Veranderungsmanagement

Strategie & Management

Strategien fur die Zeitenwende
in der Wirtschaft

Mit Sorge blicken viele Unternehmen in die Zukunft. Steigende Kosten und Lieferketten-

probleme gefdahrden die Produktion. Mitarbeitende sind nur schwer zu finden. Und das

wirtschaftliche Klima tribt sich ein. Was Unternehmen jetzt tun kénnen, um diese Heraus-

forderungen zu meistern, zeigt dieser Beitrag.

> Bernhard Kuntz

Eine Stellenanzeige aufgeben, Bewerbun-
gen durchsehen und die qualifiziertes-
ten Bewerber zum Vorstellungsgesprach
einladen. Das war einmal. In vielen Bran-
chen sind Unternehmen heutzutage froh,
wenn sie Uberhaupt noch Bewerbungen
erhalten. Und dass die bendtigten Ma-
terialien und Teile fur die Produktion
jederzeit zur Verfligung stehen, das wirkt
aktuell wie ein Relikt aus einer langst

vergangenen schénen Zeit.

Wachsende Unsicherheiten

In den letzten zwei Jahren hat sich das
wirtschaftliche Umfeld der Unternehmen
radikal verdndert. Auch die Unsicherheit

wuchs:

> Bekommen wir im néchsten Winter aus-
reichend Gas fur unsere Produktion?

» Fallen wegen einer neuen Corona-
Welle wieder viele Beschéaftigte aus?

» Kénnen wir Mitarbeitende, die in Rente
gehen oder den Arbeitgeber wechseln,
noch ersetzen?

» Akzeptieren unsere Kunden die we-
gen der hoheren Kosten erforderlichen

Preissteigerungen?
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Selten standen Unternehmen vor so vie-
len Fragezeichen zugleich wie aktuell.
«Und daran wird sich mittelfristig, wenn
nicht gar langfristig nichts &ndern», stellt
Dr. Jens-Uwe Meyer, Autor des Buchs
«Reset - Wie sich Unternehmen und Or-
ganisationen neu erfinden», lakonisch
fest. Deshalb stehen aktuell viele Top-
Entscheider vor der Herausforderung,
«ihre Unternehmen fit fir die neue Zeit
und die verdnderten Rahmenbedingun-
gen zu machen». Doch wie? Einige Stra-

tegien seien hier genannt.

Strategie 1: Das Wissen sichern,
bevor es weg ist

In den néchsten Jahren wird - unabhéan-
gig vom weiteren Verlauf des Ukraine-
Kriegs, der Corona-Pandemie und des
Klimawandels - ein grosser Teil der Be-
legschaft der Unternehmen in Rente ge-
hen. Die frei werdenden Stellen werden
sie kunftig immer schwieriger nachbe-
setzen kénnen. Denn es gibt einfach zu
wenig Nachwuchskrafte - «und zwar
branchen- und funktionstubergreifend»,
betont der Organisationsberater Klaus
Doll, Neustadt an der Weinstrasse. Das
Problem ist: Mit dem Ausscheiden der

alteren Fachkrafte fliesst meist auch viel

Wissen und Know-how aus dem Betrieb
ab. «Dass Fachkriafte das Unternehmen
verlassen, kann man nicht verhindern.
Dagegen, dass mit ihrem Weggang aber
auch ihr Know-how das Unternehmen

verldsst, hingegen schon.»

Als der Fachkraftemangel noch weniger
spurbar war, hiess es bei Problemen im
Betriebsalltag oft, «<Frag den Meister...»
oder «Frag deinen é&lteren Kollegen, da
wird dir geholfen». Dies wird kunftig,
wenn die erfahrenen Fachkrafte weg
sind, oft nicht mehr mdéglich sein. Des-
halb empfiehlt es sich, Wissensdatenban-
ken aufzubauen, in denen deren Fach-
und Erfahrungswissen gespeichert ist.
Durch konkrete Anleitungen, was in ge-
wissen Situationen zu tun ist, und Video-
Tutorials kann man die Einarbeitungszeit
neuer Beschéaftigter um bis zu 70 Prozent

verkuirzen - das zeigen Studien.

Und bei Problemen im Arbeitsalltag?
Auch bei ihnen helfen Wissensdatenban-
ken oft weiter - sofern das dort gespei-
cherte Wissenjederzeit leicht zuganglich
ist. «Also sollten die Unternehmen, aber
auch ihre Verbande solche Datenbanken

aufbauen», erklart Dr. Jens-Uwe Meyer,



der nicht nur Buchautor, sondern auch
Vorstandsvorsitzender der Software-
schmiede Innolytics AG, Leipzig, ist. Dem
pflichtet die Expertin fir den Auf- und
Ausbau einer neuen Lernkultur in Un-
ternehmen, Sabine Prohaska, Wien, bei:
«Privat nutzen die Beschéftigten heute
doch auch selbstverstiandlich Google und
Co, wenn sie etwas finden mdéchten». Ihre
Scheu, Wissensdatenbanken aktiv zu
nutzen, statt Kollegen zu fragen, sei in
den letzten Jahren stark gesunken. «<Denn
das Gros der Mitarbeiter vieler Unter-
nehmen sind heute bereits Digital Na-
tives. Das heisst, sie wuchsen mit PC
und Internet auf.» Entsprechend selbst-

verstdndlich nutzen sie diese Tools.

Strategie 2: Prozesse standar-
disieren und so weit moéglich di-
gitalisieren

Ein Kunde ruft an und interessiert sich
far ein Produkt oder eine Dienstleistung
des Unternehmens. Die Antwortmail an
ihn ist genauso individuell wie das An-
gebot. Miuhsam tragen Beschaftigte die
erforderlichen Daten aus verschiedenen
Systemen zusammen und erstellen eine
Leistungsbeschreibung und ein Angebot

- weitgehend nach ihrem Gusto. Auch
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ob, wie und wann die Angebote nach-

gefasst werden, ist weitgehend Zufall.

Ahnlich verhalt es sich bei vielen Stan-
dard- und Teilprozessen in Unternehmen.
Sie werden mal so und mal so erledigt, je
nachdem, wer fur die Sachbearbeitung
zusténdig ist. «In Zeiten, in denen aus-
reichend Personal verfligbar war und die
Auftragslage gut und die Preise moderat
waren, konnten sich Unternehmen solche
Ineffizienzen leisten», betont der B2B-
Vertriebsberater Peter Schreiber, Ilsfeld.
«Jetzt, wo der wirtschaftliche Druck
wéchst, ist die Standardisierung von Leis-
tungspaketen und Arbeitsabldufen, so-
weit moglich, nicht nur im Vertrieb un-

abdingbar.»

«Dieses Standardisieren geht heute viel
einfacher als vor zehn Jahren», versichert
Dr. Jens-Uwe Meyer. «Was friher muh-
sam mit Excel-Listen, Powerpoint-Folien
und Word-Dateien umgesetzt wurde,
geht heute mit Hilfe digitaler Assistenten
und Vorlagen blitzschnell.» Er ist felsen-
fest tiiberzeugt: Die Digitalisierung hilft
Unternehmen, die eigene Organisation
deutlich effizienter zu gestalten und In-

effizienzen wirksam zu bekampfen.

Dabei mussen Unternehmen das Rad
nicht stets neu erfinden. «Management-
systeme wie die ISO 9001 bieten eine
gute Orientierung beziehungsweise Ba-
sis, wenn es um ein marktgerechtes
Qualitdtsmanagement und das Definie-
ren und Standardisieren von Leistungs-
paketen und Arbeitsablaufen geht», be-
tont Organisationsberater Doll. Zumal es
inzwischen hierfur spezielle Software-

Programme fur den Mittelstand gibt.

Strategie 3: Versteckte Einspar-

potenziale ermitteln und heben

Auch in Unternehmen, in denen das
erforderliche Wissen jedem tiberall zur
Verftigung steht und die Prozesse defi-
niert sind, gibt es in der Regel versteckte
Ineffizienzen. Materialverschwendung
und eine zeitfressende Arbeitsorgani-
sation sind Kostenfallen, die man meist
erst auf den zweiten Blick erkennt. «Un-
ternehmen, die regelmassig systematisch
ihre Organisation nach Einsparpoten-
zialen durchforsten, schaffen oft jahrli-
che Effizienzgewinne von finfund zehn
Prozent», sagt die Managementberaterin
und Lean-Expertin Dr. Daniela Kuder-
natsch, Mlinchen, die Unternehmen bei

ihrem Bestreben, sich kontinuierlich zu



verbessern, unterstiitzt. Dieses «Streben
nach Excellence» ist ihres Erachtens eine
Pflichtiibung fiur jedes Unternehmen,
das den steigenden Energie-, Rohstoff-
und Personalkosten mit Einsparungen

an anderer Stelle begegnen mochte.

Braucht es dazu stets teure Unterneh-
mensberater? Nicht immer. Fur Klein-
und Mittelunternehmen gibt es hierfur
auch Software. Das entsprechende Soft-
ware-Programm von Innolytics enthalt
zum Beispiel, wie CEO Meyer erklart,
sogenannte Effizienzaudits, also gelei-
tete Fragebdgen, die Beschaftigte in
verschiedenen Bereichen ausfillen. Die
Software ermittelt dann automatisch, wo
Einsparpotenziale bestehen. Und der
Clou: Mit einem Wertrechner lasst sich
schnell und einfach berechnen, wie viel
Einsparungen die geplanten Massnah-

men bringen.

Der Inhaber der Unternehmensberatung
Dr. Kraus & Partner, Bruchsal, Prof. Dr. Ge-
org Kraus geht noch einen Schritt weiter.
Er empfiehlt Top-Managern zuweilen,
einfach so mal, bereichstubergreifend die
Budgets um finfoder zehn Prozent zu kur-
zen, denn: «Organisationen setzen wie
Menschen, wenn man nichts dagegen
tut, immer wieder Speck an.» Durch die
scheinbar willktirlichen Budgetklirzun-
gen werden die Bereiche genotigt, uber
smartere Problemlésungen nachzuden-
ken. Ist mit der Zielerreichung noch eine
Pramie verknupft, werden die vorgege-
benen Einsparungen meist auch erreicht.
Und erweisen sich die Klirzungen als tiber-
trieben? «Dann kénnen ja immer noch

hohere Budgets freigegeben werden.»

Strategie 4: Stiarkere unterneh-
mensiibergreifende Kooperation
und Vernetzung

Nicht selten steht Unternehmen und Un-
ternehmern auch das Streben nach Au-
tonomie im Wege, wenn es darum geht,
smartere Problemldésungen zu entwi-
ckeln und Zeit und Geld zu sparen. Der
Vertriebsberater Peter Schreiber fragt
sich zum Beispiel insbesondere bezogen

auf Klein- und Mittelunternehmen im-
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mer wieder, warum jeder Selbststandige
seinen eigenen Adresspool aufbauen
muss. «Wéare es nicht sinnvoller zu ent-
scheiden: Wir bauen mit anderen Un-
ternehmen, die dieselben Zielkunden
haben, ihnen aber andere Leistungen
anbieten, den fur eine effektive Markt-
bearbeitung notigen Adresspool auf
und aus - und bieten ihnen eventuell
sogar gemeinsam Leistungspakete an.»
Mit Hilfe der modernen Kommunika-
tions- und Informationstechnik ware das

heute kein Problem.

In diesem Bereich bewegt sich, so sein
Eindruck,

Die heutigen Unternehmensgriinder und

zurzeit aber vieles, denn:
nachriickenden Top-Manager sind viel
offener fir solche unternehmenstiber-
greifenden Kooperationen als ihre Vor-
ganger. Bei deren Anbahnung koénnten,
so seine Uberzeugung, auch solche Orga-
nisationen wie die IHKen und die Indus-

trieverbande eine aktivere Rolle spielen.

Laufender Umdenkungsprozess

Lange Zeit galt die Digitalisierung in
Unternehmen primér als ein Arbeits-
platz-Vernichter beziehungsweise Job-
Killer. Angesichts der veranderten Rah-

menbedingungen - also zum Beispiel des

Fachkraftemangels, der explodierenden
Preise und der sinkenden Planbarkeit und
wachsender Unsicherheit - &ndert sich
dies allmé&hlich. Immer starker verankert
sich nicht nur in den Koépfen der Top-
Entscheider, dass die Digitalisierung
Unternehmen in Markten hilft, die sich
schnell und radikal wandeln, wettbe-

werbsfahig zu bleiben.

Sie hilft ihnen zudem, das Wissen erfah-
rener Beschaftigter zu bewahren, Leis-
tungen und Ablaufe zu standardisieren,
Verschwendung zu vermeiden und stra-
tegische Kooperationen einzugehen und
sich so fit fir einen Markt zu machen, in
dem sich die Rahmenbedingungen und
Kundenbedurfnisse permanent adndern.
Dieser Umdenkprozess ist, so Meyer,
«zurzeit invollem Gang - auch weil in die
Top-Entscheider-Positionen in den Unter-
nehmen immer mehr "Digital Natives"
ricken, die ein anderes Verhdaltnis zur
Digitaltechnik haben». Und die Unterneh-
men, die diesen Changeprozess durch-
laufen haben? Sie sind «oft selbst er-
staunt, wie viel besser sie danach im
Markt aufgestellt sind». Denn eines sollte
man laut Peter Schreiber nie vergessen: In
Krisenzeiten wie den aktuellen struktu-
riert sich auch der Markt neu. Also er-
wachsen hieraus neben Risiken auch neue

Chancen, und diese gilt es, zu nutzen. «
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