Unternehmensfiihrung

Richard Miiller: Reorganisation

Beweglich organisieren —
oder hexen

Bei Reorganisationen ist geistige und
betriebliche Flexibilitat gefragt

Richard Miiller

ist Belriebsiikonom HWY,
Projekiletter an der
Hochschule fir

it Reorganisationen
verbinden Unterneh-
men hohe Erwartun-

gen. Die Kosten sollen sinken, die

- Effektivitat und die Effizienz miis-
. sen steigen. Leider ist die Erfolgs-

bilanz in vielen Fallen erniich-

- ternd. Denn oft stehen den Her-
. ausforderungen an die Organisa-

tion ungeniigendes Know-how

- und unzuldngliche Hilfsmittel ge-
- geniiber.

¢ In vielen Unternehmen fiihren tech-
: nische Innovationen in der Kommu-
© nikation (Internet, Intranet, Business
. Intelligence) nicht nur zu neuen
¢ Markten, sondern auch zu neuen
: Formen der Zusammenarbeit und
: zu Kooperationen mit Lieferan-

i ten und Kunden.

Verschiedene

i Schritte sind notwendig, um den
- neuen Anforderungen Rechnung zu
: tragen:

. 1 In einer ersten Phase wird eine
. systematische Analyse der beste-
. henden und der potenziellen Wett-
. bewerbsfahigkeiten mit Einbezug
. aller relevanten Kosten durchge-
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fiihrt.

2 Die so gefundene Moglichkeit
der Konzentration auf die eigentli-
chen Kernkompetenzen des Unter-

nehmens fihrt zu Schritt zwei: der
Analyse der gegenseitigen Abhdn-
gigkeiten. Einerseits geht es um eine
Analyse der gegenseitigen Abhdn-
gigkeit einzelner innerbetrieblicher
Segmente und Geschaftsfelder. An-
drerseits darum, die Abhéngigkei-
ten, die sich zu den Zulieferern erge-
ben, zu untersuchen. Wo gibt es
Kooperationsnotwendigkeiten, wo
bestehen ungeklérte Kooperations-
beziehungen?

3 Konkret miissen die Rollen der
Beteiligten, die Aufgaben und die
Struktur der Kommunikation geklért
werden. Dies fiihrt zu Schritt drei:
Erarbeitung einer Vision und Koor-
dination.

4 Im vierten Schritt werden die
konkreten  Vertragsverhandlungen
und Spielregeln zur Kooperation mit
den Zulieferern aufgestellt, im fiinf-
ten Schritt die Umsetzung der neuen
Unternehmenstrategie errtert.

Jeder Verdnderungsprozess
durchlduft verschiedene Phasen,
die gesamthaft eine lange Zeitspan-
ne in Anspruch nehmen. Einzelne
Phasen auszulassen, scheint dabei
zeitsparend, fiihrt jedoch nie zu
den erwarteten Erfolgen. Ausser-
dem haben in allen Phasen kriti-
sche Fehler schwerwiegende Fin-

fliisse auf den Anderungsplan und
gefdhrden bereits erreichte Verbes-
serungen.

Erste Fallgrube

Falsche Einschatzung der
Konkurrenz.

Engpdsse (beispielsweise bei den
Mitarbeitern) und Uberkapazitéten
fiihren oft zu Konflikten und Macht-
kdmpfen. Solche Auseinanderset-
zungen koénnen sich in den neuen
Organisationsformen, die sich stark
auf partnerschaftliche Zusammenar-
beit stiitzen, viel verheerender aus-
wirken als in den klassischen Unter-
nehmen.

In klassisch-hierarchisch gefiihr-
ten Systemen besteht das Instru-
ment der Macht (meist biirokrati-
sche Macht mit genau abgegrenzten
Kompetenzen und exakten Stellen-
befugnissen), um solche Kon-
fliktsituationen zu lésen. In koope-
rativen Organisationen mit hoher
Sachorientierung und hoher Perso-
nenorientierung muss diese Form
der Problembewdltigung durch
neue, auf gemeinschaftliche Kon-
fliktlosungen ausgerichtete Instru-
mente ersetzt werden wie zum Bei-
spiel Teamentwicklung, Mitwirkung,
Mitverantwortung und Zielorientie-
rung.
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Iweite Fallgrube

Keine Planung von sichtbaren
Erfolgen innert niitzlicher Frist.

Reorganisationen sind lang dauern-
de Wandlungsprozesse, deren Erfol-
ge in der Regel trotz grosser An-
strengungen nicht sofort und nicht
ohne weiteres quantitativ sichtbar
und messbar sind. Demgegeniiber
stehen der von aussen wirkende
zeitliche Druck auf den Verande-
rungsprozess (time to market) und
die innerbetriebliche Notwendigkeit
des Erfolgsnachweises. Wenn beides
zu lange dauert, ziehen sich Fiih-
rungskréfte oft zu frith aus Reorga-
nisationsprojekten  zuriick.  Hier
braucht es eine Verpflichtung auf die
Erreichung sichtbarer Erfolge innert
niitzlicher Frist, um das Gefiihl der
Dringlichkeit der Verdnderung hoch
zu halten. Ausserdem miissen er-
reichte Ergebnisse intensiv kommu-
niziert und mit einem entsprechen-
den Belohnungssystem (materiell
und immateriell) fiir alle Beteiligten
gefordert werden.

Dritte Fallgrube
Halbherziges Interesse an
Unternehmenskultur.
Mitarbeitende kénnen fiir die Unter-
nehmenskultur, besonders wahrend
Organisationsverdnderungen,  for-
derlich oder hinderlich sein. Das
hangt von ihrer richtigen Integration
in den Veranderungsprozess ab.

Mitarbeiter und Vorgesetzte
hdngen aus Angst vor Verlusten
(Verlust von Macht, Einfluss, Arbeits-
platz) oft an Traditionen, die mit
dem neuen Kulturbewusstsein des
Managements nicht mehr in Ein-
klang stehen. Um den angestrebten
Kulturwandel zu erreichen, miissen
zuerst einige Voraussetzungen ge-
schaffen werden, ein bewusstes
Ausbrechen aus gewohnten Denk-,
Wahrnehmungs- und Handlungs-
mustern auf allen Mitarbeiterstufen,
also ein fundamentales Umdenken.

ORGRANISRTOR

Organisationslehrgang FHSO

Wer in seinem Beruf den vielféltigen, standig wechselnden Aufgaben
gewachsen sein will, braucht als Fiihrungskraft zwei unabdingbare Vor-
aussetzungen:

Die Fahigkeit, die Probleme in einen grosseren sozio-kulturellen Rah-
men einordnen zu kdnnen.
Das Handwerk beherrschen und die aktuellen Tools, - gemeint sind

Informatik, Betriebswirtschaft, speziell Organisation - kennen, um neue
Projekte umsetzen zu kénnen.

Betriebliche, besonders organisatorische Fiihrungsfunktionen werden
immer komplexer. Zur Erfiillung dieser Aufgaben ist es wichtig zu wis-
sen, welche Methoden und Werkzeuge der Prozessplanung, -steuerung
und -kontrolle eingesetzt werden konnen. Dafiir hat die Fachhochschu-
le Solothurn Nordwestschweiz Hochschule fiir Wirtschaft Often einen
Lehrgang fiir Organisationsexperten konzipiert. Der Lehrgang ist eine
systematische Ausbildung fiir diejenigen, bei deren beruflicher Tétigkeit
das Prozessmanagement im Mittelpunkt steht.

Inhalt - Das “Kleingedruckte” in der Betriebswirtschaft
* Moderne und innovative Organisationsansitze
» Organisationsspezifische Informationssysteme
« Selbstmanagement
= Success drivers
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ort Fachhochschule Solothurn Nordwestschweiz

Hochschule fiir Wirtschaft, Riggenbachstrasse 16, 4601 Olten

Fiir weitere Auskiinfte steht lhnen Frau Andrea Campomori
zur Verfiigung:

Telefon 062 286 01 23, Telefax 062 286 01 91,

E-Mail: andrea.campomori@fhso.ch

Veranderungsprozesse proaktiv
zu steuern, bedingt die Fahigkeit, in
der Vielzahl der &dusserlichen Er-
scheinungen das zugrundeliegende
Prinzip zu erkennen. Genau das ist
im Wirtschaftsleben keineswegs ein-
fach. Jedes Unternehmen, jede
Branche, jedes Umfeld in techni-
scher bis geografisch-soziologischer
Hinsicht ist spezifisch und scheint ei-

genen Gesetzen zu folgen. Das

Spektrum von Weltanschauungen :

und Realitdtsverstandnis dahinter
reicht von Fundamentalismus bis

Virtualitdt. Geistige Flexibilitdt ge- :

hort deshalb zu den Hauptansprii-
chen, die an Entscheidungstrager

gestellt werden. g

Unternehmensfiirung

Auseinanderset-
zungen kdnnen sich
in den neuen
Organisationsformen,
die sich stark auf
partnerschaftliche
Zusammenatbeit
stiitzen, viel
verheerender
auswirken als

in den klassischen
Unternehmen.

Mitarbeiter und
Vorgesetzte hingen
aus Angst vor
Verlusten oft an
Traditionen, die mit
dem neuen
Kulturbewusstsein
des Managements
nicht mehr in
Einklang stehen.
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