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1 Integration

Eine neue Qualitdt erhalten Integrierte Modernisierungskonzepte durch die Verbindung
von Einzellésungen zu einem System. Das Ganze ist mehr als die Summe seiner Teile. In-
tegration bedeutet, konsistente Losungen im ganzen Unternehmen zu realisieren und
diese an die Mérkte anzubinden. Dabei missen alle Aspekte, insbesondere Mensch, Orga-
nisation und Technik gleichzeitig betrachtet werden. Optimiert werden Prozesse (vom
Kunden zum Kunden). Eine Konzentration oder gar Beschrdnkung auf die Produktion
reicht nicht aus, vielmehr muss das ganze produzierende Unternehmen weiterentwickelt
werden.

1.1 Schaffen stimmiger, widerspruchsfreier Losungen

Vernetzung zu einem umfassenden Gesamtsystem

Die Organisationsbausteine im Unternehmen mdissen sorgfaltig aufeinander abgestimmt
werden, so dass sie sich gegenseitig verstarken. Richtig aufgestellt ergibt das System mehr
als die Summe seiner Elemente. Das Denken in Systemen fordert also, dass die Organisati-
onsbausteine miteinander vernetzt werden. Wichtige Gesichtspunkte der Vernetzung sind
selbstverstandlich optimale Material- und Informationsflisse. Der Output der einen Me-
thode ist der Input der nachsten. Heute gibt es in Unternehmen oft zahlreiche organisato-
rische Briiche. Ganz offensichtlich wird dies, wenn manuell Daten von einem EDV-System
Ubertragen werden oder wenn Mitarbeiter Material von einem Behalter in einen anderen
umpacken. Nicht ganz so offensichtlich — aber mit enormen Auswirkungen — sind Briiche
in der Zusammenarbeit von Produktion und Konstruktion. Vernetzung von Material- und
Informationsfliissen bedeutet: Wege, Ubertragungsvolumen, Liegezeiten, Umpacken bzw.
Umformatieren usw. auf das unbedingte Minimum zu reduzieren.

Es ist in unserem Zusammenhang notwendig, sich einen weiteren Gesichtspunkt der Ver-
netzung bewusst zu machen. Ein wesentlicher Output jeder Methode ist ihre Wirkung auf
die Einstellungen und Handlungen der Mitarbeiter im Unternehmen. Fihrungsmethoden
beispielsweise zielen auf Einstellungen und Handlungen. Aber auch andere Methoden
setzen deutliche Signale. Beispielsweise sagt ein detaillierter Arbeitsplan (zumindest indi-
rekt) ,Mitdenken ist unnétig”, wahrend ein KVP-Workshop Eigeninitiative und Selbstver-
antwortung fordert. Unter dem Gesichtspunkt der Wirkung auf die Unternehmenskultur
bedeutet Vernetzung, die Methoden so auszugestalten, dass sie eindeutige und wider-
spruchsfreie Signale in Richtung einer leistungs- und kundenorientierten Unternehmens-
kultur ausstrahlen. Der Erfolg eines Ganzheitlichen Produktionssystems hdngt also nicht
alleine von der Realisierung optimaler Material- und Informationsflisse ab (dies ist nur eine
notwendige, aber keine hinreichende Bedingung), sondern viel mehr davon, wie Ldsungen
von den Mitarbeitern gelebt werden.
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Ganzheitliche Betrachtung von Mensch, Organisation und Technik

Eine Kette ist bekanntlich nur so stark wie ihr schwachstes Glied. Die wichtigsten Glieder
in der Wertschopfungskette sind Mensch, Organisation und Technik. Integration bedeutet,
die unterschiedlichen Anforderungen unter einen Hut zu bringen. Es gilt, alle beteiligten
Interessensgruppen angemessen einzubinden und deren Bedirfnisse strategiekonform zu
berlcksichtigen. Wie jede organisatorische Lésung kann die Integrierte Modernisierung
ihre volle Wirksamkeit erst dann entfalten, wenn es von den Mitarbeitern mit Leben ge-
fallt wird. Zahlreiche Reorganisationsprojekte der vergangenen Jahre mussen letztlich als
gescheitert betrachtet werden, weil sich zwar die Beschreibungen und Bezeichnungen,
nicht aber die tatsachlichen Abldufe geandert haben. Wenn es jedoch gelingt, die Men-
schen zu gewinnen, so dass sie ihre Einstellungen und ihr Verhalten weiter entwickeln,
sind gewaltige Leistungsspriinge moglich. Die Integrierte Modernisierung zielt deshalb auf
eine ganzheitliche Betrachtung von Mensch, Organisation und Technik ab. Es erfolgt also
keine einseitige Konzentration auf die sog. harten Erfolgsfaktoren (Hardfacts). Vielmehr
werden auch die weichen Erfolgsfaktoren (Softfacts) bewusst berlcksichtigt und gezielt
gestaltet.

1.2 SchlieBen aller wei3en Felder

Unter "weiBen Feldern" verstehen wir Funktionen und Teilprozesse im Unternehmen,
deren Reifegrad nicht wirklich professionell ausgestaltet ist. Denn Uberall, wo Ablaufe
unklar sind oder wo Arbeitsschritte methodisch nicht ausreichend unterstitzt werden,
bestehen Lucken im optimalen Prozess.

= ,Antennen nach aufBen” 5=
FET = Der Prozess wird standig an neue Anforderungen angepasst T S
Standige . . , 25 2
4 = Neue Erkenntnisse werden eingearbeitet £3 i
Anpassung = Die Effizienz wird permanent verbessert e
— Zukunft ist nachhaltig gesichert a s
= Der Prozess wird in allen Einzelheiten verstanden
Sich = Die Prozessparameter (Stellschrauben) sind bekannt
3 ehere = Hochentwickelte Methoden und Techniken
Prozesse — Qualitat entsteht im Prozess
— Der Prozess ist robust gegen Storeinflisse
= Die Zustandigkeiten sind eindeutig
= Ein systematisches Vorgehen ist sichergestellt
Zuverldssige = Angemessene Planung, Dokumentation, Controlling finden statt
2 Ergebnisse = Die benéti'gftlen Ressour;en und Techn.ologierj sind vorhanden
— Qualitat und Termin werden meist erreicht
— Fehler werden erkannt und beseitigt
= Das Rad wird immer neu erfunden §§
. = Nicht effiziente Loésungen werden akzeptiert P
1 Reine = Irgendwer wird sich schon drum kiimmern ERNCE
Improvisation — Auch wichtige Dinge bleiben manchmal liegen & >
— Qualitdtsmangel und Verspatungen sind keine Ausnahme
Bild: Das Prozess-Reifegradmodell des IAO
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Liickenlose, durchgangige Gestaltung der Prozesse

Durchgangig meint: es gibt keine Licken im Prozess. Jeder Prozess-Schritt ist ,klar”: Auf-
gabenstellung und Ziele sind bekannt, es gibt ein geeignetes Verfahren sowie passende
Hilfsmittel, und die Menschen sind qualifiziert und befugt. Durchgangigkeit bedeutet also
nicht notwendigerweise, dass alles bis ins letzte Detail durchgeplant und schriftlich doku-
mentiert sein muss.

Gerade an den Schnittstellen zwischen Bereichen, Teilprozessen und Funktionen gibt es
oftmals Llcken, die es auszuraumen gilt. Ein Beispiel fir eine weit verbreitete Llcke ist das
nachhaltige Ausrdumen von Fehlern. Zwar wird im Fehlerfall die Folge fir den Kunden
ausgeraumt (und oft auch der Schuldige gesucht) — die Ursache wird zwar haufig doku-
mentiert, aber nicht an der Wurzel gepackt und ausgeraumt.

Umfassende Optimierung aller Funktionen und Bereiche

Aber auch innerhalb der Bereiche, Teilprozesse und Funktionen gibt es brachliegende Po-
tenziale - ein Blick in ein Unternehmen zeigt oft stark unterschiedliche Reifegrade. Die
Fertigungs- und Montageprozesse sind meist klar strukturiert und sorgfaltig optimiert. In
indirekten Bereichen dagegen, gibt es oft zu viel unnétiger Improvisation. Dort sind auch
Teilprozesse mit Wiederholcharakter oft nicht professionell gestaltet.
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2 Modernisierung - aber richtig

Die Anbindung des Unternehmens an die Markte muss neu und wesentlich enger und
unmittelbarer gestaltet werden. Zunehmend wird es notwendig, Leistungsdaten zu reali-
sieren, die gestern noch unvorstellbar erschienen. Dies kann nur gelingen, indem innovati-
ve Organisationskonzepte, die auf neuen Gestaltungsprinzipien basieren, in sich konsistent
und ausgerichtet auf die Unternehmensstrategie realisiert werden. Dabei muss es gelin-
gen, die Leistungs- und Innovationsfdhigkeit der Mitarbeiter fir das Unternehmen nutzbar
zu machen.

Modernisierung von Unternehmen ist kein Selbstzweck. Sie dient der Aufrechterhaltung
von Wettbewerbsfahigkeit und Wirtschaftlichkeit in einem sich rapide verandernden Um-
feld. Die Sicherstellung von Wettbewerbsfahigkeit? erfordert (eher) den Blick nach auBen,
Wirtschaftlichkeit entsteht (eher) durch die interne Gestaltung des Unternehmens.

2.1 Der Blick nach auBBen: Konsequente Ausrichtung auf die ak-
tuellen Anforderungen

An den Markten ausrichten.

Ein trivialer aber unumstéBlicher Grundsatz des Wirtschaftens besagt, dass die Einnahmen
die Ausgaben Ubersteigen mussen. Einnahmen kénnen nur von den Kunden kommen.
Dies erfordert Wettbewerbsfahigkeit, es geht darum, die richtigen Dinge zu tun - also um
Effektivitat.

Ein weitaus héheres MalB an Kundenorientierung, als heute oft Ublich, wird erforderlich.
Kein Unternehmen kann die Regeln des Wettbewerbs auBer Kraft setzen. Die Anforde-
rungen der Kunden nicht zu erflllen hieBe, die Wettbewerbsfahigkeit zu gefdahrden. Es
kann deshalb nur ein Motto geben: ,Geht nicht, gibt's nicht.” In vielen Unternehmen
werden Defizite bei der systematischen Ausrichtung an den Bedurfnissen und Anforde-
rungen des Marktes bzw. der Kunden deutlich. Diese gilt es auszurdumen. Es geht also
zunachst einmal darum, zuverldssig zu erkennen, wie sich die Markte entwickeln und wel-

11n dieser Argumentationskette genligt ein (etwas eingeschrankter) Blick auf die Wettbe-
werbsfahigkeit. In der Gesamtbetrachtung geht es um die Herstellung von Effektivitat,
also darum die richtigen Dinge zu tun). Eine umfassende Gesamtbetrachtung gibt ,Das
neue St. Gallener Management-Modell. unterscheidet beim Blick nach auBen in ,, Umwelt-
spharen” und , Anspruchsgruppen/Stakeholder”, sowie in , Interaktionsthemen” welche
die Beziehungen zwischen Umweltsphdren, Anspruchsgruppen und dem Unternehmen
herstellen. Dieser Detaillierungsgrad ist fir die Entwicklung von Projektstrukturkonzepten
zu fein und damit zu aufwandig und zu komplex.
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che Leistungen erforderlich sind. Dazu braucht das Unternehmen "Antennen" nach au-
Ben.

Oft miissen signifikante Verbesserung der Leistungsdaten erreicht werden

Zum anderen geht es darum, die geforderten Leistungen auch tatsachlich zu realisieren.
Der weltweite Verdrangungswettbewerb hat eine nahezu unvorstellbare Aufwartsspirale
bezlglich der Leistungsdaten in Gang gesetzt Die Anforderungen an Produktfunktionen,
Qualitat, Varianten, Schnelligkeit und Flexibilitat explodieren geradezu — gleichzeitig fallen
die erzielbaren Preise immer weiter. Diese Spirale wird zu keinem Ende kommen, solange
Uberschusskapazitidten auf den weltweiten Markten existieren. Sie dreht sich weiter und
weiter, selbst wenn die Leistungsdaten bereits ein extrem hohes Niveau erreicht haben.
Nur wer mithalten kann bleibt wettbewerbsfahig. Das Unternehmen muss lernen, die un-
erflllbar scheinenden Anforderungen der Kunden zu erfillen. Und zahlreiche Beispiele
von erfolgreichen Unternehmen zeigen, dass mehr geht, als man glaubt.

Von auBen nach innen gehen

Wenn man sich bei der Gestaltung des Unternehmens wirklich systematisch an den Be-
dirfnissen der Kunden und des Marktes orientieren will, bleibt wohl nur die Richtung der
Festlegung der Gestaltungsziele von auBen nach innen. Denn im Verdrangungswettbe-
werb ist davon auszugehen, dass es die Kunden nicht interessiert, was das Unternehmen
zu kénnen glaubt. Wenn eine Leistung zu teuer ist oder zu spat kommt, kauft der Kunde
nicht. Die Folge: Er sucht sich einen anderen Anbieter. Vor diesem Hintergrund wadre es
unsinnig, bereits bei der Festlegung der Gestaltungskonzepte fixieren zu wollen, dass die
Anforderungen der Kunden nicht erfullt werden kénnen. Wenn Ziele wirklich unerreichbar
sind, bleibt nur der Weg, eine andere erfolgversprechende Marktstrategie zu entwickeln.

Es fihrt kein Weg daran vorbei: Ausgangspunkt sind die Marktziele. Aus ihnen ergeben
sich die Gestaltungsziele.

2.2 Die interne Gestaltung: Konsequente Nutzung innovativer
Konzepte

Konsequente Nutzung innovativer Losungen

Die Anforderungen der Markte werden extrem. Arbeit wird zur Belastung, und trotzdem
reichen die Ergebnisse meist nicht aus. Das Unternehmen muss lernen, auch unerfillbar
scheinende Anforderungen der Kunden zu erfillen.

Ein am Ende der achtziger Jahre in der deutschen Automobilindustrie einsetzender Struk-
turwandel fuhrte zur der Realisierung "Innovativer Arbeitsformen". und damit zu einer
schrittweisen Abkehr vom tayloristischen Rationalisierungsprinzip. Unter dem Schlagwort
»Reorganisation” werden seither Mini-Factories und Inselkonzepte realisiert, diese werden
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in Teilautonomer Teamarbeit betrieben und mit Zielen gefthrt. In 1990 kam eine wissen-
schaftliche Vergleichsstudie Gber Produktions- und Rationalisierungskonzepte in der Au-
tomobilindustrie (Womack, Jones, Roos 1990) zu dem Ergebnis, dass in der japanischen
Automobilindustrie — insbesondere bei Toyota — ein neues, in wirtschaftlicher Hinsicht
allen anderen Ansatzen Uberlegenes, als "Lean-Management" bezeichnetes Konzept ent-
wickelt und realisiert wurde. Beispiele fir Methoden des Lean-Management sind U-Linien,
KANBAN, Poka-Yoke, Kontinuierlicher Verbesserungsprozess, Standardarbeitsblatter oder
5S.

Die klassischen Verfahren sind Uber Jahre hinweg optimiert, und die Potenziale der Tech-
nik sind weitgehend ausgeschopft worden. Mit den Innovativen Arbeitsformen und mit
Lean-Management steht eine Vielzahl innovativer Organisationsbausteine zur Anwendung
in den Unternehmen bereit. Diese gilt es in weit groBerem Male zu nutzen, als dies heute
der Fall ist — und zu einem stimmigen Gesamtsystem zu integrieren.

Optimierung oder grundlegende Verdanderung?

Die meisten Unternehmen haben in den vergangenen Jahren zahlreiche innovative Orga-
nisationskonzepte realisiert. Vielfach konnten die Leistungsdaten dramatisch verbessern
und die Wettbewerbsfahigkeit sicher gestellt werden. Wenn aber in einem Unternehmen
die Anforderungen der Kunden unerflllbar erscheinen, dann muss auch Uber weiterge-
hende Veranderungen nachgedacht werden. Denn wenn es keine Wirkung ohne Ursache
gibt, dann gibt es keine signifikanten Verbesserungen der Leistungsergebnisse ohne tief-
greifende Veranderung in der Gestaltung des Unternehmens. Die Verbesserungen, die bei
den Leistungsergebnissen erforderlich sind, sind oft riesig. Es leuchtet nicht ein, wie diese
durch vergleichsweise geringe Anderungen innerhalb des Unternehmens entstehen kénn-
ten.

Angenehm ist es, wenn kleine Anpassungs- und OptimierungsmalBnahmen ausreichen.
Falls aber die Wettbewerbsfahigkeit nicht mehr sichergestellt ist, so ware es existenzge-
fahrdend, auf weitreichende Veranderungen zu verzichten. In diesem Falle ist es erforder-
lich, das Unternehmen ,auf den Kopf” zu stellen. Denn Kundenbedarfe zuverlassig zu
erkennen und Marktchancen flexibel nutzen zu kénnen, setzen eine geeignete Gestaltung
des Unternehmens voraus. Auch eine Verbesserung der operativen Leistungsfahigkeit und
der Kostenstruktur erfordert eine verdnderte Gestaltung des Unternehmens.

Potenziale durch innovative Gestaltungsprinzipien

Die deutschen Industrieunternehmen haben in den letzten zwei Jahrzehnten zahlreiche
neue Gestaltungsprinzipien mit groBem Erfolg erprobt. Beispiele sind Prozessorientierung,
Dezentrale Selbstorganisation, Gezogener Fluss oder Partizipation. Manche dieser Gestal-
tungsprinzipien erscheinen auf den ersten Blick so radikal anders, dass man glaubt, sie
ablehnen zu missen. Die Rede ist von einem sog. Paradigmenwechsel. Mit diesem Begriff
wird eine wichtige qualitative Anderung eines Denkmusters bezeichnet: eine Revolution
im Denken, die die ehemalige Art und Weise der Organisation durch eine grundlegend
andere ersetzt. Wer den bisherigen Gestaltungsprinzipien treu bleibt, wird die Leistungs-
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daten wohl kaum entscheidend verbessern kénnen. Wirklich innovativ ist eine L&sung
meist erst dann, wenn sie auf neuen Gestaltungsprinzipien basiert. Oder anders gewen-
det: Die Festlegung auf wirklich innovative Gestaltungsprinzipien ist Garant fur eine echte
Innovation bei den Lésungen.

Die Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter erschlieBen und Partizipation realisieren

Eine der gréBten strategischen Herausforderungen besteht darin, das Innovationspotenzial
der Mitarbeiter zu wecken und zu aktivieren. Nur die Menschen im Unternehmen verfa-
gen Uber das Wissen und die Kraft, das Bestehende zu verandern. Nur sie kdnnen kreativ
Neues schaffen, nur sie sind flexibel genug, um die ausufernde Varianz zu bewaltigen.
Und nur die Menschen kénnen die Initiative ergreifen, um den permanenten Wandel aktiv
zu gestalten. Eine wesentliche Gestaltungsaufgabe besteht deshalb darin, das Kreativitats-
und Leistungspotential, das in jedem einzelnen Mitarbeiter steckt, fir das Unternehmen
zu erschlieBen. Die Menschen sind der SchlUssel zum Erfolg - wenn sie denn wollen.

Wie eine Studie (IMP 2003) zeigt, kennen die Fuhrungskrafte in den Unternehmen die
Motivationsfaktoren sehr genau. Aber trotz erheblicher Anstrengung gelingt es meist
nicht, vorhandene Defizite beziglich der Leistungs- und Innovationsbereitschaft der Mit-
arbeiter auszuraumen. Es drangt sich deshalb die Frage auf, wie es gelingt, Lésungen fir
dieses zentrale Defizit zu realisieren.

Der bewahrte Ansatz des IAO zur Verbesserung der Leistungs- und Innovationsfahigkeit
empfiehlt, die Menschen im Unternehmen in den Mittelpunkt zu stellen. Fir den nachhal-
tigen Erfolg auf dem Kundenmarkt ist eine wirklich menschengerechte Gestaltung aller
Aspekte des Unternehmens erforderlich. Kreativitat, Eigeninitiative und Flexibilitat sind
untrennbar mit einer '‘Motivation von innen heraus' verbunden. Durch eine Motivierung
von auBen kann bestenfalls Leistung erzeugt werden. 'Motivation von innen heraus' be-
deutet Spal3 an der Arbeit, der entsteht, wenn ein Mensch den Sinn seiner Arbeit erkennt
und wenn ihn die Aufgabe herausfordert. Das Unternehmen muss konsequent darauf
ausgerichtet werden, dass die Arbeit jedes Mitarbeiters seinen individuellen Interessen und
Beddirfnissen entspricht und dass er sich als sein eigener Herr fihlen kann.
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3 Die spezifischen Herausforderungen fiir KMU

Der Innovationssprung zu Integrierten Modernisierungskonzepten ist fir KMU héher, als
flr GroBunternehmen. Da KMU kaum zusétzliche Kapazitdten oder gar Stabstellen auf-
bauen kénnen, muss die Integrierte Modernisierung neben dem Tagesgeschéft vorange-
trieben werden. Dabei ddrfen die Leistungstrager nicht (Uberlastet und (Uberfordert wer-
den. Dem dezentralen, oft wenig formalisierten Charakter entsprechend, muss die Unter-
nehmenskultur wirkungsvoll weiterentwickelt werden. Einen Vorteil, den es zu nutzen qilt,
stellt es dar, dass die Unternehmensleiter von KMU in der Lage sind, Visionen und Kon-
zepte langfristig zu verfolgen.

Kleine und mittlere Unternehmen sind mehr als eine Mini-Ausgabe von groBen Unter-
nehmen oder Konzernen. Sie unterscheiden sich von diesen nicht nur in Umsatz- und Mit-
arbeiterzahlen sondern auch in qualitativen Kriterien2. Verschiedene KMU-spezifische Be-
sonderheiten stellen wichtige Anforderungen an die Strukturkonzepte im IMPROVE-
Projekt.

3.1 Hoher relativer Innovationsgrad

KMU sind nicht die Vorreiter in (bewusst) geplanten Organisationskonzepten

Die meisten der kleinen und mittleren Unternehmen orientieren sich in ihrer Arbeits- und
Betriebsorganisation noch wenig an modernen Managementkonzepten. Der systemati-
schen Personalentwicklung und der innerbetrieblichen Qualifizierung geringes Gewicht
beigemessen. Folglich ist der erforderliche Schritt zur , Integrierten Modernisierung” — der
erforderliche Innovationssprung - gréBer, als bei den meisten gréBeren Unternehmen.

Es gibt (noch) wenige Vorbilder

Vereinzelt gibt durchaus auch in KMU bereits herausragende Schritte in Richtung einer
Integrierten Modernisierung. Meist ist diesen Vorreiterunternehmen allerdings nicht be-
wusst, dass sie damit ein innovatives Organisationskonzept realisiert haben. Sie sehen die
hochinnovativen Ldsungen als Umsetzung des gesunden Menschenverstands und machen
sie nach auBen nicht bekannt. Damit fehlt es aber an Beispielen, die anderen KMU Vorbild
und Legitimation geben.

2 Fundierte Begriindungen gibt: Peter Flocken; Erfolgreiche Intervention in KMU - Arbeitsorientierte
Modernisierung in Klein- und Mittelbetrieben; EQUAL-Reihe: ADAPT-Heritage, Band 1; RKW Nord-
rhein-Westfalen e.V.; 2001

Fraunhofer IAO 9
IMPROVE AP 2-1



3.2 Integration des Veranderungsprozesses ins Tagesgeschaft

Es gibt keine Stabstellen

Im Mittelpunkt kleiner und mittlerer Unternehmen steht das operative Tagesgeschaft.
Aufgrund einer meist relativ geringen Eigenkapitalquote sorgen sich gerade die kleineren
Unternehmen um hohe Auslastung und regelmaBige Umsatze. Sie mussen eine hohe pro
Kopf Wertschépfung erzeugen und scheuen daher zusatzlichen administrativen Aufwand.
Weil sie dadurch vor allem eine Erhdhung der betrieblichen Gemeinkosten befiirchten,
leisten sie sich keine Stabstellen. Von den Funktionstragern des betrieblichen Mittelbaus
wird verlangt, zusatzliche Stabsaufgaben im Rahmen ihrer operativen Funktionen zu erfil-
len.

Der Organisationsgrad (Biirokratie) ist liblicherweise niedrig

Als groéBter Vorteil der kleinen und mittleren Unternehmen im Verhaltnis zu GroBunter-
nehmen wird meist die Schnelligkeit und Flexibilitat genannt. Schnelligkeit und Flexibilitat
sind auf ein geringeres AusmaB der Arbeitsteilung und auf einen niedrigeren Organisati-
onsgrad zurlickzufihren. Entscheidungswege sind kurz und wenig formalisiert, die Orga-
nisation funktioniert wenig burokratisch, sondern eher informell. Planungsergebnisse, wie
Ablaufe oder Organisationskonzepte werden nur gering dokumentiert.

Kulturelle Starken hemmen Veranderungen

Aufgrund der geringen Burokratie dominieren in KMU informelle Kontakte und unge-
schriebene Gesetze - also die Unternehmenskultur. Damit kann die Innovation der Organi-
sation aber nicht primar durch Dokumentieren und Anweisen neuer Zustandigkeiten, Ab-
ldufe und Hilfsmittel realisiert werden. Tradierte Wert- und Leistungsvorstellungen Uber-
dauern diese formalen Veranderungen hartnackig.

Trotz der meist guten persodnlichen, oftmals familidren Beziehungen zwischen Beschaftig-
ten und Entscheidern sind die kleinen und mittleren Betriebe in der Sache oftmals konflikt-
scheu. Es wird nur selten offen und produktiv um Verbesserungen gerungen. Unterneh-
mer meiden beharrlich die Auseinandersetzung mit ihren Leistungstragern, auch wenn
diese sich gegeniber Veranderungen und Anpassungen sperren und damit Projekterfolge
geféhrden. Dazu kommt, das Angst vor Positions- und Kompetenzverlust bei wichtigen
Funktionstragern ist gerade in KMU keine Seltenheit ist.

3.3 Uberlastung und Uberforderung der Leistungstriager
Leistungstrager sind permanent iiberlastet

Da die Birokratie gering ausgepragt ist, sind die Leistungstrager in KMU eng in das Ta-
gesgeschaft eingebunden. Standig gibt es irgendetwas zu entscheiden oder zu organisie-
ren. Zusatzlich missen die Leistungstrager Stabsaufgaben erfillen. Bei der hohen operati-
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ven Belastung bleibt ihnen aber wenig Zeit, die strategische Zukunftsplanung voranzutrei-
ben, die betrieblichen Infrastrukturen den Markterfordernissen anzupassen und sowohl
technische als auch organisatorische Innovationen langfristig zu planen und insbesondere
auch zu betreuen.

Eine Ausweitung der Kapazitaten im mittleren Management wird aber nicht vorgenom-
men, weil mittelstandische Unternehmer meist lieber mit einer (zu) engen Personaldecke
arbeiten, als sich dem Risiko auszusetzen, Mitarbeiter entlassen zu mussen. Erschwerend
kommt hinzu, dass qualifizierte und motivierte Mitarbeiter schwer zu finden sind.

Learning by doing

Zu beachten ist, dass die Leistungstrager in kleinen und mittleren Unternehmen nicht nur
kapazitiv Uberlastet sind. Sie sind durch Multifunktionsmanagement haufig Uberfordert.

Eine Qualifizierung findet aber nicht in ausreichendem MaBe statt. KMU vertrauen stark
auf Effekte des ,learning by doing”. Vereinzelt findet ein betriebliches Aufgabenlernen
statt, bei dem die Leistungsstarkeren die Schwacheren systematisch anleiten und zu einem
hoheren Leistungsniveau fuhren. Lernkonzepte, um Mitarbeiter auf voéllig neue Konzepte
und Aufgabenstellungen vorzubereiten, fehlen weitgehend. Erschwerend kommt hinzu,
dass auch von Mitarbeitern der ausfihrenden Ebenen mehr und mehr komplexe Problem-
|6sungen bestehend aus Planen, Ausfihren, Messen und Dokumentation verlangt sind.

3.4 Konstanz in der Geschaftsleitung

Der Unternehmer spielt in KMU meist eine wichtige Rolle. Da er oft ist er gleichzeitig Ei-
gentUmer ist, wird er sich anders verhalten, als ein im Unternehmen nicht finanziell enga-
gierter Unternehmensleiter.

Moglichkeit langfristiger Konzepte

Bei einer Einheit von Eigentum und Unternehmensfiihrung verschmelzen die persénlichen
Ziele und die Unternehmensziele — und dies Uber einen langen Zeitraum hinweg. Der Ei-
gentimer-Unternehmer entwickelt Einfluss im Unternehmen und er Ubt ihn aus. Er pragt
die Unternehmenskultur und —strategie Uber lange Zeit. Normalerweise ist er nicht auf
kurzfristige Erfolge angewiesen, sondern strebt langfristig die Steigerung des Unterneh-
menswertes und die Realisierung seiner Vorstellungen an.

Dies fahrt dazu, dass KMU die Mdglichkeit haben, Ziele und Strategien Uber einen langen
Zeitraum zu verfolgen.
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