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Wenn Du weiterhin das tust,
was Du schon immer getan hast,
dann wirst Du auch weiterhin nur

das erreichen, was Du schon

immer erreicht hast.

Frei Gbersetzt nach Abraham Lincoln.






Drei Erfolgs-
faktoren

Behandle die Menschen als
das, was sie sein sollen, und
Du hilfst ihnen zu werden,
was sie sein kénnen.

1 Was macht einen erfolgreichen
Veranderungsprozess aus?

Komplizierte Methoden, innerbetriebliches Gerangel um Macht
und Einfluss, Mitarbeiter, die das Gefuihl haben, mit ihren Ideen
und Erfahrungen auf der Strecke geblieben zu sein — im Riick-
blick lassen sich sicher viele Veranderungsprozesse so oder dhn-
lich beschreiben. Dabei haben diese Prozesse eines gemeinsam:
sie sind verebbt oder wurden sogar bewusst abgebrochen.

Was aber macht einen erfolgreichen Veranderungsprozess

aus? Ist es ein Management, das weniger Wert auf detailliertes
Controlling legt, den Mitarbeitern stattdessen mit einem ge-
wissen Vertrauensvorschuss begegnet und bewusst motiviert

- vielleicht sogar dann, wenn die erbrachten Leistungen im
Einzelfall mal nicht ganz so gut sind? Ist es ein Change-Manager,
dem es mit viel Fachwissen, Engagement und eventuell sogar
Charisma gelingt, die Mitarbeiter flir das Thema Verdanderung zu
gewinnen? Oder ist DER Erfolgsfaktor vielleicht eine unkompli-
zierte Methode? Gibt es (iberhaupt DEN Erfolgsfaktor, wie viele
Management-Ratgeber glauben machen?

Die Antwort liegt auf der Hand: Jeder der drei genannten
Faktoren, Flihrung bzw. Flihrungskréfte, Change-Manager und
Methode hat einen groBBen Einfluss auf den Erfolg eines Verande-
rungsprozesses. Auf das Zusammenspiel kommt es an.

Ist nur einer der Faktoren unpassend, miindet Verdanderung mei-
ner Erfahrung nach tendenziell in Misserfolg. Steht beispielswei-
se die Unternehmensleitung nicht hinter dem fiir Veranderung
ausgewahlten Konzept, ist der Versuch, einen Veranderungspro-
zess etablieren zu wollen, duBlerst anstrengend. Und eigentlich
braucht man in einem solchen Fall nicht wirklich zu beginnen,
denn von den Flhrungskraften, die der Unternehmensleitung
nachgeordnet sind, wird kaum jemand folgen.



Erfolg durch
unkomplizierte
Methode

Gehen wir im Weiteren vom glinstigeren Fall aus und nehmen
an, die Unternehmensleitung hat sich fiir ein bestimmtes Kon-
zept entschieden und moéchte dieses im gesamten Unternehmen
einflhren. Und recht bald lassen sich sogar einige der nachge-
ordneten Fiihrungskrafte gewinnen. Dann kann im nachsten
Schritt der Change-Manager seinerseits nur dann in der Breite
ein positives Echo fiir das Thema Veranderung erzeugen, wenn
er das Thema selbst ,lebt”, wenn er in der Lage ist, den Funken
Uberspringen zu lassen und dariiber hinaus liber die nétige
Fachkompetenz verfligt, um zu Giberzeugen und so letztlich
moglichst viele Mitarbeiter fiir ein Mitmachen zu gewinnen.

Und dafiir wiederum ist es notwendig, dass die ausgewahlte
Methode mdglichst unkompliziert ist. Bei aller Liebe zur Genau-
igkeit: Fur statistikbasierte Methodenmonster kann sich allenfalls
eine zahlenverliebte Minderheit der Mitarbeiter begeistern.
Verzeihen Sie diese ketzerisch anmutende Offenheit gegeniiber
so mancher etablierter Methode, aber meiner Erfahrung nach

ist dies so. Methoden, die vom intellektuellen Anspruch her auf
Mitarbeiter mit Hochschulausbildung ausgerichtet sind, kénnen
nicht in der Breite zum Erfolg flihren.

Um also maoglichst viele Mitarbeiter flir das Thema Veranderung
zu gewinnen, bedarf es einer Vorgehensweise, die moglichst je-
der verstehen und umsetzen kann — vom Geschaftsbereichsleiter
Uber den Ingenieur bis zum Facharbeiter, vom Bankdirektor Giber
den Kreditsachbearbeiter bis zum Schalterpersonal, um nur zwei
Branchenbeispiele zu nennen.

Zwar wird an der Unternehmensspitze die Strategie festgelegt,
mit Weitblick und passendem intellektuellem Anspruch. Die
Wertschépfung findet jedoch fast immer auf der Arbeitsebene
statt, beim Sachbearbeiter im Biiro, dem Facharbeiter in der
Produktion oder dem Schalterpersonal mit unmittelbarem Kun-
denkontakt. Wenn es uns nicht gelingt, diese Menschen aktiv
fur Veranderung, genauer: Verbesserung zu gewinnen, verliert
das Unternehmen sein wertvollstes Know-how zum Thema
Verbesserung: das Wissen der Mitarbeiter, die taglich mit den
Wert schopfenden Abldufen zu tun haben und die die Probleme
dieser Ablaufe und damit die Ansatze flir Verbesserung genau
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kennen und die oft geradezu darauf brennen, umstandliche
Abldufe endlich andern zu diirfen.

Lassen Sie uns daher gemeinsam den Weg gehen, hin zu einem
einfachen, aber keineswegs simplen ,Change-Management”
bzw. Verbesserungsprogramm - Schritt fuir Schritt. Auf dem Weg
dorthin besteht die erste Hiirde darin, moglichst viele Fiihrungs-
kréfte fir die Idee ,Veranderung” zu gewinnen.

Es liegt in der Natur des Menschen, dass er die vermeintlich un-
komplizierte Gewohnheit mehr schatzt als das Neue, Ungewohn-
te, eventuell mit Risiken und unerwiinschten Folgen Behaftete.
Diese unbegriindeten Angste gilt es in Antriebe umzuwandeln,
in den Wunsch nach Verbesserung.






Miissen wir uns
tiberhaupt ver-
bessern?

Ein Blick auf die
ndchsten fiinf
Jahre

Wer schnell gehen will, muss
alleine gehen. Wer weit gehen
will, muss im Team gehen.

2 Wie gewinne ich das Management fiir
das Thema Veranderung?

Wenn Sie, lieber Leser dieses Buches, nicht jemand aus dem
Top-Management sind — dessen Aufgabe es ist, Impulse dafiir
zu setzen, dass sich das Unternehmen an sich andernde Markt-
erfordernisse anpasst —, nehme ich mal an, Sie sind jemand, der
das Thema Veridnderung aus bestimmten Erfahrungen, Uberzeu-
gungen oder gar aus aktuellem Anlass in lhrem Unternehmen
vorantreiben mochte. Nun haben Sie sich fiir Ihr Veranderungs-
vorhaben vermutlich mit Ihrem Vorgesetzten abgestimmt und
zwischen Ihnen beiden herrscht Einklang. Aber wie gewinnen
Sie die anderen Damen und Herren, die im Unternehmen etwas
zu sagen haben, fiir Ihre Ideen?

Mein Weg beginnt stets mit der Frage, ob sich ein Unternehmen
Uberhaupt verbessern muss. Sich dieser Frage kollektiv einmal
zu stellen, schafft Einsichten und Einigkeit. Stellen wir also die
Frage:

Mdissen wir uns Gberhaupt verbessern?

Um auf diese Frage eine Antwort geben zu kdnnen, macht es
Sinn, die Fihrungskrafte des Unternehmens aufzufordern, einen
Blick auf die nachsten flinf Jahre zu werfen. Die Fragen, die dabei
im Vordergrund stehen, sind Fragen nach der Kostenentwick-
lung.

Erste Frage: Wie werden sich die Personalkosten des Unterneh-
mens in den nachsten fiinf Jahren entwickeln? In der Regel kom-
men die Fihrungskrafte schnell zu dem Schluss, dass Personal-
kosten - bedingt durch Tarifabschliisse — im Durchschnitt zwei
bis drei Prozent pro Jahr steigen. Fiir einen Zeitraum von fiinf
Jahren kann man also mit mindestens 10 Prozent Steigerung der
Personalkosten rechnen. Dies ist zwar arithmetisch nicht ganz
korrekt, denn die Erh6hung der Lohnkosten im ersten Jahr bildet
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fur die Personalkostensteigerungen im zweiten Jahr bereits eine
hohere als die urspriingliche Ausgangsbasis etc. Fiir die weiteren
Uberlegungen gehen wir jedoch der Einfachheit halber von 10
Prozent aus.

Zweite Frage: In der verarbeitenden Industrie ist die zweite Frage
die nach der Entwicklung der Materialkosten. In Dienstleistungs-
unternehmen eribrigt sich diese Frage. Zum Thema Materi-
alkosten einigen sich die meisten Management-Gruppen auf
Teuerungsraten zwischen drei und fiinf Prozent pro Jahr. In der
Regel ist mindestens die Teuerung beim Personal der Zulieferer
auszugleichen, die oft geografisch nicht allzu weit vom eigenen
Unternehmen entfernt sitzen. Hinzu kommen dann oft noch
Kostensteigerungen aufgrund einer Materialverknappung, die in
jeder Branche etwas anders ausfallen kann. Insgesamt kommen
wir hier erfahrungsgemaf zu einer weiteren Kostensteigerung
von mindestens 15 Prozent innerhalb von finf Jahren.

Dritte Frage: Und wie sieht es mit dem Wettbewerbsdruck aus?
Wird der Druck durch Wettbewerb sinken, gleich bleiben oder
steigen? Angesichts der Tatsache, dass immer mehr Unterneh-
men in Billiglohnldander abwandern und in diesen Landern selbst
Konkurrenz entsteht, dauert es nicht lange, bis diskutiert wird,
dass der Wettbewerbsdruck zunehmen wird. Folglich liegt auf
der Hand, dass in Zukunft vermutlich nicht die gleichen hohen
Preise flr die eigenen Produkte — und in manchen Fallen auch
Dienstleistungen — erzielt werden kénnen, wie bisher. Es lohnt
sich zu diesem Zeitpunkt kaum, dariiber zu spekulieren, welche
Preise kiinftig am Markt erzielt werden kénnen. Auf die Bestim-
mung eines Prozentwertes wird hier verzichtet; wichtig ist nur
die Erkenntnis, dass die Preise mittel- bis langfristig vermutlich
sinken.

Hat man diese Grafik (siehe nachste Seite) gemeinsam mit den
Fiihrungskraften des Unternehmens am Flip-Chart entworfen,
liegt es auf der Hand, dass Handlungsbedarf besteht: Wenn Kos-
ten steigen und Preise potenziell sinken, sinkt der Gewinn. Das
leuchtet jedem ein, vom leitenden Angestellten bis zum Mitar-
beiter der Produktion.
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Zwei weitere
Fragen

Ausblick auf die nachsten 5 Jahre
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Vierte Frage: ,Was haben wir denn erreicht, wenn wir die Kosten-
steigerungen auffangen, indem wir uns um — mindestens —

25 Prozent verbessern? Wo stehen wir dann in finf Jahren?”
Auch hier lassen die Mitdenker nicht lange auf sich warten: Sie
kommen zu dem Schluss, dass nichts erreicht wurde und dass
das Unternehmen nach fiinf Jahren genau dort steht, wo es sich
heute befindet.

Vielleicht kann man nicht wirklich sagen, das Unternehmen habe
nichts erreicht, denn immerhin hat es fiinf weitere Jahre tberlebt
und - zumindest halbwegs - die Wettbewerbsfahigkeit erhalten.
In jedem Fall aber hat sich das Unternehmen nicht spiirbar nach
vorne bewegt. Dies ware jedoch nétig, um neue Investoren zu
gewinnen, um zu wachsen und um Mitarbeiter zu motivieren
und schlieBlich fir noch bessere Mitarbeiter attraktiv zu werden.

Wenn Sie in lhrem Unternehmen nicht nur Mitdenker, sondern
auch ,Mitrechner” haben, schlieen sich hier oft noch zwei wei-
tere Fragen an:

1. Auf dem Weg zu der Prozentsumme (in unserem Beispiel

25 Prozent) stellen manche Fiihrungskrafte die Frage, welche
Bezugsgrofle denn gewdhlt wird und bemerken zu Recht, dass
sich nicht das gesamte Unternehmen um 25 Prozent verbessern

17



Die Kardinal-
frage

Der Weg zu stei-

gendem Gewinn:

Schneller wer-
den!

muss. Gut, wenn jemand aufmerksam zuhort. Rechnen wir also
noch einmal, am Beispiel eines Industrieunternehmens:

Die Personalkosten liegen in guten Industrieunternehmen
meistens bei zirka 40 Prozent der Gesamtkosten oder knapp da-
runter. Eine Steigerung der Personalkosten um 10 Prozent flihrt
demnach zu einer Steigerung der Gesamtkosten in Héhe von 4
Prozent.

Der Anteil der Beschaffungs- bzw. Materialkosten variiert je
nach Zukaufvolumen beziehungsweise eigener Wertschépfung.
Gehen wir hier einmal von Beschaffungs- und Materialkosten

in Hohe von 50 Prozent der Gesamtkosten aus, so flihren die
oben genannten 15 Prozent zu einer Kostensteigerung von 7,5
Prozent.

Zusammen mit der Steigerung der Personalkosten liegen wir in
Industrieunternehmen nun bei gerundeten 12 Prozent Kosten-
steigerung in funf Jahren. Jeder sachkundigen Fiihrungskraft
gehen bei diesem Wert ebenso die Augen auf, wie bei den oben
genannten 25 Prozent.

2. Und dann taucht die Kardinalfrage auf: ,Wie wollen wir es
denn erreichen, bei potenziell sinkenden Preisen mindestens
diese 12 Prozent Kosten abzufangen? Wenn die Kosten steigen
und die Preise sinken, leidet die Rendite doch immer.”

Auf dem Weg zu einer Antwort denken die meisten Flihrungs-
kréfte zuerst an den Abbau von Personal. Dies wiirde jedoch
bedeuten, dass man dem Unternehmen Ressourcen wegnimmt.
Anstatt das Unternehmen auf Wachstum auszurichten, wird es
einem Schrumpfungsprozess ausgesetzt. Dabei besteht das Ziel
eines jeden Unternehmens darin, Geld zu verdienen. Durch Ab-
bau von Personal erreicht man dies allenfalls kurzfristig. Richtig
viel Geld und vor allem langfristig verdient ein Unternehmen
nur, indem es wachst. Und der Weg dahin ist einfach: Schneller
werden!
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