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Vorwort

Der kennt das Wasser am besten, der es durchwatet hat, sagt ein
danisches Sprichwort. Es ist deshalb nur fair, andere an den eige-
nen Erfahrungen teilhaben zu lassen; ihnen Wege zu zeigen, die
Klippen und geféahrliche Tiefen vermeiden.

KD+ M stellt hnen ein neues Periodikum vor, in dem wir Erfah-
rungen aus den Beratungsprojekten unserer Partner verdichten.
In loser Folge wollen wir kiinftig aktuelle Schwerpunktthemen
behandeln.

Die erste Ausgabe befasst sich unter anderem mit Strategien flir den Wandel in
Verwaltungen und offentlich-rechtlichen Unternehmen. Das Thema ist brand-
aktuell. Kosten zu senken, Prozesse effizienter zu gestalten, eine durchgangige
Kunden- und Dienstleistungsorientierung zu verankern — dies alles wird ange-
sichts immer knapperer Staatsfinanzen geradezu Uberlebenswichtig. Und nicht
zuletzt ist die Frage, wie Strukturen, Ablaufe und Denkmuster immer wieder
an neue Herausforderungen angepasst werden, fur alle Unternehmen existen-
ziell — auch fir private.

Offentliche Unternehmen auf ihrem Weg zu mehr Markt und Wettbewerb zu
begleiten ist einer der Kompetenzschwerpunkte von KD+M. GemaB unserem
Prinzip ,erkennen - 16sen - handeln” arbeiten wir konsequent ergebnisorien-
tiert. Nach der Situationsanalyse und der Definition von Zielen, Vision und
Strategie entwickeln wir gemeinsam mit dem Auftraggeber zligig die notwendi-
gen Aktionen zur Umsetzung und Ubernehmen dabei auch operative Verant-
wortung. Dabei legen wir besonderen Wert darauf, dass die Mitarbeiter einbe-
zogen und auf die neuen Herausforderungen vorbereitet werden.

Wie in all unseren Projekten flr private Unternehmen stellen wir auch hier eine
Maxime in den Vordergrund: Zweck aller Anderungen ist es letztendlich, Lei-
stungen kostenglinstiger zu erbringen und damit die Wettbewerbsfahigkeit sub-
stanziell zu starken.

Wir hoffen, dass wir mit dieser Broschre 6ffentlichen wie privaten Unterneh-
men helfen kdnnen, notwendige Wandlungsprozesse gezielter anzugehen. Ge-
maR der Maxime des Schriftstellers Aldous Huxley: Kluge Leute suchen sich
die Erfahrungen aus, die sie zu machen winschen.

lhr
Jurgen Olschewski
Partnersprecher KD+M
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ERKENNEN

Verwaltungen und éffentliche Unternehmen
brauchen Reformen - dabei sind kleine Schritte erforderlich

- von Dr. Ernst Theilen, Staatssekretdr a. D.*) - KD+ M Partner -

Wir werden kiinftig mit
weniger Personal qualita-
tiv hochwertige Dienstlei-
stungen anbieten und
damit einen Beitrag zur
Haushaltskonsolidierung
als auch zur Wirtschaft-
lichkeit und Wirksamkeit
staatlichen Handelns lei-
sten.” So oder ahnlich
werden Verwaltungsmo-

. dernisierungskonzepte angekiindigt.

Ob es sich — wie hier — um Baden-
Wirttemberg handelt oder um ein ehr-
geiziges Projekt in einem anderen Bun-
desland: Kosteneinsparungen, Burger-
freundlichkeit und Effizienzsteigerun-
gen stehen immer obenan. Wie sind
die Erfolgsaussichten derartiger Pro-
gramme zu bewerten?

Wenn offentliche Unternehmen und
Verwaltungen den Schritt zu moder-
nen Dienstleistungsanbietern schaffen
wollen, mussen auch sie Manage-
mentmethoden anwenden, die sich in
der privaten Wirtschaft bewahrt haben.
Qualitatsmanagement, Budgetierung

und Controlling, Personalentwicklung,
elektronische Einkaufsplattformen, Pro-
jektarbeit, Balanced Scorecard — um
nur einige Vokabeln aus dem Wort-
schatz modernen Managements zu
nennen —sind auch in vielen Verwal-
tungen und Unternehmen im Einsatz.

Allerdings agieren Regierungen, Verwal-
tungen und offentliche Unternehmen
in einem politischen Umfeld. Hier ist
der Ruickgriff auf fortgeschrittene Me-
thoden der Beratungsbranche, die in
der Wirtschaft erfolgreich sind, zwar
ebenfalls notwendig, oft aber nicht
ausreichend. Zusatzlich ist ,Politi-
sches Engineering” erforderlich. Denn
in der Politik gibt es weit mehr Stake-
holder als in der Privatwirtschaft. Je-
der, der einmal mit Behérdenumorga-
nisation, Aufgabenkritik oder gar Zu-
sammenlegung von Amtern zu tun
gehabt hat, weiB3, auf welch schwieri-
gem Terrain er sich bewegt. Personal-
rate, Gewerkschaften, Interessenver-
bande, Kommunalpolitiker und Abge-
ordnete bringen ihre berechtigten Ge-
sichtspunkte zur Geltung.



Auch die unmittelbar Betroffenen haben ihre eigene
Interpretation von Begriffen wie ,Beitrag zur Haus-
haltskonsolidierung” und ,,qualitativ hochwertige Ver-
waltungsleistungen mit weniger Personal®. Sie ver-
stehen darunter zusatzlichen Leistungsdruck und
wissen, dass eine Verschlankung der Verwaltung
mit dem Wegfall von Hierarchieebenen und einem
veranderten Stellenkegel verbunden ist: Manche Be-
forderungsaussicht schwindet dahin, Umzlige oder
Pendeln zu einem neuen Arbeitsplatz werden erfor-
derlich, selbst wenn alles ,sozial vertraglich“ von-
statten geht.

Ich will keinen Naturschutzpark flir den 6ffentlichen
Dienst propagieren. Es soll aber verdeutlicht wer-
den, dass es im 6ffentlichen Bereich einige Beson-
derheiten und Erschwernisse gibt.

Zunachst wird der Zeitaufwand unterschatzt, der
durch hohe Kommunikationsanforderungen mit der
Offentlichkeit, mit Personalvertretungen sowie den
unmittelbar Betroffenen bedingt ist. Auch besteht
ein gewisser Fortbildungsbedarf in den 6ffentlichen
Verwaltungen, die mit betriebswirtschaftlichen Ma-
nagementmethoden vertraut gemacht werden mus-
sen.

In einigen Aufgabenfeldern werden Berater und
Auftraggeber gemeinsam Neuland betreten missen,
beispielsweise bei der Personalentwicklung. Wie
belohne ich jemanden, dem ich kein héheres Ge-
halt zahlen kann, dem aber bei einer ,inneren Kin-
digung” kaum beizukommen ist? Wie motiviere ich
eine Mannschaft, die sich teilweise selbst wegratio-
nalisieren soll? Mit der Kenntnis des Arbeits- und
Dienstrechts oder der Verwaltungsorganisationslehre
ist es nicht getan; hier kann nur ein sorgfaltiger in-
terdisziplinarer Ansatz Erfolg versprechen. Motto:
Weniger ist oft mehr!

Die offentliche Hand kann auch nicht nach dem
Rezept ,Versuch und Irrtum* vorgehen. Oft sind
Reformgesetze zu schaffen, Kabinettsentscheidun-
gen zu treffen oder komplizierte Mitbestimmungs-
verfahren durchzustehen. Ist das Modernisierungs-
programm politisch akzeptiert, ist der Tanker kaum
umzudirigieren, verliert aber an Fahrt, sobald sich
die ,,Politik” mit einem anderen Schwerpunkt be-
schaftigt. Es ist schwer zu vermitteln, dass Mo-
dernisierung ein Prozess ist, der stetig und in klei-
nen Schritten vorangetrieben werden muss. Da-
her sollte der Kreativitatsdruck leerer Kassen zu
einer Strategie kleinerer, weniger im Rampenlicht
stehender, unmittelbar Erfolg versprechender Mo-
dernisierungsmaBnahmen fiihren.

Reformbedarf gibt es auch in 6ffentlichen Unter-
nehmen wie Versorgungsunternehmen, Transport-
betrieben oder Krankenhdusern. Wandeln sie sich
zu echten Dienstleistern und stellen sich dem
Veranderungsprozess, wird sich der offentliche
Sektor zu einem Zukunftsmarkt entwickeln. Die
Frage der Rechtsform, die offentliche oder private
Tragerschaft, verliert an Bedeutung. Deutschlands
offentlicher Dienst sollte sich dieser Herausforde-
rung stellen.

*) Dr. Ernst Theilen war1994 - 2001 Staats-
sekretdr im Ministerium des Innern und fir
Sport, Mainz
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Die BGW auf neuem Kurs -
ein Unfallversicherungstrdger auf dem Weg in die Zukunft

- von Werner Plinske*) - Berufsgenossenschaft fir Gesundheitsdienst und Wohlfahrtspflege -

Die Berufsgenossenschaft flir Gesundheitsdienst und Wohlfahrtspflege (BGW) hat sich in einer groBen
Kraftanstrengung und mit Unterstitzung durch KD+M auf die Zukunft ausgerichtet.
Mit neuen Strukturen und Prozesse kann sie auch unter Wettbewerbsbedingungen erfolgreich sein.

ERKENNEN

Mit den Berufsgenos-
senschaften ist die Ge-
setzliche Unfallversiche-
rung nach Unterneh-
menszweigen organi-
siert. Die BGW - Berufs-
genossenschaft fir Ge-
sundheitsdienst und
Wohlfahrtspflege - ist eine
der 33 gewerblichen Ver-
sicherungen dieser Artin
Deutschland.

Berufsgenossenschaften sind Korper-
schaften des 6ffentlichen Rechts. Sie
verwalten sich selbst Uiber ehrenamt-
liche Organe, die paritatisch aus Ar-
beitgebern und Arbeitnehmern besetzt
sind. Gleichwohl rechnet man sie we-

desrepublik Deutschland sorgen fur die
Unfallverhtung sowie flir die Rehabi-
litation und Entschadigung von Unfall-
verletzten.

Veranderung aus eigener Kraft

Auch wenn die Diskussion Uber die
Finanzierbarkeit sozialer Sicherungs-
systeme die Berufsgenossenschaften
bisher nicht in dem MaBe wie die an-
deren Sozialversicherungszweige er-
reicht hat, sind Sparsamkeit und Wirt-
schaftlichkeit oberstes Gebot. Ange-
sichts allenthalben spurbarer finanzi-
eller Note sind auch flr einen Unfall-
versicherungstrager neue Konzepte
unabdingbar, wenn der erreichte Lei-
stungsstandard auf den Gebieten der
Pravention und Rehabilitation erhalten
bleiben soll.

Bereitschaft zur Veranderung und In-
novationsfahigkeit sind deshalb mehr
denn je gefragt. Von gesetzlicher Seite

Z gen des gesetzlichen Auftrages zur lasst sich ein solches Verhalten nur
E Durchfiihrung der Arbeitsunfall-Versi-  sehr schwer anstoBen, wie die Diskus-
=z cherung zur 6ffentlich-rechtlich orga- sion um den ,Masterplan“ der Bun-
% nisierten mittelbaren Staatsverwaltung. desregierung zeigt. Die einzelnen Tra-
: ger missen deshalb selbst die ent-
5 Die BGW hat ihren Sitz in Hamburg. scheidenden Schritte nach vorn tun.
w Rund 1.600 Mitarbeiter hier und an Geschéftsfiihrung und Mitarbeiter sind
9 11 weiteren Standorten in der Bun- aufgerufen, Mangel in den Arbeitsab-

laufen ihrer Geschaftsfelder aufzudek-
ken, zukunftsorientierte Organisations-
und Verfahrensablaufe zu skizzieren,
daraus Veranderungspotenziale abzu-

*) Werner Plinske, Ltd. Ver-
waltungsdirektor, war lang-
jahriger Geschéftsfiihrer einer
Bezirksverwaltung der BGW



leiten, um dann Zug um Zug Veranderungen durch
einen kontinuierlichen Prozess zu gestalten. Inter-
ne MaBnahmen zur Scharfung des Blickes flr alte
Zopfe und burokratische Vorgehensmuster fordern
die Einsichtsfahigkeit auf allen Ebenen - und eben-
so die Bereitschaft, sich aktiv an dem Innovati-
onsprozess zu beteiligen.

Von diesen allgemeinen Erkenntnissen ausgehend,
hat die BGW eine neue innere Struktur geschaffen.
Diese ist kiinftig die Grundlage des Verwaltungs-
handelns.

Das Vorgehensmodell der BGW

Zunachst wurde ein Unternehmensleitbild definiert.
Der zentrale Gedanke lautete: ,Unsere Kunden -
Versicherte und Unternehmer - sorgen flir die Ge-
sundheit und das Allgemeinwohl. Wir untersttit-
zen unsere Unternehmer hierbei und sorgen ftir den
Gesundheitsschutz und fiir die Rehabilitation un-
serer Versicherten.

Kernelemente dieses Leitbildes waren:

B Wetthewerbsfahigkeit auch im Verhaltnis zu
privaten Anbietern

B Ausrichtung des Verwaltungshandelns an
den Anforderungen der Kunden

B Verstandnis der Aufgabenerfullung als
Dienstleister

B Flexibilitat bei Umsetzung auch neuer
Aufgaben

Diese Elemente wurden dann mit konkreten Inhal-
ten fur die einzelnen Geschéaftsbereiche versehen.
Die daraus abgeleiteten Unternehmensziele im ope-
rativen Bereich legten den Rahmen flr die einzel-
nen MaBnahmen der Neuausrichtung fest. Parallel
dazu wurden in einer Bestandsaufnahme alle Win-
kel der Dienststelle ausgeleuchtet und nach Veran-
derungspotenzialen untersucht.

Die Beschreibung des Ist-Zustandes mit Vorschla-
gen flr eine Neuausrichtung von Arbeitsablaufen
und Bearbeitungsverfahren — die an den Forderun-
gen des Leitbildes orientiert sein sollten - basierte
zu wesentlichen Teilen auf Vorschlagen der eigenen
Mitarbeiter. KD+M sammelte in Workshops, Ein-
zel- und Gruppengesprachen sowie Interviews die-
se Anregungen, fasste sie zusammen und struktu-
rierte sie. So konnten sie als Grundlage fiir die Ausar-
beitung eines vollstandigen Programms (Soll-Kon-
zept) zur Ermneuerung der Dienststelle ,an Haupt und
Gliedern” verwendet werden.

Das Gesamtvorhaben des Veranderungsprozesses
erhielt die Bezeichnung BGW 2001, um auf die
~epochale” Bedeutung der Erneuerung hinzuweisen.

Die Inhalte des Innovationsprozesses

Im nachsten Schritt wurde das auf Basis der Mitar-
beiterbefragung entstandene Gutachten ausgewer-
tet. Der Ist-Zustand wurde freimdtig analysiert und
ein Handlungsrahmen wurde beschrieben. Die Man-
gel und Schwachen der Organisation der Verwal-
tungsablaufe, die in der Bestandsaufnahme erkenn-
bar geworden waren, wurden in groBere Zusammen-
hange gestellt und zu Schwerpunktthemen verbun-
den.

Dank der eindeutigen Feststellungen der Ist-Analy-
se fiel es nicht schwer, zu erneuernde Bereiche zu
benennen und die angestrebten Verfahren in opera-
tionalen Schritten zu beschreiben. Handlungsbedarf
wurde insbesondere gesehen bei

B Personalbewirtschaftung allgemein und der
Ausbildung von Fuhrungsnachwuchs,

B Rechnungswesen insgesamt sowie den

B externen und internen Informationswegen.

Nach Neugestaltung dieser Kernbereiche sollte die
Wirksamkeit aller MaBnahmen zur Kundenorientie-
rung Gberprift und der erreichte Grad an Effizienz
bewertet werden.

KD+M PARTNER-TEAM J. OLSCHEWGSK]
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Allen Beteiligten war im Laufe der vorbereitenden MaBnahmen klar geworden:
Die Arbeitsablaufe, die sich aus den beabsichtigten Anderungen ergaben, konn-
ten nur eingeflhrt werden, wenn ein leistungsfahiges DV-System die Mitarbei-
ter wirksam unterstitzt. Sie entschieden sich deshalb fur eine grundlegende
Neustrukturierung nahezu aller DV-Anwendungen durch ein System, das sich
am Standard der Berufsgenossenschaften orientierte. Dies schuf die techni-
schen Rahmenbedingungen fur die Neuausrichtung der Verwaltungsablaufe.
Die genaue Kenntnis der Moglichkeiten, aber auch der Grenzen einer DV-
Unterstitzung sollte planerische Sicherheit in die weiteren Innovationsschrit-
te bringen.

Auf Vorschlag eines kleinen Kreises (interne Koordination, KD+ M-Berater)
definierte die Geschaftsfiihrung folgende Projekte:

B Personalentwicklung/Personalstrategien
Einflhrung eines Qualitatsmanagements
Einfihrung von Controlling
Neugestaltung des Informationssystems
Kundenorientierung

AuBendarstellung der BGW

Effizienz der Verwaltung

Die ersten vier Bereiche wurden vorgezogen. Die weiteren Projekte schlossen
sich mit der MaBgabe an, schwerpunktmaBig dort anzusetzen, wo aus den
vier (Haupt-)Projekten noch Liicken im Gesamtkonzept geblieben waren.

Das Verfahren

Um die Arbeit in den einzelnen Projekten zu begleiten, setzte die Geschafts-
flhrung einen Lenkungsausschuss ein. In ihm arbeiteten neben den drei Mit-
gliedern der Geschaftsfiihrung leitende Angestellte aus den Fachbereichen,
die Projektleiter sowie Vertreter des Personalrats mit. AuBerdem wurde ein
Gesamtkoordinator eingesetzt. Er sollte die Projekte routinemaBig betreuen,
Schnittstellen betrachten und die Kontakte zu den Linienvorgesetzten pfle-
gen, auBerdem die Ergebnisse aus den Projekten blindeln und zu einem ge-
meinsamen Abschlussbericht aufbereiten.

Fur jedes Projekt wurden nach einheitlichen Kriterien Produktblatter erstellt.
Mit ihnen konnte nachvollzogen werden, ob die jeweiligen Projektauftrage und
die vorgegebenen Ziele umfassend erledigt waren. Der Abschlussbericht wur-
de von dem Lenkungsausschuss und der Geschaftsfiihrung verabschiedet. Er
diente dann der Information der Selbstverwaltungsorgane, der Fihrungskréafte
und der Mitarbeiter. Damit war fiir alle Beteiligten transparent, welche Ande-
rungen in welchen Fachbereichen auf die BGW zukommen wiirden.

Das Projekt zur Neugestaltung des DV-Systems wurde auBerhalb des eigent-
lichen Erneuerungsprozesses geflihrt, weil seine besondere Konstruktion die
Einbindung eines hohen Anteils externer Krafte erforderte.

Die Projektarbeit war auf etwa zwei Jahre veranschlagt. Nach vorbereitenden
Handlungen noch im Jahr 1999 endete ,BGW 2001“ planmaBig zum
31.12.2001. Um den Veranderungsprozess zu gestalten, waren zuvor iber
ein vorauslaufendes Projekt kurzerhand die Methoden des Projektmanage-
ments eingeflhrt worden.



Die Umsetzung der Ergebnisse

Da die Projekte eine Vielfalt an Resultaten lieferten und Organisationsstruktu-
ren wie Arbeitsablaufe zum Teil weitreichend verandert wurden, hielt es die
Geschaftsflihrung fr sinnvoll, den Fachbereichen bei der Umsetzung der Er-
gebnisse umfassende Hilfestellung zu geben. Die Rahmenbedingungen soll-
ten auch die Einheitlichkeit innerhalb des Verwaltungsgefliges gewahrleisten.

In einem nachlaufenden Projekt mit der Bezeichnung ,Umsetzung der Pro-
jektergebnisse in die Geschaftsbereiche” wurden die einzelnen Schritte fur die
Organisationseinheiten der BGW geplant und minutids beschrieben.

Bereichstbergreifende Planungsrunden wahlten dann aus den Projektergeb-
nissen die Anderungsvorschlage aus, die wegen ihrer besonderen Bedeutung
flir die BGW hohe Prioritat erhalten hatten. Mit AugenmaB und dem notwen-
digen Geschick mussten dabei die MaBnahmen so dosiert werden, dass die
einzelnen Fachbereiche und ihre Mitarbeiter nicht in ihren Moglichkeiten Uber-
fordert wurden. In stéandiger Absprache mit den Personalvertretungen wurden
vorrangig Ergebnisse des Projektes , Personalentwicklung/Personalstrategien®
herausgegriffen - nicht zuletzt deshalb, weil hier durch die zum Teil stark
gewachsene Belegschaftsstarke in den zurlickliegenden Jahren (Einrichtung
von 11 regional operierenden Bezirksverwaltungen) der Nachholbedarf am groB-
ten war.

Die Zukunft

Der Umsetzungsprozess ist derzeit in vollem Gange. Er wird auf etwa drei bis
finf Jahre geschatzt. Nach seinem Abschluss wird sich die BGW als moder-
ner, kundenorientierter Dienstleister prasentieren. Sie wird ihre Leistungen
mit einem hohen Qualitatsstandard anbieten und sich auch im Wettbewerb
mit denkbaren privaten Anbietern behaupten. Die Voraussetzungen dafur hat
das Projekt ,BGW 2001" geschaffen.
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Gedanke der Qualitédt verankert - Qualitdtsmanagement bei SM Electronic,
einem mittelstdndischen Handelsunternehmen

- von Jirgen Ludwig - KD+M Partner -

In einem Pilotprojekt hat KD+M die Retourenbearbeitung bei dem mittelstéandischen
Handelsunternehmen optimiert. Kosten wurden gesenkt, Ablaufe verbessert,
Know-How wurde ausgetauscht und das Qualitatsmanagement in den Kopfen der

ERKENNEN

Mitarbeiter

Ausgangssituation

Seit Uber 20 Jahren ist
SM Electronic im Seg-
ment der Satellitenan-
lagen und des elektroni-
schen Zubehdrs auf dem
deutschen Markt eta-
bliert und ist in den letz-
ten Jahren zu einem der
Marktftihrer der Branche
gewachsen. Der Kun-
denkreis reicht von Fachmarkten tber
Warenhauser und SB-Markten bis hin
zu Handelsketten auf dem deutschen
und zukunftig auch dem europaischen
Markt.

Eine besondere Anforderung dieses
Marktes ist es, dass in aller Regel die
Ricknahme der SB-Artikel z.B. wegen

de — hohen Aufkommen an Ricksen-
dungen (Retouren), die in der bisheri-
gen Organisation nicht mehr zufrieden
stellend bewaltigt werden konnte.

verankert.

Die Bearbeitungszeiten fir das Aus-
packen, Sichten und Priifen der
retournierten Waren stieg deutlich an;
auch durch den massiven Einsatz von
Zeitarbeitern konnte eine zeitnahe Be-
arbeitung nicht sichergestellt werden.
In Folge wuchs die Zahl der Kunden-
reklamationen sowie der Aufwand zur
Bearbeitung von Gutschriften bzw. von
Belastungsanzeigen der Kunden ste-
tig und die Retouren-Bestande stiegen
kontinuierlich an.

Die Geschaftsfuhrung von SM Elec-
tronic hat die Situation erkannt und
KD+M beauftragt, neben der Erarbei-
tung und Umsetzung von konkreten
Losungen im groBeren Rahmen ein
Pilotprojekt ,Qualitaétsmanagement"”
am Beispiel der Retourenbearbeitung

Z beschadigter Verpackung oder auch exemplarisch durchzuftihren.

E aus anderen Griinden vereinbart wer-

=z den muss. Projektvorgehen

% Ziel dieses Pilotprojektes ,Qualitats-
: Das stetige Wachstum und die Veran- management” war insbesondere die
5 derungen in der Produkt- und Kunden- Verankerung eines Qualitatsgedankens
w struktur flhrte aber in der Summe zu in der Belegschaft. Das hierzu not-

9 einem — insbesondere am Jahresen- wendige Commitment der Geschéfts-

fihrung war gegeben, der Sprecher der
Geschaftsfiihrung konnte gewonnen
werden, das Projekt im Haus zu initi-
ieren.



In einer Bereichsubergreifenden Projektgruppe wur-
den dann mit Hilfe eines KD+M Qualitadtsmanage-
ment-Beraters in mehreren Arbeitssitzungen

B die derzeitigen Abldufe analysiert und doku-
mentiert,

B die Kosten der derzeitigen Vorgehensweise ermit-
telt,

B konkrete operative Ziele fUr eine veranderte Orga-
nisation
gesteckt,

B die zukunftigen Ablaufe erarbeitet und dokumen-
tiert und

B die Kommunikation der Veranderungen geplant.

Bewusst wurde darauf verzichtet, kurzfristig eine
Zertifizierung nach ISO 9001:2000 anzustreben. Um
aber eine spatere Zertifizierung zu ermoglichen, wur-
de darauf geachtet, die Dokumentation weitgehend
am Standard auszurichten.

Die Arbeitssitzungen wurden dabei unter Einbeziehung
der betroffenen Mitarbeiter in der Form von Qualitats-
zirkeln organisiert. Hintergrund fir dieses Vorgehen
war der Grundgedanke der Verankerung des
Qualitatsgedankens nicht nur bei den Flhrungskraf-
ten sondern auch und gerade bei den Mitarbeitern
,am Produkt”.

Alle Mitarbeiter des Unternehmens wurden mit ei-
nem Artikel in der Mitarbeiterzeitung kurz nach
Projektstart iber die Ziele informiert; drei Monate spa-
ter —zum Zeitpunkt der Umsetzung der erarbeiteten
MaBnahmen — wurde ein ,Extrablatt Qualitats-
management* veroffentlicht, in dem der Prozess, die
Ergebnisse und die weitere Vorgehensweise in leicht
verstandlicher Form an die Frau und an den Mann
gebracht wurden.

Ergebnisse

KD+M hat das gesamte Projekt bis zur Umsetzung

der erarbeiteten MaBnahmen begleitet und steht so

dafur ein,

B dass die Projektergebnisse und die konkreten
Einsparungen deutlich Gber den gesteckten Zielen
erreicht wurden,

B dass die organisatorischen Veranderungen imple-
mentiert und auch tatsachlich gelebt werden,

B dass ein Know-How-Transfer in Bezug auf die Me-
thoden des Qualitats- und Projektmanagements
und die fachlichen Kenntnisse stattgefunden hat
und

B das Gedankengut des Qualitdtsmanagements in
den Kopfen des Managements und der Mitarbei-
ter verankert ist.

Mit Abschluss des Projektes nach ca. vier Monaten
Laufzeit wurde eine ,Qualitats-Fibel“ erarbeitet, die
die Prozesse, deren Zusammenhange und die Ver-
antwortlichkeiten bei der Bearbeitung der Retouren
dokumentiert.

Die organisatorische Zusammenlegung von Wa-
reneingang und Retourenbearbeitung verkettet
die bisher getrennten Ablaufe und stellt ein
durchgangiges Prozess-Ownership sicher.
Durch den Einsatz von Technik (Scanner und
Rechner basierte Entscheidungsunterstiitzung
flr die Weiterverwendung retournierter Artikel)
konnte die Bearbeitungszeit bereits nach einem
Monat operativer Arbeit halbiert und so der Ein-
satz von Zeitarbeitern fast vollstandig vermie-
den werden. Insgesamt kann — auch durch ei-
nen flexibilisierten Personaleinsatz — sicherge-
stellt werden, dass alle Rlcksendungen spéte-
stens am Folgetag vollstandig bearbeitet sind
und Gutschriften erstellt bzw. Belastungs-
anzeigen bearbeitet werden konnen.

Im Bereich der Retourenbearbeitung wurde eine
Info-Tafel aufgestellt, auf der die vereinbarten
Leistungskennzahlen wachentlich notiert wer-
den; darlber hinaus werden hier Stérungen und
Vorschlage zur Verbesserung aufgenommen. Die
Info-Tafel ist damit die Grundlage fir die weite-
re kontinuierliche Arbeit der Qualitatszirkel.

Ausblick

In den organisatorisch angrenzenden Bereichen
der Logistik und der administrativen Verwaltung
werden zurzeit — unterstttzt durch einen KD+ M
Coach — Qualitatszirkel ins Leben gerufen, die
die Ablaufe in diesen Bereichen, aber auch Uber
Bereichsgrenzen hinweg auf Verbesserungs-
moglichkeiten untersucht. Hier sind bereits er-
ste Anséatze gefunden und Umsetzungsprojekte
initiiert.

Daneben sind weiterflhrende Projekte in den
Bereichen Produkt-Qualitatssicherung im Wa-
reneingang, Kundendienstwerkstatt und Kun-
den- bzw. Endverbraucher-Hotline geplant.
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Mehr Ausschreibungen mit weniger Ressourcen -
Online-Recruitment bei der mg technologies ag

- von Julia Richter - mg technologies ag *) -

Der Weltkonzern mg technologies hat mit einem System zum Online Recruiting,
das KD+M entwickelt hat, sein gesamtes Bewerbermanagement optimiert
und erhebliche Kosten eingespart.
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Eigentlich passte das
Bewerberprofil hervorra-
gend, doch wurde in der
Frankfurter Konzernzen-
trale der mg technologies
ag gerade niemand mit
dieser Qualifikation bend-
tigt. Also ging die Bewer-
bung auf ,Wanderschaft*
zwischen den Teilkon-
zernen und versandete

] schlieBlich. Dass gleichzeitig eine

Tochtergesellschaft handeringend ge-
nau einen solchen Mitarbeiter suchte,
wusste niemand.

Das war die Situation bis 2001. Die
richtige Qualifikation an den richtigen
Platz zu vermitteln ist bei einem Welt-

Heute kann die Situation so aussehen:
Der Personalverantwortliche des Teil-
konzerns GEA sucht einen Maschinen-
bauingenieur. Er gibt an seinem Inter-

net-Browser die Suchkriterien fiir den
konzernweiten elektronischen Bewer-
berpool ein. Kurz darauf erhalt er viel-
leicht das passende Profil einer bei
Dynamit Nobel eingegangenen Bewer-
bung.

Erzielt unser Personaler keinen spon-
tanen Treffer, erstellt er am gleichen
System eine Online-Anzeige mit einem
mabBgeschneiderten Bewerberfragebo-
gen. Nach Knopfdruck erscheint diese
Anzeige automatisch im internen Stel-
lenmarkt des hauseigenen Intranets,
im externen Stellenmarkt auf der mg-
Homepage und kurze Zeit spater in den
kommerziellen Online-Stellenborsen,
mit denen die mg einen Vertrag hat.

f konzern mit Uber 33.000 Mitarbei- Mit der Kombination von interner Da-
E tern und weit Gber 400 Gesellschaf- tenbank, Intranet und Internet hat mg
<Z( ten in allen Kontinenten eine duBerst technologies das Recruiting im Kon-
T komplexe Herausforderung. Bis 2001 zern grundlegend verandert. Dabei
: hatte mg technologies jedoch kein op- waren erste Versuche mit den existie-
E timales Instrument, um Bewerbungen renden Internet-Jobbdrsen Ende der
w konzernweit zu bearbeiten. 90er Jahre nicht unbedingt ermuti-
9 gend. Deren Bewerbermasken waren

viel zu allgemein, um den duBerst dif-
ferenzierten Qualifikationsbedarf der
zahlreichen mg-Gesellschaften abzu-
bilden.



Wir entschieden uns deshalb fur eine interne Lo-
sung. Nach Vorarbeit einer Projektgruppe wurde das
Online-Recruitment-System der KD+ M e-solutions
GmbH implementiert und gemeinsam mit KD+M
als Entwicklungspartner immer genauer an unse-
ren Bedarf angepasst. Seit Frihjahr 2001 ist die-
ses System in Betrieb. Rund 50 Personaler in deut-
schen Teilkonzernen arbeiten bereits damit.

Die Ergebnisse sprechen fiir sich. Dank der kon-
zernweiten Datenbank geht keine interessante Be-
werbung mehr verloren. Dartber hinaus haben wir
den gesamten Prozess der Ausschreibung sowie des
Bewerbermanagements optimiert und die Kosten
deutlich gesenkt. So kénnen wir heute mit weniger
Ressourcen mehr Ausschreibungen bewaltigen.

Ein Personalverantwortlicher kann mit Hilfe gespei-
cherter Elemente wie den Logos der Gesellschaf-
ten, standardisierten Texten und einem Kriterienka-
talog zum Anklicken individuelle Anzeigen effizient
entwickeln. Per Knopfdruck erscheint die Anzeige
im gleichen Format in den internen und externen
Online-Plattformen. Nach Ablauf definierter Fristen
wird sie automatisch geldscht. Die friher benétigte
Agentur als Schnittstelle ist Gberfllssig. Auch Print-
Anzeigen kénnen mit dieser Prozedur vorbereitet
werden.

Die Bewerber erhalten automatisch per e-Mail eine
Eingangsbestatigung. Der zustandige Personalrefe-
rent findet in seiner Inbox eine entsprechende Nach-
richt und wickelt fortan die gesamte Korrespondenz
tUber das System ab. Da er einen prazisen Eindruck
von der Qualifikation der Interessenten erhélt, kann
er schneller vorselektieren und Bewerbergesprache
besser vorbereiten.

Wenn der Kandidat dies wunscht, wird die Be-
werbung in den konzernweiten Datenpool einge-
stellt. Alle Personalverantwortlichen kénnen das
anonymisierte Profil dann einsehen. Bei Interes-
se gibt ihnen der federfiihrende Kollege per Knopf-
druck Zugriff auf die personlichen Daten. Initia-
tivbewerbungen werden entsprechend behandelt.
Da Mitarbeiter ebenfalls Initiativbewerbungen ein-
stellen konnen, wird auch die Personalentwick-
lung wirksam unterstitzt.

Der Preisunterschied zwischen Print- und On-
line-Anzeigen ist enorm. Dabei ist die Ricklauf-
quote der Online-Anzeige teilweise sogar héher;
mehr als 50 Prozent der Bewerbungen gehen
heute bereits auf Internetausschreibungen ein.
Darlber hinaus konnten wir durch den optimier-
ten Prozess die Kosten einer Internetanzeige um
100 Euro senken. Allein im Geschaftsjahr 2001/
2002 haben wir so insgesamt 45.000 Euro ein-
gespart.

Nach anfanglicher partieller Skepsis reagieren die
Anwender heute ausgesprochen positiv. Dazu ha-
ben nicht zuletzt die Schulungen vor Ort beige-
tragen. In diesen Wochen wird das System an
40 internationalen Standorten eingefihrt - zu-
nachst in Deutsch und Englisch. Dank der mitt-
lerweile entwickelten Routine und der Unterstit-
zung durch Personaler in den Teilkonzernen kon-
nen wir die Schulungen in diesen Landern telefo-
nisch abwickeln.

Auszug aus dem Geschéftsbericht 2001/2002 der mg technologies ag:

Rekrutierung erstmals weltweit online

Im Berichtsjahr wurden die Auslandsgesellschaften in das internetgesttitzte
Bewerbermanagement des Konzerns integriert. Damit erfolgte der
Rekrutierungsprozess erstmals weltweit online. Neben den deutschen Toch-
tergesellschaften kénnen auch rund 40 auslandische Standorte nach ge-
eigneten Kandidaten im Bewerberpool recherchieren, Stellenanzeigen fiir
Internet-Jobbdrsen und den internen mg-Stellenmarkt aufgeben sowie On-
line-Bewerbungen abwickeln. Die Kostenvorteile dieses Systems belaufen
sich auf 100 EUR pro Internet-Anzeige (insgesamt 45.000 EUR im Ge-
schéftsjahr 2001/2002).

*) Julia Richter ist in der Ab-
teilung Flhrungskréfte-Ent-
wicklung der mg technologies
ag in Frankfurt am Main ver-
antwortlich fir das Online-
Recruiting
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Wer aufbricht, braucht Orientierung

- von Rolf Bastian -

KD+ M Partner -

Bei Restrukturierung benétigen offentliche Unternehmen

interne Kommunikation mehr denn je.

Der ,,Clash of Cultures”
konnte krasser nicht
sein. Auf der einen Sei-
te herrschte vielfach
noch eine Uber Jahr-
zehnte gewachsene ,ho-
heitliche* Mentalitat, in
der Zustandigkeiten und
Anweisungen zahlten.
Auf der anderen Seite
Y war das offentliche Un-
ternehmen dem Markt ausgesetzt wor-
den und musste in Prozessen und
Denkweisen schnellstmdoglich Wettbe-
werbs- und Kundenorientierung veran-
kern.

Die Unternehmensleitung baute in die-
ser ,Kulturrevolution” vor allem auf
Kommunikation. Unterstutzt durch
KD+M Berater, wurde der Verdande-
rungsprozess von Anfang an in neu
geschaffenen, gemischten Lenkungs-
gremien vorangetrieben. Dessen Mit-
glieder hatten den direkten Draht in
die verschiedenen Fachbereiche, konn-
ten so Ergebnisse schnell kommuni-
zieren und eine Katalysatorfunktion
wahrnehmen.

Vision, Ziele sowie verbindliche Leitli-
nien flr Zusammenarbeit und Flhrung
wiesen die Richtung. Sie bildeten zu-
gleich eine Art ,Verfassung®, auf die
sich Mitarbeiter im Zweifel berufen
konnten. Die Ergebnisse wurden in ver-
schiedenen Formen publiziert, wobei
der Kreativitat keine Grenzen gesetzt
waren. In zahlreichen Veranstaltungen
wurden die Ziele und Zwischenergeb-
nisse mit allen Mitarbeitern ausfihr-
lich diskutiert.

Veranderungen verlangen Information
Wer aufbricht braucht Orientierung.
Offentliche Unternehmen und Verwal-
tungen im Umbruch sind deshalb auf
eine besonders intensive interne Kom-
munikation angewiesen. Die Mitarbei-
ter missen uber Ziele und MaBnah-
men fortlaufend informiert werden.
Aber das allein reicht nicht aus. Oft
kdnnen sie ihre neue Rolle erst wahr-
nehmen, wenn sie auch in ihrer Ar-
beit mehr Wissen erhalten und besser
miteinander kommunizieren.



Beispielsweise ist es eines der wichtigsten Ziele,
formale Zustandigkeit und Pflichterfiillung durch Ver-
antwortung und Kreativitat abzulosen. Eigenverant-
wortlich entscheiden kann aber nur, wer vollstandig
informiert ist. Auch besteht gerade bei Dienstlei-
stungsunternehmen ein enger Zusammenhang zwi-
schen der Zufriedenheit der Kunden und der Mitar-
beiter. Letztere wiederum hangt wesentlich von ei-
ner hinreichenden Information ab.

Eine effiziente Methode, um eingefahrene Struktu-
ren und Ablaufe zu Uberwinden, ist die Einfihrung
eines modernen Projektmanagements. Sie birgt al-
lerdings die Gefahr des Informations-Gaps. Die Pro-
jektleitung muss deshalb die Ergebnisse ihrer Ar-
beit aktiv an wichtige interne Zielgruppen ,vermark-

“

ten®.

Kommunikationsinstrumente kreativ einsetzen
Gerade in Restrukturierungsphasen ist eine integrier-
te Kommunikationsstrategie notwendig. Sowohl in-
terne und externe MaBnahmen als auch die ver-
schiedenen Instrumente mussen aufeinander ab-
gestimmt sein, denn inkonsistente Inhalte bedro-
hen die Glaubwirdigkeit.

Nach wie vor schaffen klassische Instrumente wie
etwa Initialbroschiren mit Unternehmenszielen und
-leitlinien eine sinnvolle Informationsgrundlage. Po-
puldre Formate wie Taschenausgaben oder Schreib-
tischauflagen tragen dazu bei, dass die Mitarbeiter
die angestrebten Veranderungen in ihrer téglichen
Arbeit ,,vor Augen“ haben. Auch eine pointierte, klare
und fur alle Zielgruppen verstandliche Sprache ist
wichtig, um eine abgehobene Kommunikation zu
vermeiden. Periodische Instrumente wie Mitarbei-
terbriefe oder eine praxisbezogene Hauszeitschrift
sind ebenfalls sehr hilfreich.

Einen hohen Stellenwert haben naturlich virtuelle
Instrumente. Online-Foren fordern den schnellen
Informationsfluss ebenso wie die Diskussion. Um
das fachliche Wissen zu vertiefen, bieten sich inno-
vative Losungen fiir eLearning und eCollaboration
an.

Unverzichtbar bleibt auch im virtuellen Zeitalter die
personliche Kommunikation. Neben der Diskussi-
on der Lenkungsgremien mit den Mitarbeitern zah-
len dazu Events zu wichtigen Anlassen wie Kick-
off-Meeting, Meilenstein-Prasentationen, Incentives
USW.

Jeder ist fUr Information verantwortlich
Information muss in Restrukturierungsphasen zu-
gleich als Hol- und Bringschuld begriffen werden.
Das Unternehmen muss die Instrumente liefern
sowie Kommunikationswege und Adressaten defi-
nieren, damit sichergestellt wird, dass jeder das
Wissen erhalt, das er bendtigt. Aber die Mitarbeiter
mussen auch selbst die Initiative ergreifen. Nur wenn
sich jeder dafiir verantwortlich fuhlt, relevante In-
formationen aus seinem Arbeitsbereich weiterzulei-
ten und offen zu kommunizieren, wird die Neuaus-
richtung letztendlich erfolgreich sein.

KD+M PARTNER-TEAM J. OLSCHEWGSK]



eLearning - Qualifikation fir die Zukunft

- von Ingo Schwenk - KD+ M Partner -

Die Berufsgenossenschaft flir Gesundheitsdienst und Wohlfahrtspflege (BGW) in
Hamburg hat friihzeitig die Moéglichkeiten des elearning zur Unterstitzung lhres
Geschaftszwecks erkannt. Sie setzt bei der Planung, Realisierung und Einfihrung auf
die professionelle Beratung und Umsetzung durch die Online-Unit der KD+M.
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Die BGW hat gleichzeitig
mit den Vorbereitungen zur
Einflhrung einer neuen Be-
triebssoftware (BG-Stan-
dard) den Einstieg in diese
neue Lernform gewagt.

Mitte des vergangenen Jah-
res gab die BGW eine Vor-
studie zum Thema ,Ein-
flhrung von elLearning in-
nerhalb der Organisation” in Auftrag.
Unter besonderer Berticksichtigung der
spezifischen Anforderungen und Ge-
gebenheiten einer offentlich-rechtli-
chen Organisation im Allgemeinen und
der EDV-Struktur der BGW im Beson-
deren gab die von KD+ M erstellte Vor-
studie klare Empfehlungen. Diese bil-

Der Einwand gegen die Einfiihrung von
elLearning wahrend der heiBen Phase
der Vorbereitungen von BG-Standard -
dass mit eLearning wieder etwas Neues
eingeflhrt werde- war schnell entkraf-
tet: eLearning ist etwas Unterstltzen-
des, nicht Neues; ein Angebot des Un-
ternehmens/der Organisation an die
Mitarbeiter.

Nach der Entscheidung, den Weg wei-
ter zu gehen, wurde parallel zu den
Vorbereitungen fiir die Prasenzschu-
lungen eine eLearning-Pilotphase ge-
plant. Die Empfehlungen wurden tber-
pruft, Themen fur die ersten Lernein-
heiten ausgewahlt, die Zielgruppen
definiert, Gesprache mit allen betei-
ligten Abteilungen und Personen ge-

E deten die Grundlage fiir die Entschei-  fiihrt.

A dung, ob das Thema eLearning inner-

<Z( halb der BGW zur Unterstiitzung ih-  Der nachste Schritt bestand darin, eine
T res Geschaftszwecks weiter verfolgt  Projektgruppe zu bilden. Diese besteht
: werden sollte oder nicht. aus dem Projektleiter und je einem Mit-
z
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arbeiter aus den Bereichen Padagogik, Fachbe-
reich, luK (EDV) und externe Projektkoordinati-
on und Realisation (KD+M). Zu jeder Funktion
wurde ein ,,Backup“-Mitarbeiter benannt.

Die Erkenntnisse und Empfehlungen aus der
Vorstudie sowie die Informationen Uber die zur
Verfligung stehenden Ressourcen und die Zeit-
schiene wurden in einem Projektplan operatio-
nalisiert und mit Verantwortungen und Termi-
nen versehen.

Dieser Projektplan war nun die Grundlage flr
das weitere Handeln. Die mutige Entscheidung
flr den richtigen Zeitpunkt -ndmlich Pilotphase
und Vorbereitungen zur Einfihrung von BG-Stan-
dard zeitgleich anzugehen- zahlte sich nun aus:
Die Erkenntnisse aus der Erstellung von Unter-
lagen far die Prasenzschulung flossen eins zu
eins in die Umsetzung der Online-Lerneinhei-
ten ein.

Als Medien zur Umsetzung kamen auf Grund
der BGW-spezifischen EDV-Struktur (WTS) nur
Text, Animationen und Grafik zum Einsatz. Kei-
ne Video- oder Audiosequenzen.

Die Konzeption und Gestaltung der grafischen Ober-
flache als Schnittstelle zum Benutzer (ein Haupt-
kriterium fUr die Akzeptanz bei den Mitarbeitern und
somit entscheidend fiir den Erfolg der Investition)
istimmer eine besondere Herausforderung an den
Dienstleister. Die Losung von KD+M gewahrleistet
eine intuitive Benutzung und Navigation in einer
grafisch ansprechenden Umgebung.

Nach der ersten Umsetzung der Inhalte aus den
vorliegenden gedruckten Schulungsunterlagen ging
es an den medienspezifischen Feinschliff. Die Re-
daktion der Inhalte erfordert genaue Kenntnis der
fachlichen Seite sowie ein Gesplir fir die richtige
Dosis an Wissen, die jede einzelne Bildschirmseite
mit den ihr zur Verflgung stehenden Elementen
(Animation, Simulation, Text, Handlungsanweisung,
etc.) enthalten darf.

Durch das perfekte Zusammenspiel des Projekt-
teams, eine solide planerische Grundlage und das
personliche ,Herzblut”, das alle Beteiligten in das
Gelingen des Projekts haben einfliessen lassen, ist
es gelungen, eLearning den Mitarbeitern der BGW
rechtzeitig zur Einflihrung von BG-Standard im Rah-
men eines Pilotprojekts zur Verfligung zu stellen.

Das Ganze mit einem Uberschaubaren Budget und
innerhalb des gesteckten Zeitrahmens - getreu un-
serem Motto: ,Erkennen - Ldsen - Handeln®.

So haben die Mitarbeiter der BGW im Rahmen ei-
nes Pilotprojekts ein effizientes, modernes Schu-
lungswerkzeug erhalten.

Erste Rickmeldungen haben bereits deutlich ge-
macht, dass dieses Werkzeug eine hohe Akzeptanz
findet. Die Notwendigkeit von eLearning innerhalb
der BGW ist unbestritten.
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Rolf Bastian
m Marketing
m Kommunikation
® Ghostwriting

Jurgen Ludwig
®m Geschaftsprozess-Optimierung
B Projektmanagement

® Qualitatsmanagement

Jirgen Olschewski
m Unternehmensfihrung, strategisch und operational
®m Sanierung/Neuausrichtung von Unternehmen
®m Coaching von Vorstanden/Geschaftsfiihrungen

Ingo Schwenk
® [nternet/Intranet
B elearning

m eCollaboration

Dr. Ernst Theilen
m Political Engineering
B Verwaltungsmodernisierung

B Innovation und Strategie
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