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2. Praxisprojekte
3. Erfolgsfaktoren

4. Diskussion
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Im Unternehmensalltag konnen wir von bio-chemischen h /0/
Systemen lernen

Die Theorie der dissipativen Strukturen

Eine dissipative Struktur (zerstreuende Struktur) bezeichnet das Phanomen sich selbst-
organisierender, dynamischer, geordneter Strukturen in nichtlinearen Systemen fern dem
thermodynamischen Gleichgewicht.

Systemgleichgewicht

Nicht mehr gangbarer

Entwicklungspfad Systemumkehr &
Hysterese-Effekte

Systemstorung _ _
Alternativer Entwicklungspfad

Quelle: Prigogine, Ilia 1940er Jahre; 1977 Nobelpreis fir Chemie flir seinen Beitrag zur irreversiblen Thermodynamik,
insb. zur Theorie der ,dissipativen Strukturen®
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Ty

Nachsorge verbindet die sachliche mit der emotionalen Ebene A

:l|lBDU

KufstelnTHoI

Grundsatze ordnungsgemaBer Restrukturierung und Sanierung (GoRS)

www.bdu.de | www.restrukturierung.fh-kufstein.ac.at

Sanierung / IDW S6

1. Unternehmensdarstellung
und -analyse

. Konzeptentwicklung

. Integrierte
Sanierungsplanung

. Dokumentation und
Berichterstattung

Nachsorge (Reorganisation nach

erfolgreicher Sanierung)

1. Initiierung & Auftragsklarung
Identifizierung der Umsetzungsrisiken und —
hemmnisse

2. Planung & Vorbereitung
Integrierte Unternehmensplanung mit zentraler
Rolle bei der Nachsorge

3. Umsetzung
 Zurickgewinnung von Vertrauen bei
Stakeholdern
« Emotionale Einbindung Mitarbeiter
 Koordination & Sicherstellung
MaBnahmenumsetzung

4. Abschluss
Dokumentation der Ergebnisse

Quelle: IDW S 6 | BDU-Grundsatze ordnungsgemaBer Restrukturierung und Sanierung, 2015, S. 19, abrufbar unter: www.bdu.de;
Vortrag von Haberl & Riegger, BDU- Sanierungskonferenz, 17.03.2017 auf dem Petersberg bei Bonn
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Die 8 aufbauenden Stufen sollen die Akzeptanz erhdhen P

Der Veranderungsprozess nach John Kotter, Harvard Business School

Ich hab doch gleich gesagt, eine Stufe ~I'Stanq
nach der anderen fuhrt nach oben! alle

4+

Quelle: Kotter 1996, puvos Cartoons; Haberl-Riegger Vorlesung Fachhochschule Kufstein 2017
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.. ../
Veranderungsprozesse erzeugen negative Emotionen f 0%

g Tal def Tranen
- ariicke Uber dahu gmotionen
4 Es gibt ke, der brauc
S Jede Veranh
§ 1. Vorahnung /
B Sorge
= 7. Integration /
- Selbstbewusstsein
1]
=
2 2. Schock /
= Schreck )
3 3. Abweh 6. Offnung /
o - Abwehr / Neugier
a Arger
4. Rationale Einsicht /
Frustration
5. Emotionale Akzeptanz /
Trauer

Zeit
Quelle: Haberl, Kahr, Larch, Riegger, Zangerl (2016) Das "Tal der Tranen in Restrukturierungsprozessen": Emotionen als essenzieller

Bestandteil von Veranderungsprozessen, Controller Magazin, Jg. 41., H. 3, S. 31 - 39;
Vortrag von Haberl & Riegger, BDU Sanierungskonferenz, 17.03.2017 auf dem Petersberg bei Bonn
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Projekt I (1/2) f e

Ausgangslage

= Defizite in der Projektkalkulation und im -controlling
= Liquiditatskrise und Insolvenzgefahr schafft Geftihl von Dringlichkeit

Mandat
= Einleiten eines Veranderungsprozesses

Vorgehen

= Geschaftsfiihrung, Vorlesung Change Management an der Fachhochschule Kufstein
= Begriindung einer Flhrungskoalition

Ergebnisse / Herausforderungen

Datenerfassung, insb. in der Materialwirtschaft

Personalengpasse und Kostenuberschreitungen

Zu geringe finanzielle Ressourcen, um den Investitionsbedarf (Personal / IT) zu decken
Rlickkoppelungseffekt - Probleme im Bereich Personal / IT bleiben unbearbeitet bzw.
vergroBern sich

Beinahe Insolvenz schafft ein Gefthl von Dringlichkeit
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Projekt I (2/2) f

Umsetzung der MaBBnahmen

0. Transparente Projektkalkulation und Projektcontrolling

1. ,Dringlichkeit" -> Mitarbeiter informieren; Verstandnis einfordern

2. ,Fuhrungskoalition® -> Reprasentatives Team; Komfortzonen zerstéren | ?

3. ,Vision und Strategie" -> Wer? Wo? Wie? -> MaBnahmenkatalog ®

4. ,Kommunizieren® -> M-V-S -> Change Agents gewinnen 1
»Entscheidungsbefugnis® -> Projekt- und Budgetverantwortung; Kritik zulassen _ I

6. ,Zwischenziele" -> MaBnahmenkatalog mit Prioritaten; Koordination

7. ,Erfolge festigen™ -> Projektnachbesprechungen; Belegschaft einbinden |

8. ,Verankern" -> Flihrungskrafte befahigen; Investitionen tatigen l '

o

Umsetzung aus dem Ftihrungskreis heraus mit dem Festlegen
von Zielen und Verantwortlichkeiten
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Projekt II (1/3) fh e

ufsteinTiro

Ausgangslage

= Keine Kostentransparenz sowie keine Planungs- und Steuerungsinstrumente
= Keine Information Uber Wettbewerb, Zulieferer und Kunden

= Keine Flexibilitat der Mitarbeiter in der Produktion

= Keine eindeutige Verantwortlichkeiten sowie klare Zielvorgaben fiir die Mitarbeiter

= Keine unternehmerische Eigeninitiative der Geschéftsfiihrung

Herausforderungen

= Der Geschaftsleitung und den Mitarbeitern ist das AusmaB der Krise nicht bekannt

= Mitarbeiter mussen fiir die gestellten Anforderungen befahigt werden

Der Streit in der Geschaftsleitung tbertragt sich auf das gesamte Unternehmen

9
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Projekt II (2/3)

Controlling

Ziele: Reporting steuerungsrelevanter Kennzahlen, Nachkalkulation mit Team Produktion, Soll-
/Ist-Abweichung, Integrierte Planung mit Team Vertrieb; Bestimmung von Kostenzielen/ -

senkungen
Einkauf Produktion Vertrieb Entwicklung
Ziele Ziele Ziele Ziele
- Mindestmenge halten el - Planung Folgejahr - Kunde 1
- Lieferantenpriifung - Durchlaufzeiten - Vertriebskonzept - Kunde 2
und -biindelung A= - Wettbewerbsanalyse - Kunde 3

- IT-Erfassung
- Vorgangsoptimierung

far Nachkalkulation
und ABC-Analyse

- Ablaufoptimierung fur
Produktionsprozess

- Reduktion Einheits-
gewichte

- Ausschusserfassung

- Einstufige Mischung
- Rohstoffeinsparung

Das Aufsetzen eines ,,Program Office" schafft eine Projektstruktur




Projekt II (3/3) f e

Stand nach knapp 3 Jahren

Einzelnen Flihrungskraften wurde gekiindigt
Aufheben fester Arbeitszeiten flir die Verwaltung
Moderiertes Fitnesstraining wahrend der Arbeitszeit
Positiver Jahresliberschuss in 2016

Umsatz- und Ergebnissteigerung flir 2017 wird erwartet

NS NE N N NN

,Alle schielen jetzt monatlich auf die BWA"

Der geschadftsfihrende Gesellschafter geht wieder gerne in ,sein" Unternehmen

11
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Projekt III (1/3) f 4

Ausgangslage

= Margendruck, Projektgeschaft, Komfortzone der Mitarbeiter sowie Spannungen
= Sanierungsgutachten: Ertragskrise

Mandat
= Einleiten eines Veranderungsprozesses

Fuhrungskoalition

= SchweiBer/Schlosser, Produktionsleitung, Arbeitsvorbereitung, Vertrieb und
Geschaftsflihrung

Ergebnisse

= Produktion vs. Verwaltung

= Nachverhandeln muss dem Kunden Geld kosten

= Mitarbeiten mochten selbstandiger arbeiten

= Vertriebsstrategie fehlt

= Geschaftsflihrung -> Loslassen und Mitarbeiternahe

zZunehmender Wettbewerb, geringere Margen

12
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Projekt III (2/3) f ;4

KufsteinTirol

SWOT-Analyse

Starken
o Qualifizierte Belegschaft
o Gute Kundenorientierung mit guter Kundenbasis

Schwachen

o Effizienzrisiken durch starke Orientierung an Gewerkschaft und deren Regeln
o Motivation und Leistungswille der Belegschaft nicht garantiert

o Finanzielle, personelle und flachenmaBige Wachstumsrestriktionen

Chancen
o Potenziale mittels Vertriebsstrategie; auch Wiederholungsauftrage
o Partnerschaftliche Modelle, statt starrer Tarifbindung und Mitbestimmungsbirokratie

Risiken

o Starres Handlungskorsett durch Tarifbindung und gewerkschaftlicher Prasenz
o Zunehmender Verdrangungswettbewerb mit den inlandischen Marktbegleitern
o Zunehmende Vergabe an auslandische Wettbewerber

Personalkosten und Leistungsbereitschaft passen nicht zusammen

13
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Projekt III (3/3) ﬂ,, e

ufsteinTirol

MaBnahmen und Erfolge

Fertigung

v Geschaftsfiilhrung mindestens 1 x wochentlich in der Produktion antreffen

v" Einrichtung von Projektchecks mit Auftragsstatus, Verzdgerungen, Projektzeit etc.
v Kalkulationsfreigabeprozess festlegen; alle Beteiligten der Produktion einbeziehen
v Qualitat und Flexibilitat bezahlen lassen

v" Mut zum Freisetzen von Mitarbeitern; Wille zur Einstellung externer Spezialisten

Arbeitsvorbereitung

v" Dokument, welches bei der ersten Besprechung erstellt wird und bei Bedarf jederzeit
erweitert werden kann

v Digitale Eintragung von Anderungen auf Dokumenten

Vertrieb
v Vertriebsstrategie entwickeln; Innenvertrieb entwickeln

Geschaftsfiithrung
v' Mdchte Loslassen; fordert Eigenverantwortung ein

Kompetenz in der Fertigung, gemeinsam an der Zukunft arbeiten

14
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Erfolgsfaktoren f h/./

ufsteinTiro

—

Situation beschreiben und mdglichen Schaden beurteilen
Vision entwickeln

Kreative Unruhe erzeugen

Keine MaBnahme ohne Diagnose

Projekttransparenz auf ,Knopfdruck™

Einsatz der richtigen Mitarbeiter als Schllisselpersonen
Mitarbeiter in die Prozesse integrieren

Wichtige Arbeiten von unwichtigen unterscheiden

© e N o v bk WM

Besprechungskultur etablieren

Authentisch und ehrlich kommunizieren

—
o

Der Wandel gelingt nur mit den Menschen, den Mitarbeitern

15
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Systemumbriiche sind eine Chance - 7 8
Veranderungen gelingen nicht von selbst, P

sie miissen gestaltet werden

1. Ein Gefuhl von ,Dringlichkeit” erzeugen

2. Eine ,Fuhrungskoalition“ aufbauen 8. ,Verankern® der neuen Ansatze in
3. ,Vision und Strategie” entwickeln der Unternehmenskultur

4. Die ,Vision® des Wandels kommunizieren

\/V\/\«,

?

KSI 04/2017 Change Management: Mitarbeiter ,mitnehmen"

16
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