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von Franz Trauth

In diesem Beitrag erfahren Sie,

e worin sich die Strategien von Siegern und Gewinnern
beim Management von Verdnderungen unterscheiden,

e warum die Sieger mit ihrer Strategie in der Umsetzung
friher oder spater stecken bleiben,

e wie es dem Unternehmen Beta gelungen ist, gestartet
mit einer Siegerstrategie erfolgreich auf die Gewinner-
strategie umzusteigen.
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1 Vorbemerkung

Unternehmen, die sich durch Erneuerungsprogramme zu
splrbar besseren Wettbewerbern wandeln wollen, um sich in
immer wettbewerbsintensiveren geschaftlichen Umfeldern
gut behaupten zu kénnen, bieten sich heute zahlreiche
Methoden an.

Ob man an strategische Neuausrichtung, Reengineering,
kulturelle Verédnderungen oder an Akquisitionen und Fusio-
nen denkt — bei allen Unterschieden ist den gédngigen Metho-
den einiges gemeinsam: groB Angelegte Verdnderungen in
Unternehmen sind oft von einigen wenigen internen und
externen Experten auf der sachlichen Ebene geplant und
nach der Freigabe unternehmensweit umzusetzen.

Solche Transformationsprozesse sind nur mit engagierter
Unterstiitzung (zumindest weiter Teile) des Personals auf
Dauer erfolgreich. Dass es entscheidend auf die Menschen
ankommt, sagen heute alle. Ende 1996 zitiert das Wall Street
Journal den Reengineering-Papst Michael Hammer: ,,Dr.
Hammer points out a flaw: He and other leaders of the ...
reengineering industry forgot about people. ‘| wasn’t smart
enough about that’, he says. ‘| was reflecting my engineering
background and was insufficiently appreciative of the human
dimension. I've learned that’s critical“. (gefunden in: Sattel-
berger, 1999, Seite 9).

In der praktischen Anwendung der Methoden unterscheiden
sich die Verantwortlichen vor allem dadurch, welche Rolle sie
den Mitarbeitern bei der Business Transformation zu spielen
erlauben und wie sie die Erneuerung operativ gestalten und
(aus-)ftihren.

Gewinnern gelingt es, ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
zu motivierter Mitarbeit zu bewegen. Sie vernetzen die hard
und soft facts miteinander und gestalten dadurch den Unter-
nehmenswandel erfolgreich.

Doch héufig haben Veranderungsprojekte ein Siegerdesign:
Die Verantwortlichen fokussieren auf die hard facts und las-
sen danach (oder parallel, aber nicht miteinander verknipft)
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die soft facts behandeln, ,heilen®. Friiher oder spater bleibt
ihnre Umsetzung stecken.

Der folgende Werkstattbericht zeigt aus Sicht eines der
beteiligten Berater, wie das Topmanagement des Unterneh-
mens Beta, mit einem Siegerdesign in die Umsetzung gestar-
tet, sein Vorgehen wéhrend der Umsetzung &ndert, auf die
GewinnerstraBe einbiegt und dadurch eine Erfolg verspre-
chende Basis flir den nétigen zweiten Anlauf zur Umsetzung
schafft.

Das Unternehmen Beta

»Beta“ ist der von mir gewahlte Kunstname fir ein rea-
les Unternehmen.

Die Aussagen zu Beta, zu den Prozessen und die qua-
litativen Einschatzungen wurden in den Diagnosepha-
sen von Geschéftsfihrung und Regionalleitern — bera-
terunterstitzt — erarbeitet und erértert. Sie werden im
Wesentlichen geteilt.

Die Aussagen zur wirtschaftlichen Entwicklung von
Beta sind wahrend der Gestaltung des Unternehmens-
wandels unternehmensintern bis in die einzelnen
Standorte besprochen und veréffentlicht und damit al-
len Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern direkt zugang-
lich.

Die hier vorgetragenen Aussagen sind ein Auszug ei-
nes deutlich umfangreicheren Berichts, der vom Un-
ternehmen zur Verdffentlichung freigegeben worden
ist — wenn auch in anonymisierter Form.
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2 Das Unternehmen Beta nach der
Fusion: Fallstricke bei der
Gestaltung der Zusammenfiihrung

Der groBe Wurf ist geglickt. Im Sommer 1998 kdénnen die
Manager von Beta stolz auf die Ergebnisse ihrer Arbeit bli-
cken. Die neue Strategie steht. Beta setzt sich das ehrgeizige
Ziel, seinen Marktanteil in finf Jahren (1999-2003) zu ver-
doppeln und dadurch die Marktflhrerschaft zu erreichen.
Der Erfolg soll vor allem Uber drei Wege gelingen: Durch
systematische Ausschdpfung des bisherigen Kundenpoten-
zials, durch Erhéhung der Kundenbindung und drittens
durch deutliche Neukundengewinnung; letzteres sowohl
Uber Firmenakquisitionen als auch durch offensiven Vertrieb
der Produkte und Dienstleistungen bei Zwischen- und End-
kunden. 1998 erwirtschaftet die Beta GmbH mit bundesweit
1.800 Mitarbeitern einen Umsatz von 3,3 Mrd. DM (siehe
Abbildung 1).

Erst Ende 1997 aus der ,Zusammenlegung“ von drei bis
dahin unabhéngig voneinander agierenden und rechtlich
eigenstandigen Unternehmen entstanden, steigt Beta ins
Systemgeschéft ein, um in einem schwierigen Markt- und
Wettbewerbsumfeld eine offensive Wachstumsstrategie zu
verfolgen. In allen drei urspriinglichen Geschéftsfeldern (den
alten Gesellschaften) ist das Marktvolumen seit langem, zum
Teil seit Uber 15 Jahren, ricklaufig. Die Anbieterseite ist in
jedem der Felder ,stark zersplittert“. Wenige groBe Unter-
nehmen (eines davon Beta) teilen sich in den drei Feldern
jeweils zwischen 10 und 15% des Marktvolumens. Den Rest
decken Tausende von mittelstdndischen Unternehmen bzw.
Handwerksbetrieben ab. Beta will die Chancen des zersplit-
terten Marktes schnell und konsequent nutzen, um kurzfristig
einen Vorsprung erreichen. Das Verhalten der groBen Kon-
kurrenten wie auch die Optionen der Ubrigen Marktteilneh-
mer sind analysiert, die Position von Beta im Wettbewerb
bestimmt, Benchmarks sind definiert. Das Sollkonzept ist
von Fihrungskraften und einer renommierten Beratergruppe
entwickelt und verabschiedet.
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Im Herbst 98 geht das Projekt ,,Kurs Zukunft: Mit voller Kraft
voraus!” in die Umsetzung. Eine kleine interne Spezialisten-
gruppe steht bereit, um fir die Ubernahme geeignete
Betriebe zu identifizieren und zu kaufen. Mit der Integration
von kleineren Firmen haben Beta-Manager Uberwiegend
positive Erfahrungen. Die besondere Herausforderung liegt
in der zweiten Aufgabe. Der Einstieg ins Systemgeschéft
muss schnell gelingen. Durch dieses unterscheidet sich Beta
von den groBen Konkurrenten, die nicht alles aus einer Hand
bieten, sondern z.T. mit Vertriebspartnern arbeiten. Zu
Beginn der Umsetzung im Herbst 98 kommen wir als Berater
mit dem Auftrag ins Spiel, die oberen Flihrungskréfte durch
Coaching zu unterstiitzen. Unser Briefing durch die
Geschéftsfiihrung ist auf die ,soft facts” zentriert: Es geht um
Verhaltensanderungen aller, von ihrer Anpassungs- und
Lerngeschwindigkeit hangt der Erfolg des Projektes ab. Die
Kernaussagen der Geschéftsfihrer:

Die Neuorganisation von Vertrieb und Standorten veréndert
fir nahezu alle Fiihrungskréfte und Mitarbeiter die bisherigen
Arbeitsprozesse, ndmlich

® [nhaltliche Aufgabe: Die neuen Funktionsbeschreibungen
definieren fur alle neue Rollen und Aufgaben. Statt nur
das bisher vertraute Produkt der eigenen Sparte auf
Nachfrage zu verkaufen, heiBt die neue Kernaufgabe fir
alle, auch die Produkte der anderen Sparten aktiv zu ver-
kaufen und Kunden umfassend zu beraten.

® Arbeitsmittel: Die neuen Geschéaftsprozesse werden mit
neuer Technik, neu entwickelter Software und neuen For-
mularen gestitzt.

® Arbeitsplatz: aus 110 Standorten werden 40 Teambdros
in sieben Regionen.

o Organisationsstruktur: Den Veranderungen im Vertrieb
und in den technischen Bereichen folgen neue Fiihrungs-
und Steuerungssysteme.

® Gehaltszusammensetzung: Die neue Vertriebsstrategie
wird durch neue Pramienregelungen unterstiitzt. Lohn
und Gehalt setzen sich kinftig anders zusammen als bis-
her.

Human Resource Management
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Um diese Hirde zu nehmen, sind nach innen erhebliche
Anpassungen notwendig und eingeleitet:

® Umsetzung der Strukturorganisation fur Vertrieb und
Standorte, vor allem deren Zusammenfiihrung (rdumlich,
personell, administrativ), sowie die Besetzung der Fih-
rungspositionen und Teams

e FEtablierung der neuen, auf den Einstieg ins Systemge-
schaft zugeschnittenen Geschéftsprozesse, und Opti-
mierung der Prozesse in den Standorten.

® Durchfiihrung von QualifizierungsmaBnahmen (fachlich,
methodisch, verhaltensbezogen). Zur Unterstiitzung der
Mitarbeiter und Fuhrungskréafte ist ein umfangreiches, fur
alle verpflichtendes Schulungs- und Trainingsprogramm
aufgelegt. Zur Unterstlitzung der oberen Fiihrungskrafte
(Geschaftsfuhrer und Regionalleiter) ist ein Coaching ein-
gekauft, um die Umsetzung im erwarteten Zeithorizont si-
cherzustellen. Damit ist unsere Beraterrolle (zunichst)
bestimmt.

Bei den Flihrungskréften — so unser Briefing — kommt hinzu,
dass sie die Leitungsfunktionen fir die ganze Breite des zum
groBten Teil neuen Geschéfts Ubernehmen. Sie verantworten
die Umsetzung (Aufbau der neuen Vertriebsorganisation) in
ihren Regionen bzw. Standorten und mussen ihre Mitarbeiter
fir das Systemgeschaft und die damit verbundenen grundle-
genden Veréanderungen gewinnen. Die Integration der Spar-
ten vor Ort und die Mitwirkung an der Gestaltung der neuen
Systeme kodnnen nicht neben dem bisherigen Alltagsge-
schéft bewaltigt werden. Sie sind das neue Alltagsgeschaft.

Die MaBnahmen zur Vorbereitung des Cross-Selling sollen
nach spéatestens 6 Monaten (Marz 1999) erfolgreich abge-
schlossen und wirksam sein, so dass (nahezu) alle das
Cross-Selling voll praktizieren. Die ab April 1999 erwarteten
Cross-Selling-Erfolge sind deshalb bereits in die Ergebnis-
ziele fir 1999 eingearbeitet. Das Projekt scheint optimal vor-
bereitet, die Umsetzung fast nur noch Formsache.

Die Zwischenbilanz enttduscht in einer Reihe von Punkten:
Geschéftsfuhrer und Fuhrungskréfte stellen im September
und Oktober 1999, ein Jahr nach dem Start der Umsetzung,
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fest, dass die Umsetzung zwar in Gang gekommen ist — aber
bei weitem nicht so einfach und schnell, wie erhofft. Die
Kernaussagen:

® Das Ergebnisziel wird in 1999 - bei leicht rickl&ufiger
Umsatzentwicklung — weit verfehlt: Die Mehrzahl der
Standorte ist beim Thema Cross-Selling noch nicht auf
Kurs. Von den Produkten und Dienstleistungen der ein-
zelnen Sparten werden wesentlich weniger abgesetzt als
budgetiert.

e Marktumfeld und -bedingungen in allen drei Geschafts-
feldern sind in 1999 besonders schwierig, aber: Die Hir-
den zum Erfolg liegen im Innern, nicht im Markt.

o Das Konzept zur Neuordnung von Vertrieb und Standor-
ten wurde umgesetzt.

® Das Schulungs- und Qualifizierungsprogramm wurde
planmaBig durchgefihrt.

@ Viele Mitarbeiter haben sich noch nicht an die verénder-
ten Arbeitsbedingungen und Arbeitsanforderungen ge-
wohnt.

August 1998

Die Strategie steht, und die Neuorganisation von Vertrieb und
Standorten ist im Detail verabschiedet.

Oktober 1998

1. Fuhrungskraftekonferenz

Oktober 1998

Beginn der Umsetzung der Neuorganisation

Dezember 1998

Vereinbarung des Steuerungsmodells zur Umsetzung

Januar 1999

1. Konferenz des Steuergremiums aus GF und RL

Marz 1999

2. Konferenz des Steuergremiums aus GF und RL

Marz - Juni 1999

Die eigentliche Gestaltung des Unternehmenswandels

Juli - September
1999

Auswertung der Diagnosen und Vorbereitung der Korrekturen

September 1999

2. Fihrungskréftekonferenz

Oktober 1999

Der zweite Anlauf

Abb. 1: Meilensteine im Telegrammstil
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Bei Beta lief einiges schief. Doch die Manager von Beta ste-
hen mit ihren Erfahrungen nicht allein. Gerade deshalb lohnt
ein Blick auf die Grinde fur die deutliche Ergebnisverfehlung.
Betrachten wir vorab die flir Transformationen typische Her-
ausforderung und zwei grundlegend verschiedene Lésungs-
strategien. Ich will im Folgenden das Vorgehen von Siegern
und Gewinnern unterscheiden und am Beispiel Beta Kenn-
zeichen eines typischen Siegerdesigns erldutern. Anschlie-
Bend werde ich unseren Versuch nachzeichnen, die Beta-
Manager im laufenden Prozess bei deutlichen Korrekturen
ihrer Umsetzungsstrategie zu unterstiitzen und ihnen zu hel-
fen, auf die GewinnerstraBe zu kommen.

3 Sieger- und Gewinnerstrategien
zur Gestaltung des Wandels

Die wettbewerbsfreien Zonen werden immer weniger und
kleiner. Viele Unternehmen sehen sich einer zunehmenden
Wettbewerbsintensitét gegentiber, die neben der kontinuier-
lichen Entwicklung auch sprunghafte Ver&nderungen zu
bewéltigen verlangt. Um seine kiinftige Wettbewerbsposition
zu sichern bzw. zu verbessern, gilt es in der Regel, Erldse zu
steigern, Kosten zu senken, Prozesse zu verbessern — nicht
nur einmal, sondern immer wieder. Also ist die Anpassungs-
geschwindigkeit zu erhéhen, die Fahigkeit zur Selbsterneue-
rung zu entwickeln und zu stérken. Denn meist kommt es
darauf an, die Art und Weise, wie man das Geschaft betreibt,
wie jeder Einzelne die Dinge um sich herum tut, grundlegend
zu andern.

Diese Transformation gelingt schlechthin nicht ohne oder
gegen die Mitarbeiter. Am besten lassen sich die Verbesse-
rungen mit der engagierten Unterstiitzung (nahezu) aller
erreichen. Ob und in welchem AusmaB das Topmanagement
die Mitarbeiter gewinnt und eine Bindewirkung fur das Neue
entfalten kann, hangt entscheidend davon ab, wie es den
Unternehmenswandel auf der operativen Ebene fiihrt. Dabei
wenden Sieger und Gewinner grundlegend verschiedenen
Strategien an.
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Nachdem die Deltas benannt, die Potenziale gerechnet und
die Wege beschrieben sind, hangt alles daran, die Umset-
zung, den Unternehmenswandel, rasch zu gestalten. Zahlen
messen den Erfolg. Es kommt darauf an, z.B. Kostensenkun-
gen schneller zu realisieren als die Konkurrenten und sie Uber
Preissenkungen an Kunden weiterzugeben. Das daraus
(meist) folgende Wachstum fihrt Giber Skaleneffekte bei Fix-
kosten zu weiterer Steigerung der Produktivitdt und erlaubt
neuerliche Kostensenkungen. Ruckstand und Vorsprung
entstehen auf den Spielfeldern Zeit, Qualitdt und Kosten
zugleich.

Die Sieger konzentrieren sich auf die ,,harten Faktoren® des
Veranderungsprojektes, setzen auf betriebswirtschaftliche
Logik und 6konomische Kennzahlen zur Steuerung.

Die Gewinner betonen die gleichen Griinde und verfolgen ihr
Ziel mindestens ebenso bestimmt und konsequent wie die
Sieger. Doch sie wéhlen ein anderes Vorgehen, um sich in
diesem kompetitiven Umfeld zu deutlich besseren Wettbe-
werbern zu entwickeln. Sie achten natirlich genau auf die
Verbesserungen in Zeit, Qualitdt und Kosten, aber besonders
auf die Verbesserungsraten auf diesen Feldern. Wenn man
der Konkurrenz in der Anpassungsgeschwindigkeit (z.B. in
der Steigerung der Verbesserungsrate in Kostensenkung
oder Innovation) Uberlegen ist, wird der Vorsprung auf Dauer
groBer (bzw. der Riickstand kleiner). Um dies zu erreichen,
setzen die Gewinner auf die proaktive und konstruktive Mit-
wirkung zumindest weiter Teile des Personals. Mit den Men-
schen kommen die weichen Faktoren in den Blick.

Gewinner konzentrieren sich darauf, die ,harten“ und die
,weichen Faktoren“ miteinander zu vernetzen.

Human Resource Management
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4 Beta konzentriert sich auf die hard
facts: Ein typisches Siegerdesign

Was war passiert bei Beta? Betrachten wir zunéchst die Zeit
von 10.-12.98, die Wochen nach dem Start der Umsetzung:
Nach unserem Briefing durch die Geschaftsfiihrer sprechen
wir mit ausgewéhlten Fihrungskréften aller Ebenen. Sie
erlauben uns Blicke hinter die Kulissen, so dass wir schnell
zahlreiche Fallstricke fur eine rasche Umsetzung erkennen.
Die Geschéftsfliihrung von Beta sucht den Wandel Uber die
hard facts zu gestalten. So lasst sich das Typische am Sie-
gerdesign bei Beta exakt beobachten:

Sieger halten die Umsetzung oft fiir Formsache und de-
legieren sie zu schnell.

Nachdem die Verdnderung eingeleitet und der Kick-Off
erfolgt ist, konzentrieren sich die Sieger vorwiegend auf die
hard facts des Verdnderungsprojektes. Sie verstehen den
Kick-Off als Startschuss fur den Roll-Out, delegieren die
Umsetzung an die (internen und/oder externen) Experten und
vertrauen darauf, dass diese das verabschiedete Konzept
und die identifizierten Potenziale zeitplankonform realisieren.
Dabei priifen sie oft zu ungenau, ob sie und die Umsetzungs-
gruppe Uber eine gemeinsame Basis verfligen (z.B. Uber ein
gemeinsames Grundverstandnis der strategischen und
methodischen Mdglichkeiten zur Losung von Problemen). Ist
diese Voraussetzung nicht erfillt, haben die Sieger eine glei-
chermaBen unakzeptable Alternative: Sich entweder immer
wieder einmischen oder mit suboptimaler Wirksamkeit
zufrieden geben.

Der Beta-Geschaftsfihrung bleibt diese Erfahrung nicht
erspart. In unseren Interviews beurteilen die Fihrungskréfte
auf allen Ebenen die Erfolgschancen skeptisch. Kaum
jemand will die Modellvorstellungen fir das neue Unterneh-
men (in Inhalt und Qualitat der Entwicklung) positiv kommen-
tieren. Selbst die wenigen an der Entwicklung Beteiligten
auBern sich sehr unterschiedlich. Die grundsétzliche Strate-
gie (offensives Wachstum und Systemgeschaft) scheint in
Teilen nicht akzeptiert. Im Weiteren nennen sie vor allem vier
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Risiken fir die erfolgreiche Umsetzung: Erstens seien im
neuen Unternehmen Beta nicht hinreichend Kompetenzen
verflgbar, um aus den drei alten Unternehmen ein neues zu
gestalten und die zur Zielerreichung noétige Organisation
schnell und nachhaltig zu entwickeln. Zweitens scheinen
gemeinsame Werte (das ,Was" der Zielerreichung) und
gemeinsame Haltungen (das ,Wie“, z.B. Spielregeln des
Umgangs) schon auf den neuen oberen Ebenen von Beta
kaum ausgepréagt. Drittens fehlt es an Kooperation und Ver-
trauen im Kreis von Geschaftsfiihrung und Regionalleitern
und untereinander, sie sehen sich eher als Einzelspieler.
SchlieBlich scheint auch die Kompetenz, gegentiber den Mit-
arbeitern als Promotoren des Wandels zu wirken, sehr unter-
schiedlich.

Sieger behandeln die soft facts nach Manier der hard
facts: Sie setzen auf die Technik der Lésung.

Die Sieger sehen, dass die Mitarbeiter im Kundenkontakt die
wirklichen Schlusselpersonen fiir den Erfolg sind. Deshalb
setzen sie auf die vierteilige chronologische Schrittfolge:

(@) Sie informieren vielfaltig, in zahlreichen Informationsver-
anstaltungen, FlUhrungsbriefen und der Mitarbeiterzeit-
schrift, Gber die nétigen Veranderungen.

(b) Sie suchen mit Appellen zu nachhaltigen Verhaltensan-
derungen zu motivieren und

(c) bewilligen groBzlgig QualifizierungsmaBnahmen, um
entsprechende Kompetenzen aufzubauen.

(d) In ihren Planungen gehen die Sieger davon aus, dass
sich die Anderungen im Verhalten zeitgleich und parallel
mit (bzw. zeitnah zu) den organisatorischen und techni-
schen Anderungen einstellen: Die Menschen nehmen an
Schulungen teil, erwerben dort das noétige Wissen und
setzen es direkt um.

Diese Planungs-Logik ist psychologisch dysfunktional. Sie
wirkt sich bei Beta gravierend aus: Mit den Sichtweisen der
Mitarbeiter vor Ort, den Schliisselpersonen fiir die erfolgrei-
che Umsetzung, befassen sich die Sieger gewdhnlich nicht.
Sie lassen es dabei bewenden, sie zu informieren. Uberzeugt
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oder gewonnen werden die Menschen nicht. Deshalb verhal-
len die Appelle. In unserem Blick hinter die Kulissen im
Herbst 98 rAumen die Flhrungskréfte aller Ebenen ein, dass
sie nicht einschatzen kénnen, ob ihre neuen Mitarbeiter die
z.T. grundlegend neuen Funktionsbilder teilen oder akzeptie-
ren und wie deren Einstellung zum Wandel generell ist. Im
Gegenzug setzen sich auch die Mitarbeiter zu wenig mit den
Sichtweisen des oberen Managements, der neuen Strategie
und den dazu nétigen Verdnderungen auseinander. Auch die
Annahme, Training in kurzzeitigen Seminaren wiirde zu Ver-
haltensénderung und automatischer Anwendung des
Gelernten flihren, also direkt ergebniswirksam werden,
erweist sich (nicht nur) bei Beta als triigerisch, die darauf auf-
bauende Planung sogar als gefahrlich. Weil die Manager den
Cross-Selling-Vorteil ab April 1999, also direkt nach
Abschluss der Schulungen, in der Ergebnisplanung fir das
Jahr 1999 einsetzen, ist die krasse Ergebnisverfehlung vor-
programmiert. Im Ubrigen zeigt die Zwischenbilanz der Fiih-
rungskrafte im Herbst 99, dass viele das Gelernte noch
immer nicht anwenden.

Die Sieger richten zu wenig Augenmerk darauf, den Auf-
bau der geforderten neuen Verhaltensweisen zu férdern.

In der Zwischenbilanz, ein Jahr nach Beginn der Umsetzung,
merken Betas FlUhrungskréafte selbstkritisch an: Wir haben
ein neues Vertriebssystem mit grundlegend neuen Funkti-
onsbildern fur nahezu alle eingeflihrt, aber mit den Semina-
ren wurde keine nachhaltige Verhaltensdnderung erreicht.
Neues auf Dauer angelegtes Rollenverhalten im Kundenkon-
takt hat mit Lernen, Reflexion und Mentalitdtsveranderung zu
tun, muss also durch die Fllhrung unterstitzt werden. Weiter
formulieren Flhrungskréfte ihre Erfahrung, dass groBe Teile
des Managements auf allen Ebenen, fihrungsmé&Big nicht
auf dem Laufenden, durch die neuen Herausforderungen fast
Uberrollt wurden. Im Rickblick wird deutlich, dass der syste-
matische Aufbau von Flhrungskompetenz vernachlassigt,
nicht als A-Prioritat gesehen wurde. Dieser Fehler unterlauft
Siegern haufig. Fasziniert von den oft hohen Einsparpoten-
zialen interessieren sie sich fast ausschlieBlich fur deren
schnelle Realisierung. Die Arbeit an Verhalten und Einstellun-
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gen gilt ihnen nicht in vergleichbarem MaB als produktiv und
wertschopfend.

Die Sieger rechnen nicht mit gr6Beren Widersténden bei
der Umsetzung und werden dadurch immer wieder liber-
rascht.

Die Sieger scheinen alles flir den Erfolg zu tun und auch der
Umsetzungsgruppe Rickenwind zu verschaffen — und sto-
Ben doch nahezu immer auf erheblichen Widerstand. Meist
liegt wie bei Beta schon wenige Monate nach dem Kick-Off
der gesamte Umstrukturierungsprozess deutlich hinter dem
Zeitplan. Die Verantwortlichen sprechen von schleppender
Umsetzung, Zeit- und Reibungsverlusten, gelegentlich sogar
von Ladhmung. Die Folgekosten kdénnen explodieren, etwa
durch steigenden Aufwand fiir Koordination und Kontrolle,
und die Erléssteigerungen in weite Ferne riicken. Verspétete
Umsetzung bedeutete fiir Beta, dass die intendierten Cross-
Selling-Erfolge erst verspétet ergebniserhdhend wirksam
werden wirden.

Im Ubrigen zeigt sich bei komplexen Prozessen im weiteren
Projektverlauf immer wieder, dass nicht nur die Verhaltens-
anderungen nicht zeitplankonform eintreten, sondern den
Mitarbeitern auch die Methoden fehlen, um ihr eigenes Ver-
halten an die neue Situation anzupassen. Hinzu kommt, dass
das scheinbar leicht Machbare nur schwer beherrschbar
wird, oft an Zuféllen scheitert und die Zielerreichung beein-
trachtigen kann. Bei Beta sind die neuen Standorte spater als
geplant bezugsfertig. So ist auch die neue Software erst spéa-
ter vor Ort verfugbar. Dies wiederum fuhrt zu Problemen bei
der planméBigen Durchfiihrung der Schulungen, z.B. zur
Frage, ob Menschen im Januar die neue Software lernen sol-
len, wenn sie diese erst im Mai benutzen kbnnen oder ob der
Schulungsplan verschoben werden muss. Beim losen
Nebeneinander von hard und soft facts lauft die Umsetzung
leicht aus dem Ruder.
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Die Sieger schreiben - generell und oft unbewusst - den
Fiihrungskréften und Mitarbeitern in der Umsetzung Rol-
len zu, die die Menschen ablehnen.

Sie wollen die Erneuerung durch die Menschen, nicht mit
den Menschen. Grundséatzlich bedeutet dies — und das
scheint der Kern dafir zu sein, dass Projekte von Siegern
h&ufig stecken bleiben —, dass sie eine kleine Gruppe mit der
Restrukturierung des Unternehmens beauftragen. (Interne
und/oder externe) Experten oder die Flhrungskréfte sollen
die vorab detailliert ausgearbeiteten Konzepte umsetzen. Bei
Beta ist zu Beginn der Umsetzung die neue Strukturorgani-
sation am ReiBbrett en detail entwickelt. Organigramme fiir
Regionalebene und Niederlassungen, Aufgabeninhalte und
Verantwortlichkeiten flr alle Vertriebsfunktionen sind defi-
niert. Das ganze Paket soll ,konsequent® umgesetzt, nicht
mehr ,verhandelt” werden. Obwohl sich erst in der Praxis
zeigen kann, inwieweit die neue Organisation und die neuen
Funktionen zweckméBig sind und entsprechend genutzt
werden konnen, sind Ideen, die die geplanten MaBnahmen
verandern wirden, nicht erwiinscht. ,Umsetzen”, nicht
»anpassen oder verhandeln® heif3t die Devise.

Die Fuhrungskrafte und Mitarbeiter, die kiinftig selbststéndig
ihre Prozesse permanent verbessern, oft auch grundlegend
verandern sollen, sind in der jetzigen Phase nur als Umsetzer
gefragt (und zwar Uber alle Ebenen hinweg, bei Beta vom
Regionalleiter bis zum Kundenberater im Office). Vorerst
geht die Innovation nur von den Experten aus. Sie selbst
mussen in dieser Hinsicht passiv bleiben. Am besten helfen
sie dadurch, dass sie pur umsetzen. Deshalb bedeutet die
Restrukturierung fur sie: lhre Arbeitsprozesse, ihre Arbeits-
platze, die inhaltliche Arbeit, Arbeitsmittel, Organisations-
struktur und Gehaltszusammensetzung werden grundlegend
verdndert. In ihrem Erleben werden sie umstrukturiert.
Dadurch werden zum einen ihre Kompetenzen und Erfahrun-
gen nicht gefragt, also entwertet, und zum andern lassen
sich Menschen nicht gern verandern. Widersténde sind vor-
programmiert. Je nachdem, ob sich diese Widerstande
gegen Veranderung vor allem auf der Ebene des Denkens
(als Zweifel), des Fiihlens (als Arger oder Wut) oder des Wol-
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lens (als Angst) duBern, sollten unterschiedliche Interventi-
onsstrategien folgen.

Die Sieger scheitern mit ihrer angestrebten Erneuerung
daran, dass sie die soft facts nicht mit den hard facts ver-
netzen.

Eine besondere Ironie des Schicksals liegt fur die Sieger
darin, dass die angestrebte Erneuerung meist weder an den
extern eingekauften Fachkonzepten noch an der Qualitéat der
RestrukturierungsmaBnahmen scheitert, auch nicht daran,
dass die Sieger die soft facts nicht sehen wirden. Wie bei
Beta sind die von den (internen und/oder externen) Experten
empfohlenen Konzepte und MaBnahmen in der Regel gut
und geeignet, fehlendes Know-how zu liefern und das Unter-
nehmen deutlich voranzubringen. Beta verandert zwar ein
Jahr spater vieles radikal, aber das im Wesentlichen extern
eingekaufte strategische Konzept (offensives Wachstum,
Einstieg ins Systemgeschéft) und die Operationalisierung in
Ziele und Wege bleiben weiterhin voll gtiltig und werden flr
richtig gehalten, ebenso das neue radikal vereinfachte
Design der primaren Arbeitsprozesse.

Die Blockade entsteht dadurch, dass die Sieger die soft facts
nicht mit den hard facts vernetzen, beide isoliert oder ihre
Verbindung zu technisch betrachten, in jedem Fall aber zu
wenig beachten. Mit anderen Worten, Art und Regeln, wie
das in den Fachkonzepten enthaltene Know-how mit den
Kenntnissen und dem Know-how der Menschen vor Ort ver-
bunden wird, blockieren.

Damit handeln die Sieger kontraproduktiv, Weg-Ziel-Prinzi-
pien (siehe Glasl/Lievegoed, 1993) passen nicht zusammen:
Obwohl die Sieger als Ziel auf Dauer Kooperation, die kon-
struktive Mitwirkung vieler, bendtigen, legen sie den Weg
und Prozess dahin, die Umsetzung, gegenteilig an: Sie star-
ken die Abhangigkeit von einigen (internen oder externen)
Experten, statt Voraussetzungen zu schaffen, die bei vielen
die Fahigkeit zur Selbsterneuerung aufzubauen férdern. Ver-
anderungen in den Werthaltungen, Denk- und Verhaltensmu-
stern vieler Mitarbeiter erreichen sie damit nicht — zumindest
nicht in der gewlinschten Richtung.

Human Resource Management
24. Erg.-Lfg. - September 2000



Das Management von Verédnderungen

5.28

In einem &hnlich verlaufenen Projekt rAumte ein betroffener
Vorstand in der Auswertung mit seinen Bereichsleitern
selbstkritisch ein, dass ihm selbst beim Projektstart Fehler
unterliefen, Gber die er sich im Rickblick nur wundern kénne.
Er zog Parallelen zur Titanic, bei deren Bau das Management
ebenfalls gangige Qualitdtsstandards ignorierte. So wurde
die Mandvrierfahigkeit der Titanic bei unterschiedlichen
Geschwindigkeiten aus Zeitmangel nicht getestet. Auch
wurde erst in der akuten Situation bemerkt, dass es zu wenig
Leuchtkugeln und Rettungsboote an Bord gab.

Dieses Bild lasst sich weiterzeichnen. Die Titanic kollidierte
nicht mit der sichtbaren Spitze des Eisbergs, sondern mit
den mit bloBem Auge nicht sichtbaren Eismassen unter der
Oberflache. Ebenso zerschellen Verdnderungsprojekte nicht
an den flr alle sichtbaren hard facts. Vielmehr lassen die
Themen, die unsichtbar unter der Oberfléche liegen, das Pro-
jekt auflaufen. Die soft facts erzeugen Steckenbleiben, Blo-
ckade und Stillstand. Und vor dem Start kommt es darauf an,
sowohl die ,,Mandvrierfahigkeit“ des Unternehmens und der
Menschen richtig einzuschétzen als auch das AusmaB der
Krafte, die Selbstzufriedenheit férdern und damit den Status
quo aufrecht erhalten. Zum Nachteil der Sieger: Die soft facts
sind oft die héartere Realitat.

Eine Bemerkung am Rande

Nattirlich sagen immer alle, dass man Menschen gewinnen muss.
In unserer Beratungspraxis erleben wir zunehmend 6fter, dass
selbst klassische Unternehmensberatungen auf ihren ,Charts“
diese Erkenntnis explizieren, etwa unter Titeln wie ,Die kulturelle
Integration stellt die gréBte Herausforderung dar*. Diese Présenta-
tion einer renommierten Beratergruppe, als Diskussionsgrundlage
zur Planung der ndchsten Schritte in einem laufenden Fusionspro-
zess zweler internationaler Konzerne vorgelegt, enthielt sogar
einen ,Exkurs zur Kulturintegration® unter der Headline: ,Excite
Management and Management Excitement”. Doch Exkurse dieser
Art beinhalten in der Regel keine Vorschldge zu mentalitédtsverdn-
dernder Entwicklungsarbeit. Dass es flir (berdurchschnittlichen
Markterfolg tatséchlich auf die Menschen als wichtigstes Aktivum
ankommt, belegt sehr anschaulich und eindrucksvoll die Studie
von Simon (1996).

Betrachten wir nach dem Vorgehen der Sieger nun die Stra-
tegie der Gewinner, um anschlieBend zu sehen, was davon
bei Beta fruchtbar wird.
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5 Gewinner gehen weiter als die
Sieger: Sie konzentrieren sich
darauf, hard und soft facts
miteinander zu vernetzen

Die Gewinner haben wie die Sieger hochehrgeizige Ziele,
besonders hinsichtlich der harten Faktoren wie Zeit, Qualitét,
Kosten, Ergebnis. Aber sie wissen auch, dass sie ihre Ziele
nicht direkt erreichen kénnen, sondern nur indirekt, ndmlich
Uber die weichen Faktoren. Sie sehen ihr Ergebnisziel
wesentlich als Resultante (z.B. hdhere Innovationsrate, Kun-
dennutzen, Qualitdtsbewusstsein, Kostenbewusstsein) aus
den hard und soft facts.

5.1 Strategien der Gewinner

Gewinner geben sich pragmatisch!

Weil sie wissen, dass sie zur Erreichung ihres Ziels auf das
engagierte Mitwirken vieler angewiesen sind, werben sie per-
sonlich dafir, bei allen moglichen, auch bei manchen
unmdglichen Gelegenheiten. Dabei suchen sie den Dialog:
Sie plédieren nicht nur fir ihr Ziel, sondern erkunden auch,
was die Menschen bewegt und was nétig ist, damit még-
lichst viele sich auf das Ziel hin bewegen. Denn sie akzeptie-
ren zum einen, dass die Mitarbeiter ihr persénliches Ziel- und
Wertesystem in die Arbeitssituation mit einbringen. Zum
anderen respektieren die Gewinner, dass Veranderung des
Gewohnten Angst auslést und blockiert. Bisher erfolgreiche
Verhaltensweisen missen verlernt und neue gelernt werden.
Dies bedeutet immer auch, eine Phase der Unsicherheit zu
durchlaufen. Das nehmen sie ernst. Sie wollen blockierte
Energien fir ihr Ziel mobilisieren.

Gewinner geben die Richtung vor, keine fertige L6sung!

Wie die Sieger lassen die Gewinner Uber ihr Ziel nicht verhan-
deln. In der Zielvorgabe sind sie nicht weniger bestimmt,
aber sie sind partizipativ in den Details. Sie legen es darauf
an, dass am Lésungsprozess genau die Personen und Funk-
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tionen beteiligt sind, die diesen Prozess am besten formen
kénnen. Deshalb gestalten sie selbst das Zusammenspiel
von externen Ressourcen mit internen Fihrungskraften und
Mitarbeitern und behalten die Steuerung des ganzen
Geschehens in der Hand.

Gewinner engagieren sich im Prozess!

Die Gewinner beauftragen nach dem Kick-Off keinen Roll-
Out. Sie setzen vielmehr darauf, dass sich aus dem AnstoB
ein lebendiges Spiel entwickelt, wenn sich die Menschen
bewegen und ein gemeinsames Ziel verfolgen. Sie beobach-
ten dieses Spiel nicht von auBen, sondern sind mittendrin:
Mit FUhrungskraften und Mitarbeitern gemeinsam planen sie
das Veradnderungsprojekt und arbeiten an der Umsetzung,
auch an den Hindernissen, bis die maBgeschneiderte L6sung
steht. Sie engagieren sich im Prozess, halten dadurch den
Prozess in Bewegung und gestalten im Dialog mit den Betei-
ligten die nétigen Verdnderungen. Dadurch organisieren sie
gemeinsames Lernen. |hr integratives Vorgehen ist aber
nicht nur effektiver, sondern auch effizienter, denn es vermin-
dert personellen, sachlichen und finanziellen Aufwand erheb-
lich.

Gewinner konzentrieren sich auf das Eigentliche!

Ihr Geheimnis ist schlicht: Gewinner tun nur das, was man
sowieso tun muss. Von Anfang an. Sie kommen zu dauerhaf-
tem Erfolg, nicht indem sie schneller laufen als die Sieger,
sondern dadurch, dass sie das tun, was sowieso unvermeid-
lich ist, gleich, ohne Umwege und Zeitverlust. Sie nehmen
die direkte Strecke, den kirzesten Weg. Dadurch sind sie
schneller. Wie kommen Sieger aus ihrer Sackgasse auf die
GewinnerstraBe?

5.2 Methodik der Gewinner

Gewinner denken konsequent vom Ende, der Zielerreichung,
her und versuchen permanent, die richtigen Schritte auf das
Ziel hin zu gestalten. Sie setzen alles daran, um als Einzelne
und im Zusammenspiel mit anderen wirksam zu handeln im
Sinn des gemeinsamen Ziels. In der Methodik der Gewinner
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begegnen immer wieder zumindest zwei Elemente: Ein Ziel
gemeinsam zu verfolgen, verlangt Kooperation in Ver-
trauen. Ein Ziel gemeinsam zu verfolgen, verlangt eine kon-
tinuierliche Bildgestaltung, um die vorhandenen Kréafte zu
bindeln und unabgestimmte Einzelaktionen mdglichst zu
vermeiden. Dies geschieht Uber gemeinsame Diagnosen
und Steuerung.

Gewinner praktizieren Kooperation in Vertrauen

Kooperation in Vertrauen ist die erste Schliisselfunktion in
der Strategie der Gewinner. Sie fordern Kooperation nicht
nur als Ziel, sondern praktizieren sie schon auf dem Weg
dahin (als ,einseitige Vorleistung“) und handeln damit kon-
kludent und glaubwtrdig. Wir verstehen ,Vertrauen® in die-
sem Kontext nicht in moralischem Sinn, sondern mit Luh-
mann (1968) als funktionale Kategorie, die wirksames
Handeln in komplexen Bedingungen Ulberhaupt erst ermdg-
licht. Die funktionale Bedeutung liegt in Folgendem: Um
unternehmensweite Verédnderungen erfolgreich gestalten zu
koénnen, kommt es darauf an, die entscheidenden Personen
zu einer Koalition fir den Wandel zu verbinden. Es gentgt
indes noch nicht, eine Gruppe mit hinreichend Kompetenz
zur Gestaltung des Wandels zusammenzustellen. Man muss
auch Voraussetzungen daflr schaffen, dass sich diese
Gruppe zu einem Team entwickeln kann (siehe Kotter, 1995
und 1996). Teams entwickeln sich nach Kotter, wenn Men-
schen an einer gemeinsamen Aufgabe arbeiten, daflr eine
gemeinsame emotionale Basis finden und drittens sich bei
den Beteiligten die eigenen Interessen und das Interesse an
der gemeinsamen Aufgabe in hohem MaB Uberschneiden.
Fehlt eine der drei Komponenten, so kann man wohl noch
nicht von einem Team sprechen.

Steuerung auf Basis gemeinsamer Diagnosen

Steuerung auf Basis gemeinsamer Diagnosen ist die zweite
Schlisselfunktion in der Strategie der Gewinner. Diese Dia-
gnosen halten das Ziel und den jeweiligen Grad der Zielerrei-
chung dauernd im Fokus. Sie sind ebeneniibergreifend
angelegt, werden von den beteiligten Managern und Mitar-
beitern im Dialog entwickelt, anfangs noch auf Workshops,
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aber immer mehr in den Regelbesprechungen der Organisa-
tionseinheiten. Sie sind in der Entwicklung des Unterneh-
mens Alltagsgeschéft.

Die gemeinsame Diagnose und Steuerung ist ein Prozess, in
dem Fihrungskrafte und Mitarbeiter die relevanten Informa-
tionen zusammenstellen und verarbeiten, um eine gemein-
same Wahrnehmung der Situation, des Umsetzungsstandes
und der Probleme, zu gewinnen. Eigene Einschatzungen
werden neben andere gestellt, flieBen in ein neues Bild ein.
Dies ermdglicht und férdert neue Perspektiven, Entwicklung.
Gemeinsame Sichtweisen entstehen, werden transparent
zwischen den Beteiligten und ihren Prozessen. Daraus las-
sen sich Verbindungen knlipfen zwischen Strategie, Zielen
und Wegen und den handelnden Personen auf den verschie-
denen Ebenen. Aus der gemeinsamen Diagnose als Grund-
lage fur die weitere Steuerung leiten sich MaBnahmen ab.
Jeweils dicht am Prozessverlauf kénnen Probleme schnell
identifiziert und miteinander in Beziehung gesetzt sowie
Interventionen vereinbart werden, horizontal wie vertikal.

Gemeinsam entwickelte Diagnosen und SteuerungsmaBnah-
men tragen dazu bei, zum einen das gemeinsame Ziel inhalt-
lich immer weiter aufzufachern und zu préazisieren, zum
andern generelle Aussagen als Leitlinien fir das Tagesge-
schéaft zu gewinnen und trennscharf zu formulieren, welche
Aktivitdten vom Ganzen her gesehen durchgefiihrt werden.
So werden die Hauptaktivitdten auf das gemeinsam geteilte
Ziel ausgerichtet, an ihm normiert und die Beziehung der ein-
zelnen MaBnahmen zum Ganzen hergestellt. Sie erleichtern
es, sowohl das Alltagsgeschéaft als auch die begleitenden
Systeme, formalen Strukturen und Infosysteme neu auszu-
richten. Gemeinsame Diagnose und Steuerung ist der Pro-
zess, in dem die Menschen in einem Unternehmen als
Gruppe von innen heraus ihr Unternehmen neu gestalten,
echte Transformationsarbeit leisten.

Dem Dialog der Beteiligten kommt dabei eine entscheidende
Bedeutung zu. Gelingt er nicht, gibt es keine guten Diagno-
sen. Gewinnern gelingt es, einen Kontext zu schaffen, in dem
Vertrauen entstehen und wachsen kann. Die Erarbeitung
gemeinsamer Bilder in Diagnose und Steuerung sowie die
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dazu nétigen kontinuierlichen und dichten persdnlichen
Beziehungen tragen dazu maBgeblich bei. Das Sich-Verstan-
digen auf ein gemeinsames Vorgehen prégt eine neue Unter-
nehmenskultur, eine Entwicklungskultur.

Was gelingt davon, bei Beta fruchtbar zu machen?

6 Beta biegt auf die GewinnerstraBBe
ein

6.1 Die Vorbereitungen zur Gestaltung des
Unternehmenswandels

Gehen wir wieder zurlick zum Start der Umsetzung bei Beta
im Herbst 98 (siehe Abbildung 2). In unserem Feed-back an
die Geschaftsfuhrung nach Briefing und der ersten Intervie-
wrunde mit den FUhrungskréften erdrtern wir die aus unserer
Sicht grundsatzlichen Risiken des Projektdesigns und pla-
dieren fir deutliche Korrekturen. Unserem Verstandnis der
Situation nach wiirde es fir den Erfolg der Umsetzung darauf
ankommen, den Fuhrungskraften und Mitarbeitern zu
ermdglichen, sich konzentriert mit dem Gesamtprozess aus-
einander zu setzen, den Beteiligten zu helfen, die Neustruk-
turierung zu gestalten, also jeweils mit Blick auf das ambitio-
nierte Ziel Teilaspekte entsprechend zu beachten und
Probleme wahrend des Prozessverlaufs im Sinn dieses Ziels
zu bearbeiten. Die vorhandenen Kréfte missten gebiindelt,
unabgestimmte Einzelaktionen méglichst verhindert werden
(Abb. 2).

Deshalb empfehlen wir, erstens ein Steuerungsmodell samt
Projektorganisation zur Gestaltung des Unternehmenswan-
dels zu etablieren, zweitens unterstiitzende MaBnahmen flr
Mitarbeiter und Fuhrungskrafte auf allen Ebenen, drittens
eine Neubestimmung unserer Rolle in diesem Prozess.
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Ein Steuerungsmodell

Das Steuerungsmodell soll dazu dienen, den gesamten
Umsetzungsprozess in Blick zu nehmen, dicht zu begleiten
und Probleme nicht von vornherein isoliert zu behandeln und
einzelnen Personen, Funktionen oder Ebenen zuzuschrei-
ben. Vielmehr gilt es, auch nach evtl. tGberall gleich auftreten-
den Faktoren, Hirden und Mustern zu suchen, um auf Basis
grindlicher Diagnosen SteuerungsmaBnahmen Uber alle
Ebenen hinweg koordiniert und sich gegenseitig stitzend zu
vereinbaren. Geschéftsfiihrer und Regionalleiter lassen sich
auf diesen Vorschlag ein. Sie beschreiben dies indes als
sProphylaxe®, um eingreifen zu kénnen, wenn wider Erwar-
ten groBere Probleme bei der Umsetzung auftreten sollten
und dadurch das Ergebnisziel gefédhrdet wirde.

Unterstiitzenden MaBnahmen fiir Fihrungskrafte und
Mitarbeiter

Manche der von Beraterseite vorgeschlagenen unterstitzen-
den MaBnahmen fur Fihrungskréfte und Mitarbeiter werden
nicht akzeptiert, sondern ,,zuriickgestellt®, vor allem die Neu-
bestimmung und Verbesserung des Zusammenspiels Ver-
trieb — Zentrale, im weiteren die systematischen Flhrungs-
trainings (besonders fir Niederlassungs- und Regionalleiter),
um den Aufbau der Fihrungskompetenz zu fokussieren,
schlieBlich die Workshops in den 40 neu entstandenen Nie-
derlassungen zu Rollen- und Funktionsklarungen sowie zur
Entwicklung der Zusammenarbeit Uber die Spartengrenzen
hinweg.

Neubestimmung der Beraterrolle

Mit der Schwerpunktverschiebung unserer Beratung, statt
des Einzelcoachings vieler vorrangig das Management in der
Steuerung des Unternehmenswandels zu unterstitzen, ist
die Geschaftsfihrung schnell einverstanden.
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6.2 Der Start zur Gestaltung des
Unternehmenswandels

Wir starten mit einer Flhrungskraftekonferenz, zu der sich
die rund 90 Beta-Manager aus ganz Deutschland treffen. Es
geht in diesen drei Tagen um eine erste gemeinsame Dia-
gnose und darum, auszuloten, inwieweit Akzeptanz und Ver-
trauen in den Prozess erreicht sind. Unsere weitere Beratung
der Umsetzung konzentriert sich auf vier Felder:

Begleitung des Steuergremiums mit den Geschéftsfiih-
rern und Regionalleitern.

Entwicklung und Vereinbarung des Modells zur strukturierten
Steuerung erfolgen in12.98 — allerdings nur ,,prophylaktisch®,
wie Geschaftsfihrer und Regionalleiter sagen. Sie sind
bestenfalls halbherzig dabei und fahren doppelgleisig, ndm-
lich mit einem mdglicherweise Uberfllissigen Sicherheitsnetz.
In der 1. Konferenz des Steuergremiums in 01.99 werden die
Statusberichte aus den Niederlassungen als ,reporting”
bezeichnet und entsprechend behandelt. Als sich die Pro-
bleme in der Umsetzung schnell tiirmen, verandern sich — auf
der 2. Konferenz im Méarz 1999 - allméhlich die Sichtweisen.
Das Steuergremium beginnt seine Aufgabe wahrzunehmen
und hineinzuwachsen. Die Auseinandersetzung kreist ab
jetzt und wahrend der weiteren Konferenzen um Fragen wie
z.B.: Wie realisieren wir die intendierten Verédnderungen und
wie organisieren wir den Dialog mit den Mitarbeitern zu Not-
wendigkeit und Zielen des Wandels? Wie gestalten wir die-
sen transparent und wie prifen wir die Zielerreichung? Wie
unterstitzen wir die Mitarbeiter, die erforderten neuen
Kenntnisse und Kompetenzen schnell aufzubauen? Wie kén-
nen wir schlieBlich das ,Neue“ kulturell verankern? Im Frih-
sommer gelingen echte Diagnosen und gemeinsam verabre-
dete SteuerungsmaBnahmen (vgl. dazu Abbildung 3).

Begleitung der Regionalleiter als Arbeitsgruppe.

Wir unterstitzen die Regionalleiter ab Januar 1999 darin, die
Organisations-Entwicklung vor Ort (in ihren Regionen) zu
gestalten, die dortigen Managementtage zu strukturieren
und das Steuerungsmodell fir die Prozesse vor Ort zu ent-
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wickeln. Darauf bereiten wir die Manager sowohl inhaltlich
(mit neuen Instrumenten) als auch prozessual vor.

Begleitung der Regionalleiter und der jeweiligen Steuer-
gruppen in den neu geschaffenen Regionen.

Hier konzentriert sich unsere Beratung ab Januar 1999
darauf, eine Steuergruppe einzusetzen, die kontinuierlich die
Organisations-Entwicklung vor Ort verantwortet; zweitens
darauf, die Beteiligten zu unterstiitzen, Rolle und Funktionen
sowie die Projektorganisation der Steuergruppe gemeinsam
zu erarbeiten und festzulegen, schlieBlich den Status zur
Umsetzung regelmaBig zu erheben und zu bewerten, nachs-
te Schritte daraus abzuleiten und eine jeweils gemeinsame
Sicht der Steuergruppe herzustellen. Der jeweilige Status der
einzelnen Regionen dient dann dem Gremium aus
Geschéftsfihrern und Regionalleitern als Grundlage zur wei-
teren Steuerung. Damit verwoben erfolgt die Erérterung der
Unternehmensstrategie, der Dialog dazu zwischen Regional-
leitern und Mitgliedern der Steuergruppe.

Workshops mit Regionalleitern zur Team- und Fiihrungs-
performance.

Wir unterstitzen die Regionalleiter darin, die kommunikative
Wirksamkeit eines jeden (durch alle anderen Regionalleiter)
einzuschatzen, Entwicklungsmoglichkeiten aufzuzeigen
sowie Kkollegiale Unterstitzung zu vereinbaren. Im weiteren
unterstiitzten wir sie darin, die entscheidenden Schritte im
weiteren Steuerungsprozess gemeinsam und verbindlich zu
vereinbaren, vor allem unter den Aspekten, sowohl die
Ergebnisentwicklung positiv zu beeinflussen als auch die
Performance der Regionalleiter in diesem Prozess deutlich
zu erhdhen (groBere Sicherheit im Auftritt als Fihrungskraft,
der Situation angemessene Fuhrungsstile, hdhere Akzeptanz
bei Vorgesetzten und Mitarbeitern, wirksamere Gestaltung
der Flhrungsprozesse, z.B. Kommunikation, Strukturierung
und Steuerung von Besprechungen, angemesseneres inhalt-
liches Controlling). Die zentralen Themen ergeben sich aus
den konkreten Aufgaben der Regionalleiter und werden
durch ,mini lectures”, z.B. zu Strategiebildung, Fihrung,
Delegation, Prozessgestaltung, unterstitzt.
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6.3 Die Gestaltung des Unternehmens-
wandels

Von Marz bis Juni 1999 werden in den jeweiligen Konferen-
zen und Workshops immer sowohl strategische Themen als
auch das Management des Tagesgeschéfts aus der Per-
spektive dieser strategischen Themen verhandelt. Inhaltlich
geht es um die Steuerung auf Grund gemeinsamer Diagno-
sen. Auf der Beziehungsebene gilt es vor allem, ,Kooperation
in Vertrauen® zu férdern und zu entwickeln. Die Rolle der
Berater besteht darin, die Bearbeitung der Themen beider
Ebenen in ihren Zusammenhéngen zu férdern.

Steuerungsinstrumente

Die Steuerung geschieht zum einen Uber mehrere leitfragen-
gesteuerte Diagnosen zum Status des Veréanderungsprozes-
ses mit den drei genannten Gruppen sowie auf der Grund-
lage von Einzelgesprachen mit Mitgliedern der regionalen
Steuerteams, der Regionalleiter und der Geschéftsfihrer.
Durch die Diagnosen werden die jeweiligen Schritte, Erfolge
und Defizite messbar und neue MaBnahmen ableitbar.

Neue Berichtsblatter

Zum anderen erfolgt die Steuerung Uber neue Berichtsblat-
ter, die unter anderem Aussagen enthalten

® zu den finanziellen Kennzahlen,

® zur Akzeptanz und Wirksamkeit der Wert- und Zielaussa-
gen fUr das neue Unternehmen, der einzelnen Funktionen
und Organe,

e zur Art des Umgangs untereinander (Fihrung und Zu-
sammenarbeit, Rollen, Einfluss und Entscheidungskom-
petenzen),

® zu den technisch-instrumentellen Teilbereichen der Um-
setzung (Raumprogramm, EDV). Diese Daten erlauben je-
weils einen zeitnahen Uberblick tiber den Stand der Ge-
staltung des Unternehmenswandels, differenzierbar
zumindest bis auf Ebene der Niederlassungen.
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Mit dem Einstieg in die Steuerung haben die Geschéftsfihrer
und Regionalleiter eine Voraussetzung fir wirkliche Unter-
nehmensentwicklung geschaffen und diese im weiteren Ver-
lauf des Prozesses gestaltet.

Die Gestaltung des Unternehmenswandels ist auf die
Schiene gesetzt und die Umsetzung lauft an, wenn auch in
einzelnen Standorten unterschiedlich schnell. Ca. 25% der
Standorte liegen voll auf Kurs (Uber den fiir 99 vereinbarten
Budgets) und belegen so, dass und wie es geht.

Prinzipien fiir die Gestaltung der
Unternehmensentwicklung

Im Sommer 1999 beschreiben die Geschéftsfihrer und
Regionalleiter — auch mit Blick auf die erwartete deutliche
Ergebnisverfehlung des laufenden Jahres — die Ergebnisse
und Erfolge, angesichts derer das Zusammenwachsen der
drei Sparten und die ehrgeizigen Ziele Gber Cross-Selling zu
schaffen sind. Die wichtigsten Punkte der Auswertung:

o Geschaftsfiihrer und Regionalleiter gestalten den Un-
ternehmenswandel gemeinsam

Sie haben sich auf eine dazu geeignete Form verstandigt und
praktizieren sie. Das Steuergremium trifft sich alle acht
Wochen fir zwei Tage zur Unternehmensentwicklung. Dies
geschieht auch auf Grundlage der von den Steuergruppen in
den Regionen jeweils aktuell erarbeiteten Diagnosen. Das zu
Anfang von vielen kaum fur méglich gehaltene Zusammen-
spiel gelingt immer mehr und hat deutlich an Qualitdt gewon-
nen. Die gemeinsame Steuerung und MaBnahmenplanung
haben die Wirksamkeit der Managementgruppe untereinan-
der und im Unternehmen deutlich erhdht.

o Geschaftsfiihrer und Regionalleiter setzen sich mit
den tatsachlichen (hard und soft) Problemen der Um-
setzung auseinander

Die Statusbeschreibung in den Regionen nach einheitlichem
Schema hat den Blick auch auf zundchst wenig beachtete
Themen gelenkt, neben der Technik auch und vor allem auf
die Menschen. Die Diagnosen zeigen schnell, dass die am
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ReiBbrett entwickelten Konzepte und Zeitpldne nach dem
Rutteltest in der Praxis nicht passen: Die Umsetzungs-
schritte zur Neuorganisation des Vertriebs werden in den ein-
zelnen Standorten unterschiedlich interpretiert und deshalb
die Geschéftsprozesse verschieden gestaltet. Deshalb wird
ein neues Projekt zur Prozesslenkung und Standardisierung
aufgelegt, das die bisherigen Optimierungsansatze zusam-
menflhrt sowie die Prozesse und Ablaufe vereinheitlicht. In
den Diagnosen im 1. Quartal zeichnet sich ab, dass die 99er
Ergebnisziele nur durch Wunder erreichbar, also entspre-
chend zu korrigieren und SteuerungsmaBnahmen zu verein-
baren sind. Sie zeigen auch, dass das Spartendenken in vie-
len Standorten ein turmhohes Hindernis auf dem Weg zum
Team ist. Dies veranlasst die FUhrungskréfte, sich intensiv
darum zu kiimmern, der alten Abgrenzung zwischen den ein-
zelnen Sparten entgegenzuwirken, spezifische Eigenheiten
der alten Unternehmen abzubauen und Bedingungen dafir
zu schaffen, dass die einzelnen Gruppen voneinander lernen
kénnen.

o Die Gestaltung des Unternehmenswandels ist Thema
bis in die kleinsten Einheiten

Es geht nicht mehr um die 1:1 Umsetzung des Beraterkon-
zeptes. Steuergruppen, in allen Regionen etabliert, haben die
Organisationsentwicklung vor Ort zielfllhrend angelegt,
gestalten den Prozess und tragen zur unternehmensweiten
Gestaltung bei. Ein Jahr zuvor wurde die Einbeziehung der
Mitarbeiter vor Ort von einem beachtlichen Teil der Fih-
rungskrafte noch nicht als notwendig wahrgenommen. Mit
der Projektorganisation und -struktur ist ein Rahmen
geschaffen, in dem Themen und Sichtweisen der Standorte
ins Steuergremium des Managements eingespielt werden
und umgekehrt das Management eigene Vorschlage in die
regionalen Steuergremien einspielen kann. Damit ist der
Unternehmenswandel in einem gemeinsamen Miteinander
von oben und unten gestaltbar. Er geschieht strukturiert. Die
Steuerung ist kein Monopol mehr von oben, sondern lauft
zunehmend mit den Betroffenen, immer weniger ohne sie.
Unsere Prozessunterstitzung bestand hier vor allem darin,
die Mitarbeiter in den Standorten in der Formulierung reali-
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tatsnaher Diagnosen und das obere Management in einem
entsprechenden Umgang, besonders mit den kritischen
Punkten der Diagnosen, zu unterstitzen.

Einige Lektionen aus den gemeinsamen
Diagnosen:

® Gemeinsame Diagnosen erschweren es, sich in Si-
cherheit und Dogmatismus zu flichten, angesichts
konkreter Probleme in einzelnen Standorten.

o Sie scharfen den Blick fir Sackgassen und tragen
enorm dazu bei, sich kontinuierlich mit den tatsachli-
chen Problemen zu beschéftigen. Die FUhrungskrafte
bei Beta haben erkannt, dass sie sich kontinuierlich
um menschliche Belange kimmern missen, z.B. um
der alten Abgrenzung zwischen den einzelnen Sparten
entgegenzuwirken, um spezifische Eigenheiten der al-
ten Unternehmen abzubauen und Voraussetzungen
dafir zu schaffen, dass die unterschiedlichen Gruppen
voneinander lernen kénnen.

e Erfahrungen in den gemeinsamen Diagnosen helfen
auch, das Problemléseverhalten zu verbessern und
nicht auf bisherigen Entscheiden nur um des Prinzips
willen zu beharren.

@ Sie haben bei den Managern ein Bewusstsein dafirr
geschaffen, dass es sich lohnt, den Blick jeweils auf
das Ganze zu richten - statt den eigenen Einfluss- und
Verantwortungsbereich nur als eine Ansammlung ver-
schiedener Teilprobleme oder -systeme zu sehen, die
eigene Aufgabe als L&sung einer Serie verschiedener
Probleme zu interpretieren und folglich Teilprobleme
eins nach dem anderen, isoliert, zu behandeln.

6.4 Die Korrekturen fur den zweiten Anlauf

Im Herbst 1999 kénnen Geschéftsfiihrer und Regionalleiter Zwischen-
die Friichte ihrer Arbeit, der Ubernahme der Steuerung des  bilanz
Wandels, ernten, als es darum geht, Konsequenzen aus der
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- hinsichtlich des Ergebnisziels enttduschenden — Zwischen-
bilanz zu ziehen:

Der bisherige Umsetzungsverlauf und die aktuelle Situation
sind griindlich analysiert. FlUhrungskrafte und Mitarbeiter
haben eine gemeinsam erarbeitete Basis zur Neugestaltung
des Unternehmens, besonders durch die hdufigen ebenen-
Ubergreifenden Auswertungen der Diagnosen zum bisheri-
gen Umsetzungsprozess. Darauf aufbauend lassen sich die
Lésungsrichtungen und MaBnahmen entwickeln, um die
Strategie zu verwirklichen und geeignete Ziele und Wege
festzulegen. Flhrungskrafte und Mitarbeiter kénnen nah an
der Realitdt verschiedene Varianten durchspielen, z.B. wie
sie bestimmte operative Leistungsziele erreichen und bezo-
gen darauf eine realistische Budgetplanung begriinden kén-
nen. Dabei lassen sich jetzt auch die Lerngeschwindigkeiten
der Menschen und der Zeitbedarf abschétzen, um das nétige
véllig andere Rollenverstandnis bei nahezu allen Mitarbeitern
zu erreichen. Letztlich kdnnen sie gemeinsame Vorstellungen
entwickeln, wie das Unternehmen aussehen soll. Dies
erleichtert es den Beteiligten, Verantwortung fur die Ent-
scheidungen und die Ergebnisse zu ibernehmen.

Das enorme Delta zwischen den Zielen und den erreichten
Ergebnissen ist durch ein Biindel von MaBnahmen zu schlie-
Ben. Die gravierenden Korrekturen erfolgen nach den Dis-
kussionen im September 1999 allein mit Blick auf die ,soft
facts”: Die Art des Umgangs untereinander ist neu zu regeln.
Dies betrifft Fihrung, Zusammenarbeit, Rollen, Einfluss und
Entscheidungskompetenzen, Aufbauorganisation, die Funk-
tionen und Organe.

Zwei Losungsansatze stehen im Fokus der Optimierung:

a) Das Lernen der Menschen ist zu férdern. Es gilt den Auf-
bau von Wissen und Kénnen zu unterstlitzen, die Ausein-
andersetzung mit Einstellungen und Rollen zu gestalten
und die Fiihrungskompetenz zu verbessern. Themen da-
bei sind Qualifizierung der Mitarbeiter, aktiver Verkauf,
Spartendenken, Qualifizierung der Fiihrung.

b) Die Strukturen und Funktionen sind neu zu bestimmen,
um den Vertrieb gezielt zu starken und effektiver zu steu-
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ern. Die im Herbst 1998 etablierte Organisationsstruktur
der Beta GmbH wird ein Jahr spéater durch eine neue, ver-
einfachte Aufbauorganisation in Vertrieb und Zentrale
(gestraffte FUhrungsstruktur, kirzere Entscheidungswe-
ge, Abbau von Hierarchien) ersetzt. Im Vertrieb werden
die meisten Aufgaben- und Funktionsbilder verdndert, ei-
nige davon grundlegend. Die Zusammenfassung der 110
Standorte zu 40 Teambdiros in 7 Regionen wird aufgege-
ben, die Gliederung und Zuordnung der Vertriebseinhei-
ten erfolgt neu. Auch das Zusammenspiel Vertrieb — Zen-
trale wird neu geordnet.

Das neue Konzept unterscheidet sich vom ersten erheblich,
sowohl in der Art der Entwicklung, als auch — in Konsequenz
dessen - inhaltlich. Im zweiten Anlauf legen es die Manager
bei Beta darauf an, die Menschen zu gewinnen. Dabei lernen
sie von den Gewinnern, die dies von Anfang an tun.

7 Der Veranderungsprozess bei Beta

- Historie und strategische Sicht

Der Ruckblick auf die zweieinhalb Jahre des neuen Unter-
nehmens Beta féllt, kurz gefasst, wie folgt aus:

Im Spétherbst 1997 entsteht das Unternehmen Beta
durch die Fusion von drei bis dahin unabéngig voneinan-
der agierenden und rechtlich eigenstandigen Unterneh-
men.

Im Spéatherbst 1998 wird die neue Organisationsstruktur
etabliert.

Im Spéatherbst 1999 wird diese Organisationsstruktur —
als konsequente Folge aus dem Verlauf des Verande-
rungsprozesses seit Herbst 98 — radikal angepasst.

Im FrUhjahr 2000 ist diese Strukturentscheidung durch
Bildung von elf Hauptniederlassungen und die Ernenung
der Leiter umgesetzt. Diese Hauptniederlassungen, de-
nen alle Niederlassungen und Verkaufsbiiros zugeordnet
sind, ersetzen die alten Regionalleitungen.
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Der Blick geht in die Zukunft: Denn die Geschichte von Beta
— so formuliert einer der Geschéftsfihrer im Frihjahr 2000 —
+ist gleichzeitig eine Geschichte stetiger Verdnderungspro-
zesse™:

o Die Fusion zweier internationaler Konzerne hat (infolge
kartellamtlich notwendiger Portfolioanpassungen) auch
Konstellationen im Markt von Beta verandert.

® Beta flihrt seine Aktivitaten mit denen anderer Unterneh-
men zusammen und verbindet damit die Erwartung, er-
hebliche Synergiepotenziele zu realisieren sowie die ei-
gene Wettbewerbsposition am Markt deutlich zu
verbessern.

® Dabei verdndert Beta nicht nur — in Teilen — sein Ver-
triebskonzept, sondern mutet seinen Kunden nach nicht
einmal drei Jahren auch eine Umfirmierung zu, einen neu-
en Namen, der mit dem alten voraussichtlich nichts mehr
gemein hat.

In strategischer Sicht zeigt sich an diesem Beispiel, dass
organisatorische Verédnderungen immer wieder, in kurzen
Zeitabsténden, in kleinem oder mittlerem AusmaB nétig sind.
Organisationsstrukturen haben einen immer klrzeren Ver-
fallszeitraum. Deshalb liegt eine besondere Anforderung an
die integrierte Unternehmensplanung darin, die Business
Units moglichst agil und die marktnahen Geschéftsprozesse
mdglichst flexibel zu halten. Die Konzentration richtet sich
weniger auf strategische Positionierung, sondern vielmehr
darauf, die strategischen Prozesse auf Unternehmensebene
auf Veranderung auszurichten und eine Infrastruktur aufzu-
bauen, die Anpassungen eher leicht und schnell férdert (vgl.
dazu Eisenhardt / Brown 1999).
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8 Fazit

Sieger kdnnen auf die GewinnerstraBe kommen, indem sie
die ,harten” und ,weichen“ Faktoren miteinander vernetzen.
Dazu missen sie sich in der Steuerung engagieren und daftr
sorgen, dass alle — als Einzelne und im Zusammenspiel mit
anderen — mit Blick auf das Ziel wirksam handeln kénnen.
Dies kann dadurch gut gelingen, dass sie Kooperation in Ver-
trauen fordern und Diagnosen Uber die Ebenen hinweg
gemeinsam erarbeiten und in der Steuerung fruchtbar
machen. Dieses Vorgehen stérkt die Féhigkeit zur Selbster-
neuerung der Einzelnen und dadurch des Unternehmens. Es
férdert wirkliche Transformation, denn es ist darauf angelegt,
die Art, wie das Unternehmen sein Geschéft betreibt und wie
jeder Einzelne die Dinge um sich herum tut, grundlegend zu
andern.

Deshalb ist dieses Vorgehen ,zielfihrend”: Wenn es darauf
ankommt, die Lernféhigkeit von Einzelnen und Teams zu ver-
bessern und deren Lerngeschwindigkeit zu erhdhen, um die
ehrgeizigen Ziele zu realisieren, empfiehlt sich, schnellst-
moglich mit dem gemeinsamen Lernen zu beginnen, also
schon den Weg zum Ziel als gemeinsames Lernen anzule-
gen: Walk the talk.
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