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Editorial

Liebe Leserin und lieber Leser,
viele Manager bekommen laufend neue Steuerungstools angeboten und
packen diese dann gleich in ihren persénlichen Rucksack. Gestern war es
die BSC, heute ist es ein Performance-Managementinstrument, morgen
vielleicht ein Tool zur Messung der emotionalen Intelligenz. Die Rucksécke
vieler Fihrungskrafte sind randvoll, weggeworfen wird kaum etwas. Dabei
fallt mir auf, dass etliche den Rucksack vorne statt am Rucken tragen, wo
er hingehort - sie verstecken ihre Persdnlichkeit und ihre Emotionen hinter
Systemen und Tools. Doch die besten Steuertools nitzen nichts, ohne
einen guten Draht zu den Mitarbeitern zu haben. Daher ist unser Tipp: Ent-
. leeren Sie Ihren Rucksack, pflegen Sie Ihre wichtigsten Tools und tragen
Manfred Hoéfler, Sie Ihren Rucksack am Rlcken. Das 6ffnet Ihnen den Zugang zu Emotio-
Geschaftsfihrer ICG nen, schafft Herzlichkeit und baut Beziehung auf. So erzielen Sie mit Ihren
Mitarbeitern weit mehr als Uber die neuesten Steuerungstools.

Wir bearbeiten in dieser Ausgabe verschiedene Aspekte des Steuerns:
das Steuern eines globalen Flaggschiffs, von Projektportfolios und inter-
nationalen Managementteams. Viel SpaB beim Lesen wiinscht Ihnen
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Tatjana Oppitz

Wie sich ein globales Flaggschiff
steuern 1asst

Das Erfolgsgeheimnis von IBM ist,

sich selbst in einer stetigen Trans-
formation zu verstehen. Werte und

Innovation sind dabei zentrale
Begleiter. Tatjana Oppitz schildert,

wie sie als Generaldirektorin von
IBM Osterreich ihre Rolle versteht

und wie sie innerhalb der Matrix-
organisation steuert.

Ein Interview von Franz Schwarenthorer

IBM hat 2011 hundert Jahre gefeiert. Wie hat es
IBM geschafft, so lange erfolgreich zu sein und
auch schwierige Situationen zu liberwinden?

Tatjana Oppitz: Wenn man zuriickblickt auf diese 100-
jahrige Geschichte, dann kann man drei Hauptfaktoren
entdecken, die es IBM erméglicht haben, erfolgreich zu
sein: eine wertegepragte Firmenkultur, unser starker
Fokus auf Vertrieb und unser Streben nach Innovation.

Konnen Sie lhre Firmenkultur und Werte naher
beschreiben?

Tatjana Oppitz: Schon in den 1920er-Jahren hat Tho-
mas J. Watson senior unsere Werte ins Leben gerufen
und 2003 hat Sam Palmisano (damaliger Chairman) alle
400.000 Mitarbeiter in 172 Landern in einem 72-stln-
digen Value Jam eingeladen, diese Werte zu diskutie-
ren und weiterzuentwickeln. Seither sind es folgende
drei: nEngagement fur den Erfolg jedes Kunden«, wir
wollen unseren Kunden helfen, erfolgreich zu sein; »In-
novationen, die etwas bedeuten - fir IBM und fur die
Welt« bedeutet, nachhaltige Innovationen zu liefern.
Unser dritter festgeschriebener Wert, »Vertrauen und
personliche Verantwortung in allen Beziehungen, ist
wahnsinnig wichtig. Wir sind nur dann erfolgreich, wenn
wir Vertrauen haben. Nicht nur wir in unsere Mitarbei-
tenden und diese in uns, sondern auch wir in Kunden
und umgekehrt. Jedes Geschaft basiert auf Vertrauen.



Ein globales Flaggschiff
steuern

Tatjana Oppitz startete 1989 nach ihrem WU-Studium und einigen Jahren Berufs-

erfahrung in einem amerikanischen Konzern bei IBM, wo sie als eine der ersten
Frauen im Vertrieb tatig war. Oppitz begann ihre Managementkarriere als Direktorin
des Softwarebereichs bei IBM Osterreich. Nach einer Reihe internationaler Fiihrungs-
funktionen iibernahm sie Anfang 2011 die Rolle der Generaldirektorin Osterreich. Sie
setzt sich seit vielen Jahren stark fir Frauenférderung und Diversity ein. So ist es ihr
ein groBes Anliegen, mit Hilfe gezielter Mentorings und Coaching-Programme junge
Frauen bei der Definition ihrer persénlichen Karriereziele zu unterstiitzen.
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Wie wirken sich diese Werte nun im Alltag aus?

Tatjana Oppitz: Zum einen erinnern wir uns laufend an
unsere Werte: Sie sind Teil unseres internen Trainings-
programmes, in unseren Biiros werden Sie sie geschrie-
ben finden, bei sehr vielen Mitarbeitern stehen sie in
der E-Mail-Signatur. Zum anderen ist es wichtig, dass
sie von den Flihrungskraften vorgelebt werden. Erst
kurzlich hatten wir ein internes Meeting zu einer sehr
schwierigen Kundensituation. Als die Diskussion abzu-
gleiten drohte, wurde plétzlich eingemahnt: »der Kunde
zuerst —wir missen eine Losung flir den Kunden fin-
den« —das hat mir wieder gezeigt, wie wichtig dieser
erste Wert fur uns ist.

Der zweite Erfolgsfaktor, der Vertrieb, ist gut
nachvollziehbar. IBM wird ja auch als Big Blue
bezeichnet und war bekannt fiir Verkaufer in
dunkelblauen Anziigen, die eine der besten

Vertriebsmannschaften weltweit darstellten.

Tatjana Oppitz: Die Starke unseres Vertriebs lasst sich
am besten daran darstellen, dass wir selbst in den Kri-
senjahren 2008/2009 unseren Umsatz und Gewinn
steigern konnten. Hier war der Kernerfolg die Transfor-
mation des Vertriebs. Als die Finanzbranche stark ge-
troffen war, haben wir uns die Fragen gestellt »Wie
kénnen wir unsere Kunden unterstiitzen? Wie miissen
sich unsere Kunden aufstellen, um wieder auf Wachs-
tumskurs zu kommen?« Wir haben daraufhin nicht nur
die IT-Vorstande adressiert, sondern auch die Finanz-
vorstande, um noch besser zu verstehen, wie wir mit
gezielten Initiativen den Kunden helfen, trotzdem zu
investieren. Und das hat Friichte getragen.

»Authentisch bleiben
— nicht verstellen,
sowohl gegenuber
Mitarbeitern als auch
Kunden.«

Wie steht es um Innovation? IBM ist ja seit vielen
Jahren weltweit flihrend bei der Anzahl der ange-
meldeten Patente.

Tatjana Oppitz: IBM befindet sich seit Anbeginn auf ei-
ner Transformationsreise. Alleine wenn man bedenkt,
dass zu den ersten Produkten Késeschneidemaschi-
nen, Waagen und Schreibmaschinen gehérten und wir
heute einer der fuhrenden Technologiekonzerne sind.
Innovation war bei uns immer groB geschrieben. Wir
haben die gréBte private Forschungseinheit mit 3500
Wissenschaftern in zwdlf Labors auf sechs Kontinen-
ten und investieren jahrlich sechs Milliarden USD in
Forschung und Entwicklung. In Bezug auf Innovation
ist aber vor allem auch unser Zugang zu Vielfalt bzw.
Diversity wichtig. Tom Watson war davon Uberzeugt,
dass Vielfalt Innovation ermdéglicht. Schon in den
1920er-Jahren waren in der IBM Frauen, Schwarze und
Behinderte gleichberechtigt — Jahrzehnte bevor Ge-
setze schitzend eingriffen. In den 1940er-Jahren be-
kleidete bereits die erste Frau eine sehr hohe Fih-
rungsfunktion und heute wird mit Virginia Rometty IBM
von einer Frau geflihrt. Lange also bevor »Diversity« in
aller Munde kam, war sie bei uns gelebte Praxis.

Sie agieren ja in einer komplexen
Matrixorganisation — wie gelingt Ihnen das?

Tatjana Oppitz: Ja, wir agieren in einer Matrix aus In-
dustrien (Finanzsektor, Public Sector, Telcos, Klein-
und Mittelbetriebe), Produkten (Dienstleistungen, Soft-
ware, Hardware) und Regionen bzw. Landern. Jede
Organisationseinheit bekommt Zielvorgaben zu Um-
satz und Deckungsbeitrag. Ein GroBkundenbetreuer



Ein globales Flaggschiff
steuern

bekommt also eine Hardware-, eine Software- und eine
Dienstleistungs-Quote. Gleichzeitig haben die Pro-
duktmanager ihre Quote. Die Ziele sind also mehrfach
vergeben und so sind die Mitarbeiter daran interes-
siert, gemeinsam ihre Ziele zu erreichen.

Matrixorganisationen sind ja nicht gerade
konfliktfrei ...

Tatjana Oppitz: Ja, das stimmt. Die meisten Konflikte
entstehen dadurch, dass manchmal zuviele Leute inte-
ressiert sind, ein Geschaft zu machen. Daher sind
mehrere Aspekte wichtig: eine klare Rollenverteilung
bis wann man wofur zustandig ist, sehr frih ein Team
flr den Kunden zu bilden und letztlich ist es klare Fiih-
rungsaufgabe, hier ausgleichend zu wirken.

Wie steuern Sie als Generaldirektorin IBM
Osterreich? Was ist Ihnen besonders wichtig?

Tatjana Oppitz: Ich verantworte die konsolidierten Ziele
der Matrix. Zu Beginn meiner Zeit als Generaldirektorin
habe ich mit meinem Flihrungsteam eine Strategie fur
die ndchsten drei Jahre entwickelt, um die weltweite
Strategie, die vom Konzern vorgegeben wird, auf unse-
re lokalen Bedurfnisse zu Uibersetzen. Ergebnis waren
drei groBe Blocke: Wachstum, Gewinn und Organisa-
tionsklima. Jeder Block wird mit ganz konkreten MaB-
nahmen umgesetzt, die mit Kennzahlen gemessen
werden. Daraus ergeben sich wichtige Steuerungsgré-
Ben fur mich: Umsatz, unterschriebene Vertrage, Ge-
winn, Zufriedenheit der Mitarbeiter.

Wie gut gelingt Ihnen die Umsetzung der
strategischen MaBnahmen?

Tatjana Oppitz: Jede dieser MaBnahmen wird von ei-
nem Mitglied der Geschéaftsfihrung personlich verant-
wortet und alle 14 Tage diskutieren wir den Status. Ich
gebe aber auch zu, dass es trotz dieser Verantwortli-
cher nicht gleich funktioniert hat. Nach einem halben
Jahr hatte ich den Eindruck, dass es nicht tief genug
greift. Daher wurde die Kommunikation dartber stark
intensiviert. Mit jedem einzelnen Bereich wurde die
Strategie diskutiert und vor allem festgelegt: »Was
hei3t das ganz konkret fur uns?« Weiters wurden ganz
konkrete MessgroBen zur Strategieumsetzung in das
Berichtswesen der Bereiche aufgenommen. Das alles
zusammen half enorm.

Welchen Unterschied kann eine Person wie Sie als
Generaldirektorin in einem Weltkonzern machen?

Tatjana Oppitz: Mein Fiihrungsstil basiert auf Vertrauen
und Respekt. Ich hére zu, bin I6sungsorientiert und
baue auf Teamwork anstatt Einzelkdmpfertum. Ich bin
davon Uberzeugt, dass eine FUhrungskraft auch als
Autoritat agieren muss, indem sie die Balance zwi-
schen Teamplay und klaren Vorgaben und Grenzen fin-
det. Von meinen Mitarbeitern erwarte ich mir vor allem
eine »Can-do-Mentalitat« und Elan.

Zur erfolgreichen Steuerung eines so groBen
Unternehmens brauchen Sie ein gutes Leader-
ship-Team. Auf welche Kriterien achten Sie bei der
Zusammenstellung?

Tatjana Oppitz: Auch mir ist Vielfalt wichtig —ich méch-
te mich nicht nur mit Gleichen umgeben, daher habe
ich ein diverses Team mit sehr unterschiedlichen Cha-
rakteren. In meinem Team habe ich einen guten Mix
aus Mannern und Frauen, Extrovertierten und Introver-
tierten, erfahrenen und auch jlingeren Kollegen, die ich
fordern moéchte. Erst kiirzlich habe ich einen 35-Jahri-
gen mit der Leitung des fur uns sehr wichtigen Public
Sectors betraut. Fir mich ist Vertrauen das Wichtigste.
Zusammenarbeit in der Matrix braucht dieses Vertrau-
en als Basis — und ich verstehe mich als »Kitt«, der alles
zusatzlich zusammenhalt.

Fir viele Organisationen stellt sich im Rahmen der
Internationalisierung die Frage: Wieviel braucht es
an persoénlichen Treffen — wieviel und was geht
virtuell? Was sagen Sie dazu?

Tatjana Oppitz: Grundsatzlich ist es kein Thema mehr
in der IBM, virtuell zu arbeiten. Wir waren schon Mitte
der 1990er-Jahre Vorreiter mit Telearbeitsplatzen. Vir-
tuelles Arbeiten ist bereits ein Teil unserer Unterneh-
menskultur. Technologisch ist alles vorhanden: von
Telekonferenzen uber Videokonferenzen hin zu Chats
und Instant Messaging. Damit dieses Arbeiten auf Dis-
tanz gut funktionieren kann, braucht es unseren dritten
Wert »Vertrauen und personliche Verantwortung«.
Trotz all der Technologie ist aber ein Mindestmal an
personlichen Treffen wichtig. Wir achten darauf, dass
wir zur Bildung eines neuen virtuellen Teams ein per-
soénliches Kennenlernen ermdglichen und es zumin-
dest einmal pro Jahr ein Zusammentreffen gibt. @
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Haben Sie den
Durchblick?

Management von
Projektporttolios

Projekte bestimmen immer mehr den Alltag in Unternehmen. Die Folge
davon ist eine standige Uberbuchung der Projektportfolios mit Projekten,
die vielfach nicht gut funktionieren. Und die Reaktion? Noch mehr Detail-
optimierung, noch mehr Controlling-Daten und Reporting, noch raffiniertere

Templates und komplexere I'T-Tools. Eine fatale Entwicklung in Zeiten
knapper ReSSOUICGIl. von Frank Kihn und Birgitta Gregor




Steuerung von komplexen
Projektlandschaften

Wie viele Projekte werden wirklich realisiert?

100 %

Strategien

Roadmap

T

P
Wirkungsbereich Projektportfolio

T

Konzepte

Umsetzung ! 21 %

Praxis )

—

Wirkungsbereich Einzelprojekte

Durchblick, Entscheidung, Konsequenz

Unter der Hektik leidet das, was jetzt so notwendig
ware: Durchblick, Entscheidung, Konsequenz. Das
zeigen die Auswertungen im »Think Tank Project
Management'«, den ICG gemeinsam mit metisleader-
ship initiiert hat.

»Durchblick« bedeutet, den Wert von Projekten und
deren Risiken besser zu verstehen. Das geht kognitiv
nur noch bedingt, bei zunehmender Komplexitdt mus-
sen wir immer mehr Gespur und Geflihl einbeziehen.

»Entscheidungen« missen schneller getaktet wer-
den. Egal ob man Projekte priorisiert, verschlankt, auf-
teilt, verschiebt oder sogar stoppt, Entscheidungen
mussen geféllt werden. Die Frage ist, nach welchen
Kriterien wird entschieden?

»Konsequenz« bei der Kommunikation und Umset-
zung von Entscheidungen ist ein Muss.

Parallele Prozesse brauchen Kommunikation

Alles passiert heute gleichzeitig und in schneller Itera-
tion: planen, organisieren, steuern, lernen —idealer-
weise im Zusammenspiel zwischen Projektportfolio,
Einzelprojekten, tangierten Prozessen und Fachabtei-
lungen. Dabei kdnnen Datenbanken und IT-Tools
sicherlich helfen — wirklich funktionieren wird dieser
Prozess aber erst in lebendigen und effizienten Kom-
munikationskreisen.

Der Werksleiter eines Chemiekonzerns beschreibt
den idealen Ablauf in seinem Unternehmen: »Die Kom-
munikation lauft Gber Projektmeetings, das wchent-
liche Management-Meeting, situative Besprechungen

mit Projektpartnern, regelméBige interne Konferenzen
mit den Mitarbeitern und Strategiemeetings auf euro-
pdischer und globaler Ebene. Was uns wichtig ist: Die
Beteiligten verstehen wichtige Themen wirklich, Fra-
gen werden auf den Punkt gebracht, dann schnell ent-
schieden und immer unmittelbar und direkt kommuni-
ziert.«

Den Steuerungsbedarf klaren

Der Fokus der Steuerung kann unterschiedlich sein,
von der strategischen Ankopplung der Projekte Uber
die Optimierung des Ressourceneinsatzes bis hin zum
Eingriff in kritische Projekte und Know-how-Transfer
zwischen den Projekten.

Auch die Diskussion im Vorstand des Chemieunter-
nehmens drehte sich immer wieder um die Auswahl
der richtigen Projekte. Der Wunsch an das Controlling
war deutlich: Ein monatlicher Bericht (ber die Projekte
und eine gute Erkldrung der Zusammenhénge zwi-
schen Projektportfolio und Unternehmensentwicklung.
Mit klar formuliertem Entscheidungsbedarf.

Bei der Darstellung des Projektportfolios (siehe Grafik)
geht es allerdings nicht nur darum, Kosten und Nutzen
betriebswirtschaftlich zu visualisieren. Zu berlcksich-
tigen sind auch Fragen wie:

— Haben wir genug in der Pipeline?

— Investieren wir in die richtigen Projekte?

— Sind qualifizierte Mitarbeiter am Werk?

— Werden finanzielle Mittel planmaBig eingesetzt?

— Welche Risiken gibt es?

— In welche Kompetenzen miissen wir investieren? »
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Darstellung eines Projektportfolios
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Hard Facts und Emotionen kombinieren

Im Chemieunternehmen fragte der Leiter des Projekt-
biros die Fiihrungskréfte: »Worauf missen wir achten,
damit wir das Projektportfolio gut managen?« Einige
der Antworten: Direkter Zugang zu allen Projektinfor-
mationen, Verstehen der Projektziele, Kenntnis des
Unternehmens, Vertrauen unserer Bereichsleiter und
der Projektleiter, schnelle und direkte Kommunikation.
Diese Aspekte wurden in einem Projektcockpit zusam-
mengefasst und im Projektverlauf gemeinsam mit den
Stakeholdern verfolgt.

Dieses Beispiel zeigt, dass harte Daten und metho-
dische Raffinesse nicht ausreichen, um das Projekt-
portfolio wirkungsvoll zu steuern. Es braucht auch
Emotion und Intuition, um soziale und politische Span-
nungsfelder zu erkennen. Das wird schnell deutlich,
wenn die Planung steht und die Frage lautet: Wie
sicher sind wir denn, dass das Portfolio funktionieren
wird, geschatzt auf einer Skala von eins bis zehn? Oder
welche Spannungsfelder werden sichtbar, wenn wir
das Projektportfolio, die Projekte oder die Rollen im
Projektmanagement systemisch im Raum aufstellen?
Hier entstehen wirkliche Einsichten fir die Organisa-
tion, Steuerung und Flhrung des Projektportfolios.

PMOs unterstiitzen und beraten

In den letzten Jahren sind vermehrt Project Manage-
ment Offices (PMO) entstanden. Entscheidend ist,
dass sie sich nicht als »noch eine« Institution verste-
hen, sondern ihren Beitrag in der Federflihrung, Bera-
tung und Moderation des Portfolio-Prozesses leisten.
Im Chemieunternehmen koordiniert das PMO den
Portfolioprozess. Es untersttitzt den Portfolio-Circle,
bestehend aus Flhrungskréften, in dem monatlich
Projektportfolio und MaBnahmen besprochen werden.
Das PMO bereitet Informationen vor und hilft bei der
Kommunikation und der Umsetzung. Besonders gefor-
dertist das PMO bei der jéhrlichen Budgetplanung.
Dort werden der Ressourcenbedarf des Portfolios und
die Projektkapazitéten der Fachbereiche verglichen.
Ein Teil der Kapazitat wird als Managementreserve flr
Unvorhergesehenes aufgehoben, der Rest wird den
Projekten zugeordnet, die daftir bei Bedarf auch ver-
schlankt, verschoben oder aufgeteilt werden.

1 Der »Think Tank Project Managementc ist eine gemeinsame

Initiative von ICG und metisleadership (Klaus Wagenhals).
Das Ziel: Das Projektmanagement neu aufstellen, um
zuklnftigen Anforderungen gerecht zu werden.
Systemisch und innovativ, treffsicher und wirkungsvoll.
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Machen Sie den Quick-Check
fur lhr Projektportfolio

Die Steuerung des Projektportfolios im Unternehmen
zu Uberpruifen, zu verbessern oder neu aufzustellen
heiBt zunachst sich viele Fragen zu stellen. Erst dann
kann eine passende, wirkungsvolle und ressourcen-
schonende Lésung gefunden werden.

Wir unterstlitzen Sie dabei, an den richtigen Stellen
anzusetzen und Veranderungen umzusetzen.
Beginnen Sie mit einem Selbst-Check. Bitten Sie Ihre
Kollegen, die Fragen auch —unabhangig von lhnen -
zu bewerten.

Bewerten Sie die Kategorien nach folgender Skala:
trifft komplett zu (++) | trifft teilweise zu (+) | trifft weniger zu (=) | trifft gar nicht zu (—)

-]

Unsere Projekte sind an
Unternehmensziele,
Strategie und Roadmap
gekoppelt: kein Projekt
ohne entsprechendes
regelmaBiges Review.

-]

Wir verstehen die Stake-
holder-Konstellationen im
Projektportfolio und nutzen
Erfahrungen und Interessen
der Stakeholder als wert-
volle Ressource.

]

Das Wissen uber die
Dynamik von Mérkten und
sozialen Systemen, gute
Kooperation und persén-
liche Kompetenz geben
unseren Mitarbeitern Halt.

Auswertung der Ergebnisse
Vergleichen Sie Ihre Ergebnisse nun mit denen Ihrer Kollegen. Wo gibt es Ubereinstimmungen, wo sehen Sie die Dinge
unterschiedlich? So werden Sie Themen und Muster erkennen, wo es Handlungsbedarf gibt. Wo Sie (+) angekreuzt haben,
stimmen Sie Uberein, dass diese Kategorien gut funktionieren. Vor allem die Themen, die Sie und lhre Kollegen mit (-) und
(—) bewertet haben, sollten Sie allerdings besprechen. Was sind die Ursachen und Muster? Zum Beispiel mangelnder Mut
gegenuber Vorgesetzten? Wo muss angesetzt werden, um eine Verbesserung herbeizufiihren? Ware ein Training bzw.
Coaching des PMO sinnvoll und hilfreich? Gehen Sie die Antworten nach der Reihe durch und entscheiden Sie dann
MaBnahmen, die Sie konsequent umsetzen.

+

nnag

In unserer Vertrauenskultur
sind alle fiir die Planung und
Steuerung relevanten Infor-
mationen aus Projekt- und
Linienorganisation leicht
zuganglich.

nnaeH

Wirkungsvolle Dialog-
prozesse und Kommunika-
tionskreise sorgen flir
Durchblick, schnelle Ent-
scheidungen und konse-
quente Umsetzung.

nageg

Wir sind neugierig und
verlassen uns nicht auf
Daten. Das heiB3t auch
experimentieren, Muster
brechen, Wirkungen erfor-
schen, dazulernen.

naaa

Unsere Projektportfolio-
prozesse (Planen, Organi-
sieren, Steuern, Lernen)
funktionieren schnell und
zuverlassig, flexibel und
ergebnisreich.

-]

Wo klare Fakten fehlen,

bei Unsicherheit und Mehr-
deutigkeit haben auch
Gefiihle, Ahnungen und
Intuitionen ihren Platz.

]

Unsere Personalpolitik,
Qualifizierung und Fihrung
schafft die Ressourcen und
Kompetenzen fiir die zu-
klinftigen Projektportfolios.
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Total Global

Wie internationale Managementteams
erfolgreich steuern

Da wirken sie nun, die Manager der

Weltgesellschaft und verwischen
Grenzen von Zeit und Raum. Ent-
weder »beamenc sie sich in Video—
konferenzen zusammen oder sitzen

sich in kurzfristig einberufenen,
internationalen Management-
meetings in einer der »Business

Units« gegenuber. Alles total global.

Die Verstandigung? Well, no prob-
lem at all. And yes, of course,
English-spoken only.

von Michael Kempf

International besetzte Managementteams sind schon
lange keine Ausnahme mehr, sondern die Norm. Da
gibt es zum Beispiel die bulgarische Landesgesell-
schaft eines deutschen Unternehmens mit vier Direk-
toren aus unterschiedlichen Nationen, geflihrt von
einem deutschen General Manager. Oder die deutsche
Business Unit eines global agierenden Unternehmens,
die von einem erfahrenen brasilianischen BU Head ge-
flhrt wird. Sie alle stehen immer wieder vor den glei-
chen Herausforderungen: Wie kénnen kulturell unter-
schiedlich gepragte Menschen mit ihren Arbeitsweisen
und Einstellungen effektiv und effizient im Sinne des
»Ganzen« bei oft divergierenden Interessen zusam-
menarbeiten? Wie kdnnen unterschiedliche Fihrungs-
und Steuerungsparadigmen konstruktiv zusammen-
gefuhrt werden? Wie kann das Team trotz hoher
Fluktuation zukunftsorientiert zusammenarbeiten?

Steuerungssituationen erkennen

Zuerst muss unterschieden werden, in welchen Méark-
ten —unabhangig der Branchen und Unternehmens-
situation — Managementteams agieren (siehe Grafik).
In der jeweiligen Unternehmenssituation sind folgende
Punkte flr die erfolgreiche Steuerung zu beachten:
Einerseits muss sich das Management daruber im Kla-
ren sein, wie sie die Fihrungsfunktion organisiert und



Management mit,
internationalem Uberblick
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In welchen Markten agieren Sie?

Nationales
Managementteam

Internationales
Managementteam

Internationaler
Markt
Umsatzanteil

> 25 Prozent Ebenen anpassen

Heimat-Markt
— Hohe Marktkenntnis

— Geringe Diversitat im Team
— Eher unsichere Marktkenntnis
— Team muss sich auf einzelnen

— Geringe Diversitat im Team

— Hohe Diversitat im Team

— Teilweise unsichere Marktkenntnis

— Team muss sich auf mehreren
Ebenen anpassen

— Mittlere Diversitat im Team
— Einzelne missen sich auf
mehreren Ebenen anpassen

diese wahrgenommen wird. Andererseits ist es not-
wendig, Planungs-, Umsetzungs- und Kontrollprozesse
so zu gestalten, dass sowohl das Unternehmen als
auch dessen Umwelt einbezogen werden.

Fahigkeiten anpassen

— FUhrungsteams, insbesondere Executive-Teams,
stehen bei der Steuerung — gerade im internationa-
len Umfeld — besonderen Herausforderungen ge-
genuber: Die Team-Mitglieder kdnnen nicht auf
Kosten eines anderen erfolgreich sein, obwohl
Organisationen oft bewusst das Konkurrenzdenken
fordern.

— Mitarbeiter mussen ihre bisherigen Fahigkeiten mit
Instrumenten der Beziehungs- und Schnittstellen-
arbeit im interkulturellen Umfeld vervollkommnen.
Dabei stellen sie oftirritiert fest, dass die bisheri-
gen, eingelbten Erfolgsgaranten der Teamarbeit
international nicht greifen.

— Obwohl Manager es nicht als karriereférdernd er-
lebt haben sich selbst zu hinterfragen, verlangt das
interkulturelle Umfeld eine ausgepragte Kompetenz
zur Selbstreflexion.

Zuséatzlich zeigen sich in der Steuerung internationaler
Teams unterschiedliche Verstandnisse. Eher langsam
und analytisch trifft auf hohe Risiko-Toleranz, regel-
gebunden trifft auf aktionsorientiert, mittelfristige
Orientierung trifft auf Spontanitdt und Entscheidungs-
freude.

In der Beziehungsgestaltung mit anderen Men-
schen, im Umgang mit Zeit und Alter und in der Anpas-
sung an die externe Welt haben Manager, Entscheider,
eigentlich wir alle diese unterschiedlichen Brillen auf.
Einzelne und das Team mussen — wie ein Chamaleon
—fahig sein, sich anzupassen: an die Organisation und
das nationale sowie internationale Umfeld, in dem sie
arbeiten. Dabei dirfen sie ihre Individualitat und ihr
Selbstverstandnis nicht verlieren.

Gemeinsames Verstandnis schaffen

Wie kénnen international zusammengesetzte Manage-
mentteams trotz all dieser Herausforderungen und
Unterschiede ihre Organisationseinheit effektiver und
effizienter gestalten? Die Antworten scheinen einfach,
die Umsetzung wiederum ist nicht trivial.

Klaren Sie bei jeder Aufgabenstellung zuerst die
dahinter liegenden Werte, Paradigmen und Annahmen,
um den Entscheidungsprozess zu vereinfachen. Fol-
gende Fragestellungen kénnen Ihnen dabei helfen:

— Welche Perspektive leitet uns? Handeln wir selbst-
reflexiv oder Feedback-orientiert, basierend auf
Berichten und Schilderungen oder auf analytischen
Daten?

— Welchen Rahmen setzen wir uns? Wollen wir
hochste Flexibilitdt und Offenheit in der Situation
oder beachten wir die gesetzten Regeln der Organi-
sation? Nutzen wir die Netzwerke oder nicht?
Setzen wir die Ziele selbst oder lbernehmen wir sie
vom Umfeld?
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»I thought everything was
going well, but at the end realized
we'd been talking about
different things.«

— Wie entscheiden wir? Nutzen wir die Synergien
wahrhaftig, die uns die Chancen der »Diversity«
bieten oder empfinden wir sie eher als Bedrohung?

Sind diese grundlegenden Fragen geklart, gewinnt das
Team an Sicherheit in der Entscheidungsfindung und
an Zeit. Der Zeitvorsprung entsteht dadurch, dass die
Klarungen bereits im Entscheidungsprozess stattfin-
den und nicht erst in der Umsetzung oder im Konflikt.
Fremdheit wird thematisiert und abgebaut, nicht igno-
riert. Es ist eine spannende Aufgabe flir das Team, die
Unterschiedlichkeit der Mitarbeiter und der Organisa-
tion zu koordinieren und integrieren.

Rollen in virtuellen Teams klaren

Internationale Managementteams haben oftmals ein
weiteres Charakteristikum — das der Virtualitat. Daraus
ergibt sich eine zusatzliche Herausforderung: die
Rollenverteilung fiir die Beteiligten muss ganz klar
definiert sein. Anders als bei konventionellen Teams
mussen die Mitglieder mehr Rollen ausftillen. Die Fuh-
rungsstruktur bei virtuellen Teams besteht aus einem
Geflecht von Koordinatoren, Planern, Managern, Ver-
breitern des technischen Netzwerks, Managern des
sozialen Netzwerks und den (obersten) Entscheidungs-
tradgern. Wenn die personliche Interaktion beschrankt
ist, nehmen diese Rollen an Bedeutung zu. Auch Erwar-
tungen missen deutlicher ausgedrickt werden als in
konventionellen Teams und die Mitglieder mussen fle-
xibler sein, da sich die Rollen haufiger verandern.

Miteinander Lernen fordern

Die Zusammenarbeit in internationalen Management-
teams ist vor allem von einem gemeinsamen Lernpro-
zess gepragt. Dies erfordert (zusatzliche) Offenheit
und Lernbereitschaft aller Beteiligten. Es muss gena-
gend Raum und Zeit gegeben sein, um sich den Fragen
und Annahmen zu stellen. Es kommt nicht nur auf die
Planung und Fihrung der Management- und Steue-
rungsprozesse an, sondern auch auf den Integrations-
prozess und die Interaktion in einem Team.

Es bedarf wie im Strategieprozess einer periodi-
schen Standortbestimmung, nur so kénnen Impulse
zur weiteren Entwicklung und fir den Geschéaftserfolg
entstehen. e

Buchtipps

»From Leader-centricity Toward Leadership«
(Perttu Salovaara, 2011)

»Le patron, der Chef and the boss«
(Alison Maitland, 2006)

»Internationales Management«
(Michael Kutschker, Stefan Schmid, 2006)

»Das Ende des Wettbewerbs«
(James F. Moore, 1998)

»Virtuelle Teams. Projekte ohne Grenzen.«
(Jessica Lipnack, Jeffrey Stamps, 1997)
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Der Controller: ein Steuermann,
der das Schiff sicher durch die
sturmischen Fluten lotst. Er leitet
notwendige Daten und Informa-
tionen fur die Planung, Steuerung
und Kontrolle an das Management

weiter, damit die Organisation auf
Kurs bleibt. Dieses plakative Bild
hat sich uns eingepragt, entspricht

aber nur mehr eingeschrankt der
Realitat. Das Schiff, die Besatzung
und die See haben sich in den
letzten Jahren massiv verandert.

von Bruno Burkart

Eine umfassende Auseinandersetzung und
detaillierte Beschreibung zum Thema
integrierte Planung und Steuerung finden Sie
im Artikel »Zielgerichtet planen und steuern«
von Manfred Hoéfler und Bruno Burkart
(Jubildumsausgabe 02/2008).

Overreported, but underinformed

Laut einer deutschen Studie, in der Manager gréBerer
Unternehmen befragt wurde, gaben beinahe drei Vier-
tel aller Befragten an, dass sie vom Controller nicht
ausreichend mit steuerungsrelevanten Informationen
unterstitzt werden. Und das, obwohl die heutigen mo-
dernen ERP-Systeme Daten aus allen Unternehmens-
und Organisationsbereichen auf Knopfdruck zur Verfu-
gung stellen. Jedoch — und das ist die Crux — schrankt
die Fllle der verfligbaren Daten den Informationsge-
halt vielfach ein. Vor lauter Bdumen sieht man dann
eben den Wald nicht mehr — Unternehmen sind heutzu-
tage overreported, but underinformed.

Untermauert wird diese Studie durch die Insolvenz-
statistik 20117 des KSV 1870: Demnach sind mehr als
50 Prozent der Insolvenzursachen auf innerbetriebli-
che Fehler und Fahrlassigkeit zurtickzufihren. Das Ma-
nagement ist entweder nicht ausreichend mit den rele-
vanten Informationen versorgt oder es reagiert darauf
falsch oder Uberhaupt nicht.

Auch in der 6ffentlichen Verwaltung und im Non-
Profit-Bereich (dazu zahlen insbesondere die Bereiche
Bildung, Forschung, Soziales, Kunst und Kultur) wird
die Budgetmisere immer drédngender. Es wurden in den
vergangenen zehn bis fiinfzehn Jahren zwar weitge-
hend flachendeckende betriebswirtschaftliche Steue-
rungssysteme aufgebaut und damit Controllingstellen
geschaffen, diese flhren jedoch vielfach ein Schatten-
dasein. Uberspitzt formuliert kdnnte man behaupten,
diese Instrumente dienen oftmals lediglich der Pflicht-
erfillung gegentber Rechnungshof und dhnlichen
Kontrolleinrichtungen.

Kompass zur Lésung

Lésungsansatz 1: Aufbau eines integrierten

Planungs- und Steuerungssystems

In vielen privaten sowie 6ffentlichen Organisationen ist
die strategische Steuerung weitgehend vom laufenden
Tagesgeschéft abgekoppelt. Einerseits flieBen strate-
gische Entscheidungen nur ungenigend in die Jahres-
planung ein beziehungsweise ist das Budget eine
Fortschreibung von Vorjahresansatzen ohne nennens-
werten Strategiebezug. Andererseits finden sich die
strategierelevanten KPI's nicht im laufenden, unter-
jahrigen Reporting wieder. Wir empfehlen daher, die
Vision und die davon abgeleiteten Ziele und Leitstrate-
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nDer Controller ist nicht mehr
ausschlief3lich Steuermann,

sondern bestimmt gemeinsam
mit dem Kapitan den Kurs.«

gien mit den jahrlich zu planenden Arbeitsprogrammen

und Budgets zu verknipfen. Um dies erfolgreich in

einem Unternehmen zu implementieren sind jedoch
drei Voraussetzungen zu schaffen:

1. Entwickeln Sie einen transparenten Jahresfahrplan
fur Strategiearbeit, Planung und Zielvereinbarung
sowie unterjahriges Review in Form eines Jahres-
kalenders.

2. Schaffen Sie professionelle Kommunikationsplatt-
formen und eine Jour-fixe-Organisation.

3. Stellen Sie damit sicher, dass die Management-
ebenen und die betrieblichen oder organisationalen
Teilbereiche professionell zusammenarbeiten.

Lésungsansatz 2: Reporting als qualifizierter
Managementprozess

Heutige Berichtssysteme sind h&ufig durch zu geringe
Steuerungsrelevanz gekennzeichnet. Die Datenvielfalt
ist oftmals erdrliickend und bringt die relevanten The-
men nicht auf den Punkt. (Top-)Manager beklagen,
dass sie vom Controlling nicht das kriegen, was sie
wirklich brauchen. Dies endet oftmals damit, dass Be-
reiche ihr eigenes Controlling (»Schattencontrolling«)
aufbauen.

Wir empfehlen, Berichte nach folgender Reihenfol-
ge anzugehen (siehe Grafik »Vierfelder-Berichtsmatrix«
nach Albrecht Deyhle?): Der Controller formuliert im
ersten Teil Kernaussagen und bringt damit die Ist-
Situation auf den Punkt. Der zweite Teil beinhaltet die
von den Fuhrungskraften entwickelten MaBnahmen-

empfehlungen. Erst danach kommt der Ublicherweise
an erster Stelle platzierte Datenteil. Damit erreichen
Sie, dass das Wesentliche — die zu setzenden MaBnah-
men - betrachtet und diskutiert wird. Die Argumenta-
tion darliber, warum es so ist, wie es ist, wird hintan-
gestellt. Motto: Lasst uns Uber die Zukunft reden, nicht
die Vergangenheit rechtfertigen.

Ebenso haufig kommt es vor, dass kein standardi-
sierter Kommunikationsprozess (Berichtsbespre-
chung) stattfindet. Stattdessen werden Reports ent-
weder versandt oder als Download zur Verfligung
gestellt. In jedem Fall ist es somit eine Frage der Zeit
und der Dringlichkeit, ob sich der Empfanger mit dem
Bericht beschéftigt.

Lésungsansatz 3: Controller als Change Agent

Egal ob fiir private oder 6ffentliche Organisationen,
beschleunigt durch die Wirtschafts- und Finanzkrise
verandern sich die wirtschaftlichen Gegebenheiten
immer schneller, die Unsicherheit steigt. Fur Wirt-
schaftsunternehmen hat(te) dies zur Folge, dass mih-
sam und Uber Monate erarbeitete Strategien und Plane
oftmals kurzfristig Uber den Haufen geworfen werden
mussten und missen - die »Halbwertszeit« von Strate-
gien hat sich dramatisch verkurzt.

Im 6ffentlichen Bereich hat der Budget- und damit
verbundene Spardruck zu einer verstarkten »Okonomi-
sierung« gefuhrt. Damit einhergehend mussten diese
Einrichtungen ihre betriebswirtschaftlichen Steue-
rungssysteme auf- und weiter ausbauen.
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Aufmerksamkeit lenken: Die Vierfelder-Berichtsmatrix

Plan/Ist
Wo stehen wir derzeit im Vergleich
zum urspringlichen Plan?

Ubersichtliche Darstellung der
relevanten Zahlen/Daten/Fakten.

Situationsbeschreibung
Warum ist es so wie es ist?

Knappe Darstellung jener relevanten
Faktoren, welche zu etwaigen
Abweichungen geflihrt haben.

Vorschau

Was werden wir bis Jahresende
erreichen?

Die Fuhrungskraft gibt eine Einschatzung

Uber die Erreichung der Jahresziele bzw.
zu erwartender Abweichungen ab.

MaBnahmen

Was ist zu tun?

Darstellung von MaBnahmen-
vorschlagen.

Die Starke dieses Vorgehens liegt vor allem auf zwei Ebenen: Nicht Controller reporten, sondern
FUhrungskrafte sind Teil des Reportingprozesses — damit findet automatisch eine Auseinander-
setzung mit den relevanten Fakten statt. Weiters stellt diese Logik sicher, dass jedenfalls Gber
die zu setzenden MaBnahmen diskutiert wird und damit der Blick nach vorne gerichtet ist.

Das Problem: diese Einrichtungen ticken vollig an-
ders als Wirtschaftsunternehmen. Die dominierenden
gesellschaftlichen und sozialen Ziele erschweren die
Ausrichtung nach Effizienz und Rentabilitédt und sorgen
damit fir Spannungen in der Fihrung. Zum Teil waren
und sind leitende Verwaltungsbeamte, Museumsdirek-
toren und Buhnenintendanten in der Bewaltigung die-
ses Spannungsfeldes zwischen der Realisierung der
gesellschaftlichen Ziele und der Einhaltung 6konomi-
scher Grenzen uberfordert.

Far Unternehmen bedeutet dies, dass Controller
noch starker als bisher gemeinsam mit dem Linienma-
nagement unternehmensubergreifende Verdnderungs-
projekte wie zum Beispiel Unternehmenstibernahmen
und -fusionen, Kostensenkungs- und Effizienzsteige-
rungsprogramme durchfihren massen.

Im Non Profit-Bereich liegt es an den Controllern
und kaufmannischen Direktoren, behutsam und kultur-
vertraglich fur effiziente Abldufe und wirtschaftliche
FlUhrung zu sorgen. Zumeist ist dies eine Gratwande-
rung — geht es doch darum, die Kernfunktion einer
Sozialeinrichtung, einer Universitat, eines Theaters

oder eines Museums und damit die priméare Entschei-
dungskompetenz der obersten Leitungsorgane nicht
in Frage zu stellen.

Heutzutage missen Controller einen bewussten
Umgang mit ihrem Funktions- und Rollenverstandnis
pflegen und verstarkt Gesamtverantwortung fiir das
Unternehmen bzw. die Organisation ibernehmen. Da-
mit wachst ihr Tatigkeitsbereich markant Gber die klas-
sische Informationsversorgung und Beratung des
Managements hinaus. Das Bild hat sich also gewan-
delt: Der Controller ist nicht mehr ausschlieBlich
Steuermann, sondern bestimmt gemeinsam mit dem
Kapitdn den Kurs. @

1 Siehe Pressemitteilung des KSV1870 vom
18. Mai 2012.

2 Albrecht Deyhle ist Grinder und Ehrenvorsit-
zender des Internationalen Controllervereins.
(www.controllerverein.de)
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Es wirkt

Das Zusammenspiel von
Wirkungsorientierung und
Kennzahlen in NPOs

Egal ob im Bund, den Landern,
ausgegliederten Organisationen
oder Non-Profit-Organisationen:
Wirkungsorientierung ist in aller
Munde. Die offentliche Verwaltung

geht von der bisher praktizierten
Inputorientierung weg, hin zu einer

wirkungsorientierten Steuerung.
Dies gilt auch fur Non-Profit-
Organisationen.

von Maria Laura Bono und Eva Grieshuber

1 pro mente karnten GmbH stellt Menschen
alltagsorientierte Hilfe und Arbeitsplatze zur
Verfligung, um ganzheitlich Gesundheit zu
fordern, zu erhalten oder wiederherzustellen.
www.promente-kaernten.at

NPOs als Férderempfanger der 6ffentlichen Hand
mussen schon jetzt Leistungen, MaBnahmen und da-
mit auch Ressourcen aus ihren Zielen ableiten und ent-
sprechend an die Fordergeber berichten. Dass sich
dieser Trend verstarkt, ist absehbar. Immer mehr NPO-
Fahrungskréfte richten daher Unternehmensstrategie
und Steuerungsprozesse nach den Grundsatzen der
Kundenorientierung und der Effektivitat aus.

Damit Wirkungsorientierung greift, sind Lern- und
Veradnderungsbereitschaft innerhalb der Organisation
sowie ein strategischer Dialog mit den Systempartnern
grundlegend. Bei der Entwicklung von Steuerungssys-
temen stehen jedoch haufig technische Fragen im Vor-
dergrund: Welche Daten werden herangezogen, wie
sollen diese ausgewertet werden und wie reprasenta-
tiv sind die Ergebnisse. Wirkungsorientierung wird zu
einer methodischen Herausforderung.

Interessen und Perspektiven
berilicksichtigen

Erfolgreiche wirkungsorientierte Steuerungssysteme
bauen jedoch auch auf einer feinflhligen Abstimmung
der unterschiedlichen Interessen und Perspektiven
auf. Dies trifft sowohl auf die Schnittstelle Verwaltung
(férdergebend) und NPO (auftragsnehmend), als auch
auf die Zusammenarbeit zwischen Controlling und leis-



Wirkungsorientierung in
Non-Profit-Organisationen
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tungserbringenden Einrichtungen zu. Idealerweise wird
in Organisationen Lernen gefoérdert und Steuerung als
Veranderungsprozess gesehen, aus dem alle profitie-
ren kdnnen. Organisationen sind soziale Systeme, die
tendenziell dazu neigen, ihre Identitat beizubehalten
und typische Verhaltensmuster fortzufuhren. Verande-
rungen — wie die Einflhrung wirkungsorientierter
Steuerung — kdnnen Widerstand ausldésen. Menschen
sehen ihre bisherigen Arbeitsinhalte und -praktiken in
Frage gestellt oder furchten moéglicherweise um ihren
Arbeitsplatz. Daher ist es wichtig, zunachst Verstand-
nis fur die Hintergrlinde zu schaffen und die Betroffe-
nen zu motivieren. Mitarbeiter sollen wissen, was durch
Wirkungsorientierung besser wird und wie sie davon
profitieren. Dabei nutzt es nichts, nur neue Konzepte
zu erarbeiten, diese mussen auch verinnerlicht werden.
Verhalten, Uberzeugungen oder vermutete Bediirfnis-
se zu hinterfragen, ist genauso wichtig wie der Um-
gang mit Emotionen oder der Einstellung der Einzelnen
und deren Rollen im Gesamtsystem (change »inside
the skin«).

Wirkungsorientierung als
Change-Prozess verstehen

In der Praxis wird haufig dem Konzept die gréBte Auf-
merksamkeit geschenkt. Fir die Implementierung wer-
den hingegen relativ wenig Ressourcen eingesetzt -
als wiirde es geniigen, Kennzahlen zu definieren, um
einen Steuerungseffekt zu erzielen. Auch ein hervorra-
gendes Konzept kann in der Umsetzung misslingen,
wenn beispielsweise folgende Prinzipien von Change
zu wenig Beachtung finden:
— Neue Systeme in Piloteinheiten erproben, adaptie-
ren, um dann erst Schritt fur Schritt auszurollen.

— Zeit und Strukturen fur Veranderung schaffen,
das Projekt vom Tagesgeschéaft abkoppeln. Das
ermoglicht, Neues auszuprobieren und Fehler
zuzulassen.

— Relevante Schllsselpersonen einbinden und in
Dialog mit relevanten Stakeholdern treten, um
daraus wichtige strategische Impulse zu erhalten.

Wenn Steuerung und organisationales
Lernen zusammenspielen

pro mente kérnten’ arbeitete bereits seit einigen Jah-
ren daran, ein Steuerungskonzept in Anlehnung an die
im NPO-Bereich stark verbreitete Balanced Scorecard
zu etablieren. Aus vergangenen Versuchen lernte man,
dass theoretische Konzepte das Personal nicht ausrei-
chend tberzeugen. Stattdessen wollte man den plausi-
blen, greifbaren Nutzen fur die Alltagsarbeit aufzeigen
und die Mitarbeiter glaubwtirdig in den Prozess einbin-
den. Unter solchen Rahmenbedingungen war es wich-
tig, die Entwicklung des Steuerungssystems eng an
die Implementierung zu koppeln.

Der Prozess begann im engsten Kreis der Fuh-
rungsebene und wurde zu einer GroBgruppenveran-
staltung erweitert, an der rund 100 Mitarbeiter teilnah-
men. Dies war entscheidend flr eine gelungene
Implementierung des Steuerungskonzeptes: Zum ei-
nen waren die beteiligten Mitarbeiter motivierter und
konnten sich besser mit zundchst ungewohnten Ver-
anderungen identifizieren. Zum anderen konnten die
Mitarbeiter aktivam Prozess teilnehmen und ihr Wis-
sen und ihre Erfahrungen einbringen. Dadurch wurden
Wirkungsmodelle verstandlicher und es wurde Klar,
dass die Steuerungskennzahlen die Arbeit wesentlich
erleichtern werden. e
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Deutschland

»Tatsachliche Veranderung bedarf des
Vertrauens, der wertschatzenden, aufrichtigen
Begegnung zwischen Menschen.«

Gerald Hinteregger

ICG Deutschland hat sich in den letzten Monaten deut-
lich weiterentwickelt. Seit Anfang des Jahres sind wir
dort ein Team von elf Kollegen — Beraterpersdnlichkei-
ten, die groBe Erfahrungen in den verschiedensten
Bereichen mitbringen: Change, Strategieentwicklung,
Prozessoptimierung, Personalentwicklung und HR-
Strategie, Fihrungskultur und Flihrungskrafteentwick-
lung, internationales Management, strategische Ent-
wicklung des Projektportfolios.

Gemeinsam unterstitzen wir unsere Kunden dabei,
Bewegung mit den Menschen zu schaffen und Veran-
derungen in Organisationen umzusetzen, in lokalen
Projekten genauso wie in international ausgerichteten
Veranderungsprozessen. Worauf es uns ankommt:
Umsetzung von Anfang an, gleichermaBen schnelle
und nachhaltige Wirkung in einer zunehmend globalen
und unsicheren Geschaftswelt zu erzielen. Dabei profi-
tieren unsere Kunden von der Stérke und Vielfalt unse-
rer europaischen Gruppe.

Die ICG Culturplan wurde als Gesellschaft mit
1. Juliin die ICG Deutschland eingegliedert, wird aber
als Marke weitergeflhrt. Dieter Haselbach und Lutz
Hempel beraten weiterhin Betriebe und Einrichtungen
in Kultur, Bildung und Tourismus und sind nun unter der
ICG-Deutschland-Adresse zu erreichen.

Nachfolgend stellen wir Ihnen die zwei neuesten
Mitglieder der ICG Deutschland vor:

Integrated Consulting Group Deutschland GmbH & Co. KG
MenzelstraBe 21, D-12157 Berlin, T +49/30/85 60 45 02,
office@integratedconsulting.de, www.integratedconsulting.de

Christina
Hinteregger

begleitet als Beraterin und Coach Menschen und Teams durch
tiefgreifende Veranderungsprozesse und kombiniert Metho-
denkompetenz mit Humor und Provokation, um den Blick auf
neue Ziele zu erméglichen und die nétige Dynamik fur nach-
haltige Umsetzungen zu mobilisieren. Sie studierte Verwal-
tungswissenschaften u. a. in Rotterdam, London und Edin-
burgh und arbeitete in leitenden Funktionen im Leadership
Development in der Automobil- und Elektrotechnikbranche.
Sie lebt mit ihrem Mann und ihren zwei Téchtern in Miinchen.

Gerald
Hinteregger

unterstutzt Fihrungskrafte und Managementteams bei der
Strategieentwicklung, der Umsetzung strategiegeleiteter Ver-
anderungsvorhaben und bei Kulturtransformationsprozessen.
Er studierte Wirtschaftswissenschaften an der Hochschule

St. Gallen, absolvierte seine Beraterausbildung an der University
of Michigan und sammelte Erfahrung als interner Management
Consultant und Leiter Strategie bei einem globalen Automobil-
hersteller. Er verbringt seine Freizeit am liebsten in den Bergen,
ob zu FuB, mit dem Mountainbike oder dem Gleitschirm.
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Czech Republic

»We believe that our collaboration will significantly increase
our competitive advantage internationally and satisfy
the varying needs of clients in today's globalized market.«

Milan Gazdik

We are proud to have joined our partners ICG and
Innotiimi in June 2012 in an international consulting
venture, to work together and deliver value across
borders.

Our company Capability Ltd. was established in
2007 and we had one ambitious goal: to offer our
clients in financial and telecommunication areas a
methodology for business process improvement. We
turned the common consulting approach from a purely
manufacturing focused design into a customized appli-
cation for large service corporations. Now, we are one
of the leaders in providing business process improve-
ment programs (Lean Six Sigma approach) in the
Czech and Slovak market. Recently we were faced with
situations where customers asked for additional con-
sultancy in areas of organizational development,
change management and strategic development.

Our cooperation with ICG and Innotiimi will give us a

Address: Capability s.r.o.
KFizikova 185/35, Prague 8
www.integratedconsulting.cz

Founding: 2007
Special Offer: Lean Six Sigma,
Innovation and Design,

FACTS & FIGURES

chance to offer our clients a broader portfolio of ser-
vices delivered by real experts.

Who are we?

We are a consultancy team providing project support,
coaching and training in areas of business process im-
provement and innovation. Our focus is on people and
our main aim is to transform the way managers think
about leading their businesses. We are the only con-
sultants in the Czech market who apply the latest
methodologies to help companies excel in their cur-
rent business operations and develop winning strate-
gies for the future.

Since 2009 we have been delivering value to satis-
fied customers in fields of Banking, Telecommunica-
tion, Automotive, FMCG and others. Our approach and
expertise are reflected in proactive recommendation
and long standing customer loyalty.

References: Vodafone, GE
Money, CSOB, KB, Panasonic,
Continental, Bombardier

Consulting and Projekt
Management
Employee: 4+1

Our colleagues from the Czech Republic: Milan Gazdik, Libor Cadek, Julia Long and Pavel Skoda
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Feel the Change — wie
erfolgreiche Change-
Manager Emotionen steuern

Emotionen: ein Tabu und dennoch die treibende Kraft
im heutigen, von Rationalitat gepragten Management-
alltag. Damit beschéftigen sich Klaus Doppler und
Bernd Voigt in ihrem neuen Buch. Die beiden Change-
Profis legen darin —in ihrer bekannt direkten Art — die
Finger in die Wunden so mancher Change-Vorhaben,
die zwar nach allen Regeln der Ingenieurskunst auf-
gesetzt wurden, aber die Logik der Geflihle — die Psy-
cho-Logik —ausblenden.

Spannend ist die schonungslose Bearbeitung der
emotionalen Herausforderungen fur Top- und mittleres
Management sowie Mitarbeiter bei Projekten. Das obe-
re Management: im Zwiespalt zwischen Heilserwartun-
gen und prinzipieller Unsicherheit. Der Mittelmanager:
im Spannungsfeld zwischen Vollstrecker, Opportunist
und ehrlichem Makler. Die Mitarbeiter: Ressource,
Humankapital oder vollwertiger Mensch?

Besonders in der Kommunikation muss es gelingen,
die emotionale Ebene wirkungsvoll zu managen. Die
Autoren zeigen 14 Irrtimer der Change-Kommunika-
tion auf — mit vier davon sind wir als Berater am hau-
figsten konfrontiert:

— Man soll erst kommunizieren, wenn die

Dinge klar sind.

FEEL THE CHANGE

Wie erfolgreiche Change-Manager Emotionen
steuern von Klaus Doppler und Bert Voigt,
Campus Verlag, 2012

— Ein Mehr an Kommunikation steigert die
Zufriedenheit.

— Die Kaskade garantiert umfassende und schnelle
Kommunikation im Unternehmen.

— Das Primére bei der Kommunikation sind die
Methoden und Werkzeuge sowie Zahlen, Daten
und Fakten.

Im zweiten Abschnitt des Buches geben die Autoren
einen Einblick in ihren Werkzeugkoffer. Sie zeigen wie
sie Change-Architektur gestalten, um Veranderungen
effektiv und emotional zu steuern. Ebenso werden eine
Checkliste zur Selbsteinschatzung des eigenen emo-
tionalen Antriebsystems, eine Anleitung zur Evaluie-
rung der persdnlichen Konfliktmuster und des persén-
lichen Zugangs zur Macht geboten. Lauter Tools, die
Sie sofort im Alltag des Verdnderungsmanagements
einsetzen kdnnten. Als Extra gibt es Tipps zum Aufbau
einer Change-Story.

»Feel the Changel« ist ein sehr gelungenes Buch, in
dem auch vieles von den personlichen Haltungen und
der 30-jahrigen Praxiserfahrung der Change-Berater
und der Gruppendynamiker Klaus Doppler und Bernd
Voigt spurbar wird.

Weiterbildung

Jazz it! - Unsere neue
Veranstaltungsreihe zu
organisationaler Innovation

Jazz itl-Workshops machen Werte, Prinzipien und
Verhaltensweisen innovativer Organisation erlebbar.
Ausgehend von der Zusammenarbeit einer Formation
von Spitzenmusikern entwickeln die Teilnehmer durch
Beobachtung, eigenes Spielen und Improvisieren in der
Gruppe, durch Reflektion, Austausch sowie fachliches
Framing, neue Perspektiven zu Organisationskultur,
Flhrung und Zusammenarbeit. Ein inspirierendes,
nachhaltiges Erlebnis!

JAZZIT!
Jazz —  Nahere Infos finden Sie unter:
it! . www.integratedconsulting.at/veranstaltungen

15. November 2012, 10.00 Uhr, KéIn

Jazz it! - Impulse fiir lhre Organisation der Zukunft
— Was zeichnet zukunftsfeste Organisationen aus?
— Welche Rolle hat Fihrung darin?

29. November 2012, 10.00 Uhr, KéIn

Jazz it! - Schwung im Management von Innovation
— Welche Team-/Fiihrungskultur braucht Innovation?
— Wie baut man eine Innovationskultur auf?
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Umfrage zu den Erfolgsfaktoren beim Change Management

ICG Change Scout

»Change-Vorhaben werden noch viel zu oft an Berater delegiert,
brauchen aber eigentlich kraftvolle Fuhrungskrafte. Berater
unterstutzen als Change-Architekten und Sparringpartner.«

Manfred Hofler

Osterreichs Manager wissen iiber die zwdIf wichtigs-
ten Prinzipien erfolgreicher Veranderungen bestens
Bescheid. Das ergab die kurzlich unter 215 Fuhrungs-
kraften durchgefiihrte Studie der ICG. Uber 80 Prozent
teilen die im Bestseller »Abenteuer Change Manage-
ment« beschriebenen Erfolgsfaktoren. Als Top Drei
wurden genannt:
— Das Wozu der Veranderung wird im Unternehmen
klar kommuniziert und verstanden.
— Der Change erfolgt im Dialog mit den Beteiligten.
— Fdhrungskréfte sind die Vorbilder der Verdnderung.

Die gelebte Praxis ist jedoch eine ganz andere. Nicht
einmal die Halfte der Grundannahmen erfolgreicher
Veranderungen wird befolgt. Am gréBten ist die Diskre-
panz bei Personalentscheidungen. Zwei von drei der
befragten Fihrungskrafte geben an, dass im Change-
Prozess falsche Entscheidungen getroffen wurden. In
70 Prozent der Falle wurde auf die bestehende und
gewachsene Unternehmenskultur nicht Ricksicht
genommen, das heiBt die ungeschriebenen Gesetze
des Unternehmens wurden nicht beachtet. In der Pra-
xis werden nur die Halfte aller Fihrungskrafte als Vor-
bilder fur den Wandel erlebt.

Starke zeigen die Fihrungskrafte beim Handwerks-
zeug des Change. Zwei Drittel der erlebten Verande-
rungsprozesse basieren auf einem klaren Fahrplan mit
einem konkreten Ziel, psychosoziale Aspekte werden
jedoch zu wenig berucksichtigt. Die Befragten sagen
dazu: Konsequentes Entscheiden, Unterstitzung der
Betroffenen beim Lernen, Coaching oder das Herstel-
len von emotionaler Betroffenheit, um Veranderungen
anzustoBen, werden in mehr als 50 Prozent der
Change-Situationen nicht gelebt.

Auf die Frage »Was brauchen Flhrungskrafte, um
Change-Vorhaben besser umsetzen zu kdnnen?«, gibt
es klare Hinweise. 63 Prozent sehen »soziale und emo-
tionale Intelligenz«, 50 Prozent »mehr Konsequenz
beim Handeln« und 35 Prozent halten »besseres
Know-how« beim Aufsetzen von Veranderungsvorha-
ben flir wichtige Entwicklungsfelder.

Top 3 der Erfolgsfaktoren: Diskrepanz zwischen
Bedeutung und Beachtung

Fuhrungskréafte sind Vorbilder
far Wandel

Konsequente und transparente
Personalentscheidungen

Unternehmenskultur wird

berlcksichtigt

wird sehr stark/stark beriicksichtigt B finden Befragte sehr wichtig/wichtig

Top 5 der nGesetzestibertretungen« fur
erfolgreiches Change Management

1 Uber ungeschriebene Gesetze wird nicht offen gesprochen.

2 Notwenige personelle Entscheidungen werden nicht getroffen.

3 Es wird viel zu viel und zu lange analysiert.

4 Betroffene werden erst spat involviert und wenig unterstiitzt.

5 Das Neue wird nicht rasch genug ausprobiert.

Nahere Informationen finden Sie online.
Studie: www.integratedconsulting.at/change-scout
Buch: www.integratedconsulting.at/publikationen
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Kurviger
Weg
/
Gerade
Linie

Als groBer Naturliebhaber ist Bruno Burkart leidenschaft-

lich gerne in den Bergen unterwegs. Am liebsten mit seinem
Mountainbike, rasend schnell die steilen Hange hinunter. Auch
wenn er mit dem Rad die kurvigen Strecken bevorzugt, steuert
er seine Projekte, die vor allem in mittelstandischen und offent-
lichen Unternehmen angesiedelt sind, stets zugig und effizient.
Sein Rad packt er auch gerne auf sein Wohnmobil, mit dem er
dann gemeinsam mit seiner Frau durch Europa kurvt.



Die Personen
hinter ICG

Taler
durchwandern

dlp f é'I : ~.r' -
bezwingen

Mit viel Kraft und Elan erklimmt Franz Schwarenthorer regel-
maBig die Bergspitzen Osterreichs. Trotz steiniger Aufstiege
genieBt er dabei die Schonheiten der Natur. Dass der Weg zum
Ziel nicht immer leicht ist, kennt Franz auch aus seiner tag-
lichen Arbeit, in der er danach strebt, Organisationen aus den
Bereichen Bildung, Forschung, Gesundheit, Soziales, Kunst und
Kultur aus dem Tal der schwierigen Zeiten hinauf zum Gipfel
des Erfolges zu fuhren.
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CASE 1

Haushaltsreform
In aller Munde

Haushaltsreform ist der neue Trend im EU-Raum, wenn es um

transparentes Wirtschaften im offentlichen Sektor geht. Auf Bundesebene

ist Osterreich ganz vorne dabei. Auf Landesebene zieht die Steiermark als

erstes Bundesland gerade nach und auch andere, wie das innovative

Vorarlberg entwickeln ihr Rechnungswesen in diese Richtung weiter.

von Gulnter Kradischnig, Andreas Polzl und Franz Schwarenthorer

Was muss nun getan werden, damit nicht das passiert,
was beispielsweise in vielen Verwaltungseinheiten in
Deutschland geschehen ist? Mit groBem Ressourcen-
einsatz wurde dort vor allem in Kommunen und Stad-
ten von Kameralistik auf Doppik umgestellt, um die
Transparenz im Rechnungswesen zu erhdhen. Nach-
haltige (Verwaltungs-)Reformen sind aber vielfach aus-
geblieben. Dennoch beweisen aktuelle Vorzeigepro-
jekte in Hamburg und in Hessen, dass es auch anders
geht: Der Erfolg liegt in einem viel umfassenderen Zu-
gang zur Rechnungswesen-Reform. Genau hier muss
auch in Osterreich angesetzt werden, um die Haus-
haltsreform im Sinne einer wirkungsorientierten Ver-
waltungsfiuhrung in eine Gesamtreform umzuwandeiln.

Transparenz schaffen

Was alle Haushaltsreformen gemeinsam haben, ist die
Dreidimensionalitdt des Rechnungswesensystems, be-
stehend aus

— Ergebnisrechnung, Gewinn-/Verlustrechnung (G+V),
— Vermoégensrechnung/Bilanz sowie

— Zahlungs(fluss)rechnung

und damit die Orientierung an privatwirtschaftlichen
Rechnungswesenstrukturen.

Die Zahlungsflussrechnung ist vom Prinzip der bis-
her in der 6ffentlichen Verwaltung primér eingesetzten
Kameralistik bzw. Budgetverwaltung sehr dhnlich. Die
bedeutendste Anderung ist, dass in einer vollstandi-
gen Bilanz alle Vermogens- und Schuldenpositionen
gegenubergestellt werden. Diese Transparenz soll
kiinftig nachhaltigere politische Diskussionen und Ent-
scheidungen ermdglichen.

Bestehende und neue Systeme integrieren

In der Vergangenheit wurden neue Steuerungsinstru-
mente wie Kosten- und Leistungsrechnung, aber auch
Controllingberichte parallel zu Budget und Stellenplan
geflhrt. Die gewohnten Systeme waren Politik und
Verwaltung viel vertrauter. Budgeterfolg und Einhal-
tung des Stellenplans blieben die primaren Erfolgskri-
terien in der Ressourcensteuerung. Die Haushaltsre-
form bietet die Chance, alle Steuerungselemente zu
einem System zu integrieren, sofern dies von Anfang
an konzeptionell mitgedacht wird (siehe Grafik). Eine
solche Integration ermdglicht vollig neue Planungsphi-
losophien. Planung und Budgetierung wirde bei den
Wirkungen und Leistungen beginnen und sich tber In-
strumente wie Ressourcen-, Ziel- und Leistungsplan in
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Die Elemente des neuen Haushaltssystems in ihrem Zusammenhang

‘ Finanzrahmen

Ressourcen-,
Ziel- und Leistungsplan

v

T .

Wirkungsorientierte
Budgetierung

g

Abschluss

Budget Vollzug
Ergebnis A :

Finanzierung

Vermégen

I

Kosten- und
> Leistungsrechnung

|

Nebenrechnungssysteme
und Controlling

Budget und Personalplanung auswirken. AuBerdem
ware im Planungsprozess schon im Detail ersichtlich,
was mit einem vorgegebenen Finanzrahmen an Wir-
kungen erzielt bzw. wie viele Leistungen in welcher
Qualitat nhergestellt« werden kénnen. Im Berichtswe-
sen kdnnten (Budget-)Ressourceneinsatz, Leistungs-
mengen, Effizienz, Qualitdt und Wirkungskonsequen-
zen in ihrer Gesamtheit dargestellt werden.

Kulturwandel durch dezentrale
Verantwortung erreichen

Nachhaltige Reformen gelingen nur gemeinsam mit
den Betroffenen. Wirkungsvolle Veranderungen kén-
nen daher in groBen Organisationen (und das gilt fur
Privatunternehmen gleichermaBen wie fir die Offentli-
che Verwaltung) nur mit dem Engagement der betrof-
fenen Fuhrungskrafte und Mitarbeiter erreicht werden.
Die Grenzen zentraler Ressourcensteuerung in einem
komplexen und dynamischen Umfeld sind augen-
scheinlich. Umso wichtiger ist es, dass dezentrale Ein-
heiten (Abteilungen, nachgeordnete Dienststellen etc.)
im Budget- und Personaleinsatz autonomer handeln
kdnnen. Das kann nur mit klaren Ziel- und Leistungs-
vereinbarungen und einem modernen Berichtswesen
funktionieren. Daneben braucht es aber auch gemein-
same Standards und Spielregeln sowie ein entspre-
chendes internes Uberwachungssystem, damit ein
ausreichend hohes MaB an Dezentralisierung erfolg-
reich realisiert werden kann.

Neue Rollenbilder schaffen

Mit einer konsequenten Umsetzung der Haushaltsre-

form andert sich auch das Rollenbild der Zentralabtei-

lungen wie Finanzen, Personal, Organisation, IT. Wenn

Ressourcen starker dezentral gesteuert werden, verla-

gern sich auch Schwerpunkte zentraler Einheiten. Das

Hauptaugenmerk liegt nicht mehr darauf, einzelne De-

tailvorgadnge zu steuern und zu kontrollieren, sondern

— Systeme aufzubauen und zu betreiben,

— Standards vorzugeben und zu Uberwachen,

— den gesamten Prozess zu koordinieren und

— stérker als in der Vergangenheit die Dienstleister-
rolle wahrzunehmen.

Es kann auch dazu kommen, dass sich in verschiede-
nen Bereichen die Aufgaben verschieben. So ist bei-
spielsweise die Stellenbewertung derzeit fast Gberall
im Personalbereich angesiedelt, obwohl sie eigentlich
den Organisationsstrukturen bzw. konkreten Stellen-
beschreibungen viel ndher ware. Durch die umfassen-
den Reformprozesse kommen jedoch neue, herausfor-
dernde Aufgaben auf die Personalabteilungen zu. Sie
mussen sich intensiver mit Personalentwicklung ausei-
nander setzen und Abteilungen bei der Besetzung von
Expertenstellen unterstlitzen. Zusatzlich muss das Per-
sonalmanagement Stellenumschichtungen koordinie-
ren, da Personal in bestimmten Einheiten reduziert wer-
den muss, wahrend in anderen Bereichen wie Pflege-/
Gesundheitswesen ein massiver Personalmangel droht.
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CASE 2

Ab ins
Gedrange

PRISMA Kreditversicherung

Die Zeit war knapp, das Budget endlich. Die Anforderungen

aller Abteilungen waren kaum tberschaubar. Darunter litt die

konstruktive Zusammenarbeit innerhalb und au3erhalb der

I'T-Gruppe. Personliche Konflikte traten auf. Das »Burn-Out« der

IT-Abteilung musste verhindert werden — mit SCRUM.

von Michael Liehmann

Zeit fur neue Ablaufe

Mit dieser Ausgangssituation konfrontiert, haben wir
zuerst Gesprache mit relevanten Stakeholdern gefuhrt
und in Workshops den aktuellen Status ermittelt. Dabei
hat sich gezeigt, dass aufgrund der Kombination von
alten und neuen Projekten in einem sehr volatilen Um-
feld die Arbeitsbelastung tatsachlich extrem hoch war.
Die L6sung lag darin, eine neue Struktur zu schaffen, in
der Projekte effizienter gestaltet und bearbeitet werden
konnten. Dadurch wurde auch wieder eine gemeinsa-
me, konstruktive Gesprachsbasis flir die Mitarbeiter
geschaffen. Der zentrale Bestandteil dieser Entwick-
lung liegt in der wirksamen Einfiihrung von Scrum.

Zu viele Projekte, zu wenig Zeit

Scrum (engl. Gedrange, Aufstellung am Anfang eines
Rugby-Spiels) ist eine Methode aus der Softwareent-
wicklung. Es beruht auf dem Ansatz, dass die meisten
Entwicklungsprojekte viel zu komplex sind, um diese
durchgéangig planbar zu machen. Daher versucht Scrum
diese Komplexitat durch drei Prinzipien zu reduzieren:

— Transparenz: Der Fortschritt und die Hindernisse
im Projekt werden taglich und fir alle sichtbar fest-
gehalten.

— Uberpriifung: In regelmaBigen Abstanden (zum
Beispiel alle zwei Wochen) wird der Fortschritt
protokolliert und beurteilt.

— Anpassung: Die Anforderungen an das Projekt
werden nicht wie Ublich endgultig am Beginn fixiert,
sondern werden laufend Uberprift, neu priorisiert
und bei Bedarf angepasst.

Zusétzlich helfen klare Prinzipien und Rollen, zum Bei-
spiel das Pull-Prinzip, bei dem das Entwicklungsteam
selbst kalkuliert und entscheidet, welche Ergebnisse
es von der Prioritatenliste des Kunden in den definier-
ten Zeitabschnitten liefern kann. Meetings werden im
Vorhinein fixiert, die Erwartungen an die Ergebnisse
klar formuliert (Funktionalitat statt PowerPoint) und
eindeutige Verhaltensregeln festgelegt (Punktlichkeit
und Selbstorganisation). Das Ziel ist es, die Vision
eines Produktes schnell, kostenglinstig und qualitativ
hochwertig zu realisieren. Es wird jenes Produkt entwi-
ckelt, das gebraucht wird und kein vorgefertigter Plan
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SCRUM: Startaufstellung beim Rugby-Spiel und eine Softwareentwicklungsmethode.

abgearbeitet. In regelmaBigen Abstanden wird riick-
blickend die eigene Arbeitsweise geprift und konti-
nuierlich verbessert.

Erste Ergebnisse nach kurzer Zeit

Zunachst wurde den Mitarbeitern der IT- und der
Fachabteilungen Scrum vorgestellt. Danach konnten
sie ihre eigenen Ideen einbringen und einen gemeinsa-
men Plan fur die Umstellung auf Scrum entwickeln.
GemaB den Scrum-Prinzipien wurden die einzelnen
Ergebnisse alle zwei Wochen geprift und gemeinsam
angepasst. Die kreative Energie des Entwicklungs-
teams war spurbar. Schon nach kurzer Zeit konnte man
Verbesserungen erzielen:

— Die Mitarbeiter der IT-Abteilung bearbeiten alle ihre
Projekte intern nach der Scrum-Methode. Die je-
weilige Arbeitsbelastung ist transparent einsehbar,
der IT-Leiter hat einen Uberblick iber den Status
der Projekte und die IT-Mitarbeiter nehmen sich
Arbeitsauftrage selbstverantwortlich.

— Alle Abteilungen, die Projekte an die IT vergeben,
priorisieren diese in Abstimmung mit der Unterneh-

mensstrategie. Der Ablauf wird gemeinsam koordi-
niert. Projektverantwortliche Mitarbeiter aus ande-
ren Abteilungen sind Uber den aktuellen Status ihrer
IT-Elemente in den Projekten auf dem Laufenden.

Verbesserung fir lange Zeit

Die IT-Abteilung arbeitet transparent an den extern
priorisierten Aufgaben. Die Stakeholder missen sich
koordinieren, um das Service der IT-Abteilung nach
strategischen Kriterien optimal auszunutzen. Dies kos-
tet Zeit und Energie, doch die Ergebnisse sprechen flr
sich. Scrum setzt Energien frei, die zu einer erhebli-
chen Steigerung der Produktivitat und Motivation fiih-
ren. Durch die Eigenverantwortung der Mitarbeiter und
die klare Richtungsvorgabe wird fokussierter gearbei-
tet und die Ergebnisse werden qualitativ besser. Ein
Vorgehen nach Scrum beeinflusst auch die Unterneh-
menskultur positiv. Werte wie Wahrnehmung von Rol-
len, klare Kommunikation, konstruktive Konflikte und
transparente Priorisierung geben die Richtung vor.

Organisationsentwicklung mit einer Methode aus
der Softwareentwicklung funktioniert tatsachlich!
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