Aufgabenplanung: Verdnderungsprozesse scheitern an fehlender Methodik 22.01.13 16:44

r"'- r": 2 Feld o B r:r " - ~
business-wissen.de

Aufgabenplanung
Veranderungsprozesse scheitern an fehlender Methodik

Von Dr. Wolfgang Schréder, PERSONAL-SYSTEME

21.01.2013 — Change Management scheitert an der Basis. Denn Flhrungskrafte wissen
nicht, wie sie neue Vorgaben umsetzen sollen. Sie wurschteln sich durch. Ein
Praxisbeispiel zeigt, wie eine Methodik eingesetzt wird und zu Ergebnissen fuhrt.

Schlagworte: Change Management, Veranderung, Aufgabenplanung,
Mitarbeiterflihrung, Planungswerkzeug

©paperboat1983 - Fotolia.com

Es ist mittlerweile eine unbestrittene Tatsache, dass der Unternehmenserfolg heute entscheidend davon abhangt, wie
schnell und wie gut Veranderungsprozesse realisiert werden. Letztlich betreffen Veranderungsprozesse immer die
Verantwortungsbereiche des mittleren Managements, denn diese Fihrungskrafte missen Veranderungsziele zusammen
mit den Mitarbeitern konkret erreichen. Hier verandern sich Arbeitsstrukturen, Arbeitsinhalte, Arbeitsmethoden oder
Arbeitsprozesse, hier wirken sich Entscheidungen zu Personalreduzierung aus, hier soll sich Verhalten andern, hier soll
Strategie zur Realitat werden.

In Produktionsbereichen werden Veranderungsprozesse mit viel Aufwand geplant. In anderen Unternehmensbereichen
wird davon ausgegangen, dass Flhrungskrafte das schon regeln werden. Weil die Komplexitat dieser Fiihrungsaufgabe
vollig unterschatzt wird, ist das Scheitern vorprogrammiert. Ein auf alle Unternehmensbereiche tbertragbares
Praxisbeispiel zeigt, warum diese Flhrungsaufgabe so komplex ist und wie man sie mit geeigneter Methodik in den Griff
bekommt.

Von der Bestellabwicklung zur Wertschopfung

Eine Einkaufsabteilung in einem mittelstandischen Unternehmen sollte ihren ,Charakter” verandern. Im Mittelpunkt
sollten nicht mehr die klassischen Funktionen einer ,Bestellabwicklungsabteilung“ stehen. Der Wertschépfungsbeitrag
des Einkaufs sollte gesteigert werden. Materialgruppenmanagement und Lieferantenorientierung sollten mehr Gewicht
bekommen um die Einkaufskosten zu optimieren, die Lieferqualitat zu verbessern und die Liefersicherheit zu steigern.
Ein wirklich grundlegender Veranderungsprozess. Dieser Prozess wurde durch einen Coach begleitet, der den ,Blick von
aullen® einbrachte.

Im ersten Schritt erfassten der Abteilungsleiter und die flinf Mitarbeiter mit einem Instrument ihre aktuellen
Hauptaufgaben und die Detailaufgaben sowie den Zeitaufwand fiir die Bearbeitung. Die Ergebnisse wurden durch die
Fuhrungskraft und den Coach zusammengefasst und in eine Aufgabenverteilungsmatrix Gbertragen, die in der folgenden
Abbildung 1 wiedergegeben ist. Weil in der Abteilung zwei Mitarbeiter Teilzeitstellen (jeweils 50 Prozent) besetzten,
verfugte die Fuhrungskraft Gber eine Personalkapazitat von 400 Prozent, also vier Personenjahre.
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Abbildung 1: Ist-Situation der Arbeitsinhalte und der Arbeitsverteilung

Schwachstellen und Risiken im bisherigen Arbeitsablauf

Mitarbeiterinnen
Hauptaufgaben / Projekte des Bereichs FOhrungs-
Ist-Situation Whiorhelior A Mabelier B Whibuber:C. | Mimbeher D/ MibachoRor B | == Won Gesamiza
Zoit In% Zelt In % Zokt In% Zelt In % Zeolt In % Zokt in% | Varboler
Kaufteile disponieren, Bestellungen
1 bt 35 17 45 15 5 0
2 Tgrmlne uberwachen, Termineinhaltung 15 30 10 5 .
sichern
3 |Stammdaten pflegen 5 5 10 10 0,0
4 |Administrative Tatigkeiten durchfiuhren 50 3 5 2 5 0
. Beschaffungsmarkt analysieren, 10
Entwicklungstrends verfolgen
6 Materialgruppen managen 10
(Beschaffungsstrategien umsetzen)
7 |Geeignete Lieferanten finden, entwickein 2 80 25 0
8 |Lieferantenkontakt 10 10 10 10 0,0
9 |Einkaufskosten, -prozesse optimieren 3 5 20 0
10 |Projektarbeiten 8 5 0
1 Weilet_'oildvung, Team- und 10 5 0 0
Organisationsentwicklung
12 |Fihrungsaufgaben als Fihrungskraft 5

Diese methodengestitzte Ist-Analyse brachte zum Teil iberraschende Ergebnisse und verdeutlichte sofort Schwachen
und Risiken der Abteilung:

2,6 Personenjahre, also mehr als 50 Prozent der gesamten Personalkapazitat sollen in Bestellabwicklung,
Terminiberwachung Stammdatenpflege und Administration ,investiert* sein.

0,82 Personenjahre sollen in Lieferantensuche investiert sein, wobei Mitarbeiter E davon allein 0,8 Personenjahre
abdeckt, also moglichst nicht krank werden oder kiindigen sollte, denn fiir diese Aufgabe ist er ,Monopolist.

Die Fihrungskraft fihrt entscheidende ,Wertschopfungsaufgaben® selbst durch und hat das unter anderem als
Ursache der eigenen Uberbelastung erkannt.

Bei der Erfassung der geschatzten Zeitanteile wurde deutlich, dass keine validen Daten tber den wirklichen
Zeitaufwand vorliegen und nur vermutet werden kann, ob der Zeitaufwand fiir die Arbeitsmenge notwendig ist.

Bei der Analyse der administrativen Tatigkeiten kam heraus, dass in der Abteilung Aufgaben durchgefiihrt wurden,
die eigentlich in andere Abteilungen gehérten.

Aufgaben neu verteilen
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Auf der Basis der Erwartungen seines Vorgesetzten erarbeitete der Abteilungsleiter eine aus seiner Sicht notwendige
und realistische Neuverteilung der Kapazitaten, um die Forderung nach héherer Wertschopfung zu erfillen. Sie ist in der
folgenden Abbildung 2 wiedergegeben. Der Strategiewechsel von einer ,Bestellabteilung” zu einer
~Wertschopfungsabteilung” und die geplante Kapazitatsverschiebung sollen durch die eingefligten Zeilen deutlicher
werden.

Hauptaufgaben/Projekte zur Gesamtzeit nur | Sesamtzelt Gesamtzeit | Gesamtzeit
Zielerreichung - Planung der Mitarbeiter | . o er | |Fihrungskraft |Fihrungskraft
Aufgabenverteilung - ZUKUNFT R | e ESPEIEN | e,
1 Kaufteile disponieren, Bestellungen 12,0 20,0 5.0
abwickeln
2 Termine Uberwachen, Termineinhaltung 55,0 10,0 5,0
sichemn
3 [Stammdaten pflegen 30,0 20,0
4 |Administrative Tatigkeiten durchfihren 65,0 10,0
Kennzeichen einer "Bestellabteilung” 262,0 60,0 10,0
Beschaffungsmarkt analysieren,
5
Entwicklungstrends verfolgen i b 10,0
Materialgruppen managen
6
(Beschaffungsstrategien umsetzen) o e 10
7 |Geeignete Lieferanten finden, entwickeln 82,0 100,0 25,0 25,0
8 |Lieferantenkontakt 30,0 50,0 10,0 10,0
9 |Einkaufskosten, -prozesse optimieren 8,0 70,0 20,0 25,0
Kennzeichen "Wertschopfungsabteilung" 120,0 295,0 75,0 80,0
10 |Projektarbeiten 8,0 20,0 5,0 5,0
1 Weiter.bild.ung. Tea!n- und 10,0 25,0 5,0 5,0
Organisationsentwicklung
12 |Fuiihrungsaufgaben als Fiihrungskraft 5,0 10,0
400,0 400,0 100,0 100,0

Abbildung 2: Neuverteilung der Kapazitéten

Der Hinweis des Coachs, dass zum Beispiel die Reduzierung der Kapazitat bei der Aufgabe ,Kaufteile disponieren,
Bestellungen abwickeln“ von 1,12 auf 0,2 Personenjahre doch recht unrealistisch erscheine, wurde mit dem Hinweis auf
ein IT-Programm gekontert, das ,immer noch unbenutzt im Schrank liege” (Als zwei Jahre spater die Ergebnisse des
Veranderungsprozesses uberprift wurden, hat sich das Einsparpotenzial durch den IT-Einsatz nahezu bestatigt.).
Abbildung 3 zeigt die erste Version des Plans, mit dem der Abteilungsleiter die neue Verteilung der Kapazitaten
umsetzen wollte. Hier wird die ganze Komplexitat von Veranderungsprozessen besonders deutlich.
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Mitarbeiterinnen
Hauptaufgaben/Projekte zur
Zielerreichung - Planung der Mitarboiter A | Mitarbeitor B | Mitarboiter C | Mitarbaiter D | Mitarbeiter E F":‘_“mf"" Gesamizeit | GoRamtzsht
Aufgabenverteilung - ZUKUNFT .
3 Mizarboiter
Zett In% Zokt in % Zelt In% Zeit In% Zokt in% Zoit In% planung
Kaufteile disponieren, Bestellungen
! |abwickein 5 5 5 5 X 20,00
2 Tgrmme uberwachen, Termineinhaltung 10 0 00 10,00
sichem
3 |Stammdaten pflegen 5 5 5 5 0,00 20,00
4 |Administrative Tatigkelten durchfuhren 10 0,00 10,00
Beschaffungsmarkt analysieren,
5
Entwicklungstrends verfolgen - i b » i 258
Malerialgruppen managen
r (Beschaffungsstrategien umsetzen) » 2 o ot e o
7 |Geeignete Lieferanten finden, entwickeln 15 10 20 15 40 25 00,00 100,00
8 |Lieferantenkontakt 10 5 10 5 20 10 0,00 50,00
9 |Einkaufskosten, -prozesse optimieren 15 10 25 10 10 25 0,00 70,00
10 | Projektarbeiten 10 5 5 5 0,00 20,00
11 |Weiterbildung und Organisationsentwicklung 5 5 5 5 5 5 00 25,00
12 |[Fihrungsaufgaben als FOhrungskraft 10
+U0.00 a00. 00
Gasa t Pl 100% Den bm Dad Toitoed! Gesamezeit
,.m'"".mm",‘:ﬂv., WPIM e 00.00 0.00 00.00 0.00 00.00 400,00 e

Gesamtzot mat

U0.00 IR ™

Abbildung 3: Zukiinftige Situation der Arbeitsinhalte und Arbeitsverteilung

Veranderungen werden in Lernschritten geplant

Die beste und machbare Kombination von Hauptaufgaben, von der neuen Kapazitatszuteilung pro Hauptaufgabe und
von der maximal moglichen Kapazitat pro Mitarbeiter — hier entweder 100 Prozent oder 50 Prozent — kann nicht in einem
Wurf gelingen. Dazu sind zu viele Informationen gleichzeitig zu beriicksichtigen, und deshalb sind mehrere Schritte
notwendig.

So verteilte der Abteilungsleiter zuerst die Kapazitaten pro Hauptaufgabe, damit sie der Planung entsprachen und seine
Winsche zur Delegation bertcksichtigt wurden. Bei der Aufgabe ,Kaufteile disponieren, Bestellungen abwickeln® verteilt
er jeweils 5 Prozent auf alle Mitarbeiter, die diese Aufgabe bisher schon durchgefiihrt haben, um auf die
Gesamtkapazitat von 20 Prozent fir diese Aufgabe zu kommen. Da zum Beispiel der Mitarbeiter A bei der Erfassung der
Ist-Situation berichtete, dass er 35 Prozent seiner Arbeitszeit mit dieser Aufgabe beschattigt ist, wurden hier 30 Prozent
Kapazitat frei, die auf andere Aufgaben verteilt werden konnten.

Der Abteilungsleiter muss also simulieren und ausprobieren. Das ist im Kopf keinesfalls moglich und auf einem Blatt
Papier auRerst mihsam. Es erfordert ein IT-gestltztes Planungswerkzeug.

Veranderungen erfordern Komplexitatsreduktion

Abbildung 3 stellt das erste Ergebnis dar, wie der zukiinftige gesamte Kapazitatsplan (Bedarf) mit den vorhandenen
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Kapazitaten der Mitarbeiter rein rechnerisch erfillt werden kann. Dabei ist zu bertcksichtigen, dass die Datenbasis fir
die Kapazitatseinschatzungen der Mitarbeiter, aber auch fir die zuklnftige Kapazitatsplanung unsicher ist. Selbst wenn
mit viel Zeit und Geld die Datenbasis verbessert wiirde, sind es erst einmal Hilfsinformationen, denn nun muss die
FUhrungskraft Fragen beantworten, die aus einer schwierigen Flihrungsaufgabe eine sehr komplexe machen:

e Welche Aufgabenverteilung im Team ist sinnvoll (Monopolisten), gleichzeitig produktiv und auch noch machbar?
e Was bedeutet das fir die Arbeitsprozesse?

e Haben die Mitarbeiter die Fahigkeiten, die neuen Aufgaben erfolgreich zu realisieren oder haben sie zumindest das
Potenzial daftr?

e Welche Qualifizierungsmalinahmen pro Mitarbeiter sind notwendig?

e Wollen die Mitarbeiter sich verandern?

Die FUhrungskraft muss die Antworten auf solche Fragen selbst herausfinden und erarbeiten. Damit die Ldsung machbar
und nachvollziehbar wird, sind drei Aspekte besonders wichtig — und hilfreich:

Aufgaben delegieren

Wie in Abbildung 3 ersichtlich hat der Abteilungsleiter schon im ersten Schritt, ohne Einfluss durch den Coach, bei jedem
Mitarbeiter EntwicklungsmalRnahmen eingeplant. AuRerdem plant er flr seine Flhrungsarbeit statt 5 nun 10 Prozent Zeit
ein. lhm ist klar geworden, dass er mehr Zeit fiir Akzeptanzaufbau und Unterstitzung benétigt. Diese Zeit muss er
irgendwo einsparen, zum Beispiel durch Delegierung von anderen Aufgaben. Die Methodik fordert also Denkprozesse
allein durch die systematische Darstellung und ,Visualisierung®.

Ablaufe und Zusammenhange visualisieren

Die Visualisierung ist der Schllissel zur Komplexitatsreduktion, denn die Zahl der zu bertcksichtigenden Informationen ist
erheblich, und alle Entscheidungen sind miteinander verkniipft. Das kann im Kopf unmdglich verarbeitet werden. Dem
Abteilungsleiter wurde klar, dass Mitarbeiterkapazitadten und Mitarbeiterfahigkeiten die Engpasse fur den Erfolg der
Strategieveranderung sind. Mit der Matrix hatte er ein Bild oder Modell der Abteilung vor Augen, um nun Uber die
Fahigkeiten und Potenziale der Mitarbeiter nachzudenken und erfolgversprechende und machbare Kombinationen von
Aufgaben und Personen zu simulieren. Auf dieser Basis konnte er begriindbare Personalentscheidungen treffen.

Veranderungen selbst umsetzen

Bei grundsatzlichen Strategieveranderungen sind sicherlich Feedback und Unterstiitzung eines erfahrenen Coachs sehr
hilfreich. Kleinere Anpassungsmalinahmen werden aber haufig ausgelést durch zusatzliche Aufgaben,
Mitarbeiterwechsel, Elternzeit etc. Gerade leistungsorientierte Mitarbeiter erwarten herausfordernde Arbeitsinhalte, die
Entwicklungsperspektiven bieten. Organisatorische oder personelle Veranderungen bieten die Chance, Aufgaben oder
Projekte gezielt neu zu verteilen. Diese Veranderungen sollte die Flihrungskraft fundiert selbst vornehmen kénnen. So
kann sie konkret die Arbeitsmotivation steigern, die Bindung an das Unternehmen erhéhen und das eigene
FUhrungsverhalten verbessern, weil die Flihrungsinhalte stimmen. Dazu benétigen Flihrungskrafte aber diese
Managementmethodik, die mit Know-how zur Strategieumsetzung, Aufgabenstrukturierung, Potenzialeinschatzung und
Weiterbildung verknlpft sein muss. Und das ist heute trainierbar.

Veranderungen erfordern Mitarbeiterintegration und Vorgesetztenunterstitzung

Der klassische Hinweis, dass Veranderungsprozesse am Widerstand der Betroffenen scheitern, wirft weitere Fragen auf:

e Wie kdnnen Mitarbeiter davon Uberzeugt werden, dass Veranderungen notwendig sind?
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e Wie kdnnen sie in den Planungsprozess integriert werden, damit sie ihnr Know-how einbringen, den Plan akzeptieren
und mit umsetzen?

o Wie wird die Unterstlitzung des Vorgesetzten erreicht?

Hier reichen mitreillende Reden Uber Visionen und Versprechungen nicht aus. Damit werden nur Gerichte und
Vorbehalte produziert, denn erstens kommt es anders und zweitens als man denkt beziehungsweise gehort hat.
Konkretes Handeln ist gefordert: Wenn der Abteilungsleiter den aus seiner Sicht besten machbaren Plan fur die
zukunftige Arbeitsverteilung erarbeitet und FolgemaRnahmen abgeleitet hat, dann kann er die Mitarbeiter in den
Entscheidungsprozess einbeziehen: mit der Matrix zur Ist-Situation — in die Mitarbeiterinformationen eingeflossen sind —
und der Matrix mit seinem Vorschlag zur zuklnftigen Arbeitsverteilung.

Jetzt kdbnnen Plan und Konsequenzen konkret diskutiert werden. Die Interessen der Mitarbeiter kdnnen berlicksichtigt
werden, wenn dadurch der Plan besser oder akzeptabler wird. Der Anteil der Gesamtkapazitat pro Aufgabe muss aber
eingehalten werden. Dabei kdnnen KPIs (Key Performance Indicators) definiert werden, um die Erfolgskriterien pro
Aufgabe zu beschreiben und um den Kapazitatsbedarf besser einzuschatzen.

Der Vorgesetzte kann ebenfalls mit der Methodik Uberzeugt werden, dass die Zielvorgaben umgesetzt werden, wie die
Ziele erreicht werden sollen und welcher Aufwand nétig ist, denn jeder Veranderungsprozess kostet Zeit und Geld. Ein
konkreter Plan schafft Vertrauen. Das hat sich auch in diesem Praxisbeispiel gezeigt. Der Abteilungsleiter bekam die
Mittel und insbesondere die Zeit, diesen Veranderungsprozess zu realisieren. Der Plan wurde mit MalRnahmen
umgesetzt, deren Ergebnisse insbesondere messbar und zeitlich klar formuliert waren. Schon im ersten Jahr wurden
wesentliche Kriterien einer ,Wertschépfungsabteilung® erflllt.

Fazit

Die Komplexitat von Veranderungsprozessen macht also Methodik zwingend erforderlich. Diese Methodik sichert eine
ausreichende Analyse der Ist-Situation, beschreibt die erwilinschte Situation in der Zukunft, unterstiitzt das Finden des
besten realistischen Weges, visualisiert die Plane und steuert die Umsetzung. Die Alternative dazu ist Durchwurschteln.

Die Planungsmethode, mit der in diesem Beispiel gearbeitet wurde, ist Teil der Manager Performance Map. Sie finden
auf business-wissen.de dieses Werkzeug im Handbuch und im Shop sowie als Seminar:

Personaleinsatzplanung

In dieser Losungshilfe stellen wir das Instrument der "Manager Performance Map" vor. Sie vereinfacht alle Prozesse,
verbessert Entscheidungen und sichert kooperatives Fuhrungsverhalten.

Vom Mitarbeiter zur Flihrungskraft

In der ersten FUhrungsposition erfolgsbestimmende Fahigkeiten mit innovativer Lern- und Umsetzungsmethodik in
den Griff bekommen

Uber den Autor
Dr. Wolfgang Schréder
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