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Schwerpunkt: Weiche Faktoren in harten Zeiten

Umstrukturierung und Kostensen-
kungsmalnahmen allein hatten die
Primagas GmbH nicht zum wirtschaft-
lichen Erfolg zuriickgefiihrt. Die
Unternehmensleitung wusste, dass
solche MalRnahmen nur iiber eine
tragfahige Unternehmenskultur ihre
Wirkung entfalten. Aber erst nach
einem Kultur-Check wusste sie auch,
dass die Mitarbeiter die Strategie
verinnerlicht hatten und zukiinftige
Verdnderungen mittragen wiirden.

Strategie mit Kultur

Sehr gute Unternehmensergebnisse 2002
und 2003, ein deutliches Wachstum trotz
stagnierender Energiebranche und eine
Vielzahl an Neukunden: Das sind die Ergeb-
nisse eines umfassenden Restrukturie-
rungsprozesses der Primagas GmbH. Dabei
war die Situation des Mittelstdndlers mit
heute rund 300 Mitarbeitern noch im Jahr
2000 alles andere als aussichtsreich. Frii-
here Veranderungsprojekte und Fusionen
brachten nicht die erwiinschten Erfolge, ei-
ne Produktstrategie erwies sich als Fehler
und das Unternehmensergebnis blieb deut-
lich hinter den Erwartungen zuriick: Das
Unternehmen steckte in einer wirtschaft-
lichen Krise. Doch die Geschéftsfithrung in-
vestierte gezielt in die Wiederbelebung des
Unternehmens und engagierte sich selbst
aktiv fiir die Restrukturierung. Erganzt um

?

Kompakt

den Verkaufsdirektor und einen Change-Ma-
nager aus dem Mutterkonzern bildete sie
fiir zwei Jahre ein Managementteam. Drei
wesentliche Bausteine kennzeichnen den
Verdanderungsprozess: Restrukturierung,
begleitende HR-MaRnahmen und die Ent-
wicklung eines Leitbildes (vergleiche Ab-
bildung 1).

Remotivation und Neuorientierung
Ende 2000 definierte das Management-
team seine Zielsetzungen: Zuriick zur
Markt- und Kundenndhe, Steigerung von
Flexibilitdt und Produktivitdt sowie Opti-
mierung der Kosten.

Die Restrukturierung ging mit einem star-
ken Personalabbau einher. Betriebsbeding-
te Kiindigungen wurden auf der Grundla-
gevon Leistungsbeurteilungen und Einschat-

zungen der direkten Vorgesetzten ausge-
sprochen. Der Personalabbau verlief den-
noch sozialvertraglich. Die betroffenen Mit-
arbeiter erhielten sachgerechte Abfindun-
gen, wurden sofort freigestellt oder konn-
ten {iber Outplacement vermittelt werden.
Um die Verbliebenen nicht nachhaltig zu
demotivieren, wurden sie frithzeitig in die
Umstrukturierung eingebunden. Noch vor
der ersten Kiindigung kannten die Leis-
tungstrdger ihre neuen Aufgaben. Mit einem
neuen Zielvereinbarungssystem, leistungs-
orientierter Vergiitung und gezielten Perso-
nalentwicklungsmafnahmen unterstiitzte
das Managementteam die Neuorientierung
der Mitarbeiter. Es gelang, operative Entschei-
dungskompetenzen auf die mittlere Fijh-
rungsebene und die Basis zu verlagern und
Prozessabldufe zu vereinfachen.

e Drei Bausteine fiihrten die Primagas GmbH zuriick zum wirtschaftlichen Erfolg: Restrukturierung, begleitende
HR-MaRnahmen und die Entwicklung eines Leithildes.
¢ Das standardisierte Verfahren Kultur-Check bildete einen GroBteil der bei Primagas gelebten Werte, aber
auch Defizite in der internen Kommunikation ab.
e Uber die Mitarbeiterbefragung wurden gezielt Aktionen eingeleitet, die dem Unternehmen eine strategische

Steuerung ermdglichen.
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Abbildung 1: Der Dreiklang macht’s — Demotivation durch gezielte HR-MaRnahmen und

leitbildgestiitzte Kommunikation vermeiden.

Bewusste Fiihrungsarbeit

Es waren aber vor allem weiche Faktoren,
die den Verdnderungsprozess zu tragen
hatten. Die Mitarbeiter mussten das unter-
nehmerische Selbstverstandnis »Full Ser-
vice & High Price« verinnerlichen und mit
Leben erfiillen. Neu entwickelte Leitlinien
zu Fithrung und Zusammenarbeit sollten
ein neues Bewusstsein begriinden. Da Top-
down definierte Leitlinien allerdings oft
als wirkungslose Verhaltensappelle enden,
verbreitete das Managementteam die Wer-
te »Kundenservice« und »Profitabilitdt«
personlich an den verschiedenen Standor-
ten. Ausdrucksstarke Bilder und Meta-
phern (visuelle Protokolle) unterstrichen

die Botschaft: »Der Kunde zahlt unser Ge-
halt« und »Durch Service schaffen wir Kun-
den«. Das Managementteam stellte sich in
offenen Diskussionsrunden mit viel Geduld
der Kritik und den Zweifeln der Mitarbei-
ter. Dass Negativeinstellungen wie: »Der
soll froh sein, dass er im Winter Gas be-
kommt« vertrieben wurden, war letztlich
ein Erfolg bewusster Fithrungsarbeit.

DreiJahre spéter: 2004 waren die definier-
ten Ziele erreicht, die Kosten der Restruk-
turierung vergessen und das Leitbild im
Unternehmen etabliert. Aber auch die Wer-
tediskussion war verstummt. Niemand konn-
te mit Gewissheit sagen, ob der Verdande-
rungsprozess bei den Mitarbeitern wirk-
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Abbildung 2: Wahrend Leitbild und gelebte Kultur in der externen QOrientierung deckungsnah sind,
werden intern deutliche Optimierungspotenziale bei Zusammenarbeit und Mitarbeiterférderung deutlich.
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I Der Kultur-Check

Der Kultur-Check ist ein standardisiertes Befra-
gungsinstrument. Uber die Auswertung von Mit-
arbeiterantworten auf 60 vorformulierte Fragebo-
genaussagen lasst sich ein GroRteil der in einer
Organisation mdglichen Werte abbilden. Auf ei-
ner vierstufigen Antwortskala schatzen Mitar-
beiter die Bedeutung der einzelnen Aussagen fiir
das Unternehmen ein. Sie bewerten damit indi-
rektdie Inhalte des Leitbildes. Anders als bei her-
kommlichen Mitarbeiterbefragungen handelt es
sich bei allen zu treffenden Aussagen um strate-
gische Werte: sie sind alle erstrebenswert, aber
nicht alle gleichzeitig realisierbar (»competing
values«). Die Mitarbeiter miissen die Aussagen
also miteinander vergleichen und abwégen, wel-
che bedeutsamer ist. Die Erfahrung zeigt, dass da-
durch der Grad der Zustimmung hdher ausfallt.
Dies wird bei der Dateninterpretation beriick-
sichtigt. Kontrollfragen priifen zusatzlich die in-
terne Stimmigkeit der Antworten.

Ein wissenschaftliches Modell verdichtet die Er-
gebnisse, indem sie in zwei Wertedimensionen
und in vier Feldern grafisch abgebildet werden.
Die Gegeniiberstellung von Ist (quantitative Be-
fragungsergebnisse) und Soll (modellbasierte
Skizze des Leitbildes) macht Diskrepanzen zwi-
schen gelebter und gewollter Kultur deutlich. Mit
den Ergebnissen lassen sich strategische Aspek-
te des Leithildes diskutieren und gezielte MaR-
nahmenfiir eine nachhaltige Verinnerlichung der
angestrebten Kultur ableiten.

lich ein nachhaltiges Bewusstsein fiir die
strategischen Werte geschaffen hatte. Dies
zu wissen war aber fiir die strategische
Steuerung des Unternehmens entschei-
dend. Die Geschaftsfiihrung suchte daher
ein Controllinginstrument fiir weiche Fak-
toren: Eine leitbildorientierte Mitarbeiter-
befragung sollte zeigen, ob die geschrie-
benen Leitlinien tatsdchlich im Unterneh-
men gelebt wurden (siehe Kasten: Der Kul-
tur-Check).

Gelebte Marktkultur

Es beteiligten sich 76 Prozent aller Prima-
gas-Mitarbeiter an der Befragung. Wie die
Auswertung ergab, stimmten die Prima-
gas-Leitlinien weitgehend mit der geleb-
ten Kultur des Unternehmens iiberein. Die
strategischen Erfolgsfaktoren »Bester Ser-
vice«, »Hochste Profitabilitdt« und »Grof3-

I Mitarbeiterbefragung

1. Teil: Einschatzung der Ist-Situation

Die Primagas ist gekennzeichnet durch
... eine persdnliche Atmosphére

... zukunftsweisende Produkte

... eine konsequente Projektabwicklung
... klare Zustandigkeiten

Das Managment unterstiitzt

... eigenverantwortliches Arbeiten

... die Entwicklung innovativer Losungen

... die effiziente Ausgestaltung der Arbeitsablaufe
... die positive Entwicklung der Mitarbeiter

Die Fiihrungskrafte

... setzen hohe Leistungsstandards

... tolerieren Fehler

... zeigen Mut zum Risiko

... fordern den Aufbau personlicher Beziehungen

... die Anerkennung individueller Leistung
... die Einsatzbereitschaft aller Mitarbeiter
... die Einhaltung formaler Regeln

... die Produktivitdt zu steigern

... die Mitarbeiter zu beteiligen

... ehrgeizige Ziele zu erreichen

... Kundenwiinsche zu beriicksichtigen

te Flexibilitdt« sind in den Kopfen der Mit-
arbeiter verankert. Sogar an den verschie-
denen Standorten und zwischen Mitarbei-
tergruppen besteht ein gemeinsames Ver-
standnis der Primagas-Vision »Wachstum
durch zufriedene Kunden«. Dies spiegelt
auch das Werteprofil der Primagas wider (ver-
gleiche Abbildung 2): Der Kultur-Check be-
stdtigte eine starke Marktorientierung der
Mitarbeiter mit einer Ausrichtung auf Pro-
dukte und Wachstum (Feld B) sowie Kun-
den und Leistung (Feld C). Fiir die Ge-
schiéftsfithrung besonders interessant sind
die Ergebnisse der strategisch bedeutsamen
Werte:

® 97 Prozent der Mitarbeiter halten es fiir
wichtig, dass Primagas gegeniiber ihren
Kunden als verldsslicher Servicepartner
auftritt;

® 95 Prozent der Mitarbeiter bestdtigen,

Der Zusammenbhalt im Unternehmen wird gestérkt durch

... das Engagement fiir stetiges Unternehmenswachstum
In strategischen Leitsatzen fordert das Managementteam
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Abbildung 3: Die Werte des Leithildes werden vollstdndig erfasst. Aufgrund der
zufélligen Anordnung der 60 Fragebogenaussagen (Randomisierung) ist dies fiir
den Leser allerdings nicht erkennbar. Ist- und Soll-Kultur werden erst iiber die
modellbasierte Systematisierung der Ergebnisse sichtbar.

dass Fiihrungskréfte hohe Leistungsstan-
dards setzen;

® 92 Prozent der Mitarbeiter wissen, dass
der Erfolg durch zufriedene Kunden be-
stimmt wird und

® 90 Prozent der Mitarbeiter sind bestrebt,
ehrgeizige Ziele zu erreichen.

Die Ergebnisse sprechen fiir eine hohe
Kundenorientierung und einen deutlichen
Leistungsanspruch bei der Primagas GmbH
(Feld C). Die Mitarbeiter haben verinner-
licht, dass zufriedene Kunden einen héheren
Produktpreis akzeptieren und in aller Regel
gegen Wettbewerbsangebote immun sind.

Verbesserungshedarf in der
Kommunikation

Weniger Zustimmung fand dagegen der
Leitsatz: »Wir — die Mitarbeiter — schaffen
Lésungen. Fehler werden toleriert und Ent-
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I Kultur als strategisches Steuerungsinstrument

Vorteile — Leitbild

e Interner und externer Fokus auf Vision
und strategische Ausrichtung.

¢ |dentifikation der Mitarbeiter mit den
Unternehmenszielen und -werten.

* Positive AuBenwirkung — Wetthewerbs-
vorteil durch klare Positionierung.

¢ Hohe Effektivitdt interner Kommunikations-
prozesse.

wicklungsmafRnahmen angeboten.« Hin-
sichtlich Zusammenarbeit und Kommuni-
kation aber auch Foérderung und Entwick-
lung (Feld A) offenbarte der Kultur-Check
Verbesserungsbedarf:

® 74 Prozent der Mitarbeiter bestdtigen,
dass bei Primagas eine Atmosphare gegen-
seitigen Vertrauens herrscht;

® 61 Prozent der Mitarbeiter stimmen zu,
dass individuelle Leistung anerkannt wird;
® 73 Prozent der Mitarbeiter bestdtigen,
dass das Managementteam die positive Ent-
wicklung der Mitarbeiter unterstiitzt;

® Nur 50 Prozent glauben, dass sich Fiih-
rungskrafte fiir gute Arbeitsbeziehungen
einsetzen.

Das Managementteam hatte nicht erwar-
tet, dass sich sofort nach der Restruktu-
rierung iiberall ein vertrauensvolles Klima
herausbilden wiirde. Aber dass die neu ein-
gefithrten Fiihrungsinstrumente ihre Wir-
kung nur bedingt entfaltet haben, iiberrasch-
te doch. Entsprechend blieben Fragen of-
fen: Wie gut wurden die FérdermaRnahmen
kommuniziert? Welche Entwicklungsper-
spektiven gibt es in einer schlanken Orga-
nisation? Wie ldsst sich das Unternehmen-
sklima positiv beeinflussen?

Kultur als strategisches
Steuerungsinstrument

Das Primagas-Management hat mit der Kul-
turanalyse die Unternehmenskultur als
Wert an sich erkannt. In einer zweitdgigen
Tagung zur Unternehmenskultur berieten
sie die Ergebnisse des Kultur-Checks und
bestdtigten das Leitbild als Instrument der
Strategiekommunikation (siehe Kasten:
Kultur als strategisches Steuerungsinstru-
ment). Gleichzeitig veranlassten sie MaR3-

Nutzen - Kultur-Check

* Abgleich von Leitbild und gelebter Kultur.

* Wiederbelebung der Wertediskussion.

» Aufdecken von Ineffizienzen, Zielkonflikten
und Reibungsverlusten.

¢ Treiber fiir Innovation und Verénderung.

« Differenzierung vom Wettbewerb.

nahmen, um erkannten Schwachstellen
entgegenzuwirken. Defizite in der Mitar-
beiterorientierung werden zur Aufgabe der
Fiihrungskrafte: Sie sollen den Mitarbei-
tern Gestaltungsspielrdume ermdglichen,
ihre Kreativitdt fordern und zu eigenver-
antwortlichem Handeln motivieren. Hier-
fiir wird eine neue Feedbackkultur entwi-
ckelt: Wertschdtzung und kleine Incenti-
ves sollen kiinftig den Arbeitsalltag berei-
chern. Die bestehenden Anreizsysteme
werden auf ihre Anreizwirkung und Leis-
tungsgerechtigkeit iiberpriift. Moglichkei-
ten und Grenzen des personlichen Fort-
kommens werden den Mitarbeitern deut-
licher vermittelt. Primagas wird kiinftig al-
le zwei Jahre die Unternehmenskultur
erheben. Die Geschéftsfithrung sieht im
Kultur-Check ein Controllinginstrument,
das weiche Faktoren zu operativen Kenn-
zahlen verdichtet und die strategische Wer-
tediskussion im 6konomischen Interesse des
Unternehmens vorantreibt.
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