LEADERSHIP

Auf dem Weg vom

Ist- zum Soll-Zustand

Die Entscheidung

fiur einen Veranderungsprozess im Unternehmen ist

getroffen — basierend auf

einer fundierten Analyse (siehe ORGANISATOR 06/2010), die den Start in eine erfolgreiche Weiterentwick-

lung liberhaupt erst ermoglicht. Dieser dritte Teil der Artikelserie beschaftigt sich mit den
der beschlossenen Veranderungen — der Hauptphase.

VON BEATRICE ERB

emeinsam mit dem Berater
hat das Management eines
KMU die Analyse so weit
verdichtet, dass die eigent-
lichen Storfelder evaluiert
und die Themenschwerpunkte, deren
Bearbeitung in den kommenden
Monaten erfolgen soll, festgelegt
sind. Nun ist es an der Zeit, den ei-
gentlichen Prozess hinsichtlich Priori-
taten und Ressourcen aufzusetzen.

Briickenschlag zwischen Alltag
und Entwicklung

Es ist Aufgabe der Beratung, dafur
zu sorgen, dass die Umsetzung sorg-
faltig geplant, gut strukturiert und
damit fur alle Beteiligten plausibel
und nachvollziehbar ist (siehe Grafik).

Wie detailliert eine Umsetzungspha-
se geplant werden muss, hangt vom
zu erreichenden Ziel und den Ar-
beitsinhalten ab. Eine klare Struktu-
rierung der Aktivitaten sollte aber
immer stattfinden. Bei komplexeren
Vorhaben, wie beispielsweise nach
einer umfassenden Standortbestim-
mung der Unternehmensfihrung, ist
es unabdingbar, minutits die nachs-
ten Schritte auszuformulieren und
alle Aktivitaten als Projekte zu pla-
nen. Erst wenn die zeitliche Abfolge,
der Aufwand der Bearbeitung, die
Schnittstellen zu anderen Projekten,
finanzielle Folgen sowie Kompeten-
zen und Verantwortlichkeit der Be-
teiligten klar definiert sind, wird
sichtbar, welche Auswirkungen der

Entwicklungsprozess auf den Alltag
der Unternehmung hat. Schliesslich
erfolgt die Umsetzung der Entwick-
lungs- und Veranderungsvorhaben
bei «laufendem Motor>. Es ist daher
ein absolutes «Muss>, vor dem Start
der Umsetzungsphase sicherzustel-
len, dass das Kerngeschaft der Unter-
nehmung durch die geplanten Veran-
derungsprojekte nicht gefahrdet wird.

Priifsteine fiir eine
erfolgreiche Umsetzung

Hm Ist die Unternehmung fahig, ihre
strategischen Ziele sowie die definier-
ten Entwicklungsziele einschliesslich
der damit verbundenen Veranderun-
gen zu bewadltigen? Oder steht ihr
das Wasser bereits so hoch, dass die
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Veranderungen nicht mehr aus eige-
ner Kraft (z.B. ausreichende finanzi-
elle Mittel, Know-how, Zeit) geleistet
werden kénnen?

m Uber welche methodischen Kennt-
nisse, z.B. Projektmanagement, ver-
fligt die Unternehmung?

m Sind die in der Unternehmensana-
lyse ermittelten Defizite so weit er-
kannt, dass sie bei zusatzlichem
Aufwand nicht zum Hochrisikofaktor
werden? Ein Beispiel: In der Analyse
wird festgestellt, dass die finanzielle
Fihrung im Unternehmen ungenii-
gend ist. Diese «Liicke> ist vor dem
Start zu schliessen.

H Sind die geplanten Massnahmen
realistisch oder dbernimmt sich die
Unternehmung damit? Viele Unter-
nehmen sind am Start zu euphorisch
und Uberschatzen ihre Ressourcen.
m Gibt es im Unternehmen Schliis-
selpersonen, welche das Wissen und
die Integritat haben, die laufenden
Aktivitaten zu Uberwachen und bei
Abweichungen einzugreifen (nebst
dem CEO)?

B Ist die Hauptphase so aufgesetzt,
dass sie den Eigenheiten der Unter-
nehmung entspricht? Ein Beispiel: In
einer Unternehmung wird mit Fach-
experten gearbeitet. Diese sind es
gewohnt, ihr Wissen einzubringen,
und konnen schlecht damit umge-
hen, wenn ihnen Wissen vermeintlich
aufgezwungen wird. Die Schlissel-
personen dieser Expertengruppen
sollten daher so in die Hauptphase
involviert werden, dass ihre Expertise
ausreichend Gehor findet.

Der Start in die Umsetzungspha-
se fordert vom Berater hdchste Auf-
merksamkeit und Sensibilitat, um die
Chancen und Risiken des bevorste-
henden Veranderungsprozesses re-
alistisch gegeneinander abwagen,
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die Weichen entsprechend stellen zu
kdnnen. Er muss alle moglichen Risi-
kofaktoren sehen, ansprechen und
dafiir sorgen, dass diese Risiken
nicht nur erkannt, sondern auch ad-
aquat berticksichtigt werden. Gerade
in kleineren Unternehmen kann es
sein, dass Beratung mit Experten-
wissen «<aushelfen>» muss. Dies kann
die zeitweise Unterstiitzung durch
eine erganzende Beratungsleistung
(z.B. im Bereich Finanzen) oder die
Einstellung einer geeigneten Fach-
person zur Folge haben.

Anpassungen auf dem Weg
zum Ziel

Kein Entwicklungsvorhaben wird so
ausfallen, wie es urspringlich ge-
plant war. Unternehmungen sind als
soziale Systeme, ausgestattet mit
einer durch die Unternehmenskultur
gepragten Eigenlogik, anzusehen, die
wahrend eines Entwicklungsprozes-
ses individuelle Besonderheiten zei-
gen. Diese sind jeweils zu bewerten
und erfordern ggf. eine Anpassung
der geplanten Aktivitaten. Ein Bei-
spiel aus der Praxis:

Das Managementteam eines KMU
arbeitet gemeinsam an den Heraus-
forderungen des Marktes. Dies tut es
unter extremem Marktdruck und hat
daher entschieden, erfahrene Bera-
tung beizuziehen. Im laufenden Pro-
zess stellt die Beraterin fest, dass
das Unternehmen Probleme bei der
Steuerung der Kommunikation hat.
Es weiss weder, weshalb viele poten-
zielle Auftrage nach erfolgreichem
Erstkontakt nicht gewonnen werden,
und hat grundsatzlich kein Wissen
Uber Grad und Details der Kundenzu-
friedenheit. Obwohl eine Kundenbe-
fragung nicht zu den geplanten Akti-
vitaten gehort, wird sie im Rahmen
der Strategieanpassung durchge-
fuhrt. Mit hochst interessanten und
aufschlussreichen Ergebnissen. Sie
gibt nicht nur wertvolle Hinweise zur
Kundeneinschatzung der Leistungen
des Unternehmens, sondern auch
Uber dessen wirkliche Probleme.

Nutzen fiir die Unternehmung

Systemische Beratung lbernimmt
keine Managementaufgaben, son-
dern sorgt dafir, dass die im Unter-
nehmen Verantwortlichen lernen, mit
ihrem Alltag erfolgreich umzugehen.
In der Realitat sieht es in vielen KMUs
so aus, dass der Firmeninhaber oder
Geschaftsleiter uUber gute Manage-
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Fokus der Beratung:
Zuwachs an Wissen
I

fur alle Beteiligten.

Bild: Rainer Sturm —www.pixelio.de

mentfahigkeiten und theoretisches
Hintergrundwissen verfligt. Seine
Abteilungs- oder Bereichsleitenden
sind jedoch aufgrund ihrer guten
Fachkompetenz in einer Fihrungs-
position. lhre aktive Einbindung in
den Veranderungsprozess fordert de-
ren Management- und Fihrungs-
kompetenz auf ganz praxisorientier-
tem Weg. Es kommt zu einem Zu-
wachs an Wissen fir alle Beteiligten,
welches der Unternehmung fortan zur
Verfiigung steht. Durch die Vernet-
zung der Mitarbeitenden tiber mehre-
re Hierarchiestufen hinweg werden der
interaktive Prozess und die Steue-
rung der Kommunikation profes-
sionalisiert. Dies fuhrt ebenso zu ei-
ner Kompetenzsteigerung des Unter-
nehmens und seiner Mitarbeitenden.

Klare Zielsetzung als Messgrosse

Der wirtschaftliche Nutzen so kom-
plexer Prozesse wie im Fall von Ver-
anderungs- und Entwicklungsvorha-
ben kann nur bedingt Uber die
einfache Gegenuberstellung von Kos-
ten und Nutzen (ROI) ermittelt wer-
den. Vielmehr spielt hier die klare
Zielsetzung, mit der sich ein Change-
Prozess verbindet, eine tragende
Rolle und kann als Messgrosse die-
nen, wie folgendes Beispiel zeigt:

Ein Unternehmen formuliert als
Ziel des Entwicklungsvorhabens ei-
nen zukinftigen Gewinn, der zehn
Prozent uber dem durchschnittlichen
Jahresgewinn der letzten drei Jahre
liegt. Gemeinsam mit der Beraterin
werden dazu u.a. folgende Mass-
nahmen aufgesetzt: Schulung der
Kundenberater, Aufbau einer neuen
Akquisitionsstrategie, Einrichtung ei-
nes Innovations- und Experimen-

tierfelds, das den «kreativen Nahr-
boden>» fir die Entwicklung neuer
Produkte fiir einen weiteren Markt-
eintritt bietet. Alle Aktivitaten sind
begleitet von einer Finanzstrategie
und diversen flankierenden Pro-
jekten. Uber eine kontinuierliche
Uberwachung und, wo notwendig,
Anpassung der formulierten Mass-
nahmen und Ziele, welche in enger
Zusammenarbeit zwischen dem Un-
ternehmen und der Beraterin erfolgt,
erreicht das Unternehmen sein ge-
setztes Ziel. Die Veranderung ist in
finanziellem Erfolg messbar.

Die Rolle des CEOs

Geschaftsleitende von KMU und
Inhaber von Familienunternehmen
sind gerne selber am Steuer. Diesem
Aspekt gilt es Rechnung zu tragen:

Das Arbeitsvolumen eines KMU-
Chefs ist hoch. Damit es durch den
Entwicklungsprozess nicht ins Uner-
messliche wachst, was ein Hochrisi-
kofaktor ware, sollte er keine Aufga-
ben Ubernehmen, die ebenso eine
Schlisselperson wahrnehmen kann
(z.B. Projektiiberwachung oder Akti-
vitatenkoordination).

Verdanderungen bei laufendem
Motor bedeuten Mehrarbeit und
-belastung. Sie bedeuten auch neue
Verhaltensweisen und maoglicherwei-
se Auseinandersetzung mit Bishe-
rigem. Damit diese Herausforderung
gelingen kann, muss im Unterneh-
men eine Person dafiir sorgen, dass
Vereinbartes, Verandertes und Ge-
plantes eingefordert werden. Das
kann nur durch die Person erfolgen,
die hierarchisch an der Spitze steht:
den CEO bzw. den Inhaber oder Ge-
schaftsleiter.

Eine Haupt- und Umsetzungs-
phase kann noch so gut geplant
sein, letztlich lassen sich viele Ent-
scheide erst fallen, wenn der ent-
sprechende Meilenstein im Prozess
erreicht ist. Um einen Entschei-
dungstrager darauf richtig vorzu-
bereiten, muss der Berater mit der
Fiihrungsperson eine Partnerschaft
auf Zeit eingehen, die auch eine
offene Besprechung «heikler» The-
men zulasst. Voraussetzung dafir
und damit fir die erfolgreiche
Steuerung eines Change-Prozes-
ses ist die tragfahige Konstellation
zwischen Beratung und Unterneh-
mensfiihrung (siehe ORGANISATOR
04/2010).

Mit Veranderungen
konstruktiv umgehen

Erfolgreich ist eine Hauptphase,
wenn sich eine Unternehmung und
ihre Mitarbeitenden weiterentwickelt
und gelernt haben, mit Verande-
rungen konstruktiv umzugehen. De-
finierte «Storfelder» sind nachhaltig
geklart und eine wirtschaftliche Ver-
besserung ist eingetreten. In wel-
chem Umfang Unternehmen von
einem durch externe Beratungspart-
ner begleiteten Veranderungspro-
zess profitieren konnen und sich die
erzielten Ergebnisse stabilisieren und
ausbauen lassen, dazu mehr im OR-
GANISATOR 12/2010. [ [ ]
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