und das Fehlerrisiko wird
dadurch minimiert. Durch die Zielvereinbarungen verschafft sich die
Fuhrungskraft einen Uberblick (ber die einzelnen Ziele und Prioritaten.
Weiters hat die Fihrungskraft die Moglichkeit Uber- bzw. Unterbelastungen
zu erkennen. Alles in allem ermdglicht das System eine qualifizierte Flihrung
der Mitarbeiter und auch die Bewertung der Mitarbeiter kann objektiver

vorgenommen werden.

3.9.4. Vorteile fur die Mitarbeiter

Der Mitarbeiter erhélt eine klare Orientierung Uber die Ziele seines
Arbeitsbereiches und den eigenen Beitrag zum Unternehmenserfolg. Durch
die Involvierung des Mitarbeiters erfolgt eine Zunahme der Eigeninitiative und
Eigenverantwortung. Die gegenseitigen Erwartungen werden kommuniziert
und transparent gemacht. Je nachdem wie oft die Mitarbeiter-Gesprache
durchgefuihrt werden, erfolgt ein Feedback fur den Mitarbeiter. Dies auf einer

objektiven Basis.
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3.9.5. Vorteile fiir das Unternehmen

Eines der grundlegenden Vorteile flir das Unternehmen stellt die
Konzentration auf die konsequente Realisierung der Kernaufgabe — sowohl
des Mitarbeiters als auch der Fuhrungskraft — dar. Weiters ist das System
eine Unterstltzung der zielorientierten Steuerung und Vereinfachung der
Erfolgskontrolle. Nicht zuletzt ist das System eine Unterstitzung der
strategischen Personalentwicklung und es hat weiters den Zusatznutzen

eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses im gesamten Unternehmen.

3.10. Hoshin Kanri'’ — Organisation und Team

Der Ursprung dieser Methode stammt aus China, wurde aber in Japan zur
Perfektion ausgereift. In amerikanischen Quellen wird oft mit den Begriffen
»Policy development®, ,management by planning” und insbesondere ,Policy
Deployment” bzw. , Management by Policy* gearbeitet. In der deutschen
Literatur ist nur wenig mit den Begriffen Hoshin Kanri oder Management by
policy publiziert. Meist wird es als Komponente des Total Quality
Management angesehen, da hier der Ursprung des Hoshin Kanri liegt. In

Wabhrheit ist das Hoshin-Management aber weit mehr.

7 vgl. Jochum 1999, S. 3- 5, 15- 18
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Der Prozess besteht aus zwei Phasen. Zuerst wird eine Missions- und
Visions-Entwicklung vorgenommen. Auf Basis der Mission wird eine Vision
definiert, welche wiederum die Unternehmensziele ableitet. Bei Hoshin wird

mit Durchbruchszielen gearbeitet, die sich auf 3 bis 5 Jahre beschréanken.

1. Missions- und
Visions-Entwicklung

'

2. Durchbruchziele
fir 3-5 Jahre

I

| 3. Jahresziele

v

& PHASE 1- langerfristige Unter-
[ nehmensplanung

l FHASE 2- Kemprozes== des
¢ jahrichen Hoshir-

= - M anagerments
4. Ziel-Kaskaden in
Bersichen und

Abteilungen

5. Umsetzungsprozel 4 Plan

i Act//' \\'DD
6. Zwischenzeitliche ‘\ ‘j

Prozef3-Reviews Check

‘

L— 7. Jahres-Review

Abbildung 12: Prozess des Hoshin Kanri
Quelle: Jochum, Eduard 1999, S.15, Hoshin-Kanri. Management by Policy, Online im Internet: URL:
http:www.hfb.deDateienArbeitsbericht14.pdf Zugriff am 21. Feb 06

In Phase zwei werden auf Basis der Durchbruchsziele Jahresziele generiert
und daraus mit Ziel-Kaskaden fir Bereiche und Abteilungen weiter
gearbeitet. Unter Umsetzungsprozess wird das tagliche Geschéft
verstanden.

Wahrend des Geschéftsjahres missen zwischenzeitliche Prozess-Reviews
durchgefuhrt werden, um entsprechend zu analysieren und steuern zu
konnen. Die Zeitabstande dieser Reviews konnen in Anbetracht der
Sensibilitat der jeweiligen Kennzahl durch das Unternehmen gewahlt werden.
Dies wird meist mit dem Deming-Kreis bzw. PDCA-Zyklus durchgefuhrt. Am
Ende jedes Geschaftsjahres wird ein Jahres-Review erstellt, um erkennen
zu kénnen, ob das Unternehmen auf Plan in Bezug auf die Durchbruchsziele

liegt.
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4. Umgang mit Widerstand im Change Management

Der Begriff Widerstand hat je nach Schule verschiedene Bedeutungen. In
dieser Arbeit wird darunter eine prinzipielle Haltung gegen Regeln, Befehle,

Anweisungen, Normen oder Veranderungen verstanden.

Wie Dbereits zu Beginn der Arbeit erwahnt, scheitern sehr viele
Veranderungsvorhaben nicht an den Werkzeugen, sondern an den dafir
verantwortlichen Stellen. An dieser Stelle soll besonders auf den ausgelosten
Widerstand durch Veranderungen eingegangen werden. In aller Regel sind
es nicht die Informationsdefizite, sondern die Mangel in der Kommunikation,
die eine Analyse erschweren und die strategische Umsetzungen blockieren.
Weitere Griunde fur das Entstehen von Widerstadnden kdnnen sein:

Keine gemeinsame Kommunikationsbasis

Kein gemeinsames Wertesystem

Kein gemeinsames Problembewusstsein

Die Veranderung wird als personliche Abwertung erlebt

Mangel an Vertrauen zu den Initiatoren des Veranderungsprozesses

Entstehende Verunsicherung wird zu grof3 und damit nicht mehr

tragbar

Die Veranderung kommt zu frih bzw. zu spat, oder zu schnell bzw. zu

langsam

Die Erscheinungsformen gehen von sachlichen Einwanden, gefluhlsmafigen
Vorwéanden, unfairen Angriffen, passivem Widerstand (z. B. innere
Kindigung), aktivem Widerstand (z.B. Verweigerung) bis hin zur Rebellion.
Widerstand hat allerdings auch etwas Positives. Er verhindert, dass zu
hektisch, unkontrolliert oder zu euphorisch verandert wird und sorgt damit

auch fir die Uberlebensfahigkeit eines Menschen bzw. einer Organisation.®

Erfolgsentscheidend ist hier vor allem, dass Lernen als ein
Anpassungsprozess beschrieben wird, der sowohl das Unternehmen als

auch alle Mitarbeiter und Fuhrungskrafte gleichermalRen einbezieht. Das

18 v/gl. Steinmann 2000, S. 83
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Lernen von Organisationen in Verdnderungsprozessen wurde von Fatzer in

sieben Phasen unterteilt.

Lernen in Organisationen:
Die sieben Phasen der Veranderungskurve

hiaeh
A& 7. Integration

g

-

el
B
/ 6. Erkenntnis
3. Einsicht

/N
% \/’f \ \/{

1. Schock

2. Varneinung

Wahrgenommene
Kompetenz

4. Akzeptanz

w

niedrig Zeil

Beqinn der Verinderung

Abbildung 13: Sieben Phasen der Veranderung
Quelle: Fatzer, Gerhard. (2001): Lernende Organisation und Dialog als Grundkonzepte der
Personal entwicklung. Hohengehren: Schnieder Verlag.

In Phase eins fuhrt die Feststellung, dass eine Licke zwischen
wahrgenommener und tatsachlicher Kompetenz besteht, zu einem Schock.
Die logische Schlussfolgerung ist eine Verneinung bzw. Blockierung der
Veranderung, da die Person sich in Sicherheit wiegt, weil die Prozesse bis zu
diesem Zeitpunktimmer so gehandhabt wurden und scheinbar funktionierten.
Anschliel3end erfolgt der Eintritt in die dritte Phase, welche sich durch
Einsicht kennzeichnet. Die Person wird unsicher und gelangt zur Einsicht,
dass die Veradnderung notwendig ist. Danach werden erst Blockaden
aufgegeben und die Akzeptanz der Veranderung nimmt Uberhand. Im
Anschluss folgt die Phase funf und Veranderungen werden ausprobiert, was
unmittelbar mit Erfolgen und Misserfolgen verbunden ist. Im Vorfeld ist es
wichtig auf Misserfolge hinzuweisen, da Verénderungen zu Beginn standig
auf Verbesserungen geprift werden missen und das bei den Mitarbeitern fur
Frustration sorgen kann. Nach der Erkenntnis, dass die Veranderung wichtig
war und ein Mehrwert geschaffen wird, erfolgt die Integration in das aktive

Verhaltensrepertoire.
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Das 8-Stufenkonzept nach Kotter beschreibt den Prozess der Veranderung
in einem Unternehmen in acht aufeinander folgenden Phasen, welche sich
ebenfalls Uberwiegend mit den Mitarbeitern beschéaftigen. Kotter macht
deutlich, dass ein aktiver Einbezug der Mitarbeiter im Vordergrund steht.
Weiters wird ein kooperativer Fuhrungsstil als erfolgsentscheidend fur die

Umsetzung von Veranderungsprozessen genannt.

Das 8 Stufen Konzept nach Kotter

1. Sensibilisierung: Notwendigkeit von Verdnderung im Unternehmen darlegen

2. Gruppenkonstitution: Verbindete und Mitstreiter im Unternehmen finden

3. Vision: Klare Visionen und Zielsetzungen definieren I

4. Interne Kommunikation: Vision im Unternehmen kommunizieren

5. Motivation: Mitarbeiter gewinnen, qualifizieren, Widerstande abbauen

6. Machbarkeit belegen: Erste Erfolge sichtbar machen I

7. Konsolidierung: Auf den ersten Erfolgen aufbauen I

8. Verankerung: Neug Ansétze in der Unternehmenskultur verankern I

Abbildung 14: 8-Stufenkonzept nach Kotter
Queélle: Kotter, John P. (1997): Chaos, Wandel, Fiihrung — L eading Change. Diisseldorf: ECON
Verlag

Die erste Stufe ist von Uberzeugungsarbeit gepragt, die nach dem Top-
down-Prinzip durchgefihrt werden muss. Mit anderen Worten soll die
Veranderung im Top-Management ihre grof3ten Befurworter finden, um
erfolgreich umgesetzt zu werden. Kotter betont dabei, dass sowohl
unternehmensinterne, als auch externe Sachverhalte aus dem
Unternehmensumfeld ein auslésender Grund fur Sensibilisierungsarbeit sein
kbnnen. Der Sinn dieser Phase soll sein, die Notwendigkeit einer
Veranderung zu begrinden und eine Art Leidensdruck zu erzeugen, der den

Veranderungsprozess argumentiert und unumstof3lich macht.

Im zweiten Schritt — der Gruppenkonstitution — wird eine Gruppe von
Fuhrungskraften und Mitarbeitern benannt, die als Managementausschuss
den Veranderungsprozess entwickeln. Weiters erfolgt die Kommunikation
innerhalb des Unternehmens und die Kontrolle der Erfolge durch dieses
Gremium. Durch die Formulierung einer klaren Vision und zeitlich definierten
Zielsetzungen  wird die Vorbereitungsphase des eigentlichen

Veranderungsprozesses abgeschlossen.
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AnschlieRend sollen Vision, Ziele und die Strategie zur Erreichung der Ziele
im Unternehmen kommuniziert werden. Nachdem die Mitarbeiter diese
Informationen haben, muissen sie zur Umsetzung der Ziele motiviert,
qualifiziert und eventuell Widerstande abgebaut werden. Durch die Schritte
sechs und sieben sollen erste Erfolge der Strategieumsetzung systematisch
dargestellt und konsolidiert werden. Die ersten sichtbaren Verbesserungen
im Rahmen der Umsetzung dieser Veranderungen werden genutzt, um
weitere Veranderungen abzuleiten und so die Gunst der Stunde zur
Ausweitung des Verédnderungsprozesses zu nutzen. Zuletzt werden
Veranderungserfolge formuliert und im Unternehmen bzw. in der

Unternehmenskultur verankert.

In u.g. Abbildung werden die Erfolgskriterien im Veranderungsprozess eines
Unternehmens nach Doppler & Lauterburg dargestellt. Auch hier ist der
Mitarbeiter im Mittelpunkt bzw. als kritischer Erfolgsfaktor bezeichnet und
nicht die verwendeten Werkzeuge.

Die 10 Erfolgskriterien im VYerdanderungsprozess eines Unternehmens
{nach Deppler und Lauterburg)

Transpanenbe Projektziele und Kraativitat und Kempétene aller
plausible Begrindungen entwickeln 1 Mitarbeiter nutzen 6
Sorgsame Auswahl des Sensible und flexible Steuerung des
Menagementteams 2 Prozegses 7
Beteiligung aller Betrofienen bei der Konstruktiver Umgeng mit

Erarbeitung won Lasungen i Widerstanden ]
Formulierung sines realistischen

Zeitrahmens, innerhalb dessen Konflikte offen legen und bearbeiten
Tailziole erreicht werden kinnen 4 )

Sorglaltige Vorbersitumg mit einer Otfene Informationen und lebendige
LKick-Off* Veranstaltung 5 Kommunikation 10

Abbildung 15: 10 Erfolgskriterien im Verander ungsprozess
Quelle: Doppler, Klaus; Christoph Lauterburg (2002). Change Management. 10. Aufl. Frankfurt am
Main: Campus Verlag

Nachdem hier Uberwiegend auf das Verhalten der Organisation in
Verénderungsprozessen eingegangen wurde, wird nun etwas detaillierter auf

den Faktor Mensch Bezug genommen.
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Soll eine Veradnderung beim Menschen stattfinden, so muss diesem die
Gelegenheit gegeben werden die Sinnhaftigkeit der Veranderung zu
erkennen. Meist sind die Verdnderung beim Management bekannt und
logisch nachvollziehbar. Weiters wird die Logik auch beim Mitarbeiter
vorausgesetzt, was nur sehr selten der Fall ist. Aus der
Verhaltenspsychologie ist bekannt, dass Verhaltensdanderungen einen
stufenweisen Bewusstseinsbildungs-, aber vor allem ldentifikationsprozess

bendtigen.

In u.g. Abbildung werden die einzelnen Stufen dargestellt. Begonnen wird die
Verhaltensanderung mit dem Wissen bzw. dem Verstdndnis um die
Veranderung. Ein Problem wird bewusst und in seinen Zusammenhangen
erkannt. Anschlielend erfolgt die personliche Betroffenheit bzw. die
Uberzeugung. Erst dann kann eine Einstellungsveranderung stattfinden, da
Motivation zur Veranderung geschaffen wird. Wird dem Mitarbeiter das
Rustzeug mitgegeben, um diese Motivation auch in Akzente zu setzen,
erfolgt der Vollzug der Veranderung und die Einstellung verandert sich in

Verhalten.

Die Stufen der persénlichen Verhaltensidnderung

unterstiitzen und befahigen,
ein positives Umfeld

schaffen F_H“j
& =
Vollzug der

Verdnderung

lgnoranz, Angste
Bequemlichkeit Fahigkeit zur

abbauen _ ‘/ : Verdnderung
Y = Motivation zur
persinliche Verdnderung

Betroffenheit, VERHALTEN
Uberzeugung
Zusammen- EINSTELLUNG —

hénge erkennen
Problem- e

bewusstsein WISSEN — =

Abbildung 16: Stufen der Verhaltensanderung
Steger, Armin: Unterlagen fir den Unterricht am MCI. Widerstand gegen Veranderungen

—

Der Unterschied zwischen Einstellung und Verhalten ist einfach erklart. Erst
wenn der Change-Manager in der Lage ist, das Verhalten beim Mitarbeiter zu

andern, wird die Verdnderung nachhaltig sein. Einstellungsverdnderungen
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kénnen auch durch Druck erreicht werden, was die Nachhaltigkeit allerdings

sehr beeintrachtigt.

4.1. Motivationstheorien®®

Motivationstheorien sollen der Beschreibung, Erklarung und Vorhersage
menschlichen Verhaltens in Unternehmen dienen. Das Mitglied einer
Organisation wird heute als kritische Ressource betrachtet, dessen
Motivation, Kreativitat und Kooperation einen wesentlichen Faktor flr den
betrieblichen Erfolg darstellt. Einzig wenn die Bedingungen, dem Mitarbeiter
die Befriedigung seiner Motive ermoglichen, kann seine Kraft effizient, aber
vor allem effektiv eingesetzt werden. Zwei der wohl bekanntesten Vertreter

von Motivationstheorien sind Abraham Maslow und Frederick Herzberg.

19 vgl. Fachhochschul e Potsdam 2006
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Abraham Maslow:

Laut Maslow wird die Bediirfnis-Pyramide in funf Stufen unterteilt.

Wachstums-Bediirfnisse

Defizit-Bedlrfnisse

Abbildung 17: Darstellung der Bediirfnisspyramide nach Maslow

Queélle: Klinikum der Universitét Minchen. Onlineim Internet: URL: http://pflege.klinikum:
grosshadern.de/campus/manage/motivat2/motivat.html ~ Zugriff am 30. Juni 2006 [ Bearbeitung durch
den Verfasser]

In o.g. Abbildung wird die Bedurfnis-Pyramide dargestellt. Sie enthalt
folgende Stufen:

1. Physiologische Bedurfnisse: beinhalten das fundamentale Verlangen
nach Essen, Kleidung, Wohnung und Sexualitdt. Sie nehmen im
Vergleich zu den anderen Bedirfnisarten eine Vorrangstellung ein, die
sich aus der Natur des Menschen ergibt.

2. Sicherheitsbedurfnisse: zeichnen sich durch das Verlangen nach
Schutz vor den unvorhersehbaren Ereignissen im Leben aus, die die
Befriedigung der physiologischen Bedirfnisse gefahrden kénnen, wie
zum Beispiel Unfall, Invaliditat oder Krankheit.

3. Soziale Bedurfnisse: beinhalten das Streben nach Gemeinschaft,
Zusammengehdrigkeit und Befriedigung in sozialen Beziehungen.

4. Wertschatzungsbedirfnisse: spiegeln den Wunsch nach Anerkennung
und Achtung wieder. Der Wunsch umfasst sowohl die
Fremdanerkennung durch andere Personen, wie auch die
Selbstachtung und das Selbstvertrauen. Es ist das Bediurfnis sich

natzlich und notwendig zu fuhlen.
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5. Selbstverwirklichungsbedirfnisse: bezeichnen die hochste der
Kategorien. Sie beinhalten das Streben nach Unabhangigkeit, nach

Entfaltung der eigenen Personlichkeit und gestatenden Aktivitaten.

Maslows Ansatz stitzt sich dabei auf zwei Thesen, namlich auf das

Defizitprinzip und das Progressionsprinzip.

Defizitprinzip: geht von der Annahme aus, das Menschen danach
streben, unbefriedigte Bedirfnisse zu befriedigen. Sofern eine Person
die dauerhafte Befriedigung einer der oben erwdhnten Bedurfnisse als
weitgehend sichergestellt ansieht, verliert diese Bedurfniskategorie
ihre motivierende Wirkung. Allerdings kdnnen Veranderungen der
Lebenssituation wie Krieg, Arbeitslosigkeit etc. dazu fuhren, dass ein
ehemals befriedigtes Bedurfnis erneut als unbefriedigt angesehen wird

und somit eine erneut motivierende Bedeutung erhalt.

Progressionsprinzip: geht von der Annahme aus, dass menschliches
Verhalten prinzipiell durch das in der Hierarchie niedrigste
angeordnete, unbefriedigte Bedirfnis motiviert wird. Mit anderen
Worten bedeutet das, dass der Mensch zunéchst bestrebt ist, seine
physiologischen Bedurfnisse zu befriedigen. Sobald diese Bedurfnisse
befriedigt sind, wirken sie sich nicht weiter handlungsmotivierend aus.
Danach setzt eine Aktivierung des nachsten Motivs, dem
Sicherheitsbedirfnis ein. Dieser Motivationsprozess wird bis zur
Kategorie der Selbstverwirklichung fortgefiihrt. Allein diese Kategorie,
so der Anspruch der Bedirfnistheorie, kann niemals endgltig
befriedigt werden, weshalb sie auch einen Bedurfnistypus besonderer
Art darstellt. Maslow bezeichnet sie als Wachstumsbedirfnisse im
Unterschied zu den anderen, welche als Defizitbedtrfnisse bezeichnet

werden.

Frederick Herzberg:

Diese Theorie ist auch unter der Zwei-Faktoren-Theorie bzw. Motivations-
Hygiene-Theorie bekannt. Sie ist auf der Grundlage empirischer
Untersuchungen entwickelt worden. Es wird dabei in Faktoren, welche

Arbeitsunzufriedenheit (Hygiene-Faktoren) verhindern kénnen und Faktoren,
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welche Arbeitszufriedenheit (Motivatoren) erzeugen kénnen. Wird also der
Bereich der Hygiene-Faktoren verbessert, so fuhrt das ,nur* zur Vorbeugung
von Arbeitsunzufriedenheit. Es wird dadurch aber noch keine Zufriedenheit

dadurch erzeugt.

Einflussfaktoren auf Arbeitseinstellungen

Faktoren, die zu extremer Unzufriedenheit fithrten Faktoren, die zu extremer Zufriedenheit fiihrten
(gewonnen aus 1844 Arbeitsepisoden) (gewonnen aus 1753 Arbeitsproben)
Haufigkeit in % Haufigkeit in %
40 30 20 10 4] 10 20 30 40 50
Anerkennung t

Arbeit selbst
Verantwortung
Beférderung

1
]
1
|
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1
!
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e » 1 1

1 Fihring ! i
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Beziéhungen zu 'Koiiegen
Eigenes Leben
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[_H sicherheif i

Alle Faktoren, die zur Alle Faktod (n, die zur i
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Abbildung 18: Herzbergs Zwei-Faktoren-Theorie

Quelle: Naumann Sandra, Claudia Franko: Theorie des Managements. Erklarung individuellen
Verhaltens. Online im Internet: URL: http://www.euba.sk/nemeckofonne/doc/Motivation.pdf Zugriff
am 31. Mai 2006

In 0.g. Abbildung wird die Zwei-Faktoren-Theorie dargestellt. Die wichtigsten
Hygiene-Faktoren sind Personalpolitik und Verwaltung, Beschwerde-Wege,
fachliche Kompetenz des Vorgesetzten, Entlohnung und Beziehung zu

Vorgesetzten, Kollegen und Mitarbeitern.

In die Kategorie der Motivatoren gehoéren Leistungserlebnisse,
Erfolgserlebnisse, Anerkennung fur die geleistete Arbeit bzw. die Arbeit
selbst, Verantwortung, Aufstieg und Maoglichkeiten der
Personlichkeitsentfaltung. Die Entlohnung nimmt dabei eine Sonderstellung
ein, da sie kurzfristig zu einer héheren Zufriedenheit fihren kann. Dies wird
aber nur kurze Zeit so sein, da der Lohnanreiz alleine noch keine dauerhafte
Motivationswirkung erzeugt. Dies ist der Grund warum die Entlohnung den

Hygiene-Faktoren zuzuordnen ist. Eine tatsachliche Motivationskraft kbnnen
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also nur Faktoren hervorrufen, die sich auf den Arbeitsinhalt und die

Wachstumsmotive beziehen.

Die Hygiene-Faktoren wiederum beziehen sich auf den Arbeitskontext. Ihre
Verhaltenswirkung besteht darin  Arbeitsleid zu vermeiden. Eine
Verbesserung der aufleren Arbeitssituation beseitigt deshalb auch nur das
Arbeitsleid, ohne das es eine wirkliche Zufriedenheit nach sich zieht. Die
Intention der Motivatoren, namlich die Entfaltung bei der Arbeit, als zentrale
Voraussetzung fur Zufriedenheit und somit leistungsanimierende Kraft, kann
nur auf der Grundlage garantierter Hygiene-Faktoren zur Wirkung kommen.
Zusammenfassend lasst sich sagen, dass fir eine hohe Motivation und
Arbeitsleistung, Hygiene-Faktoren und Motivatoren gleichermafl3en zum

Einsatz gebracht werden mussen.

Werden die beiden Theorien verglichen so weisen sie eine gewisse
Ubereinstimmung auf. Sowohl Herzberg als auch Maslow gehen davon aus,
dass zuerst die Defizitbedirfnisse befriedigt werden missen, bevor eine
Aktivierung des Selbstverwirklichungsmotivs erfolgen kann. Der Unterschied
besteht allerdings in Bezug auf die Funktionen der Bedirfnisse. Nach
Maslow kann jedes Bedurfnis, wenn es befriedigt ist, eine Motivator-Funktion
Ubernehmen. Herzberg lasst nur den hdchstrangigen Bedurfnissen diese

Funktion zukommen

4.2. Action learning

Widerstand hat immer eine Begriindung. Fur den Change-Manager ist es
daher unerlasslich diese Grinde in Erfahrung zu bringen. Nur wenn alle
Personen am Veranderungsprozess aktiv mitwirken, kann dieser erfolgreich
umgesetzt werden. Ein Werkzeug um den Prozess voran zu treiben ist
Actionlearning. Es handelt sich hier un eine Form des Projektlernens und
kann Ubersetzt werden mit Lernen wéahrend des Tuns. Der Begriinder dieser
Methode ist der Wissenschaftler Reginald Revans. Er wurde vom Verband
fur Kohlebergwerke beauftragt, eine Effizienzsteigerung durchzufihren, um
mehr aus den Stollen heraus zu holen. Revans entdeckte, dass die
effektivste Art der Weiterbildung von den Bergleuten selbst durchgefiihrt
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wurde. Die erfahrenen Mitarbeiter brachten den Neulingen nicht nur bei Tage
die Techniken des Bergbaus bei, sondern halfen ihnen auch die Angste zu
Uberwinden. Die Quintessenz dabei war, dass Menschen am schnellsten
lernen, wenn sie ergebnisorientiert in der Praxis reale Probleme bewaltigen.
Wichtig ist aber eine Begleitung wahrend der Lernaktivitaten durch

Reflektionen mit Lernpartnern.

Solch ein Programm hat den Zweck, einen Lerngang zu gestalten. Ziel des
Lerngangs ist es, die Lernkrafte der Lernpartner zu mobilisieren, um am
Schluss nicht nur die notwendigen Veradnderungen, sondern auch eine
personliche Weiterentwicklung der Akteure zu erreichen. Wenn das Projekt
erfolgreich war, kann sogar eine Erweiterung der Lernkultur des

Unternehmens erfolgen.?

Dieses Konzept setzt also da an, wo traditionelle Aus- und
Weiterbildungsmalinahmen aufhéren. Es gendgt nicht nur, Wissen zu
vermitteln, sondern es muss auch in der Praxis angewendet werden. Es
werden Selbst-lernende-Teams gebildet, wodurch lernende Netzwerke im
Unternehmen entstehen. Diese Teams werden je nach Ziel des Action-
learning-Programms gebildet (zum Beipiel nur Manager oder auch gemischte
Teams). Die Mitglieder sind gewdhnlich aus unterschiedlichen Bereichen des
Unternehmens, um eine Vielfalt an Ideen und Erfahrungen zu erhalten.
Gewohnlich wird mit einem Kick-off-Meeting gestartet, in welchem die
Spielregeln geklart und die Ubergeordneten Ziele fir die zukinftigen Treffen
beschlossen werden. Es wird definiert, wie gewahrleistet werden soll, dass
erfolgsorientiert und zielgerichtet gearbeitet wird. Das Team legt auch
selbststandig fest, wie und ob weitere Treffen notwendig sind, sowie welche
Themen aus dem Arbeitsumfeld der einzelnen Personen behandelt werden.
Im Veranderungsprozess ist solch ein Regelkreis mehr als nur
empfehlenswert, da jede Veranderung eine Interaktion der Betroffenen

erfordert.?

Die Akteure des Action learning setzen sich wie folgt zusammen:

20 vgl. Klett 2006
21 \/gl. Doberstein 2006
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Team: Hier ist es wichtig, Mitglieder zu finden, die den Willen haben,
Neues zu lernen, ihr Verhalten als Fuhrungspersonlichkeit und Team-
Mitglied effektiver zu gestalten und auch das Umfeld besser zu
verstehen bzw. persdnliche Mdéglichkeiten in den Veranderungen zu
entdecken.
Moderator: unterstiitzt das Team bei der Reflexion und Auswertung
der Erfahrungen, die im Projekt gemacht werden. Hier sollte eine
neutrale und geschulte Person herangezogen werden.
Auftraggeber: ist an der Losung der Aufgabe unmittelbar interessiert.
Das Team schlie3t mit dem Auftraggeber eine Projektvereinbarung,
die alle wichtigen Punkte enthalt. Zum Beispiel, welches Ergebnis
erzielt werden soll, auf welche Weise, mit welchen Ressourcen dies
geschehen wird und wer wofilr verantwortlich ist.??

Die kritischen Erfolgsfaktoren werden wie folgt definiert:
Top-Management muss hinter der Einfihrung stehen und involviert
sein
Die Ziele des Action-learning-Teams mussen klar definiert und der
Strategie des Unternehmens folgen. Die Aufgaben dirfen nicht zu
weitlaufig formuliert sein
Das Team sollte nur Mitglieder haben, die hinter dem Team und den
Aufgaben stehen. In jeder Gruppe sollte auch jemand sein, der in der
Lage ist, die Anderungen an das Top-Management weiter zu geben
Es muss eine Ausgeglichenheit zwischen ,action® und ,learning*
geben
Explizite Ziele fur das einzelne Mitglied, Team und das Lernen der
Organisation missen definiert werden

Dauerhafte Kommunikation des Team-Fortschritts?

4.3. Appreciative Inquiry

Appreciative Inquiry — im folgenden Al genannt — stammt aus Amerika und
stellt eine Art Motivationsmethode dar. Die Methode wird auch von

GroRRkonzernen zur Organisationsentwicklung verwendet und kann ebenso

22 vgl. Wikipedia 2006
2 V/gl. Nauheimer 2005, S. 62
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im Umgang mit Widerstand angewendet werden. Sie arbeitet mit einer
wertschatzenden Befragung und wurde in den 80er Jahren durch David
Cooperrider in den USA entwickelt. Al ist eine einfache Methode, deren
Grundgedanke darin liegt, dass man sich auf die Starken, das Positive und
das Potential eines Unternehmens bzw. Organisation konzentriert und
ausrichtet. Die negativen Punkte werden also nicht in den Vordergrund
gestellt. Negative Elemente werden umformuliert. Das Ubergeordnete Ziel
dieser Methode ist, Menschen anzuregen, ihre positiven Eigenschaften zu
erkennen und weiterzuentwickeln. Es werden im Prozess vier Phasen
durchlaufen:
1. Discovery: Entdeckungsphase, in welcher im Rahmen von Interviews
das Beste erkannt und verstanden werden soll.
2. Dream: der ,best-case” wird simuliert, also eine Art Vision
3. Design: hier wird der Weg zum Traum definiert. Mit anderen Worten
eine Art Strategie zur Erreichung des Traumes.
4. Destiny: dies ist die Umsetzungsphase und es wird festgelegt, was
geschehen wird.?*
Nauheimer sagt, dass von allen neuen Werkzeugen und Methoden flr
Veranderungen Al herausragt. Al setzt auf die Kraft und die Erfahrung der
Beteiligten und geht davon aus, dass die Mitarbeiter einen Beitrag leisten
mochten. Weiters verdndert es die geistige Haltung der involvierten

Personen, weil der Fokus der Aufmerksamkeit verandert wird.?®

Al fragt, was Menschen in Bewegung bringt, ob ein Glas halb voll, oder eben
halb leer ist. Unterscheidungen werden nicht aus der problemorientierten,
sondern der potentialorientierten Perspektive vorgenommen. Cooperrider
und Srivastva folgen dem Gedanken, dass Unternehmen sich dahin
entwickeln, auf was geachtet bzw. sich konzentriert wird. Unternehmen
wachsen in eine bestimmte Richtung, namlich in die Richtung des
Aufmerksamkeitsfokus. In Verdnderungsprozessen wird der Fokus meist auf
die Analyse von Problemen gelegt. Cooperrider und Srivastva nehmen an,

dass dadurch diese Prozesse eher blockiert, als geférdert werden.

24 v gl. Wikipedia 2006
25 vgl. Nauheimer 2005, S. 66
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Eine der Ursachen fur Blockaden und Widerstdnde wird als den inneren
Dialog bezeichnet. Der innere Dialog eines Unternehmens ist das, was die
Mitarbeiter einander in Kkleinen vertrauensvollen Gruppen sagen, die
Geschichten, die erzahlt werden bzw. die handlungsleitenden Muster der
Organisation. Somit handelt es sich auch um die Sollbruchstelle fur
Veranderungsstrategien, die rein rational ansetzen. Die

Veranderungsstrategien scheitern also am ,inneren Dialog“ der Organisation.

Al entwirft die Vision einer positiven Zukunft bei den Mitarbeitern. Weiters
werden diese eingeladen zu partizipieren und dabei wird eine systematisierte
Involvierung des Mitarbeiters erreicht. Die Aufmerksamkeit wird bei
Veranderungen nicht auf direkte Probleme gelegt, sondern auf die Vision,
die Dinge in Bewegung bring. Widerstand wird mit der Betonung des
Positiven und Winschbaren umgangen und so das Objekt plotzlicher
Veréanderung. Je positiver die jeweilige Frage gestellt ist, desto erfolgreicher
und langer anhaltend wird die Ver&nderungsanstrengung sein. Solche
Fragen kénnten unter anderem sein:

Was schatzen Sie am meisten in lhrem Unternehmen?

Was waren lhre persénlichen Hohepunkte im Unternehmen?

Geben Sie ein Beispiel fur einen Zeitpunkt, zu dem Sie sich am

Wohlsten gefuhlt haben und die Zusammenarbeit optimal funktioniert

hat.

Was hat dieses Unternehmen erfolgreich gemacht?

Immer mehr Unternehmen verwenden Al, sowohl KMU, als auch grol3e
Unternehmen, wie zum Beispiel Mc Donalds oder British Airways. Ein
weiteres Beispiel fur Al ist ein Unternehmen mit 67.000 Beschaftigten,
welches seinen Verdnderungsprozess auf der Grundlage von Al durchftihrte.
Das Unternehmen erhielt den Preis der American Society for Training and
Development (ASTD) fur das beste Organisationsentwicklungsprogramm in
den USA. Im Stadtentwicklungsprojekt ,Imagine Chicago“ wurden Uber
100.000 Interviews von Kindern und Jugendlichen und Menschen aller
Generationen durchgefihrt.?

2 \/gl. Pelzer & AP 2006
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5. Rollenprofil Change-Manager

Aufgrund der vielen Stolpersteine eines Veranderungsvorhabens ist nach
Ansicht des Autors der Change-Manager — im folgenden CM genannt — der
kritische Erfolgsfaktor. Der CM ist von Beginn an fur die Umsetzung
verantwortlich. Das beginnt bei der Zielklarung mit dem Management und
endet beim Abschluss des Verédnderungsprozesses. Wenn der CM nicht in
der Lage ist, Teammitglieder einzubinden, sich mit den Entscheidungstragern
auszutauschen, Change-Management-Werkzeuge anzuwenden etc., dann
wird die Veranderung nur durch Zufall erfolgreich sein. Man kénnte hier den
Vergleich mit einer FulRball-Mannschaft anstellen. Der Trainer ist zwar nicht
aktiv auf dem Platz, allerdings setzt er die Starken der Spieler so ein, dass
das Team zum Erfolg kommt. Weitere Indizien dafir kdnnen in den
Interviews gefunden werden. Die Unternehmen welche einen
entsprechenden CM zur Verfligung haben (meist der Unternehmer selbst)
erfahren nahezu keine Probleme mit der Umsetzung von Veranderungen.
Greif schreibt in seinem Buch ebenfalls, dass der CM (in seinem Buch nennt

er die Position Change-Agent) eine entscheidende Rolle spielt.?”

Es gibt noch weitere Autoren, welche definieren, dass dem CM eine
entscheidende Bedeutung zukommt, weil sehr viele Probleme und Risiken
bei Verdnderungsprozessen zu Tage treten kdbnnen. Die Fahigkeiten des CM
haben also erheblichen Einfluss auf Erfolg oder Misserfolg bzw. das Ausmalf}

der unerwiinschten Nebeneffekte.?®

Daraus schliel3t der Autor, dass der Change-Manager eine der wichtigsten
Rollen im Verédnderungsprozess spielt. Hier wird nun versucht eine Art
Rollenprofil ,des“ Change-Managers zu formulieren. Dabei ist es wichtig
festzuhalten, dass dies keine Musskriterien, sondern reine Hilfestellungen
sind. Das Rollenprofil ist sehr anspruchsvoll und vermutlich kaum zur
Perfektion erlernbar, da jede Personlichkeit aufgrund der Erfahrungen
gepragt ist und dadurch die Starken und Schwachen bereits sehr ausgereift

sind. Nichtsdestotrotz muss sich auch der Change-Manager — im Folgenden

27v/gl. Greif 2004, S. 59
28 \/gl. Recklies Management Project GmbH 2006
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CM genannt — durch seinen Beruf immer wieder verdndern bzw. verbessern.
Damit ist gewahrleistet, dass er dem ,Optimum* standig naher kommt. Zuerst
werden die Hard-skills eines Change-Managers beleuchtet, um anschliel3end
mit den Soft-skills fortzufahren. Dabei wird eine Art Matrix verwendet, welche
vier Felder beinhaltet und gegen den Uhrzeigersinn arbeitet. Die erste
Kategorie stellt 100 % dar und bedeutet, dass dies ein absolutes Muss-
Kriterium ist. Kategorie Nummer 2 bedeutet 75 % und stellt demnach ein
wichtiges Kriterium dar. In der dritten Kategorie werden 50 % angefuhrt und
bedeuten Kenntnisse Uber dem Level von Grundkenntnissen. Die vierte und
somit letzte Kategorie wird mit 25 % definiert und werden mit

Grundkenntnissen umschrieben.

Muss Kriterium Wichti Uber Grundkenntnissen Grundkenntnisse
- .

Abbildung 19: Level der Kenntnisse
Bearbeitung durch den Verfasser

5.1. Hard-skills

100%
Grundkenntnisse Psychologie und
Betriebswirtschaftslehre L | |

Psychologische Qualifikation ist eine der entscheidenden Erfolgsfaktoren fir

einen CM, weil die Arbeit mit Menschen im Vordergrund steht. Ein Studium
im Bereich der Psychologie ist demnach ein guter Nahrboden, um Change-
Management betreiben zu kdnnen. Naturlich ist nicht jeder Psychologe ein
CM, allerdings wird Change-Management ohne psychologischen Kenntnisse
nicht von Erfolg gekront sein. Es ist dabei nicht ausreichend ein Buch von
zum Beispiel Schultz von Thun zu lesen. Eine fundierte Ausbildung im
Bereich der Gruppendynamik bzw. eine ,systemische“ Ausbildung bei einem

seridsen Institut ware sicher empfehlenswert.

Unter Psychologie wird hier auch verstanden, dass der CM in der Lage ist
sich sukzessive weiter zu entwickeln. Methoden und Werkzeuge zu kennen
ist eine Sache, aber diese in der Praxis anzuwenden, eine vollig andere. Wer

mit dem Hammer auf eine Schraube schlagt, wird nicht das Ergebnis
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erreichen, das gewilnscht ist. Auch nicht wenn der Hammer elektronisch
geregelt, hydropneumatisch verstarkt ist und samtliche Zertifikate

renommierter Unternehmen besitzt.

Nicht zuletzt bestimmt das Wahrnehmungsgefihl und vor allem die
Wahrnehmungsbereitschaft, seine Fahigkeit und sein Mut die richtigen
Schlusse zu ziehen (ohne falsche Ricksicht auf soziale Erwinschtheit) den
Erfolg der Veranderung. Nun liegt es aber oft in der Natur des Menschen
seine Ansichten flr die Richtigen zu halten. Die eigene Position wird oft nicht
in Frage gestellt und gleichzeitig werden andere Sichtweisen nicht fur
gleichberechtigt gehalten. Der Gedanke, dass die eigene Einstellung,
Grundhaltung bzw. Sichtweise unvollkommen sein koénnte, wirkt flr viele

Menschen bedrohlich.

Die Wahrnehmung jedes Menschen wird durch das Umfeld, Erziehung,
Erfahrung und die personliche Lebens- und Lerngeschichte stark geprégt.
Wenn also ein CM ein zynisches Weltbild hat, wird er anders mit
Veranderungsprozessen umgehen, als ein CM dessen Charakter eher von
Naivitat gepréagt ist. Der Zyniker wird die Einbindung der Mitarbeiter mitunter
als Trick sehen, um seine Sicht der Dinge umzusetzen. Der Naive hingegen
wird an das Gute im Menschen appellieren. Beide Wege sind sicherlich nicht
das Optimum. Hier ein optimales Szenario zu definieren ware, ist nur schwer
moglich, da dies von der Organisation, den Teams und verschiedenen
Menschen abhangig ist. An der ,eingefarbten* Wahrnehmung ist nichts
verwerfliches, so lange der CM seine Muster kennt und nicht Spielball dieser
wird. Empfehlenswert ware es sogar die Muster nicht nur zu kennen, sondern

auch ihre Auswirkungen und den lebensgeschichtlichen Hintergrund dazu.

Der letzte Punkt im Rahmen der Grundkenntnisse der Psychologie stellt die
Person in den Mittelpunkt. Viele Fuhrungskréafte sind sehr auf sich bezogen.
Wenn Vorschlage eingebracht werden neigen sie oft dazu diese nicht
aufzugreifen, da sie furchten ihre Fuhrungsautoritat zu verlieren. Wer als CM
(oder auch Fuhrungskraft) erfolgreich sein will, muss in der Lage sein, sich
zuruck zu stellen. Die Aufgabenstellung ist die Ver&nderung und nicht eine

Huldigung an den CM. Diese Ausfuihrungen klingen sehr lapidar, sind aber in
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der Praxis nur schwer umzusetzen. Empfehlenswert ware eine Art
Erfahrungsaustausch-Gruppe, um die eigenen ,blinden Flecken® zu
beleuchten. AbschlieRend gilt zu sagen, dass die Arbeit als CM ein
lebenslanger Lernprozess ist. Jede Verdnderung kann einen CM an die
Grenzen fuhren, um diese durch Bewaltigung wieder ein Stick weit zu

verschieben.?®

Ebenso verhalt es sich mit der Betriebswirtschaftslehre. Da der CM sich in
sehr vielen unterschiedlichen Bereichen aufhélt, ware es sicher von Vortelil,
wenn er Uber Erfahrung im entsprechenden Bereich, aber auch Uber
grundlegendes betriebswirtschaftliches Know-how verfiigt. Unter diesen
Begriff fallen alle Begriffe, wie z.B. Logistik, Kostenrechnung, Controlling,

Marketing, Verkauf und sonstige Wertschopfungsprozesse.

100%
| Erfahrungen in Change-Mangement

Es liegt auf der Hand, dass mit jedem Veranderungsprozess der

Erfahrungsschatz des CM  wachst. In  strategisch  wichtigen
Veranderungsprojekten ist es daher nur wenig sinnvoll ein ,Greenhorn“ an
die Aufgabe zu lassen. Erfahrungen beschranken sich nicht einfach auf das
Alter oder die Anzahl der erlebten Verdnderungsprozesse, sondern auf das
was der CM aus den Erfahrungen gelernt hat. Meist lernt der CM aus den
Misserfolgen mehr, als aus den erfolgreichen Veranderungsprozessen.
Voraussetzung dafur ist die Reflexion bzw. vordergrindig die Selbstreflexion

des CM und die Bereitschaft es beim nachsten Mal besser zu machen.*°

| Change-Management-Werkzeuge

Es gibt sehr viele unterschiedliche Werkzeuge im Bereich Change-

Management. Wichtig ist nicht jedes neue Werkzeug zu kennen und sofort
umzusetzen, sondern sich auf erfolgsbewahrte Hilfsmittel zu verlassen. Sollte

namlich dieses ,neue” Werkzeug nicht funktionieren, ist das Risiko fur ein

29v/gl. Winfried Berner + Kollegen 2006
30v/gl. Winfried Berner + Kollegen 2006
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scheitern des Verédnderungsprozesses grol3. Trotzdem muss der CM
natdrlich standig auf dem Laufenden sein, was neue Management-
Werkzeuge angeht, um nicht den ,State of the Art aus den Augen zu

verlieren.

L

Nicht nur unterschiedliche Unternehmen benétigen unterschiedliche

Lésungen, auch unterschiedliche Personen bendtigen verschiedene Arten
der Kommunikation. Im Bereich des Top-Managements muss ein CM sich
anders ausdriicken, als im Gesprach mit Mitarbeitern der Produktion. Hier ist
es wichtig wertungsfrei zu agieren. Es geht nicht um die Definition eines
Kommunikationslevels, sondern die Art der Sprache. Wird die
Kommunikation zum Beispiel nicht angepasst, so konnte eine Prasentation,
die an die Geschaftsleitung gerichtet ist und in der Produktion gehalten wird,
sehr Uberheblich und nicht nachvollziehbar wirken. So haben die Mitarbeiter
in der Produktion nicht den gleichen Wissensstand oder Ausbildung, wie die
Fuhrungsebene. Das kann zu Missverstandnissen und damit verbunden

auch zu Demotivation fuhren.

| Kenntnisse der Organisation —ﬁ

Unterschiedliche Branchen haben unterschiedliche Losungen. Es kann

deshalb nicht jede Lo6sung bzw. Methode auf jedes Unternehmen
angewendet werden. Der CM sollte deswegen auch Branchenerfahrung
vorweisen konnen, um etwaige Besonderheiten zu kennen. Dies gilt naturlich
auch fur Abteilungen. Ein CM kann wahrscheinlich kein Change-Projekt in
der Fertigung leiten, wenn er noch tber keine Erfahrungen in diesem Bereich

verfugt.

Aufbauend darauf muss der CM in der Lage sein, die Strategie des
Unternehmens zu verstehen und im Change-Projekt einflieBen zu lassen.
Eine Prifung, ob die Strategie verniunftig bzw. realistisch ist, gehoért zum
Rustzeug fur einen CM. Es geht dabei nicht um Strategieberatung, sondern

lediglich um Grundkenntnisse. Wichtig bei der Kenntnis der Organisation sind
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aber nicht nur die Struktur und die Strategie, sondern vor allem auch die
»Zugpferde“ des Unternehmens. In jedem Projekt oder auch Unternehmen
gibt es beinahe unersetzbare Personen, welche enorme Ressourcen fur das
Unternehmen darstellen. Wenn der CM diese Personen nicht kennt bzw.
nicht einbindet, kann es leicht passieren, dass solche wichtigen Mitglieder
das Projekt blockieren, negative Propaganda machen, Widerstande
aufbauen, oder sogar das Unternehmen verlassen. Meist sind es die guten
Mitarbeiter, die das Unternehmen verlassen, da diejenigen andere
Perspektiven haben. Somit bleibt das Unternehmen auf den weniger guten
Mitarbeitern ,sitzen“. Auch die negative Propaganda ist nicht zu
unterschatzen, da es meist diese Mitarbeiter sind, die Anspruch auf

Meinungsbildung haben, weil sie von den Kollegen geschatzt werden.*

| Prasentationstechniken 1

Wie bereits im Modell der personlichen Verhaltensdnderung beschrieben,

muss ein Veranderungsbedarf zuerst bewusst gemacht werden. Da der CM
sowohl im Bereich des Top-Managements, als auch in den Ebenen des
mittleren Management bis hin zu den Mitarbeitern in der Produktion tétig ist
bzw. Ergebnisse vermitteln darf, ist es sehr wichtig, dass der CM im Bereich
Prasentationstechniken geschult ist. Hier geht es nicht darum eine Power-
Point-Prasentation vorzufuhren, sondern das geeignete Medium inklusive der
notwendigen Rhetorik (siehe Punkt Rhetorik) auszuwahlen. Nicht zuletzt ist
es ein Erfolgskriterium, ob jemand auch in der Lage ist, die erarbeiteten
Ergebnisse adaquat zu prasentieren.

| Moderationstechniken und Workshop —ﬁ

Die Moderationsmethode stammt aus den 70er Jahren abgeleitet von der
Metaplan-Methode von Eberhard und Wolfgang Schnelle. Heute ist diese

Methode bereits ein Standardwerkzeug der Organisationsentwicklung und

wird auch in den Bereichen Gruppenmoderation, Padagogik und
Erwachsenenbildung eingesetzt.*

31 Vgl. Winfried Berner + Kollegen 2006
32 \/gl. Wikipedia 2006
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Wie bei fast jeder Aufgabe steht und féllt der Erfolg mit der ausfiihrenden
Person. Die Inhalte werden zwar von der Gruppe eingebracht, die Struktur
und Dokumentation ist aber die Aufgabe des Moderators. Er klart die
Zieldefinition, ubernimmt die Fuhrung, stellt die richtigen Fragen, ist fur die

Organisation und somit fur das Ergebnis verantwortlich.

Hier nun die Aufgaben eines Moderators*

1. Moderationsauftrag: muss klar und durchfihrbar sein. In der Praxis
kann der Auftraggeber das nur sehr schwer definieren, deswegen ist
es die Arbeit des Moderators diesen klar und deutlich zu formulieren.
Es empfiehlt sich den Moderationsauftrag schriftlich zu verfassen und
durch den Auftraggeber bestéatigen zu lassen. Wichtig ist noch zu
erwahnen, dass der Auftrag immer nur ein Papier-Produkt ist. Zum
Beispiel ist es kein Ziel, wenn es um die Verbesserung des
Betriebsklimas geht. Hier wéare der Auftrag: Vorschlage zur
Verbesserung des Betriebsklimas.

2. Dramaturgie erarbeiten: dies kann als Ablaufplan bezeichnet werden.
Sie umfasst im Einzelnen die Einstiegs-, die Folgefrage und alle
weiteren Folgefragen. Bei den Fragen ist es empfehlenswert, diese
einer nicht beteiligten Person vorzulegen. Nur wenn die Antworten
zum gewlnschten Arbeitsergebnis passen, kénnen die Fragen
verwendet werden. In dieser Planung wird weiters definiert mit
welchem Werkzeug gearbeitet wird (Kartenabfrage, Zurufabfrage,
These, Punktabfrage ), wie lange dafur geplant und welcher
Mitarbeiter verantwortlich ist.

3. Organisation der Moderation: hier geht es um einfache und logische
Dinge, die aber in der Praxis oft vergessen werden. Gefillte Flipchart-
Stifte, Markierstifte, Kleber, Moderationskarten, Packpapier, Flipcharts
oder Pintafeln sind solche Arbeitsmaterialien. Weiters ist die
Raumwahl nicht zu vernachléassigen. Der Raum sollte hell, beltftbar
und optimalerweise neutral gewahlt werden.

4. Anmoderation: ist eine sehr schwierige Aufgabe, denn es muss eine

Beziehung zur Gruppe hergestellt werden. Normalerweise beinhaltet

33 vgl. Stangl 2006
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die Anmoderation eine Vorstellung der eigenen Person und die
Maglichkeit der Vorstellung durch die Teilnehmer. Danach erfolgt eine
sachliche Einfuhrung in das Thema und die Klarstellung des
Moderationsziels.

. Einzelne Arbeitsschritte: jetzt werden die in der Dramaturgie (Planung)
festgelegten Schritte abgearbeitet. Es sollte unbedingt mit
Thesenpapieren pro Frage gearbeitet und auch die Ergebnisse auf
diesen angebracht werden. Folgende Methoden kénnen verwendet
werden:

a. These: dient zur Stimmungsabschatzung in der Gruppe. Meist
wird dies durch vier Kategorien (sehr gut bis sehr schlecht)
erledigt. Bringt diese Abfrage ein anderes Ergebnis als
erwartet, so sollten Alternativen in der Dramaturgie festgelegt
sein.

b. Kartenabfrage: alle Teilnehmer erhalten Karten, auf denen
Antworten zu der gestellten Frage vermerkt werden. Der
Moderator sammelt die Kartchen ein und mischt diese durch.
Anschlie3end werden die Karten an eine Pinwand gehéngt und
anschlielRend wird versucht eine Struktur zu finden.

c. Zurufabfrage: &hnlich der Kartenabfrage, allerdings werden die
Teilnehmer personlich gefragt. Die Aufgabe des Moderators
bzw. Co-Moderators ist es die gegebenen Antworten in
wenigen Worten auf einer Karte zu vermerken. Anschlielend
werden die Kartchen wieder auf der Pinwand in eine Struktur
gebracht.

d. Punkteabfrage bzw. Gewichtungsfrage: probates Mittel um eine
Entscheidung herbei zu  fuhren. Hier wird die
Entscheidungsfrage formuliert und vom Moderator auf ein
separates Thesenpapier angebracht. Jeder Teilnehmer
bekommt dann z.B. drei Punkte und kann diese entsprechend
an den auswahlbaren Optionen anbringen. Wenn nur die
wichtigste Alternative gesucht wird, dann sollte auch nur einen
Punkt ausgeteilt werden.

e. Tatigkeitslisten: siehe MalRnahmenkatalog (Punkt 3.8.)
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6. Abschluss-Prasentation: nach jedem in der Dramaturgie festgelegten
Schritt wird eine Zwischenprasentation abgehalten. Hier wird
nochmals die Aufgabe wodrtlich vorgelesen und die erarbeiteten
Ergebnisse prasentiert. Die Abschluss-Prasentation sollte finf bis acht
Minuten nicht Ubersteigen.

7. Dokumentation: dies kann mittels Fotografien erfolgen, falls andere
Interessensgruppen die Informationen benétigen. Allerdings bedarf es
einer Prasentation durch den Moderator, da es sonst zu Verwirrungen
kommen kann. Aufgaben sollten mittel Malinhahmenkatalog bzw.
Tatigkeitslisten vorgenommen werden. Jedenfalls muss der

Auftraggeber mit den Ergebnissen vertraut gemacht werden.

Naturlich ist dies nur ein Leitfaden. Ebenso wichtig sind die verbalen bzw.
non-verbalen  Steuerungsmittel eines  Moderators. Die verbalen
Steuerungsmittel sind unter anderem die Fragestellungen, das aktive
Zuhotren und Zusammenfassungen. Bei den Fragestellungen ist es wichtig,
die Fragearten (offene, geschlossene etc.) richtig zu wahlen, aber vor allem
die Fragen prazise zu stellen. Doppelfragen sollten vermieden werden, da
meist nur auf die zweite Frage geantwortet wird. Aktives Zuhéren ermoglicht
die Lenkung in fast jede Richtung. Es signalisiert Aufmerksamkeit,
Wertschatzung und eigene Konzentration. Das aktive Zuhéren mindet meist
in eine Zusammenfassung. Dies steigert die Merkfahigkeit der Teilnehmer
und steigert die Motivation, da bereits erreichtes nochmals veranschaulicht
wird.

Workshops**

Sehr viele Veranderungsprozesse werden mit Hilfe von Workshops
erarbeitet, um moglichst alle Beteiligten zu involvieren. Oftmals reichen
einfache Sitzungen nicht aus, um einen wirklichen Sprung nach vorne zu
machen. Vor allem wenn sich viel Material und Diskussionsbedarf
angesammelt hat, kann es sehr nitzlich sein, sich einmal fur ein bis zwei
Tage zurtckzuziehen, um sich voll auf das Projekt zu konzentrieren.
Empfehlenswert ist es, den Workshop auf3erhalb, eventuell sogar in einem

Hotel abzuhalten. Dann kénnen auch am Abend soziale Kontakte gepflegt
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und die Zusammenarbeit intensiviert werden. Der Unterschied zu einem
Seminar liegt darin, dass keine vorgegebenen Lehrinhalte vermittelt werden,

sondern Losungen erarbeitet werden sollen.

Es gibt verschiedene Bedingungen, die erfullt sein missen, um einen
Workshop durchzufihren. Es geht hier immerhin um Kosten und
Ressourcen, die vom Unternehmen zur Verfiugung gestellt werden mussen.
Ein Workshop ist zum Beispiel keine geeignete Methode, fiir eine grindliche
Bestandsaufnahme. Gewohnlich sind dafur zu viele Informationen nicht
verfugbar und die Gefahr besteht, dass diese durch Erfahrungen,
Vermutungen oder sogar Annahmen ersetzt werden. Hier ware eine
Einzelarbeit empfehlenswert. Deshalb ist ein idealerer Zeitpunkt, wenn alle
wesentlichen Fakten auf dem Tisch liegen und es nun darum geht, sie zu
bewerten, die richtigen Schlussfolgerungen abzuleiten und sich gemeinsam
zu Lodsungsansatzen durchzuringen. Optimalerweise ist das Ergebnis ein
MalRnahmenkatalog, um diese LOsungsansatze zu verfeinern. Das sollte

allerdings wieder in Einzelarbeit oder Klein-Teams durchgefiihrt werden.

Danach folgt der Start der Umsetzung. Ein Workshop ist zum Beispiel eine
gute Methode, wenn es darum geht, Mitarbeiter, die bislang wenig mit dem
Projekt zu tun hatten, mit den erarbeiteten Losungen vertraut zu machen.
Fragen, Einwande und Vorbehalte sollen diskutiert und eventuell ins Projekt

aufgenommen werden.

Fur die Gestaltung des Workshops ist es wichtig Offenheit und Struktur
vorzugeben. Eine strikt vorgegebene Organisation ware allerdings der
falsche Weg, weil der kreative Geist dadurch eingeschrankt wird. Eine
Vorbereitung ist allerdings unerlasslich, da der CM sonst Gefahr lauft, viel
Zeit und Energie fur unergiebige Diskussionen zu vergeuden. Frustration bei
allen Beteiligten ist die logische Schlussfolgerung.
Die typischen Erfolgskriterien eines Workshops kénnen wie folgt definiert
werden:
1. Vorbereitung: Es ist nicht ideal, dass der CM sich einen Ablauf
ausdenkt, diesen von der Gruppe bestatigen lasst und beginnt. Meist

wird die Struktur nach ein paar Stunden durch den Gang der
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Ereignisse uberrollt und die Gefahr besteht, wichtige Punkte zu
Ubergehen. Es ist daher ratsam sich vor dem Workshop folgende
Fragen zu Uberlegen:

a. Wo stehen wir?

b. Was ist die groRte Schwierigkeit/Herausforderung, die wir im
Moment vor uns haben?

c. Was soll das Ergebnis des Workshops sein? Wichtig ist, dass
der Erfolg mdglichst konkret formuliert wird. An welchen
Faktoren kann der Erfolg gemessen/beobachtet werden?

d. Was ist die Strategie, um die definierten Ziele des Workshops
zu erreichen?

2. Gelegentlicher Methodenwechsel: im Laufe des Workshops sollte der
Verantwortliche auch von Zeit zu Zeit einen Methodenwechsel
durchfuihren. Es ist nicht empfehlenswert zwei Tage lang nur in einem
Raum zu sitzen und zu diskutieren. Ein Methodenwechsel férdert nicht
nur die Konzentration, sondern auch die Kreativitdt. Zudem konnen
mittels Klein-GruppentArbeit auch die sozialen Kontakte gepflegt
werden. Eingesetzt werden kdnnten Brainstorming, Kartchen-Technik
mit Metaplan-Technik oder auch Klein-Gruppen-Aufgaben.

3. Prozess-Moderation: die Moderation muss nicht so straff
durchgezogen werden wie vielleicht eine Sitzung. Der Moderator muss
einfach in der Lage sein einzugreifen, wenn der Prozess stockt. Er
darf aber keinesfalls wichtige Diskussionen abbrechen. Hier ist sehr

viel Intuition, Erfahrung und Gefuhl gefordert.

| Konfliktlosung und Krisenmanagement —ﬁ

Konflikteskalation nach GlasP®

Zu Beginn wird das Modell der Konflikteskalation von Glasl erklart. Das
Modell kann in neun Stufen unterteilt werden. Es beginnt mit der Stufe 1:
Spannung. Meist entsteht dies durch Meinungsverschiedenheiten. Das ist
bereits alltdglich geworden und wird nicht mehr als Beginn eines Konflikts

wahrgenommen.
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Die Meinungsverschiedenheit an sich konnte allerdings tiefere Ursachen

haben. In u.g. Abbildung wird versucht das Modell grafisch darzustellen.

I
9. Stufe: Gemeinsam
in den Abarund
_< 8. Stufe: Zersplitterung
S@'L@Se 7. Stufe: Begrenzte
(] Vernichtuna

6. Stufe: Drohstrategm\
B T Lose

O
4. Stufe: Koalitionen ”[ﬁ]

L
WU[@] pm 2. Stufe: Debatte

1. Stufe: Spannung

_/

&

Abbildung 20: Konflikteskalation nach Glasl

Quélle: Alpen-Adria-Universitét. Online im Unternet: URL: http://www.uni-

klu.ac.at/~gossi mit/phorum/downl oad.php/69,60,4/Report23Eskal ationen.doc  Zugriff am 30. Juni
2006 [ Bearbeitung durch den Verfasser]

In der zweiten Stufe — der Debatte — werden Strategien gesucht um den
Konfliktpartner zu tGberzeugen. Meinungsverschiedenheiten fihren meist zu

einem Streit, wenn man den anderen unter Druck setzen moéchte.

Die Konfliktpartner verstarken den Druck, um sich bzw. ihre Meinung
durchzusetzen. Dies ist gleichzeitig die dritte Stufe der Konfliktsituation,
namlich Taten statt Worte. Ab hier wird die erste Ebene (Win-Win) verlassen
und die Konfliktpartner wechseln in die zweite Ebene (WinLose). Diese

zweite Ebene wird durch Stufe vier eingeleitet: Koalitionen.
Die einzelnen Konfliktpartner suchen sich Gleichgesinnte bzw.

Sympathisanten. Hier geht es nicht mehr um die Sache, sondern lediglich

darum den Konflikt zu gewinnen bzw. damit der Gegner verliert.
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In Stufe funf — Gesichtsverlust — soll der Gegner im wahrsten Sinne des
Wortes vernichtet werden. Dies wird mit Unterstellungen oder ahnlichem

erreicht und der vollstandige Vertrauensverlust ist nicht mehr aufzuhalten.

Die sechste und letzte Stufe in der zweiten Ebene wird mit Drohstrategien
betitelt. Mit Drohungen versuchen die Konfliktparteien die Situation absolut
zu kontrollieren. Machtveranschaulichungen bzw. die Androhung von
Sanktionen werden als Werkzeug dafiir verwendet. Dies ist somit die letzte
Stufe der Win-Lose-Ebene und der Wechsel in die dritte Ebene erfolgt: Lose-

Lose.

Wie der Name schon sagt, gibt es hier keine Mdglichkeit mehr, dass eine der
Parteien als ,Sieger” hervorgeht. Eingeleitet wird die dritte Ebene durch die
Stufe sieben: begrenzte Vernichtung. Es wird mit allen mdglichen Mitteln
gearbeitet. Eigene Verluste werden in Kauf, ja sogar als Gewinn angesehen,

so lange der Schaden des Gegners grol3er ist.

In der Stufe acht wird die Zersplitterung erreicht. Der Gegner soll bewusst mit

Vernichtungsaktionen besiegt werden.

Wenn bis dahin der Konflikt weiter besteht, dann erfolgt Stufe neun:
gemeinsam in den Abgrund. Dies ist auch die letzte Stufe des Modells von
Glasl, indem die eigene Vernichtung mit einkalkuliert wird, um den Gegner zu

besiegen.

Konfliktldsung nach dem Harvard-Konzept*®

Menschen haben Uber die Dauer der Zeit gelernt Motive fir Konflikte
geschickt hinter Rationalisierungen zu verbergen. Bei Konflikten geht es
daher immer darum, sowohl die sachliche Seite, als auch die emotionale
Auseinandersetzung zu beleuchten. Meist werden allerdings die analytischen
Féahigkeiten durch die personlichen Geflhle beeintrachtigt. Deswegen ist es
gut, ein entsprechendes Hilfsmittel zu suchen. Eines dieser Hilfsmittel kann
das Harvard-Konzept sein. Die Methode mit dem Namen ,Harvard

Negotiation Project” wurde in den 70er Jahren von der Harvard University ins
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Leben gerufen. Sie kam unter anderem bei den Nahost-
Friedensverhandlungen im Camp David zum Einsatz. Die wichtigsten
Parameter sind:
Empfehlung einer erfolgsversprechenden  Grundhaltung der
Beteiligten: Win-Win-Strategie mit strengem Blick auf die Interessen,
aber nicht die Positionen.
Beobachtung psychologischer Faktoren bei der Betrachtung von
Motivation und Verhalten bei den Konfliktparteien: Trennung von
Sache und Beziehung bzw. Problem und Mensch.
Nutzung von praxiserprobten und erfolgreichen Verhandlungsschritten

Fokus auf realistische Umsetzbarkeit

Die Methode basiert auf vier Saulen.

1. Saule Trennung von personlicher Beziehung und Sachfrage
Personliche Beziehungen mussen getrennt von der Sachlage betrachtet
werden. Menschen fiuhlen, denken und handeln auf verschiedene Art und
Weise. Die Gefluhlsseite ist meist die machtvollste, aber gleichzeitig auch die
Schwierigste zu identifizieren. Meist werden die Geflhle nicht
ausgesprochen, sondern hinter Rationalisierung verborgen und sind damit
schwer zu beseitigen. Das Harvard-Konzept bietet hier einige konkrete
Hilfestellungen.

Die Welt aus den Schuhen des anderen betrachten, aber nicht die

eigenen Interessen aus den Augen verlieren.

Immer wieder die eigenen Annahmen bestatigen lassen, damit keine

Missverstandnisse entstehen.

Absichten der Gegenpartei missen fir die eigene Partei klar definiert

sein und durfen nicht einfach vermutet werden. Meist bauen die

vermuteten Absichten auf eigenen Beflirchtungen auf.

Die ,Schuld* an den eigenen Problemen sollte nicht einfach auf die

Gegenpartei projiziert werden.

Partizipierung der Gegenseite am Ergebnis. Der Verhandlungsprozess

wird nur erfolgreich sein, wenn beide Parteien teilnehmen.

Aktives Zuhoren und Wiederholung des Gesagten bzw. Rickmeldung

sind ein Zeichen der Wertschatzung und dienen der eigenen Klarheit.
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2. Saule Konzentration auf die dahinterliegenden Interessen und
Bedurfnisse

Der CM sollte sich nicht auf Positionen bzw. Personen konzentrieren,
sondern auf die dahinterliegenden Interessen und Bedurfnisse. Die zweite
Saule stellt somit eine Anderung des Fokus auf die Interessen im Gegensatz
zu den Positionen dar. Die klassischen Verhandlungen um Positionen sind
eine langwierige Angelegenheit und fihren zu einem hartnédckigen Kampf
darum, wessen Wertesystem das ,Richtige” ist. Implizit heil3t das auch, wer
gewinnt und wer verliert, denn es ist schwierig eine hart verteidigte Position
ohne Verlust auf Glaubwirdigkeit zu &ndern. Durch denn Fokus auf
Interessen vermeidet man das zeitraubende Positionengerangel und
erkundet gleich das Feld der potentiellen Losungsalternativen. Ein
signifikanter Punkt der Harvard-Methode ist, dass gleichermalRen die
Unterschiede, aber auch die Gemeinsamkeiten herausgearbeitet werden.
Hier muss nochmals erwéhnt werden, dass es unabdingbar ist, dass die
Konfliktparteien keine vorher festgelegten Verhandlungslinien verfolgen und
ein aktives Bemihen um das Verstandnis der Gegenseiten an den Tag

legen.

3. Saule Erzeugung von WinWin-Optionen
Es muissen WinWin-Situationen erzeugt werden, die fur beide Partner
Vorteile bringen. Die dritte Saule befasst sich mit der Erarbeitung
entsprechender  Wahlmadglichkeiten. Meist  zeichnen  sich  vier
Haupthindernisse bei der Erarbeitung alternativer
Entscheidungsmoglichkeite n ab. Namlich

1. Vorschnelles urteilen der Konfliktparteien.

2. Fokus auf eine richtige L6sung.

3. Annahme, dass der ,Kuchen“ begrenzt ist, wobei gilt, dass die

Landkarte ist nicht das Gebiet ist.
4. Die Einstellung, dass die andere Konfliktpartei ihre Probleme selbst

I6sen sollte

Hier kann wieder ein Brainstorming unter Beriicksichtigung der oben
definierten Parameter Abhilfe schaffen.
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4. Saule Aufbau auf objektiven Kriterien

Das Ergebnis sollte auf objektiven Kriterien und nicht auf personliche
Praferenzen aufbauen. Kriterien wie Marktwert, frihere Vergleichsfélle,
wissenschaftliche Gutachten, Kosten, Kriterien von Sachverstandigen,
Gegenseitigkeit etc kdnnten verwendet werden. Wird dies vernachlassigt, so
ist die Gefahr grol3, dass die Konfliktlosung langfristig nicht Bestand hat, da

sich die personlichen Praferenzen &ndern kénnen.

Begonnen werden sollte mit einer gegenseitigen Darlegung der eigenen
Sicht. Dabei gilt keine Unterbrechung der anderen Partei, auf3er es handelt
sich um Verstandnisfragen. Als nachster Punkt erfolgt die gemeinsame
Definition des Problems. Es ist ratsam hier mit der Suche nach objektiven
Kriterien zu suchen, welche im Anschluss zur Entwicklung von
Losungsansatzen verwendet werden konnen. Ist Einigkeit Uber die
gemeinsame Definition des Problems gegeben, bilden beide Konfliktparteien
— jede fur sich — eine Arbeitsgruppe. Durch Einsatz von ,kreativen“ Methoden
wie z.B. Brainstorming werden alternative Losungen entwickelt. Hier zahlt die

guantitative Anzahl und nicht die Qualitat der Losungen.

Im Anschluss werden die Ergebnisse der Arbeitsgruppen préasentiert und von
den Konfliktparteien bewertet. Alle Ansatze mit der grof3ten gemeinsamen
Akzeptanz werden in die nachste Runde aufgenommen und weiter
entwickelt. Am Ende steht eine Losung, die fur beide Seiten tragbar und
umsetzbar ist.

Krisenmanagement:

Eine allgemeine Beschreibung fur das Wort ,Krise“ ist schwer zu definieren.
Was fur einen Menschen eine Krise darstellt, kann fur einen anderen
Menschen ,normal“ sein. Es hangt also auch mit den persénlichen Grenzen
eines Menschen zusammen, ob die Situation als Krise bezeichnet werden
kann, oder nicht. Change-Management bedeutet nicht zuletzt mit einem
komplexen sozialen System umzugehen, dessen Reaktionen niemals zu
100% vorhersagbar sind. Meist begibt sich der CM auf Neuland und deshalb
sind Ergebnisse nur schwer vorhersehbar. Erfahrung und Selbstreflexion

kénnen dabei helfen einen Erfahrungsschatz aufzubauen, jedoch Garantie

Seite 84 von 104



kann wohl kein CM geben. Hier gilt es, nicht mit Panik und Rickzug zu

reagieren, sondern mit Mut und Verantwortungsbewusstsein.

. . Krise,
5;:::": ;Egge Str&s“s., Subjektiv Zusammen
Fruhlem’ + Angst = "persén- [, ‘empfunden bruch des
Heraus- liches L ( Ausweg-
Problem™ | losigkeit

forderung

Abbildung 21: Die Subjektivitat von Problemen nach Dr. Hermann Bayer
Quelle: Winfried Berner + Kollegen 2006. Onlineim Internet: URL:
http://www.umsetzungsberatung.de/krisen/krisen.php Zugriff am 2. Juni 2006

In 0.g. Abbildung wird eine schliissige Darstellung zur Entstehung einer Krise
gezeigt. Zu Beginn steht ein schwieriges Sachproblem. Das bedeutet eine
Diskrepanz zwischen einem Ist-Zustand und einem definierten Soll-Zustand.
Dies ist noch kein Grund zur Sorge, denn erst wenn der Faktor Angst
hinzukommt, verandert sich die immer noch gleiche Situaton in ein
personliches Problem. Auch jetzt ist noch keine Krise entstanden, weil erst
durch die ,subjektive Ausweglosigkeit” die Krise eingeleitet wird. Der CM
weil3, dass er dringenden Handlungsbedarf hat, aber kennt keine
Alternativen, um diesen einzuleiten. Die Panik wird noch gréRer und die Krise
ist entstanden.

Zusammenfassend lasst sich nochmals feststellen, dass die Krise sich nicht
aus objektiven Merkmalen zusammensetzt, sondern hauptséchlich durch die
subjektive Wahrnehmung, Bewertung der Situation und die hinzukommende
Hilflosigkeit. Dies ist einer der Dreh- und Angelpunkte einer Krise. Der CM
muss sich damit befassen, ob die Lage wirklich aussichtslos erscheint, oder

er nur nicht alle zur Verfugung stehenden Mittel ausgeschopft hat.

Drei Dinge konnen in Krisensituationen hilfreich sein. Erstens, Verantwortung
fur den weiteren Verlauf Gbernehmen und diese nicht an Team-Mitglieder
oder ahnliches abtreten. Zweitens muss das Team zusammenhalten. Dies zu
gewahrleisten, ist die Aufgabe des CM. Ohne Team wird der

Veranderungsprozess zum Scheitern verurteilt sein. Der dritte Punkt ist eine
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saubere Bestandsaufnahme. Es kann nur ein Problem gel6ést werden, wenn
der Ursprung bekannt ist. An dieser Stelle wieder der Hinweis, dass der CM
sich auf das Problem konzentrieren sollte und nicht auf die Auswirkung.
Oftmals hilft es auch alle Beteiligten an einen Tisch zu holen und offen tber
die wahrgenommene Krise zu sprechen und an die Intelligenz sowie
Kreativitdat der Team-Mitglieder zu appellieren. So kdénnen gemeinsam
Losungen gesucht werden und niemand muss versuchen Druck zu machen,
andere zu beschuldigen oder sich zuriick zu ziehen. Hier kann es fir den CM
auch hilfreich sein, externe Meinungen einzuholen, um den ,blinden Fleck®

etwas auszuleuchten.®

| Marketing ‘

Jeder CM sollte zumindest tber Grundkenntnisse des Marketings verfiigen.

Ohne entsprechendes Marketing kbnnen keine Erfolge kommuniziert werden.
Es geht hier Giberwiegend um die Darstellung des Projektes im Unternehmen.
Werkzeuge hierfur kbnnten sein:

E-Mail-Newsletter bzw. Werkszeitung

Diskussionsforum im Internet

Mailing

Schulungenund Einzelgesprache

Erfolge feiern

= ngagemaent
10,000 ETILINY s des Top Mgt

Vors ta_nds— y
besuche

Interme
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Entwicklumg
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i Info-Markt rfolgskontrolle
_err:r{:hte Werbe- Ambassador = ?.-J‘—P-gs IR
Mitarbeiter) mittel Programm Chanﬁ_e
ing

100 . Contro
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Klausurg!]_
Projektarbeit

Einzel-
10 Persop

Oberflachl. Deutliche - Anstofl zum Verhaltens-
Impuls Signale Umdenken anderung

Wirkungstiaefe

Abbildung 22: Werkzeuge der Veranderung
Quelle: Winfried Berner + Kollgen BDU 2006, Online im Internet: URL.:
http://www.umsetzungsberatung.de/methoden/methoden.php  Zugriff am 2. Juni 2006
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In der dargestellten Abbildung werden Methoden =zur Veranderung
aufgezeigt. Auf der Y-Achse wird die Reichweite an Personen angegeben
und auf der X-Achse die Wirkungstiefe. Unter Wirkungstiefe werden dabei
die unterschiedlichen Effekte gemeint, die von einem oberflachlichen Impuls
bis hin zu einer Verhaltensanderung gehen kdnnen. Die Kunst besteht darin,

das richtige Werkzeug fur den richtigen Zweck zu wahlen.

5.2. Soft-skills

100%
| Konsequenz und Disziplin

Wie bereits in den Interviews festgestellt ist Konsequenz und Disziplin ein

Erfolgsfaktor in der Nachhaltigkeit eines Verdnderungsprozesses. Wahrend
des Veranderungsprozess muss konsequent an den definierten Aufgaben
gearbeitet werden. Merken die Projektteilnehmer, dass dies bei einzelnen
Mitgliedern nicht der Fall ist, konnte das auf andere Teammitglieder
abfarben. Es ist allerdings mit sehr viel Sensibilitat vorzugehen, da
Veranderungsprojekte meist eine Zusatzbelastung fur die Mitglieder

darstellen.

Um auch Nachhaltigkeit zu erreichen, sollte eine Art Task-Force
implementiert werden. Diese Person/Abteilung muss die Einhaltung der
Veranderungen sukzessive Uberprifen und kontinuierlich an einer
Verbesserung arbeiten. Sonst besteht die Gefahr, dass die Umsetzung im

Sand verlauft und die Kosten keinem Nutzen gegeniber stehen.

100%

Dieser Begriff hat sehr viel Inflation erlebt. In jeder Stellenanzeige wird das

| Teamfahigkeit

Wort verwendet und auch in der taglichen Praxis wird dieser gerne
verwendet. Der Autor versteht unter Teamfahigkeit grundlegend die Fahigkeit
alle Team-Mitglieder ins Projekt einzubinden. Es muss ein Ausgleich der
verschiedenen Mitglieder vorhanden sein, da sonst die Gefahr besteht,
einzelne Personen im Laufe des Prozesses zu verlieren. Eine weitere Gefahr

ist die Entstehung von Machtpositionen und damit verbunden der Verlust von
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Potential in der Gruppe. Der CM muss in der Lage sein einzelne Phasen der
Teamentwicklung zu beeinflussen und somit die Performance des Teams zu
steigern. Weiters wird unter dem Begriff die Akzeptanz des CM im Team
verstanden. Es ist wichtig, dass der CM Respekt und Ansehen in der Gruppe

geniel3t und dies auch der Gruppe zuteil werden lasst.

| Aktives Zuhdren }

Der CM sollte in der Lage sein, jedem Gespréachspartner aktiv zuzuhoren. In

einem Gesprach sollte der Gesprachspartner ungeteilte Aufmerksamkeit
erfahren. Wiederholung des Gesagten mit eigenen Worten signalisiert
Interesse und Wertschatzung beim Gesprachspartner und sorgt fur Klarheit
beim CM. Es sind oft scheinbar kleine Details, die bei naherer Betrachtung

wichtig fur den Verlauf des Veranderungsvorhabens sein kénnen.

| Motivationsfahigkeit —ﬁ

In jedem Projekt gibt es Situationen, in denen man die Mitglieder motivieren

muss. Ein Projekt hat Stolpersteine und Zeitpunkte, bei denen man scheinbar
nicht mehr weiter kommt. Dann ist es wichtig das Team bzw. einzelne
Teilnehmer zu motivieren. Dies kann mittels Aufzeigen des bereits
Erreichten, mit einer kleinen Feier oder auch mittels Coaching gemacht

werden. Nahere Infos siehe Motivationstheorien (Punkt 4.1.).

| Durchsetzungsvermégen 1

Selbst wenn der CM immer auf einen Konsens bedacht sein sollte, gibt es

doch auch Situationen in denen Durchsetzungsvermodgen gefordert ist. Vor
allem wenn der Veranderungsprozess in eine ,falsche* Richtung lauft, muss
der CM eingreifen. Ubereinstimmung ist erstrebenswert, aber nicht um jeden
Preis, lautet die Devise. Es ist allerdings unerlasslich zu prifen, ob dies dem

Prozess forderlich ist, oder nur der Selbstbestatigung des CM dient.
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| Auffassungsgabe 1

Wie bereits ofters beschrieben handelt es sich bei Change-Prozessen

Uberwiegend um komplexe soziale Zusammenhénge. Der CM sollte deshalb
sehr auffassungsbegabt sein. Er muss in der Lage sein komplexe
Sachverhalte aufzunehmen, zu verstehen und sie zu verarbeiten. Ist dies
nicht der Fall, so wird der Veranderungsprozess womaoglich scheitern, da der
CM dafir verantwortlich ist, in die richtige Richtung zu lenken. Er muss also
erkennen kdnnen, wenn die ,Losungen“ nicht auf die Ursache, sondern

lediglich auf die Auswirkung abzielen.

| Ganzheitliches Denken —ﬁ

Wiederum gilt hier, dass die Landkarte nicht das Gebiet darstellt. Was fir

einen Bereich bzw. Gruppe gut sein kann, kdnnte im Ganzen grof3e Schéden
anrichten. Der CM muss in der Lage sein, dass groRe Ganze in die
Uberlegungen mit einzubeziehen. Hier fallen die vor- und nachgelagerten

Abteilungen genauso mit hinein, wie die Strategie des Unternehmens.

6. Konzept zur Umsetzung fur KMU

In diesem Kapitel soll ein Konzept zur Umsetzung von Veranderungen fur
KMU erarbeitet werden. Veradnderungen sollen nicht nur implementiert,
sondern auch nachhaltig umgesetzt werden. Dieses neue Konzept basiert
auf der Basis des bereits erarbeiteten Materials, aber auch den Erfahrungen

des Autors. Das Veranderungs-Konzept umfasst 10 Stufen.

Zielsetzung des Auftraggebers fir die Veranderung
Entscheidung Change-Manager

Akzeptierte Zielsetzung Auftraggeber und CM
Identifikation Teilnehmer

Identifikation SchlUsselpersonen

Identifikation Stakeholder

Marketing -Strategie

Kick-off-Meeting

O N o g ks~ 0w DdR
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9. Projektplan
10.Abschluss

10. Abschluss

9.
Verdnderungsprojektplanung 1. Zielsetzung fiir die
Veranderung seitens

Auftraggeber klaren

8. Kick-off-Meeting

2. Entscheidung fiir

7. Marketing-Strategie einen Change-Manager

L
Veranderungsvorhaben J'

6. Identifikation der
3. Akzeptierte
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5. Identifikation der
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4, |dentifikation der
Projektteilnehmer

Abbildung 23: Konzept zur Umsetzung von Veranderungen
Bearbeitung durch den Verfasser

1. Zielsetzung fir die Verdnderung seitens Auftraggeber klaren
Damit ein CM uberhaupt entscheiden kann, ob eine Verédnderung Bestand
hat, muss sich der Auftraggeber Uber die Zielsetzung im Klaren sein. Dariiber
hinaus sollte sich der Auftraggeber ebenfalls klar sein, was die Veranderung
fur einen Einfluss auf das Unternehmen hat. Die Zielsetzung muss ebenfalls
in SMARTer Art und Weise definiert und damit messbar sein. In der Praxis ist
sich oft die Geschaftsfihrung bzw. Bereichsleitung selbst nicht klar, was das
Ziel des Veranderungsprozesses sein soll. Heildt der Ablauf z.B. ,
Betriebsklima soll verbessert werden’, muss uberlegt werden, wie solche
Ziele vom CM umgesetzt bzw. erreicht werden kbnnen. Ohne Kennzahlen ist
das beinahe unmdoglich, weil es sich um Subjektivitditen handelt. Der CM
sollte sich jedenfalls sehr gut mit dem Auftraggeber befassen und
abschatzen, ob das Vorhaben realistisch ist bzw. ob der Auftraggeber eine

klare Vorstellung vom Ergebnis hat.
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2. Entscheidung fur einen Change-Manager
Wie bereits im Rollenprofil vermerkt, ist die Wahl des CM einer der kritischen
Erfolgsfaktoren. Wird eine ,falsche* Person ausgewahlt, so kann das eine
Gefahr fir den gesamten Verdnderungsprozess darstellen. Auch an dieser
Stelle sei wieder vermerkt, dass es vermutlich nicht den ,optimalen* CM gibt.
Es soll hier aber nicht weiter auf das Rollenprofil im Detail eingegangen
werden. Was nach Meinung des Verfassers wichtig ist, sind Branchen bzw.
Abteilungskenntnisse. Es geht dabei nicht zwingend um Change-
Management, sondern Berufserfahrungen. Damit hat der CM zumindest ein
Grundverstandnis des Problems. Voraussetzung ist weiters der Umgang mit

Change-Management-Werkzeugen.

Noch ein Kriterium ist der Spall am Umgang mit Menschen. Die Menschen
fullen ein Unternehmen mit Leben und sind auch fur die Umsetzung der
erwinschten Veranderung verantwortlich. Der CM muss in der Lage sein den
Veranderungsprozess sensibel und flexibel zu gestalten, konstruktiv mit
Widerstand umzugehen und Konflikte auf den Tisch zu bringen bzw. 16sen zu
kdénnen. Zusammenfassend konnte man sagen, dass der CM eine hohe

Sozialkompetenz mitbringen muss.

3. Akzeptierte Zielsetzung zwischen Auftraggeber und CM
Wenn der Punkt 1 vom Auftraggeber verninftig durchdacht wurde, sollte es
hier zu keinen Problemen kommen Wie bereits erwahnt, sollten die Ziele
SMART definiert sein. Mit anderen Worten simpel, messbar, akzeptiert,
realistisch und terminiert. Im Rahmen dieser Phase ist die Kommunikation
zwischen Auftraggeber und CM sehr intensiv, da hier der Grundstein fir den
Erfolg gelegt wird. Wenn sich der Auftraggeber oder der CM nicht im Klaren
sind was das Ziel sein soll, dann ist die Wahrscheinlichkeit sehr hoch, dass
das erhoffte Ziel des Auftraggebers nicht erreicht wird. Die Zielsetzung
schriftich  zu verfassen und Dbeiderseits zu unterschreiben st

empfehlenswert, um wirklich alle Missverstandnisse zu beseitigen.

Eine weitere Handlungsempfehlung fir den CM bzw. das Unternehmen ist
alle Aufgaben und Befugnisse ebenfalls in der schriftlichen Zielsetzung zu

hinterlegen. Es kénnte z.B. sein, dass einzelne Projektmitglieder in der
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taglichen Arbeit so sehr gefordert sind, dass Meetings nicht wahrgenommen
bzw. Aufgaben nicht erledigt werden kdnnen. Es ist also zu regeln was
Vorrang hat, welche Aufgaben der CM hat, aber auch welche Befugnisse
dieser hat. Weiters ist zu definieren, welche Aufgaben das Management
wahrzunehmen hat. Vor allem wenn das Projekt ins Stocken gerat, ist der
CM auf die Ruckendeckung der Entscheidungstrager angewiesen. Der CM
tut gut daran sich vorher mit den Entscheidungstragern zu unterhalten und
den Willen zur Veranderung zu analysieren. Steht nicht das ganze Team
hinter der Entscheidung, kann es unter Umstanden zu Schwierigkeiten im

weiteren Verlauf kommen.

4. ldentifikation der Projektteilnehmer
Um ein erfolgreiches Veranderungsprojekt durchzufiihren ist die Auswahl des
Teams mitentscheidend. Werden wichtige Personen vergessen, so wird die
Veréanderung nicht von Erfolg gekrént sein. Der vergessene Mitarbeiter flihlt
sich Ubergangen und wird alles tun, um sich Recht zu geben. Erst wenn er
bestétigt ist, dass das Projekt nicht funktioniert, weil er nicht mitgearbeitet

hat, wird er zufrieden sein.

Natdrlich ist das etwas Uberspitzt formuliert, aber der CM ist hier sehr grof3en
Gefahren ausgesetzt. Es wird daher geraten eine grundliche Analyse
durchzufihren, um alle relevanten Prozesse, Schnittstellen und

dazugehdrigen Personen zu identifizieren und einzubinden.

5. Identifikation der Schlusselpersonen
Wie bereits unter Kenntnisse der Organisation vermittelt, sollte der CM auch
in der Lage sein die Schlisselpersonen zu identifizieren. Dies sind nicht
immer die Abteilungsleiter oder die altesten Mitarbeiter. Oft herrschen
inoffizielle Strukturen welche es fir den CM aufzudecken gilt. Nachdem die
Schlusselpersonen fur den CM definiert sind, muss er in der Lage sein
besonders sensibel auf diese einzugehen. Je nach Charakter kann der CM
auf die Bedurfnisse der jeweiligen Person eingehen und so einen Grundstein

fur den Erfolg legen.

Durch diese Auswahl soll es keinesfalls zu Diskriminierungen kommen,

sondern lediglich gewahrleistet sein, dass alle Meinungsbildner mit
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einbezogen werden. Ist dies nicht der Fall, kbnnen die Auswirkungen weit

reichend sein.

Schlisselpersonen kdnnen also bildlich als Tuaroffner fir Veranderungen

gesehen werden.?®

6. ldentifikation der Stakeholder

Bevor der CM ein Kick-off-Meeting hélt, sollte er sich auch tber den Einfluss
der Veranderung auf die Stakeholder Gedanken machen. Folgende Gruppen
werden zu den Stakeholdern gezahlt:

Lieferanten

Mitarbeiter und Fuhrung

Unternehmen (Strategie etc.)

Kunden

Staat

Gesellschatft

Eigentimer

Eine Veranderung in den bestehenden Ablaufen der Beschaffung kann auch
Auswirkungen auf Lieferanten haben. Weiters kénnen Anderungen in den
internen Ablaufen Einfluss auf den Kunden bzw. die Kundenzufriedenheit
haben. Der CM sollte Risiken fur das Unternehmen abschatzen kénnen. Wird
zum Beispiel eine Betriebsverlagerung ins Ausland beschlossen und die
Existenzberechtigung des Unternehmens liegt in dem Aspekt, dass nur in
Osterreich produziert wird, so hat das der CM zu erkennen. Unter den
Bereich der Gesellschaft fallen zum Beispiel auch die Familie der
Angestellten. Eine Verlagerung einer Betriebsstatte ins Ausland konnte
ebenso Auswirkungen auf die Gesellschaft und damit die Reputation des
Unternehmens haben. Hier wird also praventiv Gber Risiken der Veranderung

nachgedacht, was sich in der Praxis bereits bewahrt hat.

Risiko-Management:
Das Risiko-Management ist ein systematischer Ansatz und wird auch im

Qualitatsmanagement meist als VorbeugemalRnahme verwendet. Dieses

38 vgl. Greif 2004, S.166
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Hilfsmittel wurde bereits in etlichen Publikationen behandelt. Auf eine

Literaturangabe wird aus diesem Grund verzichtet.

Es werden mdgliche Risiken in einem Brainstorming gelistet. Dabei empfiehlt
sich eine Aufteilung in die relevanten Stakeholder. Anschlie3end werden die
Punkte auf Wahrscheinlichkeit des Eintretens und Auswirkung bewertet.
Dabei kann z.B. mit einer Skala von eins bis neun gearbeitet werden. Je
hoher die Zahl, desto héher die Wahrscheinlichkeit bzw. die Auswirkung. Die
Bewertung unterliegt dem Team und ist somit subjektiven Einflissen
unterworfen. Am Beispiel einer Betriebsverlagerung koénnte das

folgendermal3en durchgefuhrt werden:

Wahrscheinlichkeit
Stakeholder | Arbeitspaket-Mr_|Risiko des Eintretens | Auswirkung
Kunde 1 Lieferzeiten verldngern sich 5 9
2 Produktgualitit nimmt ab 3 9
Management 3 Befiirchtungen des Jobverlustes 7 7

Abbildung 24: Risikobewertung Wahrscheinlichkeit/Auswirkung
Bearbeitung durch den Verfasser

Nun werden die bewerteten Risiken in eine Matrix eingefligt und somit kann
das Risiko-Potential identifiziert werden. Fir Risiken im roten Bereich
mussen MalRnahmen definiert werden und fur Risiken im gelben Bereich

kénnen Malinahmen vorgeschlagen werden.

Auswirkung

Wahrscheinlichkeit

Abbildung 25: Risiko-Matrix

Quelle: Roland Lenz 2006, Online im Internet: URL:

http://www.2cool4u.ch/business _it/risikoanalyse_risikomgmt/risikoanalyse management.htm Zugriff
am 14. Juni 2006. [Bearbeitung durch den Verfasser]
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Das Ergebnis der Risiko-Matrix ist ein Mafinahmenkatalog, der auf die

identifizierten Risiken abgestimmt ist und Vorbeugewirkung haben soll.

Risiko Maflinahme Arbeitspaket-Nr.
Lieferzeiten verlangern sich Vor-Ort-Unterstltzung 5
Produktionsplanung

Produktionsprtfung

w b

Optimierung Logistik

(Lieferzeit)

Meist wird die MalRhahme und eine Arbeitspaket-Nr. definiert. Diese sagt
aus, in welchem Projektteam bzw. Arbeitspaket die MalRnahme angedacht
werden muss. In der Praxis werden konkrete Arbeitspaket-Nr. erst im Punkt

neun — Projektplanung — vergeben.

Der Umgang mit Risiken wird immer wichtiger. Vor allem im Umgang mit
Veranderung und den involvierten Stakeholdern. Es ermdéglicht den
proaktiven Umgang mit Risiken, um nicht ein hoffnungsloser Spielball der
Risiken zu werden. Ein weiterer Vorteil ist die Ersparnis von Kosten. Hat der
CM sich vorher Gedanken uber die Risiken und mogliche Sze narien tberlegt,
kann schneller und effizienter reagiert werden. Ein Nachteil ist allerdings,

dass die Bewertung subjektiven Einflissen unterliegt.

7. Marketing -Strategie
Hier geht es darum eine Akzeptanz nicht nur beim Veranderungsteam,
sondern auch bei den Stakeholdern (falls nétig) zu schaffen. Dadurch erhalt
der CM die Motivation bei allen Beteiligten. Weiters ermdglicht die Marketing-
Strategie auch eine Qualitatssicherung zu betreiben. Der Unterschied
zwischen Qualitatssicherung und Qualitatskontrolle liegt darin, dass
Qualitatssicherung praventiv arbeitet. Quaitatskontrolle arbeitet reaktiv, so
dass bei Abweichungen meist nur noch Korrekturen vorgenommen werden
kénnen. Dartber hinaus macht eine gut durchdachte Marketing-Strategie

auch eine Verbesserung des Arbeitsklimas in der Gruppe mdglich.
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In der betrieblichen Praxis ist es wichtig immer mit visuellen und emotionalen
Zielsetzungen zu arbeiten. Mit anderen Worten gestaltet der CM die
konkreten Zielvorstellungen in Bilder und Emotionen zu packen, um damit ein
gemeinsames, visuelles und emotionales Bild zu schaffen. Ein zweiter
Grundpfeiler der Marketing-Strategie sind fixierte Besprechungen, um den
Projektverlauf darzustellen. Dabei werden nicht nur Entscheidungen
kommuniziert, sondern auch der Weg dahin. So soll ein gemeinsames
Verstandnis im Projektteam erreicht werden. Vom CM werden auch die
Vorteile der jeweiligen Entscheidung prasentiert und auch die Grinde dafr,
wieso andere Alternativen nicht zur Anwendung kamen. Hier gilt zu
bemerken, dass es nicht um eine Selbstdarstellung des CM geht, sondern
um die Ergebnisse der Gruppe. Weitere Hilfsmittel zur Kommunikation
kénnen auch EMail-Newsletter, Diskussionsforen, Mailings, das schwarze

Brett oder Info-Tage sein.

Oft werden die fixierten Besprechungen ausgelassen, da die Zeit daflr nicht
vorhanden zu sein scheint. Kommunikation ist allerdings ein wichtiger
Erfolgsfaktor und sollte deshalb in personlicher Art und Weise gestaltet

werden.

8. Kick-off-Meeting
Der wichtigste Punkt fur den Erfolg ist Vorbereitung! Im Kick-off-Meeting
werden zuerst alle Beteiligten inklusive CM vorgestellt. Danach tragt der CM
die zuvor erarbeiteten Punkte (Ziel und Ausmal} etc.) vor. Er muss unbedingt
in der Lage sein den Sinn fur die Veranderung begreifbar zu machen. Das
kann mittels Ist-Zustand und Visualisierung des Soll-Zustandes erreicht
werden. Erst wenn das Problembewusstsein vorhanden ist, kann mit den
Teilnehmern gearbeitet werden. Als nachsten wichtigen Punkt sollte der CM
die Lage im Team abklaren. Wie stehen die Teammitglieder zu der
Veranderung. Werden Widerstdnde oder Unwissen bei den Mitgliedern
bemerkt, so sollte mit der neuerlichen Erklarung begonnen werden. Kommt
im Kick-off zu Tage, dass es keiner Verédnderung bedarf, so sind die
Auftraggeber zu kontaktieren. Es darf keine Diskrepanz zwischen Ziel und

Auffassung im Team geben.
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Ein weiterer Punkt im Kick-off-Meeting ist die Erklarung der ,Spielregeln®
wahrend des Projektes. Wie oft finden follow-up-Besprechungen statt? Wie
ist mit Aufgaben zu verfahren und gibt es Prioritditen (Verdnderung VS
Tagesgeschaft)? Sinnvoll ware auch eine Einbindung des Managements, um
Einigkeit zu symbolisieren. Sind all diese Punkte erledigt, so kann mit den
ersten Arbeitspaketen begonnen werden. Je nach Wichtigkeit ist es sinnvoll,

die Kick-off-Veranstaltung aul3erhalb des Unternehmens abzuhalten.

9. Veranderungsprojektplanung
Selbst wenn alle zuvor genannten Schritte in Perfektion ausgefuhrt wurden,
so wird die Veradnderung zum scheitern verurteilt sein, wenn nicht eine
entsprechende Planung vorgenommen wird. Es wird empfohlen auf die
Stufen der personlichen Verhaltensanderung (Wissen — Einstellung —
Verhalten) Ricksicht zu nehmen und sich Gedanken Uber die Umsetzung im
Projekt zu machen. Weiters sollten alle Arbeitspakete, Ergebnisse und
entscheidungsrelevante Punkte dokumentiert werden. Damit kdnnen spéter
Entscheidungen transparent dargestellt werden. Der CM ist fur das Projekt
verantwortlich und muss regelméfiig Rede und Antwort stehen kdnnen. In
der Praxis hat es sich bewahrt mit MaRnahmenkatalogen bzw. To-do-Listen

zu arbeiten.

Abwann?

Arbsitspakiel

Chack am

14 Fabiniar 2006

Aptirmiening Logistik

7 Tage

31.05.2006

Lidrurier-Gucie det
LEARIHASDITEE E BDh

e n s e, T Tage o
= sirgetalis

Abbildung 26: Beispiel eines MalRnahmenkataloges fir CM
Bearbeitung durch den Verfasser

Im 0.9. Beispiel wird ein MaRnahmenkatalog anhand des vorher definierten
Arbeitspaketes ,Optimierung der Logistik” im Bereich Lieferzeit dargestellt.
Verantwortlich ist der Leiter der Logistik, mit dem bereits ein Gespréach
gefihrt wurde. Teilweise haben Programme auch die Mdéglichkeit der
benutzerdefinierten Formatierung. Durch das Abhaken farben sich die
einzelnen Bereiche rot, gelb oder auch griin. Nach dem Ampelsystem
erkennt der CM also auch den Status des jeweiligen Arbeitspaketes. Der Ist-
Zustand der Lieferzeit war laut Kennzahl 17 Tage und der Soll-Zustand
misste sieben Tage Lieferzeit sein. Es ist empfehlenswert einen

Zwischencheck zu machen, um auf dem Laufenden zu sein und die
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Erreichung der Ziele zu gewabhrleisten. Es ist Aufgabe des CM standig zu
kontrollieren, zu analysieren und zu steuern. Dies natirlich nur als
unterstutzende Funktion bei Problemen, aber auch als Motivator, um das
bereits Erreichte dem Logistik-Leiter vor Augen zu fuhren. Am 31. Mai wurde
eine Zwischenprufung durchgefihrt, welche positiv verlief. Am 15. Juni wurde
das Arbeitspaket positiv abgeschlossen. Wahrend der verschiedenen
Besprechungen werden immer wieder Bemerkungen eingegeben, um spater
noch Information zu haben. Auch hier wieder der Hinweis: jedes Arbeitspaket

sollte ebenfalls SMART fur die Mitglieder definiert sein.

In der Praxis ist es aber eher der Fal, dass sich MalZnahmen nicht sofort auf
dem gewunschten Kurs befinden. Es ist also ratsam — im Sinne des PDCA —
bei wichtigen Arbeitspaketen einige Momentaufnahmen zu machen, um den
Verlauf zu begutachten. Laufende Kontrolle, Analyse und Steuerung, sowie
die Kommunikation mit dem entsprechenden Teammitglied sind

Erfolgsgaranten.

10.Abschluss
Wird ein Veréanderungsprozess abgeschlossen, gibt es zwei Varianten. Bei
positivem Abschluss sollte jedenfalls eine Présentation in groRem Rahmen
und eine Feier erfolgen. Erstens ist das eine Belohnung fur die Teilnehmer
und zweitens wird die Arbeit der Teilnehmer dadurch gewdtirdigt. Hier besteht
eine groRe Chance die Veranderungskultur zu beeinflussen. Der CM als
solcher sollte in der Lage sein Selbstreflexion durchzufiihren, um
Verbesserungen, Erkenntnisse und Fehler zu erkennen. Nur durch
dauerhaftes reflektieren kann sich auch der CM weiter entwickeln. Oftmals ist
es schwieriger heraus zu finden, warum der Veradnderungsprozess
funktioniert hat. Schafft das der CM aber, so kann ihn das im Bereich

Change-Management sehr forderlich sein.

Bei negativem Ausgang ist die Selbstreflexion des CM noch wichtiger. Hier
konnen enorme Verbesserungspotentiale erkannt werden. In Bezug auf das
Unternehmen ist es natirlich bedauernswert, allerdings ist es elementar nicht
die Teilnehmer daflir verantwortlich zu machen. Es kdnnten Hindernisse in

der zukinftigen Vorgehensweise bei Veranderungsprojekten aufgebaut
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werden, die nur schwer wieder zu beseitigen sind. Es ist wichtig die Grinde
zu erkennen und aus diesen zu lernen. Erst wenn die Ursache eindeutig
definiert ist (und nicht die Auswirkung), kdbnnen Mafinahmen, also eine Art

Jlesson learnt* gesetzt werden.

Fazit:

In kleinen und mittleren Unternehmen fehlt es sehr oft an Werkzeugen,
Konzepten und auch Ressourcen, um Change-Management nachhaltig

betreiben zu kénnen.

AbschlieBend kann gesagt werden, dass es sich hier um ein voéllig neues
Konzept handelt. Es basiert einerseits auf qualitativen Interviews und
andererseits auf den praktischen Erfahrungen des Autors. Durch die
Interviews konnten Werkzeuge aufgearbeitet werden, die in der Praxis der

KMU zur Anwendung kommen.

Weiters wurde mit dem Rollenprofii den Unternehmen ein Hilfsmittel

geschaffen, um Veranderungen in die richtigen Hande zu legen.

Um den Kreis zu schlielen wurde ein Handlungskonzept erarbeitet, dass die

Erfolgsquote fir die nachhaltige Implementierung mit Sicherheit steigen lasst.
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