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1 So kénnen KMU den hohen relativen Innovationsgrad
bewaltigen

1.1 Konnen: Befahigung zum weitgehenden Innovationssprung

Qualifizierung erfillt im Rahmen der Integrierten Modernisierung von KMU zwei Funktio-
nen. Zum einen befdhigt Qualifizierung die Menschen im Unternehmen, die Innovationen
benutzen zu kénnen. Innovation verursacht neue Arbeitsaufgaben und Ablaufe. Parallel
zur Realisierung neuer IMPROVE-Bausteine ist deshalb eine Qualifizierung notwendig, die
den Menschen in die Lage versetzt, die innovativen Lésungen anzuwenden. Hier geht es
um das Erzeugen von Handlungswissen. Jeder Mitarbeiter muss lernen, wie er neue Lo-
sungen in seiner spezifischen Arbeitssituation anwenden kann. Zur Qualifizierung empfeh-
len sich Workshopkonzepte in denen die Mitarbeiter ihr spezifisches Anwendungswissen
selber erarbeiten. Auf diese Weise kénnen zentrale Aufgabenstellungen minimiert werden
und wirklich spezifisches Wissen, das die Anforderungen vor Ort trifft, realisiert werden.

Zum zweiten muss gerade in KMU ausgenutzt werden, dass neues Wissen zum Ausldser
von Veranderung werden kann. Qualifizierung hilft also, Veranderungen anzustoBen und
umzusetzen. Hier zielt Qualifizierung darauf, dass die Mitarbeiter die neuen Anforderun-
gen und Zusammenhange begreifen, dass sie innovative Gestaltungsprinzipien und Lo-
sungsansatze kennen lernen. Von herausragender Bedeutung ist auch, dass die Mitarbei-
ter den Nutzen fur das Unternehmen und sich selber verstehen lernen.

Es gibt zwei Treiber von Qualifizierung, namlich einerseits das Management und anderer-
seits die Einsicht und das Engagement der Mitarbeiter. In KMU, ohne Stabstellen, kommt
der Eigeninitiative der Mitarbeiter auch bei der Qualifizierung eine besondere Bedeutung
zu. Allerdings darf Fiihrung auch bei hoher Eigenmotivation zur Qualifizierung nicht ver-
nachlassigt werden. Es ist und bleibt Aufgabe des Managements, die Qualifizierung zu
fordern, zu unterstitzen, zu koordinieren und auf die Strategien ausrichten.

Aufgrund des hohen Innovationsgrads besteht die Notwendigkeit zur Qualifizierung auf
allen Unternehmensebenen. Selbstverstandlich mussen auch Unternehmensleitung und
das Top-Management neues lernen — sowohl um innovative Lésungen anwenden und
fahren zu koénnen, als auch, um geeignete Veranderungen anzustoBen und umzusetzen
zu kénnen (und zu wollen). Besonders der Unternehmensleiter hat aber keinen Vorgesetz-
ten, der ihn an die Qualifizierung heranfihrt. Er muss die Eigeninitiative zu lernen selber
entwickeln.

- Die IMPROVE-Projektstrukturkonzepte realisieren eine intensive Qualifizierung sowohl
durch das Management getrieben, als auch in Eigenverantwortung jedes Mitarbeiters und
zwar fur wirklich jede Ebene im Unternehmen.
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1.2 Wollen: Herstellen von Motivation und langfristigem Enga-
gement

Die Integrierte Modernisierung braucht die Unterstltzung aller Mitarbeiter im Unterneh-
men. Eine passive Akzeptanz genigt nicht, vielmehr ist eine aktive Mitwirkung, die auf
innerer Uberzeugung basiert, herzustellen. Es ist somit erforderlich, eine Motivation von
innen heraus (intrinsische Motivation) aufzubauen. Da sich der Aufbau eines Integrierten
Modernisierungskonzepts Uber Jahre hinweg erstreckt, muss diese Motivation Gber einen
langen Zeitraum erhalten werden und darf nicht nur ein Strohfeuer sein.

Alle neueren Ansatze zur Arbeitsmotivation gehen von der Bereitschaft des Menschen aus,
sich von einer sinnvollen Tatigkeit motivieren zu lassen und fordern eine entsprechende
Gestaltung der Arbeit. Schon Herzberg, ein Klassiker der Motivationstheorie, verdeutlichte,
dass es dem Management nur mit der Gelegenheit zu unabhdngiger Arbeit und Verant-
wortlichkeit gelingen kann, die Mitarbeiter hoch zu motivieren. Notwendige Bedingung
fdr eine intrinsische Motivation ist somit Partizipation, also die aktive und verantwortliche
Einbindung aller Menschen im Unternehmen in den Planungs- und Umsetzungsprozess.

Partizipation wiederum erfordert Information, damit die Menschen den Sinn und die Not-
wendigkeit erkennen, und Qualifizierung, um die entsprechenden Fahigkeiten aufzubau-
en. Zu beachten ist auBerdem, dass jeder Mensch aber auch an sich selber denkt, entspre-
chend braucht die intrinsische Motivation Win-Win-Situationen. McGregor, ein weiterer
Klassiker der Motivationstheorie, sieht es deshalb als wesentliche Aufgabe des Manage-
ments, organisatorische Bedingungen zu schaffen und Wege aufzuzeigen, die den Ar-
beitspersonen ermoglichen, ihre eigenen Ziele dann am besten zu erreichen, wenn sie
diese mit den Zielen der Organisation abstimmen.

- Die IMPROVE-Projektstrukturkonzepte gestalten Partizipation, Information und Qualifi-
zierung auf Grundlage von Win-Win-Situationen.

1.3 Diirfen: Die besondere Rolle des Unternehmensleiters

Es ist Aufgabe des Unternehmers (bzw. des Top-Management) den Mitarbeitern Visionen,
Wege und personliche Perspektiven aufzeigen. Er muss den Veranderungsprozess voran-
treiben. Er pragt Unternehmenskultur und Strategie. Allein: Der Unternehmer wird von
den gleichen Angsten und Unsicherheiten gepragt, wie alle Menschen im Veranderungs-
prozess. |hn kann aber niemand an der Hand nehmen, er muss sich selber (wie Minch-
hausen am eigenen Zopf) aus dem Sumpf Gberkommener ,, Selbstverstandlichkeiten” zie-
hen. Wenn es dem Unternehmensleiter nicht gelingt, Vorreiter im Veranderungsprozess zu
sein, wird er wirklich innovative Lésungsvorschlage seiner Mitarbeiter als blaudugig oder
als zu radikal ablehnen. Wenn also der Unternehmensleiter lediglich delegiert und sich
informieren lasst, besteht die Gefahr, dass Konzepte entwickelt werden, die ihm zu ex-
trem und nicht realisierbar vorkommen, die er (aus seiner unveranderten Denkweise her-
aus) blockieren muss. Aufgrund der traditionell pragenden Rolle des Unternehmensleiters
in KMU ware dies oft das Ende einer wirkungsvollen Integration und einer weitgehenden
Modernisierung.
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Bevor die Integrierte Modernisierung in das Unternehmen getragen werden kann, mussen
Unternehmensleiter und Top-Management ohne Ausnahme von der Notwendigkeit und
der StoBrichtung der Veranderung einhundertprozentig Uberzeugt sein. Dazu ist es erfor-
derlich, dass sich der Unternehmensleiter und das Top-Management geistig intensiv und
Uber einen langeren Zeitraum hinweg mit den neuen Konzepten beschaftigt.

- Die IMPROVE-Projektstrukturkonzepte werden so gestaltet, dass der Unternehmer, am
Besten gemeinsam mit dem Top-Management, die erste Phase der Implementierung der
Integrierten Modernisierung, aktiv bearbeitet. (Top-Down-Konzeption)
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2 So konnen KMU die auBBergewohnliche Komplexitat be-
waltigen

2.1 Angste: Umgang mit betrichtlichen Unsicherheiten bei al-
len Beteiligten

Die Forderungen nach dramatischen Steigerungen der Leistungsdaten und der schiere
Umfang der erforderlichen Veranderungen erzeugt bei den Menschen im Unternehmen
Angst und Unsicherheit. Loésungen sollen realisiert werden, die allen Erfahrungen wider-
sprechen. Es gibt keine Stabstellen, die (selber von den Veranderungen wenig betroffen)
Licht ins Dunkel bringen kénnen. Auch Vorbilder aus vergleichbaren Unternehmen fehlen
weitgehend. Angste und Unsicherheiten blockieren aber den Veradnderungsprozess. Im
Interesse einer zuverlassigen Implementierung ist es erforderlich, Angste und Unsicherhei-
ten systematisch abzubauen.

Aufgrund des hohen relativen Innovationsgrades nehmen die Menschen im Unternehmen
betrachtliche fachliche Risiken war, die von der Integrierten Modernisierung ausgehen:
»Das haben wir noch nie so gemacht”, , Das kann doch nicht funktionieren”. Diese fachli-
chen Angste und Unsicherheiten kénnen durch fachliche Information, Qualifizierung, Bei-
spiele und Pilotanwendungen ausgeraumt werden. Mindestens genau so wichtig sind
personliche Risiken und Eigeninteressen. Es ist eine Binsenweisheit, dass der Mensch auch
an sich selbst denkt. Bewertet er die Folgen der integrierten Modernisierung fir sich nega-
tiv, besteht die Gefahr, dass er die Verdnderung nicht mittragt. Es kann jedoch nicht ge-
lingen, gegen individuelle Interessen anzukampfen. Bereits im Vorfeld des Veranderungs-
prozesses sollte deshalb der Grundsatz verankert werden, dass Win-Win-Situationen. an-
gestrebt werden und dass auch individuelle Unterschiede zugelassen werden.

- Die IMPROVE-Projektstrukturkonzepte integrieren Partizipation, Information und Quali-
fizierung zu einem langfristigen, sauber aufeinander abgestimmten Personalentwicklungs-
system.

2.2 Entlastung: Unterstiitzung der Fiihrungskrafte und Leis-
tungstrager

In KMU gibt es gibt es keine Stabstellen mit der Kapazitat, die Integrierte Modernisierung
voranzutreiben. Die Projektaktivitdten mussen in die Linie und ins Tagesgeschaft einge-
bunden werden. Die Leistungstrager sind aber bereits heute oft Uberlastet. Eine Integrierte
Modernisierung bewirkt ein fast unvorstellbares Ausmal3 an Veranderungen. Bei zusatzli-
cher Beaufschlagung allein der Leistungstrager droht ein langsamer Fortschritt oder sogar
ein Scheitern des Verdnderungsprozesses. Es ist erforderlich, weitere Mitarbeiter aktiv und
verantwortlich in den Planungs- und Umsetzungsprozess einzubinden. In KMU ist somit
eine intensivere Partizipation der Mitarbeiter erforderlich, als in groBen Unternehmen. Die
aktive und verantwortliche Einbindung samtlicher Mitarbeiter bereits in der Planungsphase
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erschlieBt nicht nur das Leistungs- und Kreativitdtspotential aller Mitarbeiter ftr das Un-
ternehmen, sondern auch baut auch Angste ab und erzeugt Motivation.

- Die IMPROVE-Projektstrukturkonzepte gestalten Partizipationskonzepte, welche die
Menschen intensiver einbinden, als heute tblich (Bottom-Up Realisierung).

2.3 Wachsende Implementierung: Schritt fiir Schritt zum Erfolg

Aus der Realisierung von Ganzheitlichen Produktionssystemen in groBen Unternehmen ist
der Ansatz der sogenannten ,Analytischen Implementierung” bekannt. Dabei wird zu-
nachst ein Gesamtkonzept entwickelt. In einem ersten Schritt erfolgt eine moglichst voll-
standige Analyse aller derzeit bekannten Bausteine. Ein Satz von Bausteinen wird ausge-
wahlt, diese werden nach Anwendungsgebiet, Beitrag zur Ergebnisverbesserung und Lo-
sungsfahigkeit bestimmter Probleme geordnet und Verknipfungen zu anderen Bausteinen
werden beschrieben. Ergebnis ist ein kompletter ,Werkzeugkasten” aus dem bei bekann-
ten Problemen die besten Lésungen herausgesucht werden kdnnen. Dieser Werkzeugkas-
ten ist Ublicherweise in Form von Handblchern und Schulungsunterlagen beschrieben. Er
wird oft durch ein Schaubild, das die wichtigsten Bausteine und deren Zusammenhange
aufzeigt, dargestellt. Das so entstehende Konzept wird anschlieBend in den unterschiedli-
chen Unternehmensbereichen méglichst standardisiert umgesetzt. Dabei erfolgt meist eine
Priorisierung von Handlungsfeldern, welche Uber die Einfihrungsreihenfolge der Bausteine
entscheidet.

In KMU ist diese Vorgehensweise kaum durchfihrbar. Ohne Stabstellen fehlt es sowohl an
der Kapazitat, als auch an der Qualifikation, um ein umfassendes Gesamtkonzept theore-
tisch zu entwickeln. Hier bietet sich die sogenannte ,Wachsende Implementierung” an.
Dabei wird die integrierte Modernisierung schrittweise realisiert, ohne dass das Gesamt-
konzept bereits bekannt ist. Damit braucht es aber neue Mechanismen, um einerseits
weil3e Felder schritt flr Schritt zu erkennen und zu schlieBen, und um andererseits konsi-
stente und widerspruchsfreie Lésungen sicher zu stellen — dies nicht nur heute, sondern
auch in zukdnftigen, noch unbekannten Ausbaustufen.

Der IMPROVE-L&sungsansatz: Ausgangspunkt ist zu jedem Zeitpunkt die aktuelle Situation
im Unternehmen. Die dann gegenwadrtigen Probleme werden benutzt, um weile Felder
aufzuspiren und durch geeignete Bausteine zu schlieBen. Um dabei konsistente und wi-
derspruchsfreie Losungen sicher zu stellen, erfolgt in einem ersten Schritt eine sorgfaltige
und bewusste Festlegung der Gestaltungsprinzipien und —strategien. Alle als Problemlo-
sung infrage kommenden neuen Bausteine werden anhand der Gestaltungsprinzipien und
—strategien bewertet, ausgewahlt und angepasst.

- Die IMPROVE-Projektstrukturkonzepte unterstitzen eine ,Wachsende Implementie-
rung”, also eine schrittweise Realisierung ohne explizites Gesamtkonzept.
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3 So konnen KMU den integrierten Modernisierungspro-
zess organisieren

3.1 Synergie: Bestehende Ablaufe und Strukturen nutzen

Da die Projektmitarbeiter in KMU Ublicherweise nicht vom Tagesgeschaft frei gestellt wer-
den kénnen, missen die Projektaufgaben so gut wie moglich ans Tagesgeschaft ange-
bunden werden. Auch muss vermieden werden, parallele Strukturen aufzubauen, bei-
spielsweise sollte die Projektkommunikation so weit wie méglich in die vorhandene Regel-
kommunikation integrieren werden sollten. Teilumfange der Qualifizierung kdnnen als
Training On The Job erfolgen.

- Die IMPROVE-Projektstrukturkonzepte binden den Modernisierungsprozess so weit wie
maoglich in bestehende Ablaufe und Strukturen ein.

3.2 Professionalitat: Ausgereiftes "schlankes" Projektmanage-
ment

Die Einfihrung eines Produktionssystems ist eine komplexe Aufgabe, die sich Uber mehre-
re Jahre erstreckt. Eine groBe Zahl von Aktivitdten muss angestoB3en, koordiniert und -
berwacht werden. Es gilt Aufgabenstellungen und Ziele zu definieren, Ablaufe, Termine,
Kapazitaten und Kosten zu planen, sowie den Projektfortschritts zu Uberprifen und zu
steuern. Dies erfordert einen langen Atem und ein ausgereiftes und straffes Projektmana-
gement1.

Projektgruppen missen definiert und ihre Rollen, Kompetenzen und Verantwortlichkeiten
klar festgelegt werden. Projektphasen sind zu definieren und auf das Konzept der wach-
senden Implementierung abzustimmen. Von besonderer Bedeutung ist dartiber hinaus die
Information und Kommunikation. Ein professionelles Vorgehen erfordert darlber Instru-
mente, wie Vorlagen, Checklisten, Arbeitshilfen. Nicht zu vergessen ist, dass Projektleiter
und —mitarbeiter oft auf ihre Aufgabe vorbereitet und dafir qualifiziert werden mussen.

- Die IMPROVE-Projektstrukturkonzepte bieten ein Projektmanagment an, das eine
wachsende Implementierung unter hoher Partizipation der Mitarbeiter unterstitzt.

1 Die Norm DIN 69901 definiert Projektmanagement als die " Gesamtheit von Fiihrungsaufgaben, -
organisation, -techniken und -mitteln fir die Abwicklung eines Projektes" .

Fraunhofer IAO 7
IMPROVE AP 2-2



3.3 Unternehmenskultur: Vermeidung unnétiger Burokratie

Das Projektmanagement groBer Unternehmen setzt Ublicherweise auf maglichst konkrete
Verfahrensanweisungen und Uberprifbare Zielvereinbarungen. Die Folge sind komplizierte
Projektstrukturen und starre blrokratische Formalismen. Dagegen ist in kleinen und mitt-
leren Unternehmen der Organisationsgrad (die Blrokratie) normalerweise niedrig. Das soll
so bleiben, um Flexibilitdt und Innovationsfahigkeit nicht zu beeintrachtigen. Es ist erfor-
derlich, die formalistischen Instrumente der Projektorganisation weitgehend zu substituie-
ren, also durch flexible Instrumente zu ersetzen, welche die Eigenverantwortung der Mit-
arbeiter starken.

Dazu bietet sich gerade in KMU die Unternehmenskultur an. Die Menschen im Unterneh-
men sollen und dirfen ohne (zu) detaillierte Vorgaben, ohne (zu) direkte Durchsetzung
und ohne (zu) enge Kontrolle wirken. In einer derartigen Projektorganisation Gbernimmt
die Unternehmenskultur die Aufgabe, den Menschen aufzuzeigen, was zu tun ist (Orien-
tierung) und was erlaubt beziehungsweise verboten ist (Legitimitat). Das Handeln und
Verhalten der Menschen im Unternehmen wird durch eine gezielte Entwicklung von
Selbstverstandlichkeiten und ungeschriebenen Spielregeln (Werte, soziale Normen) koor-
diniert und im Interesse auch des Unternehmens beeinflusst.

- Die IMPROVE-Projektstrukturkonzepte zielen neben der organisatorischen Modernisie-
rung des Unternehmens auch auf die zielgerichtete Weiterentwicklung der Unterneh-
menskultur. Dies geschieht durch eine abgestimmte Gestaltung von Fihrung, Strukturen
und Personalentwicklung.
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