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Krise als produktiver Zustand

»Krise ist ein produktiver Zustand. Man muss ihr nur

den Beigeschmack der Katastrophe nehmen.*

Dieser vielfach zitierte Satz von Max Frisch beschreibt

exakt die Dynamik in vielen Unternehmen in Zeiten des
Wandels. Selten ist es leichter, wichtige Verdnderungen
durchzusetzen, als in Zeiten i

der Krise.

Doch wie kann man die frei
werdenden Energien nutzen
und in die richtigen Bahnen
lenken, um die Krise zu einem
produktiven Zustand zu

machen?
Verdanderungsorganisation: Wieso? Weshalb? Warum?

Derzeit erkennen viele Unternehmer und Fithrungskrafte,
dass sich ihr Unternehmen verdndern muss. Doch je

tiefer die notwendigen Veranderungen in das Unterneh-

men eingreifen, desto schwieriger wird die Umsetzung.

Dabei folgt die Verdnderung einer Organisation, nach-
dem die Herausforderungen klar identifiziert wurden,

grundsdtzlich in den zwei nachfolgenden Phasen:

1. In Phase 1 wird zundchst das Unternehmenskonzept
erarbeitet inklusive zugehoriger Mafinahmen. Dabei
muss das Zielbild des verdanderten Unternehmens in
den zentralen Bereichen Markt, Leistungserstellung und
Finanzen klar erarbeitet und beschrieben sein. Das Ge-
schéftsmodell wird hinterfragt und die Strategie der Un-
ternehmensentwicklung wird ausgearbeitet. Dabei ist
eine Schliissigkeit der Gesamtausrichtung wichtig, da-
mit bei der spateren Umsetzung von Maf3nahmen nicht
Widerspriiche oder kontraindizierte Ergebnisse und Ziel-

richtungen verfolgt werden.

2. In Phase 2 erfolgt dann die Verdnderung des Unter-
nehmens hin zum Zielbild des erarbeiteten Unterneh-

menskonzepts im Rahmen einer Verdnderungsorga-

nisation mit dem Ziel der Umsetzung der definierten

Mafinahmen.

Beide Phasen sind in der Arbeitsweise grundsatzlich
unterschiedlich und stellen damit andere Anforderungen
an alle Beteiligten. Geht es in Phase 1 darum, die Pro-
blemstellungen des Unternehmens in allen Funktions-
bereichen systematisch zu erfassen und daraus folgend
Strategie und Mafinahmen
abzuleiten und auszuformu-
lieren, so steht in Phase 2
die nachhaltige Umsetzung
der notwendigen Verdnde-
rung im Vordergrund und
damit ein oftmals langwieri-
ger Prozess. Phase 1ist also
meist ein Sprint von wenigen
Wochen oder Monaten von hoch konzentrierter und ver-
dichteter Arbeit mit einer groen Kraftanstrengung, wah-
rend Phase 2 den Charakter eines Marathons hat, den es
durchzuhalten gilt (iiblicherweise ein bis zwei Jahre oder
auch langer) und bei dem es vorwiegend auf die Aus-
dauer und Kondition ankommt.

Somit haben beide Phasen ihre unterschiedlichen
Herausforderungen mit anderen Schwerpunkten, wobei
Phase 2 aufgrund der meist langeren Umsetzungszeit-
dauer als schwieriger und auch zaher empfunden wird.
Infolge der unterschiedlichen Anforderungen und not-
wendigen Kompetenzen ist in beiden Phasen eine Unter-

stlitzung durch jeweilige Spezialisten sinnvoll.

Zudem sind viele unterschiedliche Bereiche des Unter-
nehmens betroffen und haufig werden dariiber hinaus
grundlegende Annahmen und Arbeitsweisen hinterfragt
und gedndert — nicht selten muss sich dabei das Selbst-
verstandnis des Unternehmens und der Mitarbeiter ver-

andern.

Deshalb sehen wir haufig, dass die Umsetzung der Maf3-
nahmen schon nach wenigen Monaten ins Stocken ge-
rat. Manchmal gibt es ,,Wichtigeres“ und standig drangt
sich das Tagesgeschéft in den Vordergrund. Der Veran-

derung geht dann sprichwértlich nach wenigen Monaten »
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die Luft aus, sobald die Anfangsmotivation aus Phase 1
auf die Widerstande des operativen Alltags trifft.

An der anfdnglichen Motivation liegt es nach unserer Er-

fahrung namlich nicht. Der hohe Druck zur Veranderung
in Verbindung mit der Erarbeitung eines Konzepts in
Phase 1 fiihrt hdufig zu hoher Motivation, ja teilweise so-
gar zu Euphorie bei den Beteiligten, weil (endlich) eine
mogliche Perspektive zur Losung der Krise erkannt wird.
Nun muss diese Motivation hoch gehalten und kanali-
siert werden und dazu sollten der Verdnderungsprozess
und die Manahmenumsetzung nicht aus Nachlassig-
keit ins Stocken geraten.

Dies ist allerdings leichter gesagt als getan. Denn die
Organisation eines mittelstandischen Unternehmens ist
iblicherweise nicht darauf ausgelegt, neben dem Kern-
geschéft noch einen Verdnderungsprozess zu ,managen®.
Dafiir sind zusétzliche Kapazitdten, oft weitere Fahigkeiten
und Erfahrungen sowie meistens eine Verdnderungsorga-

nisation notwendig. (Fortsetzung ab Seite 15) »

Organisation operatives Geschift

» Vorgehensweise und Technik der Veranderungs-
organisation

Die Verdnderungsorganisation

Wir haben die Erfahrung gemacht, dass die Wahr-
scheinlichkeit eines erfolgreichen Verdnderungspro-
zesses deutlich steigt, wenn das Unternehmen neben
der operativen Organisation zum Betreiben des Ge-
schéftsmodells (Primé&rorganisation) zum Zwecke der
Verdanderung eine parallele Organisation (Sekundar-
organisation) etabliert, die sich ausschlieBlich mit der
Steuerung und Umsetzung der Manahmen beschftigt.
Sie soll nur einen tempordren Charakter fiir die Lauf-
zeit der Umsetzung haben und tibernimmt dabei Orga-
nisation, Planung, Umsetzung und Kommunikation
der Verdanderungen.

Hier ein Schaubild der Verdnderungsorganisation, wie
wir sie bei h,c verstehen: »

Veranderungsorganisation

(kein direkter Eingriff in die Primdrorganisation)

(als Sekundérorganisation fiir die Verdnderung)

— } GL-Lenkungs'(reis

Geschéftseinheit1 ~ Geschéftseinheit2  Geschiftseinheit 3
Abteilung 1 Abteilung 1 Abteilung 1
Abteilung 2 Abteilung 2 Abteilung 2
Abteilung 3 Abteilung 3 Abteilung 3

Einbindung der Veranderungsorganisation in die Gesamtorganisation
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Die wesentlichen Elemente zur Projektumsetzung in
der Veranderungsorganisation sind Steuerungskreis
und GL-Lenkungskreis. Der Steuerungskreis setzt sich
zusammen aus den Mitgliedern der Geschéftsfithrung
sowie den wesentlichen Fiihrungspersonen der be-
troffenen Abteilungen. Eine beispielhafte Aufstellung
wadre: die Geschdftsfiihrung sowie die Leitungen Finan-
zen, Controlling, Einkauf, Supply Chain, Marketing und
Vertrieb. Auch ein Mitglied des Betriebsrats kann Teil
des Steuerungskreises sein, um die Akzeptanz fiir die
Veranderungsprojekte in der Belegschaft zu erhéhen
und wichtige Eindriicke aus der Belegschaft in den

Kreis zu tragen.

Die Aufgaben der Mitglieder des Steuerungskreises
drehen sich dabei vornehmlich um die Umsetzung der
Projektarbeit aus organisatorischer Sicht. MaBnahmen
werden zu Projekten gebiindelt, Projektpldne vorge-
stellt und diskutiert, Mitarbeiterkapazitaten gesteuert
und Projektergebnisse prasentiert und hinterfragt. Die
Mitglieder des Steuerungskreises sind dabei die Ver-
antwortlichen fiir die Projekte in ihren Organisations-
bereichen. Dabei fungieren sie als Projektleiter oder
als Sprachrohr der Projektleiter in ihren Organisations-
bereichen. Die Projektleiter, die kein Mitglied des
Steuerungskreises sind, kdnnen dabei situativ (zum
Beispiel fiir die Vorstellung der Projektergebnisse) an
den Besprechungen teilnehmen.

Der Lenkungskreis wiederum steht in der Organisation
hierarchisch tiber dem Steuerungskreis. Ihm gehdren
Personen aus der Geschdftsleitung und gegebenen-

falls aus dem Gesellschafterkreis oder Beirat an. Auch
herausgehobene Fiihrungskréfte ohne Geschaftsfiih-
rungsfunktion kdnnen Teil des Lenkungskreises sein.

Die Mitglieder des GL-Lenkungskreises haben dabei je
nach Projektumsetzungsphase unterschiedliche Auf-
gaben. Am Anfang des Verdnderungsprozesses muss
tiber die Priorisierung der Projekte und damit tiber die
Reihenfolge der Umsetzung entschieden werden. So-
bald der Steuerungskreis Projektpldne fiir die Projek-
te mit der hochsten Prioritat erarbeitet hat, erfolgt die
Diskussion und gegebenenfalls Freigabe der Projekt-

plane und damit auch der Mitarbeiterkapazitaten, der
finanziellen Ausgaben etc. Projektpldne sollten dabei
neben der zeitlichen Abfolge der Arbeitsschritte auch
das Projekt genau beschreiben. Dafiir bietet sich ein
Projektsteckbrief (Project Charter) an. Wird dies unter-
lassen, kann es im Verlauf der Projektumsetzung un-
angenehme Uberraschungen geben. Wenn die Projekt-
mitglieder beispielsweise weniger ambitionierte Ziele
oder einen kleineren Projektumfang fiir ein Projekt
vorsehen als der Lenkungskreis, wird dies im schlech-
testen Fall erst bei Projektabschluss zutage treten.
Dieses Missverstandnis fiihrt dann zwangslaufig zu
Irritationen und gegebenenfalls zu relevanter Nachar-
beit. Bei Abschluss des Projekts (aus Sicht des Steue-
rungskreises) ist es Aufgabe des Lenkungskreises —
nach aussagekraftiger Vorstellung der Projektergeb-
nisse —, das Projekt ,,abzunehmen® oder an den Steu-

erungskreis zur weiteren Bearbeitung zuriickzusenden.

Wichtige Erfolgsfaktoren der Verdnderungs-
organisation

Dabei ist das ,,Commitment*“ der Fiihrungsmannschaft
eine wichtige Variable, die iiber Erfolg oder Misserfolg
bei der Umsetzung der Projekte entscheidet. Es ver-
steht sich von selbst, dass selbst hervorragend vor-
bereitete Steuerungskreise ins Leere laufen, wenn die
Geschaftsfiihrung kein Interesse an dem Umsetzungs-
stand der Projekte zeigt. Daran werden sich die
anderen Mitglieder ein Beispiel nehmen und eine
erfolgreiche Umsetzung riickt in weite Ferne. Die Ge-
schaftsfihrung muss daher mit gutem Beispiel vor-
angehen. Ist das Commitment allerdings hoch und die
Flilhrungsmannschaft setzt sich fiir die Verdnderung
ein, wird dieser Wille zur Verdanderung automatisch
als Signal bei den Projektteams ankommen.

Der zweite zentrale Faktor fiir erfolgreiche Verdande-
rungsprozesse ist die Akzeptanz (eines Grofiteils) der
Mitarbeiter fiir die Veranderung. Dazu ist zundchst
eine regelmafige, ehrliche und wertschatzende Kom-
munikation des Fortschritts der Projekte notwendig.
Gerade am Anfang der Verdanderung sind die Erwartun-
gen der Belegschaft hoch, aber die Projekte mit den »
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groBten Auswirkungen lassen hdufig Monate auf sich
warten. Um auch kurzfristig Erfolge vermelden zu kon-
nen, kann es deshalb sinnvoll sein, gezielt Projekte

hoher zu priorisieren, die schnell umzusetzen sind.

Wie in die Belegschaft kommuniziert wird, hangt von

den gewohnten Kommunikationswegen im Unterneh-

men ab. Typisch wdre eine quartalsweise Runde, bei
der die Mitglieder des Steuerungskreises eine Présen-
tation der wichtigsten Ergebnisse als Informations-
veranstaltung fiir die Filhrungskrafte der ndchsten
Hierarchieebenen durchfiihren. Dabei sollen diese die
Chance haben, Fragen zu stellen, um sich ausfiihrlich
informieren zu konnen, sodass sie dann ihre Mitar-
beiter addquat informieren. Eine weitere Moglichkeit
ist, bestehende regelmafige Abteilungsmeetings zu
nutzen, die durch das Steuerungskreismitglied ohne-
hin geleitet werden. Hierbei bietet es sich an, eine
im Steuerungskreis gemeinsam erstellte Prasentation
zu nutzen, damit die Fiihrungskraft ausreichend aus-
kunftsfahig ist. Zur Begleitung der Kommunikation
kann auch ein regelméaBiger Newsletter ins Leben

gerufen werden.

Ein weiterer wichtiger Erfolgsfaktor ist ein regelmaBiges
Stattfinden von Steuerungskreisen und Lenkungskrei-
sen. Da das Tagesgeschaft immer wieder — auch be-
rechtigterweise — in den Vordergrund tritt, wird ohne
fixe Termine die Projektumsetzung naturgemaf ver-
nachldssigt. Der Rhythmus der Sitzungen kann je nach
Dringlichkeit und freien Kapazitdten variieren. Eine ty-

pische Frequenz ware: anfangs zweiwdchentliche Steu-

erungskreise und monatliche Lenkungskreise. Im fortge-

schrittenen Stadium (bspw. nach 12 Monaten) werden
die Steuerungskreise monatlich durchgefiihrt und die
Lenkungskreise zwei-monatlich oder auch bei Bedarf.

Besonders an der Regelmafigkeit der Meetings wird
deutlich, dass die Mitglieder von Steuerungskreis und
Lenkungskreis in relevantem Ausmaf} Zeit und Arbeit

investieren miissen, und dies zusatzlich zu den Her-

ausforderungen im Tagesgeschéft des Unternehmens.

Deshalb ist es zwingend notwendig, ausreichende Mit-

arbeiterkapazitdten bereitzustellen. Denn neben der

Projektarbeit werden auch Kapazitaten fiir die admi-
nistrative Begleitung der Steuerungs- und Lenkungs-
kreise bendtigt. Dazu gehoren, die Terminkoordination,
die Vor- und Nachbereitung der Termine, die Mode-
ration und Dokumentation sowie das regelmdfige
Nachhalten der Fortschritte in Status-Reports. In der
Anfangsphase sind zwischen 10 und 20 Stunden pro
Woche fiir die oben genannten Tatigkeiten eine realis-
tische Einschéatzung.

Der letzte Erfolgsfaktor ist die Einbindung der spdteren
Umsetzungsverantwortlichen und -teams in die Kon-
zeptions- und Ausarbeitungsphase der MafSnahmen.
Die gemeinsame Entwicklung der Losungen in Work-
shops und Arbeitssitzungen bildet dabei die Basis fiir
das spatere Gelingen der operativen Umsetzung. m

Die bisherigen Ausfiihrungen zeigen, dass die Anforde-
rungen an Phase 2 und damit an die nachhaltige Veran-
derung einer Organisation und die Umsetzung von zuvor
definierten Manahmen meist zusétzliche — iiber das
operative Tagesgeschaft hinausgehende — Kompetenzen
und Ressourcen erfordern. Kann oder will ein Unter-
nehmen die zusétzlich erforderlichen Kompetenzen
und Ressourcen nicht aus internen Kapazitdten be-
reitstellen, ist die Nutzung von externen, erfahrenen
,Change Managern“ sinnvoll. Diese Rolle nehmen wir
als hahn,consultants in diesen Prozessen haufig ein.
Unter anderem entlasten wir die Filhrungsmannschaft
so von administrativen Tatigkeiten und sorgen als Pro-
zesstreiber dafiir, dass die Verdnderung nicht im Sande

verlauft.

So bieten wir Unterstiitzung hinsichtlich der Methoden
(Projektmanagement, Kapazitatenplanung, Projekt-
Status-Reports, Unternehmens-Newsletter etc.) oder
auch der ,weichen“ Faktoren wie Moderation der Stake-
holder-Interessen und Motivation der Fithrungskréfte
und Projektmitarbeiter. Dabei fallt uns oft in kritischen
Situationen eine wesentliche Rolle zu. Denn gerade in
diesen Phasen ist es wichtig, einen neutralen Modera-
tor oder Mediator etabliert zu haben, um auftretende
(Interessen-)Konflikte im Sinne des Unternehmens zu
entschadrfen und die sachlichen Argumente stets in den

Vordergrund zu stellen. Geht es zwar in erster Linie um »
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die nachhaltige Weiterentwicklung einer Organisation,
so muss diese doch am Ende durch die Mitglieder/Mit-
arbeiter getragen werden und nicht selten sind Veran-
derungen geprdgt von Unsicherheit und Verlustangsten
etc., die zu Spannungen fiihren kénnen.

In dieser Rolle wird ein externer Partner, der den Erfolg
des Prozesses als Ziel hat, mit der Erfahrung aus einer
Vielzahlvon dhnlichen Situationen eher akzeptiert als

Personen mit Unternehmenshintergrund.

Coaching

So wird einhergehend mit der Verdanderung der Organi-
sation mittels Umsetzung und operativer Ausarbeitung
der MaBnahmen im Rahmen der Projektteams dieser
Prozess hdufig durch ein — teils bewusstes, teils un-
bewusstes — Coaching begleitet. Dabei ist der Begriff
»Coaching® ein sehr weiter Sammelbegriff.

Das Verstandnis von h,c beziiglich des Coachings stellt
dabei das gezielte Weiterentwickeln der Kompetenzen
von Fiihrungskraften und Mitarbeitern im Hinblick auf
das Ziel der Unternehmensentwicklung und der Verdn-
derung der Organisation in den Vordergrund. Es geht
also nicht um Einzelstunden der Selbstreflexion auf der
Couch, sondern immer der Sache entlang im Hinblick
auf die Verdnderung und Umsetzung und als Ergdnzung
zu den organisationalen Tools der Veranderungsorga-
nisation. Zielt die Etablierung einer Veranderungsorga-
nisation also auf das groe Ganze — das heifdt auf die
Organisation und auf die Strukturen — ab, so hat das
Coaching den Fokus auf den Mitarbeiter, auf das Team,
auf die Fiihrungskraft. Die Intensitdt ist dabei sehrin-
dividuell und abhé&ngig von der Ausgangssituation des
Unternehmens. Anteile und Uberginge sind flieRend
und teils nur tempordr. Mal geht es um kurze, aber
wichtige Hinweise, mal um ausfiihrlichere Gespréche,
mal vorbereitend, mal nachbereitend.

Zudem werden laufende Verdnderungen — insbesondere
im Mittelstand — nicht immer im Idealmodell abgebil-
det. Eine idealtypische Veranderungsorganisation auf-

zubauen, kann nicht von jedem Unternehmen geleis-

tet werden. Der Kostenfaktor, fehlende Kapazitaten in
der Fiihrungsmannschaft und bei den Mitarbeitern oder
aber auch fehlendes Vertrauen in die eigenen Fahig-
keiten zur nachhaltigen Umsetzung spielen dabei eine
Rolle. Auch in diesem Fall sehen wir es als Begleiter
des Unternehmens als unsere Aufgabe, die handelnden
Personen im Zuge der regelméBigen Uberpriifung des
MaBinahmenfortschritts zu coachen und damit den Blick
erneut zu weiten, damit das urspriinglich erarbeitete

Zielbild des Unternehmens nicht aus den Augen gerat.

Fazit

Wir haben zu Beginn unserer Ausfiihrungen Max Frisch
zitiert mit den Worten, dass Krise ein produktiver Zu-
stand ist und man ihr nur den Beigeschmack der Kata-
strophe nehmen muss. Wir hoffen, dass wir mit unseren
Erlduterungen in diesem Artikel einen Eindruck vermit-
teln konnten, welche Herausforderungen dies in sich
birgt, aber auch welche Moglichkeiten es gibt, die Her-

ausforderungen zu meistern.

Denn zu erkennen, dass das Unternehmen sich verdn-
dern muss, und eine strategische Ausrichtung zu fin-
den, wie es sich verdndern kann (Phase 1), sowie die
Verdnderung tatsdchlich umzusetzen (Phase 2) sind
zwei ganzlich unterschiedliche Herausforderungen mit
jeweils speziellen Anforderungen an das Fiithrungsteam
und die Mitarbeiter des Unternehmens sowie auch an
die externe Unterstiitzung in Form von Beratern. Den An-
forderungen von Phase 2 kann dabei mit dem Aufbau
einer sekundaren Verdanderungsorganisation zusatzlich
zur operativen Primdrorganisation effektiv begegnet
werden, ohne das Unternehmen dabei zu iiberfordern.
Dabei sind die vier oben genannten Erfolgsfaktoren
wichtig:

e Commitment der Fiihrungskréfte

e RegelmaRige Kommunikation des Fortschritts der
Verdanderung an die Mitarbeiter

e Regelmafigkeit in der Umsetzung

e Die Einbindung der spdteren Umsetzungsverant-
wortlichen und -teams in die Konzeptions- und Aus-

arbeitungsphase der MaRnahmen »



hahn

Natirlich kostet all das Zeit und personlichen Einsatz
des Fiihrungsteams und nicht zuletzt der Mitarbeiter.
Das Fiihrungsteam muss sich neue Methoden und wo-
moglich auch neue Kompetenzen aneignen, um die Ver-
anderungsorganisation effektiv zu etablieren. Gelingt
es nicht, beziiglich der Umsetzung in den Workflow zu
kommen und eine Kontinuitdt beizubehalten, entsteht
eine doppelte Frustration, da zum einen die erarbeite-
ten Lésungen von Phase 2 nicht in die Umsetzung ge-
langen, aber auch weil die festgestellten Ursachen der
Krise aus Phase 1 nicht abgestellt werden. Sowohl beim
Aufbau und Management der Verdnderungsorganisation
als auch beim Coaching des Fiihrungsteams unterstiit-
zen wir gerne systematisch und bedarfsorientiert mit
unserer Erfahrung aus vielen erfolgreichen Verdn-
derungsprozessen.

‘ N
Dirk Werwitzke Philip Seemann

Partner Partner
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