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Vorwort

Wer einmal mit umfassenden Verdnderungsprozessen beschiftigt war, kennt den
Unterschied zwischen Planung bzw. Zielsetzung und Realisierung. Da die ver-
anderten Rahmenbedingungen immer hdufiger zu umfassenden Verdnderungen,
wie z. B. der Einfiihrung ganzheitlicher Produktionssysteme oder der Neupositio-
nierung des Unternehmens, zwingen, vergroflert sich zwangsweise die Zahl der
begrenzten Erfolge oder ggf. der Misserfolge.

Eine Analyse dieser Erfahrungen fiihrte zu dem Projekt, {iber das in diesem
Buch berichtet wird. Wir sind den Fragen nachgegangen, inwieweit Verdnde-
rungsprozesse mit der Politik und Strategie einer Organisation aber auch mit frii-
heren ,,Change*-Projekten kompatibel sind und warum solche ,,Modernisierungs-
konzepte* nicht von den Mitarbeitern akzeptiert oder getragen werden. Dies fiihrt
in aller Regel zur Feststellung eines weiteren Defizits: der fehlenden Integration
von struktureller und kultureller Weiterentwicklung.

Diese Herausforderungen an Integration und erfolgreiche Umsetzung durch
Partizipation fithrten zum Titel des Projektes: ,,Partizipatives Vorgehen zur Be-
wertung und Gestaltung Integrierter Modernisierungskonzepte®, fiir den sich im
Laufe der Zeit die Abkiirzung ,,PaGIMo* durchgesetzt hat. Das Projekt wurde
vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) unter dem Kenn-
zeichen 02P12065 gefordert und vom Projekttrédger Forschungszentrum Karlsruhe,
Produktion und Fertigungstechnologie (PTK-PFT) begleitet. Projektpartner waren
das Forschungs- und Beratungsunternechmen GITTA mbH und das Institut fiir
Technologie und Arbeit e. V. (ITA), Kaiserslautern.

Die oben skizzierte Problemstellung und die daraus abgeleiteten Herausforde-
rungen sollten unterschiedliche Konstellationen und UnternehmensgroBen bertick-
sichtigen: kleinere Unternehmen nach der Startphase, Mittelstandler auf dem Weg
zur Internationalisierung, Standorte oder Werke grofler Unternehmen sowie Mer-
ger-Situationen. Im Einzelnen waren beteiligt:

¢ inge AG, Greifenberg,
e wolfcraft GmbH, Kempenich,



vi Vorwort

ELSTER-Instromet N. V., Mainz-Kastel,
LITEF GmbH, Freiburg,

John Deere Werke, Bruchsal,

Robert Bosch GmbH, Homburg/Saar.

Diesen Unternehmen und Thren Mitarbeitern im Projekt danken wir fiir ihre Be-
reitschaft zur Teilnahme und ihr Engagement im Projekt. Wir danken auch den
Vertretern und Institutionen, die uns im Rahmen von Industriearbeitskreisen wert-
volle Hinweise gaben.

Frau Dipl.-Des. Ch. Peters vom Projekttrager PTK-PFT, Bereich Unternehmens-
entwicklung, hat das Projekt professionell begleitet. Dank gilt auch dem Springer-
Verlag und Herrn Dr.-Ing. B. Gebhardt fiir die Ubernahme dieser Publikation.

Dartiiber hinaus danken wir allen Autorinnen und Autoren dieses Buches ge-
nauso wie unseren Transferpartnern (Institut fiir angewandte Arbeitswissenschaft,
IG Metall und THK Akademie Schwaben), die es iibernommen haben, die Ergeb-
nisse dieses Projektes einem breiten Kreis von Zielgruppen zu vermitteln.

Die Endredaktion dieser Publikation hat Dipl.-Ing. K. Lange {ibernommen, dem
die Herausgeber einen besonderen Dank schulden.

Der Aufbau des Buches orientiert sich — nach einem Themenaufriss in Kap. 1 —
an den einzelnen Umsetzungsprojekten: angefangen von kleinen und mittelsténdi-
schen Unternehmen bis hin zu den Standorten grofer Unternehmen mit mehreren
tausend Mitarbeitern (Kap. 2 bis 4). Die Erfahrungen in den einzelnen Unterneh-
men werden parallel dazu in ,,Querschnittsthemen® (beispielsweise ,,Management-
systeme und kultureller Wandel*) aufgearbeitet (ebenfalls in den Kap. 2 bis 4).
Daran schlief3t sich mit Kap. 5 ein Abschnitt an, in dem wir die Modelle beschrei-
ben, die wir unserer Arbeit zugrunde gelegt haben. Wenn Verdnderung erfolgreich
umgesetzt werden soll, setzt dies auch spezifische Kompetenz bei unterschied-
lichen Zielgruppen voraus. Dieser Inhalt ist Gegenstand des Kap. 6. Unsere Erfah-
rungen und Erkenntnisse haben wir in ,,Kernbotschaften* in Kap. 7 zusammen-
gefasst. Wenn sich der Leser und die Leserin dann noch etwas intensiver mit den
theoretischen Grundlagen unserer Projektarbeit auseinandersetzen wollen, bietet
Kap. 8 dazu Gelegenheit. Fiir die praktische Anwendung haben wir in Kap. 9 eine
Toolbox zusammengestellt, die dem Buch in Form einer CD beigelegt ist. Dort
sind die bewdhrten Methoden, ihre Rahmenbedingungen und Einsatzmdglichkei-
ten beschrieben.

Sicher wird man auch da an der einen oder anderen Stelle an Grenzen stofen.
In solchen Situationen stehen beide Institutionen mit Rat und Tat zur Verfiigung.

Berlin und Kaiserslautern, im Sommer 2008 Die Herausgeber
Klaus J. Zink,

Wolfgang Koétter,

Jorg Longmuf3

und Martin J. Thul
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Kapitel 1

Das Projekt PaGIMo —

Beteiligung und Integration als Voraussetzung
erfolgreicher Verinderung

Klaus J. Zink

1.1 Schwachstellen in Verinderungsprozessen

Analysiert man die Verdnderungs- (oder Modernisierungs-) Konzepte der letzten
Jahrzehnte, so muss man feststellen, dass in nahezu allen Fillen einzelne, spezifi-
sche Fragestellungen wie Kostensenkung oder Prozessgestaltung im Vordergrund
der Betrachtung standen. Zwar war an nicht wenigen Stellen auch von einer konti-
nuierlichen Verbesserung die Rede, eine genauere Analyse zeigte jedoch ein punk-
tuelles Eingreifen. Auch fiir umfassendere Ansétze wie Business Reengineering
oder Lean Management lassen sich in aller Regel nur bescheidene Erfolgsquoten
konstatieren. Fiir das Scheitern dieser Ansétze wird eine Vielzahl von Griinden
beschrieben (Zink 2004). Haufig mangelt es speziell in kleineren und mittelgrofen
Unternehmen (KMU) an der konsequenten Ausrichtung dieser Gestaltungskonzep-
te auf die unternehmerischen Zielsetzungen sowie an der Abstimmung der Einzel-
komponenten untereinander. Im Gegensatz zu GroBunternehmen, bei denen die
Unternehmensziele in Politik und Strategie festgeschrieben sind, gibt es dort fiir
die Strategieentwicklung meist keine Routinen und keine definierte Zustandigkeit.
Daher fallen die eigentlich notwendigen Abstimmungsprozesse angesichts der
knappen Personaldecke dem Tagesgeschéft zum Opfer. So kommt es zu einem
unfreiwilligen Verzicht auf realisierbare Synergieeffekte oder gar zu konkur-
rierenden bzw. sich gegenseitig aufhebenden Effekten der EinzelmaBnahmen
(Fraunhofer IST u. Fraunhofer IAO 2002).

Ahnlich gelagerte Probleme existieren nicht selten in dezentralen Fertigungs-
standorten grofler Unternehmen. Diese stehen vor der Herausforderung, immer
wieder neue, von der Konzernebene vorgegebene ModernisierungsmaBinahmen
vor Ort sinnvoll in stimmige Gesamtkonzepte zu iiberfiihren. Dabei sehen sie sich
aufgrund der ,,Verschlankungsprogramme* der letzten Jahre (sowohl kapazitits-
bezogen als auch im Hinblick auf das bendtigte Know-how) Ressourcenproble-
men gegeniiber, wie sie auch fiir KMU typisch sind. Aufgrund der zunehmenden
Verdnderungsdynamik der Umwelt sollen diese Projekte in immer kiirzerer Zeit

K.J. Zink, W. Kétter, J. Longmuf3, M.J. Thul (eds.) 1
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umgesetzt werden. Insofern entstehen in beiden Féllen Akzeptanzbarrieren gerade
auch bei engagierten Mitarbeitern, die wiederum zur Nichtausschopfung der Po-
tenziale der Einzelmafinahmen fiihren.

Hinzu kommt, dass die ,,Verschlankungs- und Modernisierungsmainahmen* in
den meisten Féllen auf die Produktion fokussiert sind (,,Produktionssysteme*) und
im Rahmen der klassischen Ressortgrenzen abgewickelt werden. Eine Integration
in die libergeordneten Zusammenhédnge eines Unternehmensmodells (,,Business-
Modell*) ist nur selten zu finden, was beispielsweise zu einer fehlenden Integra-
tion der Produktentstehungsprozesse in diese Managementsysteme fiihrt — mit all
den damit verbundenen Problemen, wie betrichtliche Verzégerungen und Quali-
titsprobleme beim Produktionsanlauf. Ebenso scheint dadurch eine stringente
Ausrichtung an der Unternehmensstrategie oftmals nicht in ausreichendem Mafle
gewihrleistet zu sein.

Diese Probleme werden dadurch verstérkt, dass alle Methoden, Konzepte und
Managementsysteme in der gegebenen Unternehmens- bzw. Standortkultur ange-
wendet werden, wo zu ihrem Erfolg (grundlegende) Verdnderungen der gewach-
senen Denkmodelle und Verhaltensmuster bis hin zur Entwicklung einer gemein-
samen ,,organisationalen Identitit* (,,Wir sind das Unternechmen XY* anstatt ,,Wir
arbeiten fiir das Unternehmen XY*) notwendig wiren (Rughase 2006 und
Kap. 8.6). Die meisten Modernisierungsaktivitdten werden dartiber hinaus von den
zustdndigen Fachleuten — auch mit Unterstiitzung externer Berater — als reine
Sachentscheidungen vorangetrieben, ohne dass die zu ihrer Wirksamkeit erforder-
liche Anpassung an die Kultur vor Ort diagnostiziert und der erforderliche wechsel-
seitige Anpassungsprozess eingeleitet wird. Das heifit, die rein ,,sachlogische®
Betrachtungsweise (Kap. 5.2) von Modernisierungsbausteinen blendet deren spe-
zifische , kulturelle Anforderungen® aus und fragt nicht nach, welche ,,Kulturaus-
pragungen” die Umsetzung voraussetzt. Auch die Adaption der neuen Konzepte
und Systeme an das vorhandene ,,Selbstbild“ der Organisation wird offenbar nur
selten als eine wichtige Aufgabe im Verdnderungsvorhaben gesehen. Die betrof-
fenen Mitarbeiter vor Ort werden in aller Regel zu spédt oder gar nicht einbezogen,
was sich sowohl auf die Akzeptanz als auch auf die Situationsangemessenheit der
Problemldsung auswirkt. Verbunden mit einer oft nicht ausreichenden Information
und Kommunikation tiber die Verdnderungen fiihrt dies dazu, dass die Mitarbeiter
nicht in der Lage sind, die Zusammenhéinge zwischen den einzelnen Moderni-
sierungsbausteinen zu erkennen, selbst wenn diese vorhanden sind. Daraus folgt,
dass eine erfolgreiche Verdnderung nicht nur eine logische Passung der Einzel-
bausteine voraussetzt, sondern dass diese Zusammenhénge auch als solche erkannt
werden (konnen). Dieser Sachverhalt wird im Folgenden verkiirzt als ,,psycholo-
gische Passung* dargestellt.

Eine weitverbreitete Ursache fiir eine unzureichende psychologische Passung der
verfolgten Konzepte ist das unvermittelte, oft konflikthafte Aufeinandertreffen der
unterschiedlichen professionellen Subkulturen, die sich in den einzelnen Fachabtei-
lungen und -funktionen des Unternehmens herausgebildet haben (Schein 1997). Bei
Vorhaben zur Integration dieser unterschiedlichen Sichtweisen kommt als weiteres
Hindernis hinzu, dass in diesen Subkulturen grundverschiedene Prozessleitbilder
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fiir Verdnderungsprozesse verfolgt werden (Koétter 1999). Die in dieser Situation
erforderliche Bereitschaft und Kompetenz zur Initiierung interdisziplindrer Dia-
logprozesse zur Entwicklung von neuen, gemeinsamen ,mentalen Modellen®
(Senge etal. 1995) ist nur selten gegeben. Viele der eingesetzten Methoden zur
Sicherstellung der Zukunfts- bzw. Leistungsféhigkeit der Unternehmen sind aus
den genannten Griinden nicht ausreichend effektiv. Die vorhersehbare Folge ist
ein Riickfall in alte Gewohnheiten, im schlechtesten Fall sogar ein Riickfall hinter
die zuvor praktizierten Routinen und Standards. Die Durchfiihrung immer neuer,
als nicht konsistent erlebter Veranderungsprojekte hat Verdnderungsmiidigkeit bei
den Mitarbeitern zur Folge. Anstelle der notwendigen Entwicklung einer prozess-
orientierten, kooperativen Organisationskultur wird der Widerwille gegen funk-
tionstibergreifende Aktivititen gefordert. Das aus Sicht der Mitarbeiter mehrfache
Scheitern von Verdnderungsprozessen fithrt mit hoher Wahrscheinlichkeit zum
Phénomen der inneren Kiindigung, wodurch weitere Verdnderungsprozesse in der
Regel (auch) zum Scheitern verurteilt sind. Ebenso wird damit dem Partizipations-
ansatz eine seiner wichtigsten Grundlagen entzogen, ndmlich der Nachweis von
Beteiligungserfolgen im Sinne einer konsequenten Umsetzung gemeinsam ent-
wickelter Standards und Prinzipien. All dies verdeutlicht die Notwendigkeit zu
ganzheitlicheren Ansétzen.

1.2 Anforderungen an ganzheitliche Veranderungskonzepte

Aus den zuvor aufgefiihrten Schwachstellen lassen sich die Forderungen an ganz-
heitliche Veranderungskonzepte (Zink 2006) ableiten, wie sie im Rahmen des
PaGIMo-Ansatzes umgesetzt wurden:

e Auswahl der relevanten Gestaltungsfelder fiir Modernisierungsvorhaben und
Ermittlung deren Abhéngigkeiten und Wechselwirkungen, um die notwendigen
Konzepte und Instrumente zu identifizieren.

e Erreichen einer Kongruenz zwischen den in einem Unternehmen bzw. einem
Fertigungsstandort eingesetzten Instrumenten bzw. Konzepten (,,Einzelbaustei-
nen“) mit der spezifischen Unternehmensstrategie sowie der Einzelbausteine
untereinander, um so die Vorteile ,Integrierter Modernisierungskonzepte* zu
erschliefen und die Sinnhaftigkeit der Einzelbausteine zu zeigen.

e Den Mitarbeitern den ,logischen Zusammenhang zwischen den Einzelmaf3-
nahmen und dem Beitrag dieser Maflnahmen zur Zielerreichung des Unterneh-
mens bzw. Standortes transparent machen, z. B. durch die Darstellung des Ziel-
erfiillungsbeitrages auf den einzelnen Stufen des Zielentfaltungsprozesses, aber
auch durch Einordnung der einzelnen Bausteine in einen iibergeordneten Zu-
sammenhang. Dies bedeutet die Vermittlung eines entsprechenden Zusammen-
hangwissens (z. B. durch aktive Beteiligung), um insbesondere Abhéngigkeiten
und Wechselwirkungen verstehen zu konnen. Nur so kénnen Akzeptanz und
Unterstlitzung bereichsiibergreifender Aktivitdten sichergestellt werden.
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Die Entwicklung eines Instrumentes zur Beschreibung der Ist-Situation, aus
dem sich die Ziele und Gestaltungsempfehlungen im Hinblick auf die Optimie-
rung ,,Integrierter Modernisierungskonzepte® ableiten lassen. Dieses Instrument
muss dabei einem integrativen Ansatz der Organisationsentwicklung verpflich-
tet sein, und damit sowohl die ,,Sachsphére als auch die Interessen der Betrof-
fenen beriicksichtigen (z. B. Zink 1979).

Die Uberpriifung sowohl des Instruments zur Beschreibung der Ist-Situation als
auch des Vorgehens bei seiner Anwendung beziiglich ihrer Effektivitit und
Praktikabilitdt. Im Rahmen von Pilotprojekten sollten sie insbesondere auf ihre
Eignung fiir den Einsatz in KMU oder in Fertigungsstandorten groferer Unter-
nehmen, die alle dhnliche Ressourcenrestriktionen aufweisen, untersucht werden.
Die Weiterentwicklung der Unternehmenskultur, denn viele Modernisierungs-
bausteine konnen nur auf der Grundlage einer ,,passenden® Unternehmens-
kultur ihre Wirkung entfalten. Dies ist eine wichtige Voraussetzung, um Ver-
dnderungsmaBnahmen dauerhaft und erfolgreich umzusetzen. Erfolgreiche,
integrierte Modernisierung hat immer zur Voraussetzung, dass unter Beibehal-
tung und bewusster Nutzung kultureller Grundlagen einzelne Aspekte der Kul-
tur(en) bei strukturellen Verdnderungen weiterentwickelt oder sogar grundle-
gend gedndert werden. Dazu muss ein Bewusstsein dariiber hergestellt werden,
dass das eigene Handeln kulturell geprégt ist, und dass neue Handlungsmuster
in kollektiven Lernprozessen entstehen, die neben kognitiven Aspekten auch
eine emotionale Verankerung kultureller Werte hinreichend beriicksichtigen
miissen (Kotter 1999).

Das Gesamtvorgehen im Unternehmen ist mit einem durchgidngigen Konzept
der Information, Einbeziehung und Aktivierung der Mitarbeiter und ihrer Vor-
gesetzten zu begleiten, um das Ziel eines nachhaltigen kulturellen Wandels zu
erreichen.

Geeignete Vorgehenskonzepte zur Umsetzung der Verdnderungen sind vor dem
Hintergrund der oben aufgefiihrten Anforderungen notwendig, auf eine Beteili-
gung der Mitarbeiter ausgerichtete Ansitze der Projektarbeit stehen dabei im
Vordergrund. Diese sind auf die Bedarfe der jeweiligen Unternehmen zuge-
schnitten, mit ebenen- und funktionsiibergreifenden Teams zur Situationsdiagno-
se bzw. Ausarbeitung und Einfiihrung unternehmens- und standortspezifischer
,Integrierter Modernisierungskonzepte. Die Beteiligungskonzepte orientierten
sich an den spezifischen Bedingungen (wie z. B. Unternehmensgrofe, Stand-
ortkonstellation, Beteiligungskultur, wirtschaftliche Situation etc.) der Unter-
nehmen und kénnen mit verschiedenen Instrumenten realisiert werden (siche
hierzu Methoden und Techniken in der Toolbox in Kap. 9 sowie Zink 2007).
Da Produktionssysteme immer nur einen Teil iibergeordneter Konzepte der
Unternehmensfiihrung (Unternehmensmodell) bilden, sind sie in ein ganzheitli-
ches Organisationsbewertungs- und -gestaltungsmodell einzubinden. Damit folgt
man dem Grundverstindnis von Unternehmen oder Organisationen als sozio-
technische bzw. sozio-technologische Systeme (Kap. 8.4), woraus sich die schon
mehrfach thematisierte Notwendigkeit einer mehrdimensionalen Betrachtungs-
weise von Organisationen ableiten ldsst (z. B. Ulrich 1971 und Zink 1984).
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1.3 Die PaGiMo-Handlungsfelder

Aus den obigen Anforderungen an ganzheitliche Verdnderungskonzepte wurden
innerhalb des Projektes PaGIMo vier vorrangige Handlungsfelder definiert:

1. Partizipation in einem weiten Verstdndnis der immateriellen Beteiligung von
Mitarbeitern und Fiihrungskriften an der Weiterentwicklung einer Organisation
(von der Information bis zur partizipativen Unternehmensentwicklung).

2. Wandlungsfihigkeit als personale und organisationale Kompetenz im Sinne von
Veranderungsbereitschaft der Beteiligten und lernender Organisation durch
Nutzung umfassender Bewertungskonzepte unter Einschluss der relevanten An-
spruchsgruppen.

3. Integration in der vertikalen Ausprdgung als stringente Entfaltung von Vision,
Strategie und Politik einer Organisation sowie deren strukturelle und personelle/
kulturelle Rahmenbedingungen bzw. Voraussetzungen.

4. Integration in der horizontalen Ausprdgung als Passung vor- und nachgelager-
ter Bereiche, wobei es sowohl fiir die horizontale als auch die vertikale Integra-
tion um eine Differenzierung in ,,objektive” und ,,subjektive* Passung geht.
Das heif3t, neben der Sachlogik der Zuordnung einzelner Elemente zu einem in-
tegrativen Ansatz, muss diese Logik auch von den Mitarbeitern gesehen und
verstanden werden (,,Psycho-Logik®).

1.4 Prinzipieller Ablauf der Integration von Einzelkonzepten
in ein Integriertes Modernisierungskonzept

Im Rahmen des Projektes PaGIMo wurde ein Ablaufschema entwickelt, das die
zuvor genannten Anforderungen erfiillt und das der Uberwindung bisheriger Defi-
zite und als Basis fiir die Diskussion alternativer und integrierter Verdnderungs-
prozesse dient.

Die Grundlagen dazu bilden unterschiedliche theoretische Konzepte, z. B. das
Konzept ,,Integriertes Management* (Bleicher 2004 und Kap. 8.3 sowie Ruegg-
Stiirm 2005), strategische Managementkonzepte unter Beriicksichtigung der rele-
vanten Zielgruppen bzw. ,,Stakeholder” (Freeman 1984 sowie Steimle 2008), um-
fassendes Change-Management und Kulturverdanderung (Schein 1985 und Kap. 8.7)
sowie ganzheitliche Bewertungskonzepte basierend auf internationalen Excellence-
Konzepten (EFQM 2000 und Kap. 8.2 sowie Zink 2004), die in den angegebenen
Kapiteln kurz skizziert werden.

Folgender Ablauf steht fiir die Integration von Einzelkonzepten in ein Integrier-
tes Modernisierungskonzept:

Bestandsaufnahme beziiglich der vorhandenen Konzepte und eventueller ,,In-
tegrationsliicken* aus Expertensicht und aus Sicht der betroffenen Mitarbeiter
unter Beriicksichtigung funktions- und ebenenspezifischer Perspektiven: Die
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Bestandsaufhahme ist eine fokussierte Betrachtung eines komplexen Systems, die
das Ziel hat, die relevanten Systemelemente zu identifizieren und zu analysieren.
Daraus ergibt sich eine Abgrenzung des Betrachtungsraums mit entsprechenden
Betrachtungsschwerpunkten, welche die Grundlage der Bestandsaufnahme defi-
nieren. Diese Ist-Zustands-Analyse muss dann die Erfordernisse der ,,logischen*
und ,,psychologischen” Passung (Kap. 5.2) erfiillen. Die dabei vorgenommene
Uberpriifung der ,,logischen* Passung setzt eine Vorstellung von einem umfas-
senden Geschifts- bzw. Unternehmensmodell voraus, das insbesondere auch die
Integration eines Produktionssystems erlaubt. Im Projekt PaGIMo wurde dazu das
Excellence-Modell der European Foundation for Quality Management zugrunde
gelegt und in einzelnen Punkten weiterentwickelt (Beschreibung des PaGIMo-
Integrationsmodells in Kap. 5.2). Wéhrend das EFQM-Excellence-Modell z.B.
Verhaltensanforderungen an Vorgesetzte (,,Vorbildfunktion®) formuliert, fehlen
entsprechende Anforderungen an die Mitarbeiter, z. B. beziiglich ihrer Verénde-
rungsbereitschaft. Im PaGIMo-Integrationsmodell wurden solche Aspekte deshalb
erginzt. Bei der Durchfiihrung der Bestandsaufnahme sollten zur Erreichung
einer grofitmoglichen Effizienz vorhandene Instrumente (z.B. Reifegradmodelle
fiir Produktionssysteme) integriert und ggf. weiterentwickelt werden.

Am Anfang der Bestandsaufnahme steht zunéchst die Dokumentenanalyse,
welche einen ersten Uberblick iiber die Aktivititen und ihre Zusammenhinge
liefert. Die Uberpriifung der ,,psychologischen® Passung setzt die Einbindung
(,,Partizipation®) aller relevanten Zielgruppen voraus. Dies kann zunéchst die
Einbeziehung von Ergebnissen einer (entsprechend formulierten) Mitarbeiterbefra-
gung sein. Da meist nicht alle relevanten Fragen auf dem ,,Standardfragebogen*
vorhanden sind, bedarf es erfahrungsgemifl einer zusétzlichen représentativen
Einbindung von Mitarbeitern unterschiedlicher Funktionen und Hierarchieebenen.
Im Projekt wurden dazu sogenannte ,,Max-Mix-Gruppen* genutzt, die eine breite
Représentation der unterschiedlichen Funktionen und Hierarchieebenen erlauben
(s. dazu das Tool ,,Partizipative Ist-Analyse anhand des PaGIMo-Integrationsmo-
dells in Kap. 9 bzw. auf der dem Buch beiliegenden CD).

Beurteilung der vorhandenen Konzepte in Bezug auf ihre Kongruenz mit der
spezifischen Strategie des jeweiligen Unternehmens sowie ihrer Kompatibilitit
untereinander mit einem spezifisch dafiir (weiter-)entwickelten Modell. Nach der
Stufe der Datenerfassung ist eine entsprechende Bewertung erforderlich. Auch
hier sind die beiden relevanten Kriterien anzuwenden: die ,,logische Passung* und
die ,,psychologische Passung*. Beziiglich der logischen Passung konnen wiederum
die Bewertungs- bzw. ,,Assessment“-Ansitze der Excellence-Modelle herange-
zogen und entsprechend ergénzt werden. So beinhaltet z.B. die ,,Bewertungs-
Systematik” des EFQM-Modells fiir Excellence die Bewertung der ,,Passung™
aller Aktivititen mit der Politik und Strategie der Organisation — aber auch die
Beriicksichtigung der Interessen der relevanten Anspruchsgruppen (,,Stakeholder®).
Dariiber hinaus wird auch der Prozess der Zielentfaltung analysiert. Im Projekt
PaGIMo haben wir dariiber hinaus z.B. die Dimension ,,Verdnderungsbereit-
schaft” ergénzt. Auch hier konnen unter Effizienzgesichtspunkten ggf. vorliegende
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Bewertungsergebnisse integriert werden. Wenn fiir dieses Vorgehen die Daten-
grundlage fehlt — dies diirfte in KMU héufig der Fall sein — bietet sich die Unter-
stiitzung durch Externe an, da eine ,,rezepthafte” Vereinfachung des Bewertungs-
konzeptes zu einer zu groBlen Vereinfachung fithren wiirde. Da ein ,,logischer Fit*
aus Expertensicht fiir eine erfolgreiche Umsetzung von Konzepten allein nicht
ausreichend ist, sind zusitzlich die unterschiedlichen Perspektiven der Betroffenen
beziiglich der Ist-Situation zu berticksichtigen. Hierbei sind insbesondere funk-
tions- und hierachie-spezifische Beurteilungen herauszuarbeiten, um daraus ge-
eignete Verdnderungs- bzw. Integrationsstrategien ableiten zu konnen. In KMU
wird dies im Wesentlichen durch Workshops — wiederum unter externer Modera-
tion — ablaufen.

Gestaltungsempfehlungen, sie ergeben sich als logische Konsequenz der Be-
wertung der Ist-Situation. Sie dienen der Modifikation vorhandener Konzepte und
zur Auswahl ergéinzender Bausteine eines unternehmens- bzw. standortspezifi-
schen ,,Integrierten Modernisierungskonzepts“. Dies kann auch die Eliminierung
nicht kompatibler Ansétze bedeuten. Um diese Ziele erreichen zu kénnen, wurde
eine entsprechende Toolbox (Kap. 9 und die beiliegende CD) entwickelt, die der
Ressourcenknappheit in Klein- und Mittelunternehmen (KMU) Rechnung trigt
und als Know-how-Quelle dienen kann. In den einzelnen Betriebsprojekten hat
sich gezeigt, dass es seltener um die konzeptionelle Weiterentwicklung unter Be-
achtung der ,,logischen Passung® ging, sondern hiufiger um das Verstandnis bzw.
die Akzeptanz dieser Passung durch die Mitarbeiter. Daher haben sich viele Pro-
jektinhalte auf die Entwicklung von ,,Partizipationskonzepten® fiir Umsetzungs-
prozesse bezogen. Partizipative Ansitze stellen dabei zum einen sicher, dass ein-
zelne Mafinahmen bzw. Maflnahmebiindel anschlussfihig an den Ist-Zustand sind.
Zum anderen unterstiitzen sie die Entwicklung eines gemeinsamen Verstindnisses
einer zukiinftigen Situation und sichern damit Akzeptanz, Verstindnis sowie
Wirksamkeit von Modernisierungsbausteinen. Eine wichtige Erkenntnis war da-
bei, dass iiber die Beteiligung der betroffenen Mitarbeiter auf der ausfiihrenden
Ebene hinaus auch eine starke Einbindung der relevanten Fithrungskréfte notwen-
dig war. Fiihrungskréfte konnen ihre Mitarbeiter weit besser fiir Veranderungs-
mafnahmen begeistern, wenn sie selbst von deren Sinn iiberzeugt sind und evtl.
sogar selbst an ihrer Entwicklung beteiligt waren. Insofern ging es im Kern darum,
die Fiihrungskrifte zu ,,Eignern® der Verdnderung zu machen, was auch mit den
kollektiven Aneignungsprozessen bei der Herausbildung ,,organisationaler Identi-
tat* zu tun hat (Kap. 8.6).

Bezieht man diese Fragestellung wiederum auf kleine oder sogar sehr kleine
Unternehmen (in der Griindungsphase und der Zeit danach) geht es um die Er-
kenntnis, dass zunéchst ,,Basisstrukturen” zu schaffen sind, welche die Vorausset-
zung fiir ,,systemische* und ,,integrierte* Konzepte bilden knnen. Auch hier bedarf
es natiirlich einer Beteiligung der Mitarbeiter. Bei der Entwicklung mittelsténdi-
scher Unternehmen hin zu internationalen (oder sogar globalen) Akteuren koénnen
auch neue Formen der Beteiligung erforderlich werden, wie sie z. B. GroBgrup-
penkonzepte anbieten. Wenn es gelingt, die gesamte Organisation in einen Raum
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zu bringen, kann Kommunikation (z.B. eines neuen Leitbildes oder neuer Fiih-
rungsprinzipien) sehr viel schneller und intensiver erfolgen als in der traditionellen
Top-down-Kaskade. Der folgende Punkt hat einen direkten Bezug hierzu.

Transparenz und Erfahrbarkeit Der Gesamtzusammenhang der einzelnen
Modernisierungsbausteine ist fiir alle Beteiligten transparent und erfahrbar zu
machen. Dabei sind unterschiedliche Erfahrungshintergriinde, Sichtweisen und
Interessenlagen der Mitarbeiter aus unterschiedlichen Funktionsbereichen, Pro-
zessabschnitten, Hierarchieebenen usw. zu berlicksichtigen. Auch hier stehen
Konzepte der Partizipation im Vordergrund. Sicherlich spielt dabei auch die Un-
ternehmensgrofe eine wesentliche Rolle. So scheint Kommunikation in kleinen
Unternehmen einfacher. Dies muss jedoch nicht zwangsldufig so sein, da sich
Kommunikation in kleinen Unternehmen oft auf sehr wenige Personlichkeiten
fokussiert, die dazu manchmal nicht in besonderem Mafle geeignet sind bzw.
ausgebildet wurden. Insbesondere in technologisch getriebenen Griinderunterneh-
men besteht diese Gefahr. Fabrikationsstandorte groBer und damit internationaler
Unternehmen haben heute das Problem, dass Englisch zur Unternehmenssprache
wurde — und diese in aller Regel von den Mitarbeitern am ,,Band*“ kaum gespro-
chen wird. Da Information eine der wesentlichen Voraussetzungen fiir Akzeptanz
ist, sind schon dadurch Misserfolge vorprogrammiert.

Regelmiflige Konzeptiiberpriifung Die entwickelten Konzepte sind regelmé-
Big zu tiberpriifen und ggf. anzupassen, v.a. im Hinblick auf verdnderte strate-
gische Rahmenbedingungen oder die Verfligbarkeit neuer und innovativer Instru-
mente und Konzepte. Zu diesem Zweck werden die Unternehmen in die Lage
versetzt, den Anpassungsprozess mit seinen vertikalen und horizontalen Integra-
tionsbedingungen selbststdndig und unter Nutzung entsprechender Beteiligungs-
und Integrationsstrategien umzusetzen. Dazu wurde das PaGIMo-Metamodell
entwickelt (Kap. 5.1), das ein Verdnderungsmodell, ein Integrationsmodell (mit
sachlogischen und psychologischen Dimensionen) und ein Interventionsmodell
umfasst. Letzteres baut auf den Prinzipien der Gestaltpsychologie auf. Im Meta-
modell symbolisieren insbesondere die ,,Reflexionsschleifen* die Erfordernis einer
kontinuierlichen (Selbst-) Priifung.

1.5 Beispielhafte Anwendungsfelder

Um die im Rahmen des PaGIMo-Ansatzes entwickelten Konzepte beziiglich ihrer
Eignung fiir unterschiedliche Situationen einer Priifung zu unterziehen, wurden
diese in sehr unterschiedlichen Feldern getestet:

e Fabrikationsstandorte groer Unternehmen, die vor allem mit der Integration
immer neuer Modernisierungsbausteine in die spezifische Standortkultur zu
kdmpfen™ haben — und auf dem Gebiet der Realisierung von Produktionssys-
temen schon am weitesten fortgeschritten sind.
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e Unternehmen in einer typischen Merger-Situation, in der in aller Regel unter-
schiedlichste Konzepte — aber vor allem unterschiedliche Kulturen aufeinander
prallen und sich daraus spezifische Integrationsaufgaben ergeben.

e Unternehmen, die als Voraussetzung tiefgreifender Verédnderungen in der Orga-
nisation (z. B. Weiterentwicklung vom hochspezialisierten, handwerklich aus-
gerichteten Unternehmen hin zum flexiblen Industrieunternehmen) einen Parti-
zipationsprozess auf der Managementebene realisieren miissen.

e Unternehmen, die sich vom ,,Mittelstdndler” hin zum international wettbewerbs-
fahigen Akteur entwickeln.

e Klein- bzw. Kleinstunternehmen, die Prozesse und Strukturen zum nachhal-
tigen Wachstum entwickeln miissen, ohne in die Komplexitéts- und Biirokrati-
sierungsfalle zu laufen.

In diesen Unternehmenssituationen wurden differenzierte Integrationsansétze
erprobt, die einzelne oder mehrere Modernisierungsbausteine beinhalten und da-
durch insgesamt eine Feldabdeckung beziiglich der vertikalen und horizontalen
Integration liefern konnten.

Wie bei jeder Feldforschung wurden die urspriinglichen Konzepte fallweise
von der Realitdt (z.B. einer wesentlichen Verdnderung der Marktsituation) ein-
geholt bzw. es ergaben sich im Laufe des Projektes neue Herausforderungen, die
in die Darstellungen der einzelnen Betriebsprojekte eingeflossen sind.
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Kapitel 2
Kleine und mittelstindische Unternehmen
in evolutionirer Veranderung

Managementsysteme werden in der Regel in und fiir Grounternehmen entwickelt.
Das gilt z.B. fiir Ganzheitliche Produktionssysteme. Die Ziele, die damit erreicht
werden sollen, haben kleine und mittlere Unternehmen (KMU) genauso, etwa eine
konsequente Ausrichtung auf den Wertschopfungsprozess, die Vermeidung von
Verschwendung aller Art oder eine kontinuierliche Verbesserung von Abldufen
und Prozessen. Gleichzeitig stehen in KMU Personalkapazititen und sonstige
Ressourcen fiir die Einfiihrung und Aufrechterhaltung von Managementsystemen
nicht in dem Maf zur Verfiigung, wie das in GroBunternehmen der Fall ist. In
diesem Kapitel wird deshalb der Frage nachgegangen, an welchen Punkten, unter
welchen Bedingungen und mit welchen Methoden Managementsysteme in KMU
nutzbar gemacht werden konnen.

Im ersten Betriebsbericht aus einem stark expandierenden Start-up-Unterneh-
men werden die Schwierigkeiten beim Ubergang von eher improvisierten Struktu-
ren zu einer industriell orientierten Serienfertigung sowie Ansitze zu deren Be-
waltigung dargestellt. Dabei wird besonders auf den Weg hin zu iibergreifenden,
gemeinsam getragenen Prozessdefinitionen eingegangen sowie auf eine Methode,
die Mitarbeiter der Fertigung in die Gestaltung der Abldufe einbezieht.

Der zweite Betriebsbericht zeigt am Beispiel eines traditionsreichen, mittelgrolen
Familienunternehmens, welchem Wandel Ansétze zur Mitarbeiterbeteiligung unter-
worfen sein konnen und miissen. Im Vordergrund stehen die Entwicklung von Fiih-
rungsprinzipien, eine Partizipationsstrategie, die ihren Héhepunkt in einer interak-
tiven GroB3gruppenveranstaltung fiir die Belegschaft fand, sowie die Gestaltung eines
Umstrukturierungsprozesses aufgrund drastisch geédnderter Marktbedingungen.

In den Betriebsberichten wird trotz erheblicher Unterschiede in Gréfle und Be-
triebsalter eine strukturelle Ahnlichkeit der beiden Unternehmen deutlich: Die Be-
deutung von Personen- und Beziehungsorientierung in der Unternehmensgestaltung
und Entscheidungsfindung. Durch diese Orientierungen entstehen auf der einen Seite
ein starker Zusammenhalt und kurze Kommunikationswege. Auf der anderen Seite
bedeutet sie eine zusétzliche Belastung fiir alle Verdnderungsvorhaben, weil jeder
Versuch einer Strukturdnderung schnell zu einer Beziehungsfrage werden kann.

K.J. Zink, W. Kétter, J. Longmuf3, M.J. Thul (eds.) 11
Verdnderungsprozesse erfolgreich gestalten, © Springer 2009
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An die Betriebsberichte schlieBt ein Querschnittsbeitrag an, der sich mit den
Anforderungen befasst, die an ein Managementsystem in KMU gestellt werden,
und mit den Aufgaben, die fiir dessen Einfilhrung zu bewiltigen sind. Der Text
schlieBt mit Hinweisen zu Auswahl- und Einfithrungsstrategien fiir KMU, die sich
aus den Erfahrungen in den Betriebsprojekten ableiten lassen.

2.1 Betriebsbericht inge AG —
Von der Idee zum Industrieunternehmen

Peter Berg, Bianca Oestreich, Gerhard Kullmann, Stefan Fesl

Die inge AG wurde im Jahre 2002 in Greifenberg am Ammersee mit Unterstiit-
zung von Venture Kapital gegriindet. Das Unternehmen entwickelt und produziert
Membranen zur Wasserfiltration. Mittlerweile hat die inge AG ca. 60 Mitarbeiter
und stellt Module zur Reinigung von Trink-, Prozess-, Industrie- und Abwasser
her. Die besondere Stirke der inge AG ist die Verwendung der innovativen Tech-
nologie der Ultrafiltration und die eigens dafiir entwickelte Membran. Damit kon-
nen z.B. Bakterien und Viren sicher aus Wasser entfernt werden. Diese Module
sind fiir den Einsatz in Wasserwerken konzipiert, kdnnen aber auch direkt beim
Endverbraucher (z.B. in Regionen ohne oder mit schlechtem Trinkwassernetz)
angeschlossen werden und werden weltweit vertrieben.

2.1.1 Schnelles Wachstum und seine Folgen

Die besondere Herausforderung, der die inge AG gegeniibersteht, ist der Wandel
vom Start-up-Unternehmen mit seiner flexiblen und eher improvisierten Aufbau-
und Ablaufstruktur hin zum leistungsfahigen Serienfertiger mit industriellen
Strukturen. Aus dem Anspruch schnellen Wachstums, getrieben durch Ambitionen
der Griinder sowie durch die Shareholder, ergaben sich sehr schnell Widerspriiche
innerhalb des Fiihrungskreises und im Unternehmen als Ganzes. Dabei wurde die
Gestaltung und Entwicklung von klaren Funktionen und Strukturen als Vorausset-
zung fiir zligiges Wachstum erkannt, gleichzeitig stellten sie sich als Hiirde des-
selben heraus. Es war keine leichte Aufgabe, Funktionen und Strukturen zu diffe-
renzieren sowie Verantwortungsbereiche zu definieren, ohne dabei auf bereits
vorhandene Strukturen und Funktionen zuriickgreifen zu konnen. In der ersten
Phase der Unternehmensgeschichte — der Unternehmensgriindung und des rasan-
ten Aufbaus von Auslandsniederlassungen, der Produktion usw. — erzeugten ge-
rade die personlichen Beziehungen und verbindenden Ideen wie ,,wir bauen ein
groBes Unternehmen®, ,,wir haben ein erstklassiges Produkt®, ,,wir machen die
Welt ein bisschen besser* starke Bindungen zwischen allen Beteiligten im Unter-
nehmen. Das Griindungsteam vertraute sich blind und iibernahm Verantwortung
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fiir das gesamte Unternehmen. In den Anfidngen wire eine langwierige Verstén-
digung dariiber, was denn die aktuellen und nichsten Schritte sein miissten, um
mittel- und langfristig die gemeinsame Vision zu erreichen, weder notwendig noch
zielfiilhrend gewesen. Wichtig war zunidchst, das Unternehmen als solches ins
Leben zu rufen und am Markt in Erscheinung zu treten.

Diese Verbindung von gemeinsamer Vision und der Moglichkeit, individuell
und im eigenen Zusténdigkeitsbereich Tatendrang, Griindergeist, Entrepreneurship
u.d. zu leben, musste sich verdndern, als in Folge des Wachstums das Unterneh-
men eine differenziertere Struktur bendtigte. Waren bis zu diesem Zeitpunkt die
anstehenden Aufgaben durch einen der Griinder — oder einer dazu erméchtigten
Person — im Alleingang erledigt worden, ging es nun darum, gemeinsam unter
Wachstumsschmerzen eine Zukunft mit Differenzierungen und Spezialisierungen
in der Arbeit zu entwickeln. Die Beziehungsebene mit ihren starken personlichen
Bindungen — das Erfolgsrezept der Anfangsphase, die psychologische Ebene —
wurde einer groflen Belastungsprobe unterzogen, als es um die Gestaltung der
Strukturen und Funktionen bzw. der sachlogischen Ebene ging (Kap. 5.2).

2.1.2 Die Startphase des Projektes PaGIMo

Bereits beim ersten Kontakt des Projekts mit dem Unternehmen war es duf3erst
schwierig, ein Treffen mit der gesamten Fithrungsmannschaft zu organisieren — ein
Punkt, der bis zum Ende ein Charakteristikum des Projekts bleiben sollte. Es wur-
de deutlich, dass in dem Moment, in dem gemeinsame Ideen in Bezug auf das
Gesamtunternehmen entwickelt und abstimmungsbediirftig wurden — z. B. Fragen
danach, wie das Unternehmen insgesamt weiter zu betreiben und auszurichten sei
und was die dabei wesentlichen Handlungsfelder seien — die Beziehungsebene der
malfgeblichen betrieblichen Akteure einer Belastungsprobe unterzogen wurde.
Aus Forschersicht waren es die neuen Erfordernisse auf der Sachebene, die zu
diesen Belastungen fiihrten und damit einen bisher gut funktionierenden Mecha-
nismus, die Steuerung iiber die Beziehungsebene, in eine zentrale Schwéche um-
wandelten.

Dabei lagen die Probleme nicht tatsdchlich auf der Beziehungsebene, sondern
in der zu erlernenden Differenzierung der Aufgaben. Jeder der Griinder musste
akzeptieren, dass es Teilbereiche gibt, fiir die er Verantwortung triagt, dass aber
das GroBle und Ganze abgestimmt werden muss. Dies ging nicht ohne Briiche und
personelle Verdnderungen. Die zentrale Erkenntnis formulierte einer der Beteilig-
ten so: ,,Wahrscheinlich braucht man zur Griindung und zum Aufbau eines Unter-
nehmens andere Typen und Charaktere, als zur Einfithrung von Prozessen und
Strukturen.” Die Akzeptanz einer Funktionsdifferenzierung, die Einfithrung eines
Organigramms und das Erstellen einer ersten Prozesslandkarte waren wesentliche
Schritte des Unternehmens, mit denen die Ideen und Ansétze des Projektes PaGIMo
im Unternehmen anerkannt und angenommen wurden.
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2.1.3 Dieinge AG im Spannungsfeld von vier Kulturen

Beim Start des Projektes identifizierten die Aktionsforscher in der inge AG vier
nebeneinander existierende kulturelle Leitbilder (Abb. 2.1), deren Spannungsfel-
der fiir das Unternehmen zugleich Antreiber aber auch Ausgangspunkte von Kon-
flikten waren. Die Akteure handelten je nach Situation, Funktion und Entschei-
dungsgrundlage nach einem dieser Leitbilder, was Energie fiir die Entwicklung
des Unternehmens und die Bereiche freisetzte. Andererseits ergaben sich daraus
teilweise erhebliche Spannungen, da bei {ibergreifenden sachlogischen Entschei-
dungen weder nach dem gleichen Leitbild vorgegangen wurde, noch ein gemein-
samer Bezugsrahmen iiber die Leitbilder hinweg hergestellt werden konnte. Im
Einzelnen stellten sich diese Leitbilder wie folgt dar:

Leitbild Forschungs- und Entwicklungs (FuE)-Institut Die berufliche Soziali-
sation der Hauptakteure der inge AG fand in einem Forschungs- und Entwicklungs-
institut statt. Die Ziele dort waren, mit Forschungsarbeiten Markterfolge zu erzie-
len, sich der Relevanz der eigenen Arbeit zu versichern und neue Ideen in die Welt
zu bringen. Dabei standen immer die Verbesserungs- und Weiterentwicklungs-
potenziale des eigenen Produkts sowie des Herstellungsverfahrens im Vordergrund.
Dieses stindige Weiterarbeiten und Weiterdenken, das Bestreben, neue Felder
erschliefen und besetzen zu konnen, stellte in dieser Logik eine wesentliche Moti-
vationsquelle der Akteure dar. In der Leitbildlogik eines FuE-Institutes ist es ge-
fahrlich, Moglichkeiten vorschnell auszuschlieBen, weshalb es bestrebt sein muss,
immer moglichst offenzubleiben. Die Innovationsfreudigkeit des Forschungsinsti-
tuts ist eine Grundlage zukiinftiger Erfolge.

Leitbild Manufaktur Es werden hochwertige Produkte hergestellt und die ge-
stellten Aufgaben zur vollen Zufriedenheit aller geldst. Dabei ist der Aufwand zur
Losung dieser Aufgaben sekundér, es geht um die Beherrschung des Herstellungs-
verfahrens. Als ersten Schritt zur Herstellung eines neuen Produktes stellt dies
eine wichtige Entwicklungsstufe dar, da die von der inge AG zum Teil in Lizenz
eingekauften Fertigungsverfahren Spielraum zur Optimierung gewéhrten. Es kam
darauf an, fiir die ersten Auftridge Produkte in der geforderten Qualitét zu erstellen.
Dies gelang mit grofer Kraftanstrengung und gemeinsamen Geist. Es wurde ge-
meinsam angepackt und es gab, typisch fiir eine Manufaktur, wenig Funktionsdif-
ferenzierung. Man nahm die Herausforderung und Verantwortung zusammen an.
In dieser Zeit werden grofere Investitionen in Maschinen, die bestimmte Ferti-
gungsverfahren festschreiben, zuriickgestellt. Die Manufaktur ist die Grundlage
fiir die Produktion in Serie.

Leitbild Industrieunternehmen Die Wachstumsziele der inge AG haben von
Anfang an einen zeitnahen Ubergang zur GroBserienproduktion vorgesehen. Das
Leitbild eines Industrieunternehmens mit effizienten und detailliert festgeschrie-
benen Prozessen, hoher Funktionsdifferenzierung und Aufgabenspezialisierung
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Industrieunternehmen Finanzierungsobjekt

» Léngerfristige Festlegung, sorgféltige » Gestaltung der Zukunft ist wichtiger als die
Ausgestaltung von Prozessen Gestaltung der Gegenwart

» Rollendifferenzierung und -bewusstheit notig » Leistungseinbriiche sind tabu

» Institutionalisierung von Strukturen z. B. » Zukunft muss als hervorragend darstellbar
Arbeitnehmervertretung sein, aktuelle Situation ist zweitrangig

<
inge_

heart of
Manufaktur FuE-Institut
» Auf Sicht arbeiten, informelle Abstimmung » Flexibel bleiben, viel offen halten
» Vielféltige Anforderungen bewdltigen » Festlegungen moglichst wenig und spét
» Investitionen in Hardware gering halten treffen
» Anderungen sind schnell und kostengiinstig > Opportunitatsprinzip: Nach allen Seiten
moglich entwickelbar

Abb. 2.1 Die inge AG im Spannungsfeld von 4 Kulturen

sowie Regelkreisen zur Produkt- und Prozessoptimierung war in der inge AG in
Rudimenten schon bei ihrer Griindung vorhanden. Allerdings konnte es sich bei
der Dynamik und den Instabilititen des Marktes sowie dem Einfluss anderer
Randbedingungen nicht behaupten oder gar durchsetzen. Gefordert wurde dieses
Leitbild durch die bewusste Umstrukturierung der Fiihrungsebene und einer damit
einhergehenden Weiterentwicklung der Fithrungskultur im Unternehmen. Auch
wurde gezielt Personal mit industriellem Erfahrungshintergrund eingestellt.

Leitbild Finanzierungsobjekt Sowohl fiir die Griinder als auch fiir die Finanz-
investoren ist die inge AG vordringlich ein Finanzierungsobjekt. Diese Sichtweise
bedingt eine sehr starke Fokussierung auf die Zukunft, auf Wachstum, Erfolge und
nach auflen darstellbaren Wert. Dies hat mitunter die Konzentration auf die Pro-
bleme, die im Hier und Jetzt zu 16sen sind, behindert, da diese Probleme ohnehin
nicht mehr relevant sein wiirden, wenn das Unternehmen gewachsen ist. Aus der
Perspektive des Finanzierungsobjekts ist es eine der Hauptaufgaben des Unter-
nehmens, die Wachstumsstory mit Leben zu fiillen, die angesichts fundamentaler
Marktdaten als sehr wahrscheinlich erscheint. Dem Unternehmen kann eine Be-
schiiftigung mit Problemen, Phaseniibergingen und Ahnlichem deshalb relativ
schwer offen zugestanden werden. Gerade gegen Abschluss des Projekts, als das
Leitbild des Industrieunternehmens in der inge AG immer mehr in Erscheinung
trat, schlug mit den zukiinftigen Planungen die Logik des Finanzierungsobjekts
wieder starker in das Tagesgeschéft durch.
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2.1.4 Die konkrete Projektarbeit

Ausgehend von einer gemeinsamen Reflexion dieses Unternehmensbildes legte
das aus inge-Mitarbeitern und PaGIMo-Aktionsforschern bestehende Projektteam
gemeinsam Entwicklungsschritte und die dazugehorigen Prozesse fiir die Projekt-
laufzeit fest. Die Arbeit an einer Schwerpunktsetzung fiir das Projekt war somit
ein wichtiger Schritt zur Fokussierung des Unternehmens und zur Operationalisie-
rung des Vorhabens, sich zum Industrieunternehmen zu entwickeln. Vor dem
Hintergrund der vier verschiedenen Kulturen, die zu diesem Zeitpunkt in der in-
ge AG wirkten, waren diese Aushandlungsprozesse immer wieder von wechseln-
den Pramissen begleitet und hatten unterschiedliche Schwerpunkte. Aus einem
Portfolio moglicher Projekte wurden schlieBlich drei Teilprojekte ausgewahlt:

1. Das erste Teilprojekt sollte die inge AG dabei unterstiitzen, eine Stabilisierung
ithrer Prozesse und einen gemeinsamen Blick aller Fachfunktionen auf die zu
entwickelnden Abldufe durch die Einfiihrung einer ERP-Software (Enterprise
Resource Planning — ein System zur Planung und Verkniipfung von Einkauf,
Logistik, Fertigung und angrenzenden Bereichen) zu erreichen. Einigkeit be-
stand dariiber, dass die Einfithrung einer funktionsfdhigen Software erst ein
zweiter Schritt sein konnte. Innerhalb der Projektlaufzeit musste es im Wesent-
lichen um die Identifikation und Definition der Anforderungen der inge AG an
eine ERP-Software gehen.

2. Als zweites Teilprojekt wurde die Einbeziehung der Mitarbeiter in die tech-
nischen und organisatorischen Verdnderungen des Unternehmens vereinbart.
Vor dem Hintergrund einer sehr stiirmischen technischen Entwicklung und sehr
vielen Verdnderungen erschien es notwendig, die Mitarbeiter nicht nur zu in-
formieren, sondern sie strukturiert einzubeziehen. Ziel dieses Teilpaketes war
daher die Entwicklung eines Musterablaufes zur Bewertung und Umsetzung
von Mitarbeiterideen bei der Modernisierung und Ausweitung der Produktion.

3. Das dritte Teilprojekt war die Erweiterung der Regelkommunikation im Fiih-

rungskreis. Diese Regelkommunikation (regelmdfBige Treffen an definierten
Terminen mit klaren Strukturen und kontinuierlicher Verfolgung der Verabre-
dungen) wurde bereits in der Anfangszeit eingefiihrt, jedoch wurde in der
Wachstums- und Differenzierungsphase deutlich, dass es Entwicklungsbedarf
gab. Interessanterweise reichte es dabei aus, dieses Teilprojekt zu verabreden
und den Rahmen festzulegen, damit sich eine an aktuelle Entwicklungen neu
angepasste Regelkommunikation sofort und stabil etablieren konnte.
Anders als in den anderen Betriebsprojekten, bei denen die Einfithrung einer
Regelkommunikation im Fiithrungskreis zentraler Bestandteil war, mussten zum
einen bei der inge AG keine ,,Bremsen gelost” werden, zum anderen konnten
die Beteiligten auf die fritheren, positiven Erfahrungen im ,.kollektiven Ge-
déchtnis“ zuriickgreifen. Uber dieses Teilprojekt wird im Folgenden nicht wei-
ter berichtet, es war ein schneller Erfolg.
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2.1.5 Die Einfiihrung eines ERP-Systems

Zielsetzung

Ein wesentlicher Schritt beim Ubergang von der handwerklichen Produktion zu
industriell gemanagten Fertigungsprozessen ist die Standardisierung von Abldu-
fen. Wiahrend dies in der Fertigung, getrieben durch die technische Entwicklung,
immer besser gelang, wurden im administrativen Bereich, der Produktionsplanung
sowie im Vertrieb und der Vertriebsunterstiitzung die Grenzen der bisherigen
Inselsysteme deutlich. Der Produktivititsverlust an den Schnittstellen zwischen
den Bereichen, bedingt durch dezentrale Datenhaltung in verschiedenen Systemen,
filhrte immer wieder zu zusétzlichen Aufwénden und nicht optimalen Entschei-
dungen. Im Bereich Qualititsmanagement trat dies durch seine Vernetzung mit
einer Vielzahl von Unternehmensprozessen am deutlichsten zutage. Dieser Be-
reich hatte bei der wachsenden Anzahl von ausgelieferten Modulen erhebliche
Aufwinde mit der nach europdischem und amerikanischem Lebensmittelrecht
vorgeschriebenen Nachverfolgbarkeit der verwendeten Materialen und Anforde-
rungen an die Dokumentation des Herstellungsprozesses. Ein wesentlicher Vorteil
eines frithen Ubergangs zu einem integrierten Produktionsmanagementsystem
wurde auch in der noch geringen Menge zu iiberfiihrender Daten und den insge-
samt noch relativ flexiblen Unternehmensprozessen gesehen, die so leichter an ein
System und seine Erfordernisse anzupassen waren. Zusammenfassend kann gesagt
werden, dass die Einfithrung und Nutzung einer ERP-Software nicht nur Zeit und
Kosten sparen sondern auch dazu fithren sollte, die Prozesse zu strukturieren und
zu standardisieren. Der weitere Aufbau des Unternehmens sollte um diese Prozesse
herum erfolgen.

Rahmenbedingungen

Die Auswahl und Einfithrung eines ERP-Systems fiir die inge AG stand von An-
fang an unter erheblichen dufleren und inneren Zwingen. Einige davon sind fiir
kleine und kleinste Unternehmen typisch und wesentliche Anforderungen beim
Uberwinden von Wachstumsschranken. Die Einfiihrung eines ERP-Systems ist ein
deutlicher Wachstumsschritt, fiir den in den meisten Unternehmen wichtige Vor-
aussetzungen fehlen. Im Rahmen des Projektes wurde versucht, eine Methodik zu
entwickeln, die zeigt, wie kleine und kleinste Unternechmen diesen Herausforde-
rungen begegnen konnen.

Die Personaldecke der inge AG war duflert diinn, was eine erhebliche Belastung
der Mitarbeiter in ihrem Tagesgeschéft bedeutete. Fiir die Verantwortlichen der
Fachfunktionen kam hinzu, dass es fiir sie keine tragfdhige Vertretungsregelung
gab, auch deshalb, weil sie den Bereich alleine représentierten. Ein zweitigiger
Workshop hitte bedeutet, dass es fiir diese Bereiche in dieser Zeit keine An-
sprechpartner fiir interne und externe Kunden gegeben hétte. Eine wesentliche
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Anforderung des Managements war es daher, den ERP-Auswahl- und Einfiih-
rungsprozess so ressourcenschonend wie moglich und ohne vermeidbare Stérun-
gen des Tagesgeschifts durchzufiihren.

Eine zweite Herausforderung war die Definition der eigenen Prozesse. Wih-
rend gereifte Unternehmen bei der Auswahl eines ERP-Systems auf ihre eigenen
etablierten Prozesse zuriickgreifen und diese zum Ausgangspunkt der Auswahl
verschiedener Anbieter machen kénnen, musste in manchen Bereichen der inge AG
noch der effizienteste Prozess, der von dem ERP-System zu unterstiitzen ist, ent-
wickelt werden. Die Moglichkeit, die eigenen Prozesse einem guten System an-
passen zu konnen, ist auf der einen Seite ein grofer Vorteil bei der Systemaus-
wahl. Auf der anderen Seite jedoch bietet er in dem groflen Markt und angesichts
der unterschiedlichen Reife der angebotenen Systeme wenig Orientierung. Die
inge AG hatte zwar eine gut ausgearbeitete Prozesslandkarte, doch unterlagen
diese Prozesse und somit auch die Landkarte einem kontinuierlichen Wandel.
Besonders im Sales-Bereich wurde dies deutlich. Dort sollte das ERP-System die
komplexen Wege der Aullenvertriebsprozesse und des Vertriebsinnendienstes ab-
bilden, obwohl sich diese zu Beginn der Systemauswahl noch in einer Phase der
Optimierung befanden.

Vorgehen

Um unter den gegebenen Rahmenbedingungen einen effizienten Auswahlprozess
fiir das ERP-System zu gewdbhrleisten, wurde ein Vorgehen in den folgenden fiinf
Schritten geplant.

. Management Commitment fiir die Einfiihrung,

. Erstellung eines Anforderungskataloges,

. Marktiibersicht (long list),

. Entscheidung iiber zwei favorisierte Systeme (short list),
. Auswahl des Systems.

wn AW =

1. Schritt: Management Commitment fiir die Einfiihrung

Aufbauend auf einer Analyse des Software-Einsatzes und der dabei verwendeten
Inselldsungen (Tabelle 2.1) in den verschiedenen Unternehmensbereichen wurden
in einem Management-Workshop die Ziele der Einfiihrung diskutiert und mit den
fiir die Teilbereiche des Unternehmens verantwortlichen Mitarbeitern verabschiedet.

Dieses Management Commitment bezog sich vor allem auf die Anforderungen
an das System (Abb. 2.2).

Des Weiteren wurde ein Investitionsrahmen beschlossen, der bei der Marktana-
lyse Orientierung geben konnte. Dabei wurden die Priorititen auf die Anforderun-
gen der Produktionsplanung und der Qualitdtsdokumentation gesetzt. Die kauf-
ménnischen Funktionen wurden in der Ist-Analyse als zufriedenstellend betrachtet.
Damit war ein Fokus auf kleine, flexible Systeme gelegt.



