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fitdsolution: Veranderungsfahigkeit als Voraussetzung der
Transformation zum Losungsanbieter

Assessmentwerkzeug unterstlitzt Unternehmen bei der Bewertung der Transformationsfahigkeit
und der begleitenden Evaluation des mitarbeiterorientierten Projektmanagements

Der strategische Wandel von einem reinen Sachgiiterhersteller hin zu einem Lésungsanbieter mit einem individuellen
Dienstleistungsangebot geht einher mit umfangreichen Veranderungen hinsichtlich der Aktivitdten, des Verhaltens und der Strukturen
des Unternehmens. Dies stellt insbesondere kleine und mittlere Unternehmen (KMU) vor Herausforderungen. So miissen beispiels-
weise neue Kompetenzen aufgebaut, das eigene Rollenverstdndnis des Personals neu definiert und der Wille zur Veranderung in der
Organisation verankert werden. Damit KMU geeignete Maffnahmen zur Veranderung des Unternehmens ableiten und bewerten
kénnen, muss bereits vor Beginn des eigentlichen Transformationsprozesses klar sein, inwiefern ein Unternehmen dazu in der Lage
ist, strategische, organisatorische sowie prozessuale Verdanderungen zu planen und umzusetzen. Das im Projekt fit4solution ent-
wickelte Transformationsassessmentwerkzeug unterstiitzt KMU bei der Identifikation relevanter Stellhebel und dient gleichzeitig
der Wirksamkeitsbewertung der zu entwickelnden Manahmen. Das IGF-Vorhaben 18962 N der Forschungsvereinigung FIR e. V. an
der RWTH Aachen wird Uiber die AiF im Rahmen des Programms zur Férderung der industriellen Gemeinschaftsforschung (IGF) vom
Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie (BWMi) aufgrund eines Beschlusses des Deutschen Bundestages geférdert.
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Notwendigkeit der Bewertung der
Transformationsféhigkeit kleiner und mittle-
rer Unternehmen

Eine Untersuchung des Instituts der deutschen
Wirtschaft bestatigt, dass Unternehmen,
die Produkt-Dienstleistungs-Kombinationen
erbringen, hinsichtlich der Umsatz- und
Beschdftigungsentwicklung deutlich erfolg-
reicher sind. Das hohe Entwicklungspotenzial
des Dienstleistungsgeschdfts ist empirisch
belegt. Schon heute erzielen Unternehmen
des Maschinen- und Anlagenbaus zwischen
10 Prozent und 30 Prozent ihrer Umsatze mit
Dienstleistungen bzw. Lésungen [1].

Jedoch stehen produzierende KMU oftmals
vor groBen Umsetzungsbarrieren, wenn sie
sich von einem reinen Produktanbieter zu
einem Losungsanbieter entwickeln wollen
[2]. Die Praxis zeigt, dass die Mehrheit der
Transformationsbemiihungen hin zu einem
kundenzentrierten Servicegeschdft entweder
bereits im Anfangsstadium scheitert oder
aber nicht die gewiinschte Wirkung erzielt.
Vor diesem Hintergrund ist es notwendig,
KMU geeignete Methoden zur Verfiigung
zu stellen, die den Umsetzungserfolg der
Transformation zum L&sungsanbieter steigern
und gleichzeitig die personellen Ressourcen
von KMU optimal einbinden. Ein erster Schritt
in der Ausgangssituation der Transformation
ist dabei die Beurteilung der eigenen
Fahigkeiten, den Transformationsprozess
zu planen, zu gestalten und Veranderungen
nachhaltig zu implementieren [3]. Dazu
wurde das vom FIR konzipierte Business-
Transformation-Readiness-Assessment gemaR
den Bedirfnissen und Herausforderungen von
KMU inihrer Transformation vom Produzenten
zum Losungsanbieter weiterentwickelt. Im

26 UdZ - Unternehmen der Zukunft 1/2016

Rahmen des Projekts fit4solution kommt
der Bewertung der Transformationsfahigkeit
zum Start- und Zielzeitpunkt eine zuséatzliche
Bedeutung zu: Sie dient als Referenzpunkt,
um die Auswirkung und Wirksamkeit der
entwickelten Mafnahmen zu priifen. Es wer-
den komplexe Zusammenhdnge mit anderen
Faktoren der Veranderungsfahigkeit vermutet.

Methodik zur Messung der
Transformationsbereitschaft

Die dargestellte Herausforderung der
Transformation vom Produzenten zum
Losungsanbieterist auf strategischer und ope-
rativer Ebene sowohlin geeigneten Strukturen
und Prozessen als auch Verhaltensweisen zu
gestalten. Damit KMU die Veranderung er-
folgreich durchlaufen und Umsetzungsrisiken
reduzieren kénnen, miissen sie in die Lage
versetzt werden, die wichtigen Stellhebel
frihzeitig zu identifizieren. Die Bewertung
der Verdnderungsfdhigkeit nimmt dabei
eine Schlisselrolle bei der Planung und
Gestaltung des Transformationsprozesses ein.
Vor diesem Hintergrund hat das FIR gemeinsam
mit dem Lehrstuhl fiir Marketing der RWTH
Aachen eine Methodik fir die Messung der
Veranderungsfahigkeit bei der Transformation
zum L&sungsanbieter entwickelt. Das soge-
nannte Solution-Transformation-Readiness-
Assessment (STRA) berticksichtigt dabei die
vier relevanten Gestaltungsbereiche fir eine
Transformation: Die Strategie zur Etablierung
des Losungsgeschéafts (Losungsstrategie),
die Aufbau- und Ablaufstruktur des
Unternehmens (Lésungsgestaltung),
den Prozess der Implementierung der
Transformation (L&sungsimplementierung)
sowie das Fihrungsverhalten und die
Kommunikation als wichtige Instrumente des
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Assessmentwerkzeug zur Messung der Transformationsbereitschaft bei der
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Verdnderungsmanagements. Innerhalb die-
ser vier Geltungsbereiche wurden insgesamt
19 Erfolgsfaktoren identifiziert, die einen
wesentlichen Einfluss auf die Verdnderungs-
fahigkeit haben (s.Bild 1).

Das Solution-Transformation-Readiness-
Assessment (STRA) im Uberblick

Die Ldsungsstrategieldsstsichdabeianhandvon
finf Dimensionen beschreiben: In einem ersten
Schritt missen die Entwicklungspotenziale des
Lésungsgeschafts fiir das eigene Unternehmen
erkannt werden, aus denen sich dann der
Veranderungsbedarf ergibt. Dies setzt sich
idealerweisein einem Veranderungswillen fort,
d. h., das Unternehmen md&chte die erforder-
lichen Verdnderungen auch angehen.

Eine Vision erleichtert nicht nur die For-
mulierung der Ziele, sondern dient als Be-
geisterungsfaktor und Orientierung fir
die gesamten Mitarbeiter. Wahrend die
Vision aber eher das ,,grole Ganze* absteckt
und ein Bild von dem Ldsungsgeschaft im
Unternehmen zeichnet, miissen die Ziele genau
abgesteckt und messbar gemacht werden. Zur
Durchsetzung im gesamten Unternehmen ist
der Riickhalt auf Fiihrungsebene von zentraler
Bedeutung. Im Idealfall unterstiitzt das Top-
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Bild 1:
Assessmentwerkzeug

Management die Transformation aktiv und
bindet Mitarbeiter auf verschiedenen Ebenen
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Nach der strategischen Ausrichtung folgt die  fiir KMU
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aktuellen Stand des Unternehmens oder es %
ist unklar, inwiefern Lésungen schon Teil des
Geschdftsmodells sind. Ein klares, gemeinsames
Verstdndnis sollte auch vom Soll-Zustand eta-
bliert werden. Finanzielle Mittel zur Umsetzung
miissen freigestellt und sogenannte Sponsoren
identifiziert werden. Dies sind spezifische
Rollen lber die Fihrungsebene hinaus, die die
Veranderung immer wieder vorantreiben und
bei Entscheidungen vertreten. So gerat das ge-
setzte Ziel nicht aus den Augen und wird leichter
in das tagliche Handeln integriert. Formalisiert
werden auch Strukturen und Prozesse, die
dazu dienen, die Transformation in die rich-
tigen Bahnen zu lenken. Eine Orientierungs-
und Strukturierungsfunktion tGibernehmen
auch geregelte Verantwortlichkeiten. Wie in
anderen Projekten auch, dienen diese der kla-
ren Aufgabenverteilung und erleichtern die
Umsetzung und Uberpriifung von Einzelzielen.
Diese Gestaltungsméglichkeiten miinden in

aufgrund eines Beschlusses
des Deutschen Bundestages
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Bild 2:

Beispielfrage im
Assessmentwerkzeug
zur Einschatzung des
Veranderungswillens

eine ganzheitliche Umsetzungsplanung, die
das Vorgehen im Transformationsprozess
systematisiert.

Bei der tatsdchlichen Umsetzung spielen nun
zunehmend auch die Mitarbeiter eine groRle
Rolle. Deren allgemeine Transformations-
und spezifische Lésungskompetenz, die
beispielsweise aus vorherigen Erfahrungen
stammen kann, sind zentrale Erfolgsfaktoren
und im Rahmen des Projekts fit4solution von
besonderem Interesse. Das Wissen liber die
Veranderung ist nicht ausreichend, wenn das
zur Umsetzung des Transformationsprozesses
notwendige Commitment der Mitarbeiter
fehlt. Diese miissen von der Vision und den
Zielen ebenso begeistert sein, um den Weg
dorthin aktiv zu unterstiitzen. Im Zweifelsfall
kénnen Unsicherheiten und Angste beziig-
lich der Verdnderungen sonst schnell in
Widerstand umschlagen. Eine regelmaflige
Fortschritts- und Erfolgskontrolle beugt
Uberraschungen und Fehlentwicklungen
vor und entsprechende Gegenmafnahmen
koénnen rechtzeitig eingeleitet werden.
Gleichzeitig dient die messbare Wahrnehmung
von Erfolg auch als Motivation, denn nicht
zuletzt bedeutet die Transformation fir
alle einen zeitlichen Mehraufwand. Das
Unternehmen muss strukturell und personell

in der Lage sein, diesen zu stemmen oder ent-
sprechende Vorkehrungen treffen.

Auf einer libergeordneten Ebene sind die bei-
den Ebenen ,Fiihrung“ und,,Kommunikation*
anzusiedeln. Die interne Kommunikation
wdhrend des gesamten Prozesses steuert
Erwartungen, kann Motivation und Verstandnis
fordern und Vertrauen aufbauen. Dabei
sind vielfaltige Kandle, formeller wie auch
informeller Art, zu berilicksichtigen. Die
Kommunikation ist nicht zuletzt ein Mittel der
Fihrung, deren Kommunikationsfahigkeiten
nun besonders gefragt sind. Dariiber hinaus
ist der Aspekt der Fiihrungskrafteschulung
zu bericksichtigen. Notwendige, aber nicht
vorhandene Kompetenzen miissen mogli-
cherweise auch auf Ebene der Fiihrung durch
Schulungen geférdert werden.

Die vorgestellten Dimensionen werden im
STRA hinsichtlich der Ausprdgung im eige-
nen Unternehmen bewertet. Eine kritische
Selbstreflexion und ein guter Uberblick
Uiber das eigene Unternehmen sind wichtige
Voraussetzungen fiir die Validitdt der Ergebnisse.
Die einzelnen Abstufungen der Auspragung
folgen der Logik von Reifegradmodellen,
insbesondere der Capability-Maturity-Model-
Integration (CMMI) [3]. Diese beschreibt ei-

Losungsstrategie

(1 ER3[4]5]

Lésungsgestaltung

Lésungsimplementierung

Leadership & Kommunikation

Ldsungsstrategie

2: Veranderungswille

Verfiigt |hr Unternehmen iiber einen ausgepragten Willen, die Potenziale des Losungsgeschafts zu erschlieRen?

Wir verfugen aber keinen ausgepragten Veranderungswillen.

Wir haben erkannt, dass man mit groler Konsequenz Veranderungen angehen muss, um die Potenziale des
Losungsgeschafts zu erschlieBen sowie Aufwande zu bewaltigen

Wir verfiigen tiber den Willen, die Potenziale des Losungsgeschafts zu erschlieBen sowie Aufwande zu
bewltigen.

Wir verfugen aber einen ausgepragten Veranderungswillen und thematisieren die Veranderung zum
Losungsanbieter haufig.

Wir machen uns regelmaRig ein Bild von der Auspragung unseres Veranderungswillens, um Ideen zur Férderung
abzuleiten.

Wir haben MaBnahmen zur Messung und systematischen Starkung des Veranderungswillen etabliert (z B.
Mitarbeiterbefragungen, Trainings).

fit4solution
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nen Verdnderungsprozess in einer Abfolge
von Stufen, die zu einem Ziel fihren. Ein
Unternehmen durchlduft diese Stufen, kann
also momentan auf einer bestimmten Stufe
stehen und strebt die Erreichung der obersten
Stufe an. Auf der untersten Stufe hat noch keine
Implementierung der Veranderung begonnen,
es folgt die Anwendung neuer Prozesse bis hin
zur stetigen Weiterentwicklung der Prozesse auf
der obersten Stufe. Diese Abstufungen lassen
sich auch in den Auspragungen der einzelnen
Dimensionen des STRAs wiederfinden. In Bild 2 (s.
S.26) finden sich beispielhaft die Auspragungen
der Dimension ,,Verdanderungswille. Auf der un-
tersten Stufe ist diese noch nicht vorhanden, ist
dann in den mittleren Stufen etabliert und wird
auf der héchsten Stufe systematisch gemessen
und geférdert (s. Bild 2).

Weiteres Vorgehen im Projekt

Das dargestellte Assessmentwerkzeug ist
ein Zwischenergebnis des im Dezember 2015
gestarteten Projekts fit4solution. Das Projekt
zielt darauf ab, den Prozess der Verdnderung
zu einem Ldsungsanbieter fiir KMU wirt-
schaftlich effizienter zu gestalten und dabei
die Veranderungen des Mitarbeiterverhaltens
in den Fokus zu setzen. Dazu werden die
Methoden und Expertise des FIR e. V. an der
RWTH Aachen und des Lehrstuhls fiir Marketing
(MAR) der RWTH Aachen in einem interdiszipli-
ndren Ansatz gebliindelt.

Als nachster Schritt im Projektverlauf wird
aus dem ,,Behavioral Branding“-Konzept he-
raus ein Analysetool entwickelt, dass KMU
dazu befahigen soll, Handlungsbedarfe im
aktuellen Mitarbeiterverhalten aufzudecken.
Flr interessierte Unternehmen besteht noch
die Moglichkeit, Teil des projektbegleitenden
Ausschusses zu werden und aktiv die weiteren
Ergebnisse mitzugestalten. Melden Sie sich
dazu gern bei den Autoren dieses Artikels!
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