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Der Begriff ,,to big to fail“ findet in der Energie-
wirtschaft keine Anwendung mehr. Der Pfad,
den die Bundesregierung zur Umsetzung der
Energiewende eingeschlagen hat, beschreitet
den Weg des sukzessiven Subventionsabbaus.
Davon sind nicht nur die groRen Energieriesen
betroffen, sondern auch die vielen mittelstan-
dischen Maschinen- und Anlagenbauer fir die
Errichtung, den Betrieb und die Wartung von
Energieerzeugungsanlagen. Vor allem die von
Erfolg verwohnte Windindustrie muss sich nun
neu ausrichten. Das folgende Fallbeispiel er-
zahlt von einer gelungenen Restrukturierung in
dieser Branche, deren Dynamik nach agilen
Methoden und konsequenter Umsetzung ver-
langt.

Dabei zahlt vor allem eins: Geschwindigkeit! So
miussen alle Restrukturierungsaktivitaten vor
allem vor dem Hintergrund einer flexiblen Aus-
richtung des Geschaftsmodells betrachtet wer-
den. Zwei Erfolgsfaktoren sind essentiell:

e Die Neuausrichtung des Geschéfts
muss so konsequent wie moglich ge-
trieben werden.

e Der ROI der Umstellung muss sich in-
nerhalb eines Geschaftsjahres einstel-
len.

Beide Faktoren kombiniert lassen sich nur rea-
lisieren, wenn die Restrukturierung nicht allein
Sache des Top Managements bleibt. Vielmehr
miissen alle Unternehmensteile aus sich her-
aus ihren Beitrag zur Neuaufstellung liefern.

allein ist keine Sicherheit mehr.
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Restrukturierung mit agilen Methoden

Wie kann in kurzer Zeit ein bisher erfolgreiches Geschdftsmodell restrukturiert
werden, um sich in einem wirtschaftlichen Umfeld zu positionieren, das sich
durch hohe Volatilitét und Planungsunsicherheit auszeichnet?

Spdtestens seit Fukushima ist klar, dass sich die Energiebranche auf einen Weg
begeben hat, der einen fundamentalen Umbruch der bisherigen Branchenlogik
bedeutet. Die jiingsten Plédne von E.On und RWE zeigen uns deutlich, dass bishe-
rige Annahmen zur Geschdiftsentwicklung neu (iberdacht werden miissen. Gréfse

Der ,,Product Owner” definiert den wirtschaft-
lichen Erfolg (Value Proposition)

Zunachst gilt es ein klares und eindeutiges Sig-
nal in die Organisation zu geben. Mit einer
deutlichen Botschaft wird das Spielfeld abge-
steckt und klar definiert, welche Bereiche sich
im Fokus der Restrukturierung befinden und
welche Bereiche explizit ausgenommen wer-
den. Diese Transparenz ist von der ersten Mi-
nute an relevant und fiihrt in der Regel zu einer
Fokussierung der Restrukturierungsaktivitdaten
und vermeidet eine ablenkende Fairness-Dis-
kussion bei den betroffenen Organisationsein-
heiten.

Darliber hinaus muss eine Erwartungshaltung
an den jeweiligen Restrukturierungsumfang
kommuniziert werden. Diese Kommunikation
kann nur vom CEO erfolgen.

Der CEQ ist in diesem Fall in
der SCRUM-Terminologie der
,Product Owner”

Je genauer desto besser, in jedem Fall gilt es
aber zu beriicksichtigen, dass es im weiteren
Verlauf stets zu Abschmelzeffekten kommen
wird. Auch hier heilt das Gebot der Stunde
Transparenz und Klarheit sowie eine kontinu-
ierliche Scharfung der Erwartungshaltung.

In unserem Fall galt es 45 Mio. Euro an Kosten-
einsparungen fir das kommende Geschaftsjahr
zu realisieren. Etwa 50 % mussten Uiber Perso-
nalkosten eingespart werden, die andere



Halfte wurden (ber Produktivitdtssteigerun-
gen im Sachkostenbereich avisiert. Insbeson-
dere fir den Personalkostenblock musste der
Effekt bereits zum Ende des laufenden Ge-
schaftsjahres realisiert sein. Dazu standen ge-
rade einmal vier Monate Zeit zur Verfligung.

Kommunikation ist der Turbolader

Flr eine hohe Geschwindigkeit ist viel Energie
notwendig, Energie die geladen und kanalisiert
werden muss. Kommunikation hat in diesem
Zusammenhang in erster Linie die Aufgabe,
Umsetzungsenergie freizusetzen. Es gilt eine
,Ja, das schaffen wir“-Stimmung zu erzeugen
und Uber die Projektlaufzeit aufrecht zu erhal-
ten. Information ist dabei das Kuppelprodukt
und tragt zur Konsistenz der Geschafts-ratio-
nale bei. Aber nochmal: die Begriffe ,schaffen”
und ,wir” stehen im Mittelpunkt.

Geschwindigkeit und Umset-
zungsenergie befeuern sich
hier gegenseitig

Ein wesentlicher Hebel in der Kommunikation
in unserem Case bestand in der personlichen
Ansprache durch den CEO. Als Sponsor (Rest-
rukturierung ist stets Chefsache) konnte er den
notwendigen MaRnahmen den notwendigen
Druck verleihen. Dies wurde mit verschiedenen
Formaten kontinuierlich begleitet:

e  Flhrungskrafte-Dialog

e Personliche Town-Hall Meetings
an mehreren Standorten

e Intranet-Kommunikation

e Q&A Portal fur die Belegschaft

e Coaching durch die Personalbera-
ter

e Etc.

Grundlage hierfir sind stets konsistente Markt-
Rationalen und die adressatengerechte Aufbe-
reitung. Sie erzeugen Verstandnis und Akzep-
tanz in den Teams und motivieren kontinuier-
lich die erforderlichen Teilnehmer zur erfolgrei-
chen Umsetzung.
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Abgestimmte Sprints setzen den Takt

Sprints — im Sinne eines agilen Ansatzes - ver-
setzen alle beteiligten Parteien in einen ge-
meinsamen Takt. Hier wird sichergestellt, dass
es im Sinne des Gesamtprogramms keine Aus-
nahmen gibt. Besonders wichtig dabei ist der
Zyklus der Sprints. Langer als eine Woche sollte
im Fall einer Restrukturierung kein Zyklus dau-
ern. Das hat im Wesentlichen zwei Griinde:

1. Uber kurze Zyklen kann schneller iden-
tifiziert werden, an welcher Stelle ein
Programmrisiko liegt. So stets mehr
Zeit zur Eskalation und Reaktion zur
Verfligung

2. Der Marktdruck zur Verdnderung kann
kontinuierlich hochgehalten werden.

In unserem Fall haben wir die Sprints entspre-
chend kurzzyklisch gesetzt. Zum Ende einer je-
den Woche waren wir in der Lage, einen abge-
stimmten Status und ein lauffahiges Ergebnis
zu konsolidieren. Tagliche Stand-ups synchro-
nisierten die laufenden Aktivitaten. Auf diese
Weise waren wir stets in der Lage entspre-
chende Informationen in die personalwirt-
schaftlichen Verhandlungen zu geben.

So kurze Sprintzyklen wie mog-
lich, selbst wenn mehr Zeit zur
Verfligung stlinde.

So konnten wir auch in den Verhandlungen mit
den Arbeitnehmervertretungen den notwendi-
gen Umsetzungsdruck erzeugen und die zur
Verfligung stehende Zeitstrecke bestmoglich
nutzen. Hatten wir die Sprints langer angesetzt,
ware der Umsetzungszeitraum Uberproportio-
nal langer geraten.

Selbstorganisierte Restrukturierungsteams

Um maximale Agilitdt entfalten zu konnen
mussen die Restrukturierungsteams in die Lage
versetzt werden, sich selbst fiir die Zielerrei-
chung zu organisieren. Fiir die Validierung der
Einsparpotentiale sind dabei stets drei Fragen
zu bearbeiten:

e  Was ist fir die Erfiillung der Kundener-
wartung und der resultierenden



Marktleistung zwingend erforderlich
und was nicht?

e Wie konnen die dazugehorigen Pro-
zesse so umgebaut werden, dass der
Output maximal effizient erzeugt wird?

o  Welche Kompetenzen sind dafiir erfor-
derlich?

Ziel muss stets sein, eine Organisation (Ablauf-
und Aufbauorganisation) zu schaffen, die mit
entsprechend weniger Kosten die geforderte
Marktleistung erzeugt. Dabei gilt es, jede Ein-
sparung mit Hilfe einer konkreten und umsetz-
baren Organisationsmalinahme zu hinterlegen
und so zu beschreiben, dass sie in einer Ver-
handlung mit dem Betriebsrat Bestand hat.
Hier ist stets das Gemba-Prinzip zu empfehlen.
Es heiRt also in diesem Kontext: Kenne die Pro-
zesse im Detail und gestalte so konkret wie
moglich. Nur in agilen und selbstorganisierten
Teams, die in Eigenverantwortung entschei-
den, wie tief in die Organisationsgestaltung
eingetaucht werden muss, lasst sich dieses
Prinzip realisieren.

Der Begriff ,Gemba“ kommt aus
der Lean Management Philosophie
und bedeutet so viel wie ,,am Ort
des Geschehens”.

Im beschriebenen Fall konnten wir eine Orga-
nisation mit rund 3.500 MA mit (iber 150 Orga-
nisationsmafRnahmen mobilisieren und in eine
neue Struktur mit einer entsprechend geringe-
ren Strukturkostenbasis bewegen.

Die Restrukturierungsteams haben sich in zwei
Ubergreifenden, immer wiederkehrenden
Loops synchronisiert und sichergestellt, dass
die formulierten MalRnahmen nicht wider-
sprichlich verlaufen:

e Der Organisations-Loop,
in dem die Makro-Organisation und
die resultierenden organisatorischen
Gestaltungsprinzipien kontinuierlich
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verprobt wurden und notwendige
Ubergreifende Abstimmungen erzeugt
wurden

e Der Verhandlungs-Loop,
in dem das Verhandlungsteam die
personalwirtschaftliche Anpassung
vorbereitet und verhandelt hat. Aus
diesen Verhandlungsrunden konnten
notwendige Anpassungen fiir die wei-
tere Vorgehensweise formuliert und
in die Restrukturierungsteams kom-
muniziert werden.

Change Management ist Umsetzung und Um-
setzung ist Change Management

Eine Restrukturierung ist nur dann vollstandig,
wenn die Organisation mit einer angepassten
Kostenstruktur besser funktioniert als vorher.
Damit die Phase der Verstetigung neuer Pro-
zesse und Rollen so kurz wie moglich dauert, ist
wiederum auf maximale Einbindung der Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter zu setzen. Die ge-
meinsame Umsetzung neuer Strukturen ist der
beste Weg, schnell produktiv zu werden.

Die Restrukturierungsteams und die zukiinfti-
gen Fuhrungskrafte spielen hier eine zentrale
Rolle. Sie stehen als Sparringpartner fiir die
Etablierung neuer Ablaufe zur Verfligung und
kénnen bei der Entwicklung eines fortgeschrit-
tenen Reifegrads unterstiitzen. Aber die Um-
setzung ist Sache der beteiligten Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter. Selbstorganisation im
taglichen Geschaft ist ein patentes Rezept.

Dabei ist die kritische Auseinandersetzung mit
neuen Rollen und angepassten Prozessen in
der Restrukturierungsphase (berlebenskri-
tisch.

Wie schon Prof. Kruse aus Bremen treffend ge-
sagt hat: Stillstand erreichen Sie am besten
dann, wenn Sie schnelle Entscheidungen erzeu-
gen und im Nachgang alles wieder infrage stel-
len. Es hilft also nichts: seien Sie ehrlich zu sich
selbst und fordern Sie diesen Diskurs.



Fazit
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In vier Monaten konnten wir rund 45 Mio. Euro Strukturkosten P&L-wirksam reduzieren

Der ROI der Restrukturierung lag unter 0,6 Jahren

Die Verhandlungen mit den Arbeitnehmergremien und die Wahl der personalwirtschaftlichen
Instrumente waren integraler Bestandteil des Projektumfangs

Die zu Beginn den Aufsichtsgremien kommunizierte Zeitstrecke konnte in allen Meilensteinen
eingehalten werden
Die Organisation Iduft stabiler als zuvor
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