Projektbericht Unternehmenskultur

Die sechs Eckpfeiler einer modernen
Unternehmenskultur

Kulturwandel bei einem mittelstdndischen Industrieunternehmen

Executive Summary

Strukturen — organisatorische, kommunikative und kulturelle — in mittelstandischen Unternehmen
sind oftmals historisch gepragt und situativ gewachsen. Werden diese nicht aktiv auf die aktuellen
und kiinftig zu erwartenden Erfordernisse angepasst, laufen diese Unternehmen Gefahr, ihre Wett-
bewerbsposition sukzessive zu verlieren und groBe Chancen in der Zukunft zu verpassen.

In diesem Praxisbericht zeigen wir, wie die neuinstallierte Geschaftsfilhrung in einem mittelstandi-
schen Industriebetrieb eine moderne Unternehmenskultur als wichtigen Differentiator im Wettbe-
werb erkannte und erfolgreich umsetzte.

Wesentliche Elemente dabei waren eine leistungsgerechte Verglitungsstruktur, adaquate Karriere-
perspektiven, die Implementierung von Feedbackmechanismen im gesamten Unternehmen Uber alle
Hierarchieebenen hinweg mit der aktiven Weiterentwicklung aller Beschaftigten und die Integration
in ein Programm zur kontinuierlichen Verbesserung von Qualitat und Produktivitat. Eine erfolgreiche
Umsetzung gelang dabei nicht ,(ber Nacht”. Vielmehr handelte es sich um einen Transformations-
prozess, in dem auch softe Faktoren berlicksichtigt wurden und der permanente Aufmerksamkeit
und gelegentliche Feinjustierungen verlangte.
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Ausgangslage
Das mittelstandische Industrieunternehmen mit einem Standort in Stiddeutschland hatte etwa 150
Beschaftigte und war ein Hersteller hochpraziser SpritzgieBwerkzeuge und Kunststoffteile.

Im gesamten Unternehmen bestanden historisch gewachsene Strukturen. Die meisten Beschaftigten
waren seit vielen Jahren an Bord, verfligten aber oftmals nicht tGber das notwendige Know-how und
vielfach nicht tGber die erforderlich Ausbildung fiir die Erledigung der zunehmend anspruchsvolleren
Aufgaben. Es bestand keine zweite oder gar dritte Fiihrungsebene — und damit auch keine entspre-
chenden Entwicklungsperspektiven fiir die Beschaftigten.

Die neuinstallierte Geschaftsfiihrung sah die Notwendigkeit einer modernen Unternehmenskultur,
um den Erfordernissen des globalen Wettbewerbs besser gerecht zu werden. Perspektivisches Ziel
war eine lernende, proaktive Organisation, die flexibel auf sich andernde Herausforderungen reagiert
und die Grundlage fiir eine stetige Verbesserung von Produktivitdt und Qualitat sein sollte.

Die sechs Eckpfeiler einer modernen Unternehmenskultur

Da das Unternehmen nicht liber proprietdare Produkte oder Verfahren verfligte, kamen der Unter-
nehmenskultur und dem Personalmanagement eine entscheidende Bedeutung zu fiir die Produkti-
onseffizienz — und ihrer Steigerung im Zeitablauf — und damit der Position im ausgesprochen kompe-
titiven Wettbewerbsumfeld. Die Geschaftsfiihrung entschied sich daher, eine moderne Unterneh-
menskultur einzufihren, die diesen Erfordernissen gerecht werden sollte. Dabei hatte sie sechs Eck-
pfeiler identifiziert:

e |eistungsgerechte Vergltung

e langfristige Karriereperspektiven
e Systematisches Feedback

e Aktive Weiterentwicklung

e Kontinuierliche Verbesserung

® Proaktive Problembewaltigung

Diese Elemente sollten zligig eingefiihrt und anschlieBend, auch im Sinne der kontinuierlichen Ver-
besserung, im Laufe der Zeit verfeinert werden.

Leistungsgerechte Vergiitung

In den historisch gewachsenen Strukturen war Sympathie der alten Geschéftsfiihrer-Gesellschafter
entscheidend fiir die Hohe der Entlohnung. Zusatzleistungen wie Weihnachts- und Urlaubsgeld wur-
den unabhédngig von der individuellen oder betrieblichen Leistung ausgezahlt. Ziele wurden nicht
definiert, die Uberpriifung einer Zielerreichung war unméglich. Diese Art der Entlohnung wurde von
vielen Beschaftigten, insbesondere den Leistungstragern, zunehmend als ungerecht empfunden. Eine
positive Anreizwirkung fehlte.

Das neue Verglitungssystem sollte deshalb finf wesentliche Bestandteile beinhalten und damit die
Unzulanglichkeiten der bisherigen Entlohnung iberwinden:

Monatliche Grundvergiitung, die das individuellen Know-how und Leistungsvermégen auf unter-
schiedlichen, aber unternehmensweit vergleichbaren Stufen widerspiegelte.
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Monatliche Leistungszulage auf Basis der individuellen Leistungsbereitschaft und Leistungsfahigkeit.
Die Leistungszulage wurde so ausgestaltet, dass Leistungen besonders honoriert wurden, wenn diese
deutlich Uber das zu Erwartende hinausgingen.

Schichtzulagen und Uberstundenvergiitung einheitlich im gesamten Unternehmen fiir alle Beschéf-
tigte bis einschlieRlich dritte Filhrungsebene (Teamleiter).

Variabler Jahresbonus. Umwandlung von Urlaubs- und Weihnachtsgeld in einen variablen Jahresbo-
nus, der zu 2/3 von der Erreichung betrieblicher Ziele und zu 1/3 von der individuellen Leistung ab-
hing. Uber die betriebliche Komponente wurden die Setzung strategischer Ziele sowie eine Abfede-
rung konjunktureller Schwankungen auf der Personalkostenseite moglich.

Leitungszulage fir alle Beschaftigten mit Fihrungsverantwortung auf der zweiten und dritten Fih-
rungsebene.

Das Verglitungssystem wurde direkt mit dem parallel eingefiihrten Karrieresystem und Feedbackme-
chanismus — regelmaRige Mitarbeitergesprache der Vorgesetzten mit ihren Teammitgliedern in min-
destens jahrlichem Turnus — verknipft.

Fiir neu einzustellende Beschiftigte konnte dieses moderne Entlohnungssystem direkt umgesetzt
werden. Vorlagen fir Standardarbeitsvertrage wurden, nach arbeitsrechtlicher Riicksprache, ange-
passt und die Rekrutierungsunterlagen entsprechend aktualisiert.

Die bestehenden Beschaftigungsverhaltnisse wurden sorgsam in die neue Struktur Gberfiihrt. Dabei
wurde fiir bestehende Grundgehalter und Leistungszulagen ein Bestandsschutz gewahrt, der sicher-
stellte, dass keine Beschaftigten gegeniliber der Ausgangslage schlechter gestellt werden wirden.
Kinftige Lohn- und Gehaltssteigerungen wurden jedoch mit dem Bestandsschutz verrechnet. Die
Umwandlung der fixen Urlaubs- und Weihnachtsgeldzahlungen in einen variablen Bonus erforderte
eine zielorientierte Kommunikation mit den Beschaftigten und ihren Vertretern. Die grundsatzliche
Erreichbarkeit der Ziele war dabei ein wichtiger Aspekt.

Langfristige Karriereperspektiven

Das neue Karrieresystem sollte eine Weiterentwicklungsperspektive fiir alle Beschéaftigte aufzeigen.
Beginnend mit einer Fachkarriere mit insgesamt fiinf Stufen und gegebenenfalls bis hin zu einer Fiih-
rungskarriere auf Ebene Bereichsleitung. Dabei sollten den Beschaftigten nicht nur Moglichkeiten
offeriert, sondern sie sollten auch aktiv in ihrer Karriereentwicklung durch ihre Vorgesetzten unter-
stitzt werden.

Hierzu wurden zunachst die obersten flinf Lohngruppen 8 bis 12, in Anlehnung an den Tarifvertrag,
die funf fachlichen Karrierestufen (FKS 1 bis FKS 5) zugeordnet. Dabei war im optimalen Fall der
Sprung von einer fachlichen Karrierestufe auf die nachsthéhere nach zwei Jahren moglich. Diese Sys-
tematik wurde im gesamten Unternehmen sowohl fiir die technischen als auch kaufmannischen und
logistischen Bereiche einheitlich umgesetzt (vgl. Abbildung 1).

An diese fachliche Karriereentwicklung schloss sich — bei entsprechender Eignung und Interesse —
eine mogliche Fihrungskarriere an. Diese begann als Teamleiter (TL) auf der dritten Filhrungsebene
und konnte bis zur Bereichsleiterverantwortung (BL) auf der zweiten Ebene reichen. Beide Fiihrungs-
ebenen wurden wiederum in jeweils drei Fihrungskarrierestufen untergliedert.
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Diese Karriereperspektiven wurden eng verzahnt mit einem Feedbackmechanismus fir die Beschaf-
tigten.

Abbildung 1: Die Verzahnung von leistungsgerechter Entlohnung und langfristiger

Karriereperspektive

Fiihrungskarrierestufen BL3

Bereichsleitung BL2

Monatliche | ) ——
Leitungszulage

Teamleitung TL2

Fachkarrierestufen

Monatliches LG8 LG9 LG10 LG11 LG 12
Grundgehalt

FKS1 =——» FKS2 » FKS3 » FKS4 » FKS5

Schichtzulagen,
Uberstunden- Jahresbonus
vergiitung

Karriere- Monatliche
schritt Leistungszulage

Quelle: Orglinea

Systematisches Feedback

Mit dem systematischen Feedback sollte ein Mechanismus geschaffen werden, mit dem allen Be-
schaftigten individuell, regelmaRig, strukturiert und fair Riickmeldung Uber die erbrachte Leistung
gegeben werden sollte. Dabei sollten positive Verhaltensweisen gestarkt und, bei verbesserungswiir-
digen Entwicklungen, Verhaltensanderungen angestofRen werden.

AuBerdem sollte den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern aufgezeigt werden, wie und wann voraus-
sichtlich der nachste Karriereschritt erfolgen kdnnte. Deshalb wurde das Mitarbeiterfeedback ver-
kniipft mit dem Karrieresystem und der individuellen Weiterentwicklung. Zusatzlich sollten in diesen
Feedbackgesprachen die kontinuierliche Entwicklung und proaktiven Problemlésung thematisiert
werden, wodurch sich ein konsistentes Gesamtsystem ergeben sollte.

Mit diesen Anforderungen hatte die neue Geschaftsflihrung ein modernes Feedbacksystem mit ins-
gesamt acht Dimensionen fiir alle Beschaftigten eingefiihrt:

Loyalitat nach innen und aulRen.
Prazise Kommunikation verbal und schriftlich. Konstruktive Kritik- und Feedbackfahigkeit.

Intrinsische Motivation zur Erflllung der Anforderungen von Kunden und Unternehmen.
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Qualitdts- und Kundenverstiandnis mit umfassender Kenntnis iber das betriebsinterne TQM-System
und Teilhabe an Verbesserungsmalinahmen.

Arbeitspensum, das den (hohen) Anforderungen entspricht.

Arbeitsqualitat unter Bericksichtigung von systematischer Fehlervermeidung und zeitnaher Fehler-
beseitigung.

Analytisches Verstidndnis U(ber relevante technische und organisatorische Ursache-Wirkungs-
zusammenhange.

Fachliches Know-how Uber den aktuellen Stand der Technik im eigenen Arbeitsbereich.

Fiir die FUhrungskrafte wurde ein vergleichbarer Feedbackmechanismus mit acht Dimensionen er-
stellt, der auf Erflllung der Fihrungsverantwortlichkeiten abzielte.

Diese Mitarbeiterbeurteilungen waren Grundlage zur Festlegung von Leistungspramien, Personal-
entwicklungsmaBnahmen und die Terminierung moglicher nachster Karriereschritte.

Im Vorfeld der Mitarbeitergesprache wurden alle Filhrungskrafte ausfiihrlich in der Anwendung die-
ses Instruments geschult. Ein Personalentwicklungsgremium Uberprifte die Mitarbeiterbeurteilun-
gen, bevor die Gesprache geflihrt wurden, um die Einhaltung unternehmensweit einheitlicher Stan-
dards zu gewahrleisten.

Die Beschaftigten wurden auf die neue Feedbackkultur sensibilisiert. Diese ermoglichte konkrete
Riickmeldungen (ber die erbrachten Leistungen und zeigte individuelle Mdglichkeiten zur berufli-
chen Weiterentwicklung auf. Dies verbesserte insgesamt deutlich die beruflichen Entfaltungsmog-
lichkeiten und die Arbeitszufriedenheit.

Aktive Weiterentwicklung

In einer globalisierten Welt mit einem hohen technischen Fortschritt und permanent zunehmenden
Erfordernisse der Kunden steigen auch kontinuierlich die Anforderungen an die Beschaftigten. Das
Lernen darf mit Beendigung von Ausbildung und Studium nicht enden. Deshalb hatte die Geschafts-
fihrungen ein Programm zur permanenten Weiterentwicklung von personlichen und fachlichen
Kompetenzen der Beschaftigten initiiert.

Dieses Weiterentwicklungsprogramm begann mit einer einwdchigen Integrationsveranstaltung fir
alle neuen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, in der diese das Unternehmen und die spezifischen
Vorgehensweisen kennenlernten. Danach erhielt jeder Beschaftigte die Moglichkeit, mindestens
einmal im Jahr eine externe Weiterbildungsveranstaltung zu besuchen. Dabei konnten fachliche oder
auch personliche Weiterentwicklungsthemen adressiert werden. Dieses Elements der Unterneh-
menskultur basierte hauptsachlich auf dem Feedbackmechanismus und dem Mitarbeiterbeurtei-
lungsgesprach.

Daneben wurden interne WeiterbildungsmaBnahmen lanciert, die auf die unternehmensspezifischen
Prozesse und Total Quality Management-(TQM-) Elemente fokussierten und so eine Verknlpfung mit
der permanenten Verbesserung von Produktivitdt und Qualitat schufen.
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Kontinuierliche Verbesserung

Die technischen und organisatorischen Moglichkeiten fiir eine effiziente Betriebsorganisation entwi-
ckeln sich permanent weiter. Die Geschaftsfiihrung hatte erkannt, dass diese im intensiver werden-
den Wettbewerb regelmallig genutzt und umgesetzt werden mussten. Deshalb hatte sie ein Pro-
gramm mit neun Schlisselmethoden zur permanenten Steigerung von Produktivitat und Qualitat
eingefiihrt, das eng an das Toyota Production System angelehnt war:

Erweitertes Just-in-time-Konzept: Alle angeforderten Produkte und Leistungen in geforderter Menge
und Qualitat zu geforderten Termin am richtigen Ort bereitstellen.

Flussprinzip: Kontinuierlicher Material- und Informationsfluss ohne Unterbrechungen.
Standardisierung: Vereinfachung und Standardisierung von Abldaufen und Betriebsmitteln.
Bestandsminimierung: Auf Rohstoff-, unfertige Teile- und Fertigteilelager weitestgehend verzichten.

Sofortige Fehlererkennung und Fertigungsunterbrechung bei Eintreten einer Fertigungsstorung oder
eines Qualitditsmangels.

Visualisierung von Zustdanden, Fertigungsfortschritten und moglichen Abweichungen zwischen Ist-
und Soll-Zustdanden.

Systematische Abweichungsanalyse: Systematische Erfassung und Analyse von Abweichungen bei
Qualitat, Menge, Zeit und Kosten.

Produkt- und Prozessdesign: Bereits wahrend des Produkt- und Prozessdesigns auf eine spatere
unterbrechungsfreie Fertigung achten.

Zulieferer integrieren: Die Zulieferer bei diesen Schliisselmethoden zur permanenten Steigerung von
Produktivitat und Qualitat weitestgehend einbinden.

Diese Schllsselelemente wurden in regelmaRigen wiederkehrenden Workshops geschult, an denen
im Laufe der Zeit alle Beschaftigten teilnahmen.

Proaktive Problembewaltigung

Zu Beginn waren die Handlungs- und Denkweise der Beschaftigten eher traditionell gepragt. Auftre-
tende Probleme wurden oftmals ignoriert und nur in wenigen Fallen tatsachlich problemorientiert
diskutiert. Nur selten stand eine echte Losungsorientierung im Vordergrund. Deshalb sollten alle
Beschéftigte im Rahmen von TQM-Veranstaltungen und Integrationsveranstaltungen fiir neue Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter auf die wesentlichen Kulturelemente fiir eine proaktive Problembewal-
tigung sensibilisiert werden:

Fehlerkultur. Keine Anreize fiir das Vertuschen von Fehlern. Stattdessen Férderung von Uberlegun-
gen zur Fehlervermeidung und Fehlerbeseitigung.

Wissenskultur. Férderung des aktiven Umgangs mit individuellen Wissensliicken. Verantwortung
eines jeden Mitarbeiters, eigene Wissenslicken durch Recherche, Nachfragen bei Vorgesetzten und
Kollegen zu schlieBen. Gegebenenfalls Teilnahme an einer externen Schulungsveranstaltung.
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Arbeitspensum. Bei Uberlastung soll der Fokus zunichst auf den Méglichkeiten fiir eine schnellere
und schlankere Vorgehensweise liegen, bevor mehr Ressourcen eingesetzt werden.

Vorgesetzte richtig fiihren: Die Fihrungsverantwortung liegt bei den Vorgesetzten. Jeder Beschaftig-
te hat jedoch einen groRen Einfluss darauf, dass die Vorgesetzten-Mitarbeiter-Beziehung gut funkti-
oniert. Hierzu gehoren rechtzeitige Problemlésungen, bevor Probleme zu Krisen anwachsen, ein gu-
tes Beziehungsmanagement, in dem der Vorgesetzten als erster Kunde verstanden wird, und die
Kontaktierung einer Vertrauensperson bei uniiberwindbar scheinenden Problemen mit dem Vorge-
setzten.

Prazision und Geschwindigkeit: Eine genaue und zligige Arbeitsweise sind anspruchsvolle Anforde-
rungen, deren Erflllung permanent eingefordert wird.

Projektmanagement: Neben dem Tagesgeschaft sind einige Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in
zusatzlichen Projekten zur Weiterentwicklung von Produkten und Prozessen eingebunden. Diese
Beschaftigten sollen den Projektmanager als zusatzlichen temporaren Vorgesetzten verstehen. Ein
projektbezogenes Leistungsfeedback geht in die regelmaRige Leistungsbeurteilung ein.

Disziplin und Kreativitat: Einhaltung von Standards im operativen Tagesgeschaft und Kreativitat bei
der Weiterentwicklung dieser Standards zur Steigerung von Produktivitat und Qualitat.

Diese Aspekte einer proaktiven Problemlésungskultur lieRen sich nicht ,iber Nacht” einflihren. Per-
manentes Einfordern durch die Vorgesetzten in Verbindung mit den anderen hier genannten Eckpfei-
lern einer modernen Unternehmenskultur waren Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Umsetzung.

Ergebnisse

Die erfolgreiche Einfihrung einer modernen Unternehmenskultur mit den sechs Eckpfeilern kann die
Grundlage fir ein prosperierendes Unternehmen schaffen. In diesem Praxisbeispiel konnte der mit-
telstandische Industriebetrieb Umsatz und Personalproduktivitat tber einen langen Zeitraum um
jahrlich mehr als 10 % steigern.

Viele Beschaftigte im Unternehmen hatten die neuen beruflichen Entfaltungsmaoglichkeiten, die ih-
nen durch die moderne Unternehmenskultur geboten wurden, erkannt und den Kulturwandel positiv
begleitet. Andere wiederum haben die Veranderung akzeptiert, ohne diese jedoch aktiv zu unterstiit-
zen, was fir die erfolgreiche Umsetzung letztlich unkritisch war. Nur ein kleiner Rest der Belegschaft
wollte die Verdanderungen nicht akzeptieren, von dem Teil jedoch noch im Laufe des Veranderungs-
prozesses liberzeugt werden konnte.
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Uber Orglinea

Org [fiir Organisation] und linea [/at. lineo fiir ins Lot bringen]: Die Orglinea ist ein spezialisiertes,
erfolgreiches Beratungshaus fiir mittelstandische Unternehmen. Mit dem Anspruch, moderne und
umsetzungsorientierte betriebswirtschaftliche Beratung fir Entscheider im Mittelstand zu erbringen.
Auf Augenhohe. Seit 2003. Getreu unseres Mottos: "Unternehmerischer Erfolg ist eine Frage der
Konsequenz und nicht der Branche". In den Feldern Finance, Organisation und Benchmarking.

www.orglinea.com
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