Wenn es so bleiben soll, wie
es ist, muss sich einiges
dndern. Nach dieser Devise han-
delten Frank Schneider und sein
Bruder Manfred. Denn bleiben
sollte ihr Getrankefachgrofshan-
del Bier-Schneider GmbH in Born-
heim beiBonn, den sie gemeinsam
in der vierten Generation betrei-
ben. Doch dafiir musste sich eini-
gesim Betrieb andern. Die Briider
hatten sich mehrere Ziele gesetzt.
L Wir wollten unseren Umsatz stei-
gern, Abldufe modernisieren und
optimieren sowie die interne Kom-
munikation verbessern®, erlautert
Frank Schneider.

Behutsamer Wandel

Solche Anderungen, auch Change-
Projekte genannt, sind haufig in
Firmen notig. Das kann an gesetz-
lichen Anderungen liegen, an
neuen Technologietrends, veran-
derten Marktstrategien oder Kun-
denanspriichen (siehe ,,Gewich-
tige Griinde"). Solch ein Wandel
muss behutsam wie auch konse-
quent gestaltet werden —und nicht
erst dann, wenn es knistert oder
gar stockt. Welche Meilensteine
wahrend der Neuausrichtung
zu beachten sind, erklart Jirgen
Peterke, Chef der JP-Consulting
& Training GmbH aus Griesheim
bei Darmstadt (siehe ,Wichtige
Meilensteine®).

Insbesondere die Belegschaft
spielt eine wesentliche Rolle. Im
Idealfall wird sie von Beginn an
einbezogen und gestaltet die
unternehmerische und ihre
eigene Zukunft mit. Ursula Bohn,
Beraterin bei Capgemini Consul-
ting: ,Mitarbeiter einzubinden, sie
zu motivieren und fiir das Ziel zu
begeistern, ist einer der entschei-
denden Erfolgsfaktoren.” Das
braucht Zeit (siehe ,Verstandnis
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Austarieren. Wie am Hoch-
seil mussen sich Firmen tiber
Verdanderungen immer wieder
ins Gleichgewicht bringen.

Balance halten

Umbau. Weitsichtige Chefs richten ihren Betrieb von
Zeit zu Zeit neu aus. Manchmal sind lediglich kleinere
Anderungen nétig, manchmal allerdings auch radikale
Schnitte. Dabei gilt es, einige Regeln zu beachten.

schaffen fiir die Neuausrichtung®).
Auch der Getrankefachgrof3han-
del Bier-Schneider beteiligte die
Beschéftigten am Prozess. Um
die gesetzten Ziele zu erreichen,
erarbeitete der Mittelstandler in
Workshops einen Handlungs-
plan. Dieses Skript verdeutlichte,
mit welchen Malinahmen der
Betrieb die einzelnen Ziele errei-
chen wollte. Unternehmer Frank
Schneider nennt zwei Beispiele:
,Bei den Abldufen iiberarbeiteten
wir unsere Tourenplanung, um

unnoétige Leerfahrten zu vermei-
den.“ Zudem ging es darum, den
innerbetrieblichen Informations-
fluss zu verbessern. ,Wir haben
ein- oder zweimal wdchentlich
stattfindende Gesprachsrunden
in allen Abteilungen eingefiihrt®,
sagt Schneider weiter.
Erfreulicher Nebeneffekt: Auch
die Mitarbeiter einzelner Bereiche
—etwa Auldendienst oder Logistik —
reden jetztintensiver miteinander.
Aulderdem investierte die Firma in
Informationstechnologie. ,Damit

Fotos: F1 Online, Kraus
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Wichtige Meilensteine

Tipps zum Prozess von Jirgen Peterke.

Geschlossenheit. Die Fihrungskrafte ste-
hen zu den Veranderungen, sie handeln
abgestimmt und entscheidungsfreudig.

Sensibilitat. Die Verantwortlichen zeigen
Verstdndnis fir die Betroffenheit der Mit-
arbeiter und werben fiir die Veranderung.

Einbindung. Die Mitarbeiter bei der
Gestaltung der Verdnderung einbinden,
Betroffene mitwirken lassen.

Kommunikation. Die Chefs horen
bestandig hin, halten Unmut aus und tre-
ten fur die Veranderung ein. Workshops
helfen, schwierige Themen zu verarbeiten.

Projektmanagement. Vorgehen, Meilen-
steine und Ergebnisse sind verbindlich
zu planen. Meist hilft es, wenn erfahrene

arbeitern der Eindruck vermeiden,
der Chef sage lediglich die halbe
Wahrheit. Dabei hilft es, der Beleg-
schaft deutlich zu machen, dass
die Veranderungen auch vor dem
Management nicht haltmachen
und die Leitenden ebenfalls eini-
ges ertragen mussen. Noch viel
wichtiger sei es allerdings, eine
Zukunftsvision fuir das Unterneh-
men aufzuzeigen. Was soll mit der
Anderung erreicht werden?

Klar formulierte Ziele

Genauso handelte der Chef eines
Herstellers von Kunststoffkompo-
nenten, den Peterke beriet. Bevor
der Unternehmer vor die 180-kop-
fige Belegschaft trat, hatte er in
einem zweitdgigen Workshop mit

Berater den Prozess begleiten.

haben die Mitarbeiter jetzt im
Blick, mit welchem Aufwand der
AuRendienst die Verkaufsgebiete
bearbeitet und was dabei heraus-
kommt“, so Frank Schneider.

Sogar bei scheinbar geringen
Verdnderungen ist Vorsicht gebo-
ten. Deshalb warnt Georg Kraus,
Inhaber der Unternehmensbe-
ratung Dr. Kraus & Partner aus
Bruchsal: ,Hierdurch verandern
sich auch die Arbeitsinhalte und
-beziehungen der Mitarbeiter. Ent-
sprechend tiberrascht sind Chefs,
wenn diese plétzlich mit Wider-
stand reagieren.”

Im Fall des Bornheimer Unter-
nehmens hatte der Eindruck
aufkommen konnen, dass der
IT-basierte, bessere AufRendienst-
tberblick ein Kontrollinstrument
sein sollte. Hier lautete deshalb
die Losung: alle Beteiligten einbe-
ziehen und von den Vorteilen der
Anderung tiberzeugen. Bei Bier-

Schneider hat das funktioniert.
Ob solche Change-Projekte gelin-
gen, hangt allerdings schon vom
Einstiegin die Neuausrichtung ab.
Berater Peterke: ,,Der Chef muss
sich personlich vor seine Mitar-
beiter stellen, die Notwendigkeit
der Verdnderung iiberzeugend
begriinden und erlautern, welche
Konsequenzen und Zumutungen
das fiir die Mitarbeiter bedeutet.”
Vor allem wenn es um die Belas-
tungen geht, kommt es auf die
Glaubwiirdigkeit des Chefs an. Da
helfe nur eines, so Peterke: ,Die
ungeschminkte Wahrheit.“ Nur
mit Klartext lasst sich bei den Mit-

o . Mit plotzlichem
Widerstand ist
zurechnen*

Georg Kraus,
Dr. Kraus & Partner

dem Fiihrungskreis zunachst als
Standortbestimmung die Situa-
tion in den einzelnen Firmen-
bereichen analysiert und den
Umfang des anstehenden Vor-
habens definiert. ,Ohne ein klar
formuliertes Ziel gelingt kaum
ein Changemanagementprozess®,
weild Jurgen Peterke. Die wich-
tigsten Handlungsfelderlauteten:
Optimieren der Zusammenarbeit,
Verbessern der Abldaufe sowie Kla-
ren von Aufgaben und Verantwor-
tung der einzelnen Teames.

Diese Ziele erldauterte der Chef
zundchst allen Mitarbeitern auf
der Betriebsversammlung in gro-
ben Ziigen. Auf Abteilungsver-
sammlungen ging es dann spa-
ter in die Details — beispielsweise
beim Thema, Prozesseverandern®.
Sowaresin derProduktion wegen
unkoordinierten Arbeitens regel-
méaRkig zu Uberstunden gekom-
men — mit entsprechenden Lohn-
zuschlagen fiir das Personal und
Kosten fiirs Unternehmen. Diese
Mehrarbeit sollte wegfallen. ,Das
hiefd fiir die Mitarbeiter aber »
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Gewichtige Griinde

Die wichtigsten Anlasse fiir Changemanagement.

Restruktukturierung

Wachstumsinitiative

Angaben in Prozent. Quelle: Capgemini

weniger Gehalt“, so Peterke, was
natiirlich Unmut erzeugte. Hier
musste der Chef die Alternative
aufzeigen und vor einer tiberteu-
erten Produktion warnen, die zu
Arbeitsplatzabbau fiihren kann.

Gekonnt Prasenz zeigen

Letztlich definierte eine Projekt-
gruppe, die aus Fiihrungskraften
und Mitarbeitern aller Bereiche
bestand, das Unternehmen inner-
halb mehrerer extern moderierter
Workshops neu. Dieser Prozess
dauerte beachtliche neun Monate.
In anfangs gereizten, aber zuse-
hends kooperativer verlaufenden
Diskussionen stellte die Runde
vieles infrage. Grundlage war ein
im Vorfeld erstellter Projektplan,
nach dem die Beteiligten systema-
tisch die Veranderungen erarbei-
teten. Ein wichtiger Erfolgsfaktor
war, dass sich die Geschaftslei-
tung die erarbeiteten Ergebnisse
regelmdfig prasentieren lie3 und
Entscheidungen traf — auch zu
notwendigen Investitionen. Con-
sultant Kraus sagt dazu: ,Prasenz
zeigen ist ganz wichtig.“ Gegen

Kurs. Im Vorfeld
der Neuausrich-
tung ist es wich-
tig, als Chef die
klare Richtung
aufzuzeigen.
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Ende des Prozesses waren es oft-
mals nicht die Verantwortlichen,
die etwas durchsetzen mussten,
sondern die um Verstandnis wer-
benden Projektmitglieder — unter-
stiitzt durch die Geschéftsfithrung.
Letztlich entstanden eine vollig
veranderte Fertigungsorganisa-
tion mit hoher Effizienz und eine
neue Form der Zusammenarbeit
zwischen Vertrieb, Planung und
Produktion. Der wirtschaftliche
Erfolg lie3 nicht lange auf sich
warten: Der Hersteller von Kunst-
stoffkomponenten schaffte nach
einem Jahr das beste Ergebnis in
der Firmengeschichte.

Ahnlich positivist es auch beim
Bornheimer Getrankefachgrof3-
handel gelaufen. Geschaftsfiih-
rer Frank Schneider sagt: ,Alle
Mallnahmen zusammen erga-
ben unterm Strich, dass wir unse-
ren Umsatz um 3,5 Prozent stei-
gern konnten.“ Sein Unternehmen
steht jetzt besser da. Das Feld ist
bereitet fiir einen Nachfolger in
absehbarer Zeit. Das ware dann
die funfte Generation, die das
Familienunternehmen fiihrt.

Wilfried Katterbach @

Beraterin Ursula
Bohn von Cap-
gemini Uber das
geschickte Ein-
beziehen der |
Belegschaft

LVerstédndnis
schaffen fiir die
Neuausrichtung”

PROFITS: Wie gewinnen Chefs
Mitarbeiter fiir Verdanderungen?
Bohn: Auf keinen Fall, indem

sie Menschen als mechanischen
Teil einer Organisation betrach-
ten. Denn dann besteht die Gefahr,
dass Changemanagement nur
eine Instrumentenkiste ist. Men-
schen bilden mit den Strukturen
und Prozessen in der Organisation
ein Netz von Beziehungen, die Kul-
tur und Wissen erzeugen. Solche
Systeme brauchen keinen Repara-
turdienst, sondern Unterstiitzung
bei der Suche nach einer neuen
Identitét, neuen Werten und Zielen.
PROFITS: Und wie geht das?
Bohn: Fihrungskrdfte sollten die
Konsequenzen und Folgen auf-
zeigen, warum eine Verdnderung
notwendig ist. Versténdnis schaf-
fen fiir die Neuausrichtung und die
aktive Teilnahme der involvierten
Mitarbeiter sind das A und O.
PROFITS: Und bei Widerstanden?
Bohn: Wichtig ist es, auf die Mit-
arbeiter einzugehen. Damit zeigt
man, dass die Skepsis ernst
genommen wird. In Workshops
oder mit der Simulation von neuen
Arbeitsabldufen kann man den
Mitarbeitern einen tieferen Einblick
in die Zielsetzung geben und auf-
zeigen, wie es funktionieren kann.

Fotos: Bohn, Shutterstock





