Marktplatz Deutschland

Erfahrungen aus der Branchenpraxis

Wachstum benotigt zukunftsfahige
Organisationsstrukturen

Zahlreiche Unternehmen der SHK-Bran-
che haben in den letzten Jahren eine
(iberaus positive Entwicklung erlebt.
Umsétze von Herstellern haben sich
haufig im laufenden Jahrzehnt verdop-
pelt, neue Segmente und regionale
Mérkte wurden erfolgreich adressiert
und durchdrungen. Die Unternehmens-
organisationen sind dabei oft dyna-
misch in der GréBe mitgewachsen,
Strukturen und Organisationsreife je-
doch nicht in gleichem MaBe. Vielfach
dominieren noch die gleichen, primér
funktional orientierten Organisations-
formen wie vor 20 Jahren; eine notwen-
dige zukunftsfdhige Gestaltung ist nicht
erfolgt. So lange das Wachstum weiter
dynamisch verlduft und der Markt
deutlich zulegt, werden sich auch erst-

mal keine Defizite zeigen.
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Doch gerade in der heutigen Zeit, in der Vo-
latilitat, Unsicherheit, Komplexitat und Mehr-
deutigkeit (kurz VUCA, d. h. Volatility, Un-
certainty, Complexity, Ambiguity) zunehmen,
wird die Organisation selbst zum entschei-
denden strategischen Element — und sollte
daher unbedingt mit diesem Anspruch ge-
staltet werden. Denn eine Organisation, die
vor diesem Hintergrund lediglich ,,immer mehr
vom Gleichen” und das auch noch in der glei-
chen Weise wie bisher schafft, wird wenig er-
folgreich sein. Vielmehr miissen wesentliche
Schritte qualitativ verbessert werden:

- Entscheidungsprozesse effizienter machen

- Flexibilitat und Agilitat in der Organisation
steigern, um ,mehr vom Veranderten” zu
schaffen. Dies geht mit einem entschei-
denden Sprung in der Struktur- und Ab-
lauforganisation einher.

- Zur Digitalisierung befdhigen

- Changemanagement anpacken

Organisatorische Herausforderungen

Nur wenige Entscheidungen im Unterneh-
men sind so pragend wie die Gestaltung der
organisatorischen Ausrichtung. Fihrende Un-
ternehmer der Branche befassen sich daher
intensiv und strukturiert mit diesem The-
menfeld (siehe Grafik 1).

Wahrend in den letzten Jahrzehnten zuneh-
mend Exportaktivitaten in eigenstandige Toch-
tergesellschaften integriert und vor allem die
Vertriebsfunktionen internationalisiert wur-
den, wurden parallel auch Fertigungsstand-
orte internationalisiert und Funktionen wie
Einkauf aber auch F&E und Logistik zuneh-
mend global verflochten. Die Anzahl der Un-
ternehmensfunktionen in auslandischen Toch-
tergesellschaften ist seither stetig gewach-
sen und die , Fuhrungskomplexitat” der Or-
ganisation hat vor allem fir die Filhrungs-
krafte der ersten Ebene stetig zugenommen.
Die Folge: Gefuhlt unzahlige , direct reports”
an die Geschaftsfihrer. Die Arbeitsbelastung
ist so groB geworden, dass viele Fihrungs-
krafte schlichtweg zu wenig Zeit fiir die stra-
tegische Entwicklung neuer Geschafte oder
die Gestaltung der Unternehmensstrategie
haben.

Folgende Herausforderungen begegnen uns
in der Praxis besonders haufig:

Aus VUCA resultierende Anforderungen im
Hinblick auf Geschwindigkeit und Agilitat tref-
fen auf trdge Organisationsstrukturen und
schwerfallige Entscheidungskultur.

Eine hohe Anzahl an Tochtergesellschaften
berichtet an einen Geschaftsfiihrer (z. B. Ver-
trieb aus , Traditionsgriinden”). Regionale
Cluster oder Hubs sind noch nicht etabliert.
Deutschland ist nach wie vor in die Zentrale
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Grafik 1: Wesentliche Herausforderungen der Unternehmensorganisation (Quelle: W&P)

integriert und ist im Gegensatz zu anderen
Landesgesellschaften wenig transparent bzw.
wird mit Zentralfunktionen vermischt.

Die peripheren Landesgesellschaften verf-
gen (ber gewachsene Kontakte in die Zen-
trale und verfolgen eigene Zielsetzungen,
bauen sogar Parallelstrukturen zum Stamm-
haus (z.B. Marketing, Produktmanagement,
Einkauf) auf.

Strategische Themen mit komplexen Be-
zugspunkten und einer Vielzahl von Betei-
ligten wie z.B. der Themenkomplex Digitali-
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gering

sierung/ BIM werden nicht ausreichend wir-
kungsvoll gestaltet und verankert.

Die Digitalisierung schafft neue Anforderun-
gen und Chancen im Hinblick auf Organisa-
tion, Transparenz, Entscheidungen und Pro-
zesse. Konsequent und damit erfolgreich be-
riicksichtigt wird dies noch zu selten.
Produktionsstandorte sind eher in die jewei-
lige Landesgesellschaft als in die Funktion
des Stammhauses integriert und Synergien
gehen verloren.
Produktgruppenorientierung verandert sich

Agile
Organisation

Dead End Adhokratie
Organisation
gering Flexibilitat/ hoch

Geschwindigkeit

Grafik 2: Merkmale von Organisationsformen (Quelle: W&P)
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hin zu quervernetzten anwendungsorien-
tierten Kompetenzbereichen bzw. strategi-
schen Geschaftsfeldern.

Die zunehmende Produktdifferenzierung (lan-
derspezifische Anforderungen) fihrt zu einer
massiven Steigerung der Komplexitat in F&E
und PM aber auch in den Verwaltungsfunk-
tionen. (...)

Dies ist nur ein kleiner Ausschnitt aus einer
Reihe von typischen Problemsituationen von
Unternehmen der SHK-Branche.
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Flexibilitat und Agilitat steigern

Die Etablierung von Agilitat in einer Organi-
sation bedeutet viel mehr als agiles Ma-
nagement von Projekten. Es heiBt nicht mehr
und nicht weniger, als auch im operativen Ta-
gesgeschaft ,Dinge auch einmal wegzulas-
sen”, d. h. Strukturen, Prozesse und damit
auch Kontrolle zugunsten von Selbstorgani-
sation und Vertrauen zu reduzieren. Die Dar-
stellung Grafik 2 zeigt, dass es sich bei dieser
erforderlichen Weiterentwicklung mitnichten
um eine komplette Abschaffung von Struktu-
ren handelt. Im Gegenteil: Agilitat braucht
Stabilitat. Und stark auf Wiederholung aus-
gerichtete Tatigkeiten werden auch weiterhin
klassisch ,hierarchisch” organisiert sein. Agi-
litdt bedingt insofern auch eine neue Defini-
tion der Rolle des Top-Managements und Fih-
rungsstils.

Zur Digitalisierung befahigen

Eine weitere groBe Herausforderung resultiert
aus der notwendigen Befahigung zur Digita-

lisierung. Unternehmen sollten dies als wich-
tigen Organisationsauftrag verstehen: Die Be-
herrschung der kulturellen Schnittstelle des
digitalen Zeitalters zwischen den Mitarbei-
tern verschiedener digitaler Generationen, die
oft nicht mehr als 10 Jahre auseinanderlie-
gen, sollte weit oben auf der Agenda des Top-
Managements stehen. Entsprechende Change
Management Projekte sind hierfir unerldss-
lich. Die Veranderung der Unternehmensor-
ganisation kann derzeit mit dem Tempo der
Digitalisierung nicht Schritt halten; zu viele
Organisationen und Entscheider sind noch
den Paradigmen des 20. Jhd. verhaftet.

Management des Wandels: Ohne
Change Management geht es nicht

Je weiter das Zielbild vom heutigen Bild ab-
weicht, desto groBer muss der Wandel sein.
Je dynamischer sich das Umfeld der Organi-
sation verandert, desto schneller muss der
Wandel erfolgen. Tempo und Ausmal des
Wandels bedingen demnach die Intensitdt des
Change Managements. Ein Blick in die heu-

tige Unternehmenspraxis zeigt: Digitale Re-
volution und Industrie 4.0, eine zunehmend
internationaler und vernetzter agierende Welt
sowie immer kiirzer werdende Produktle-
benszyklen verlangen eine schnelle Wandel-
fahigkeit von Unternehmen. Denn nur so kon-
nen sie auch morgen noch erfolgreich im Wett-
bewerb bestehen. So gesehen muss das ,Ma-
nagement des Wandels”, das Change Ma-
nagement, zu einem zentralen Erfolgsfaktor
und zu einer Kernkompetenz werden. , Sich
regelmaBig neu erfinden” ist Change Ma-
nagement und Aufgabe der Fiihrung zugleich
—und muss in der Organisation abgebildet
werden.

Fazit

Fest steht: Die Organisation sollte regelma-
Big und auch ohne konkreten Anlass auf Ef-
fektivitat und Effizienz geprift werden. Ge-
nau die richtige Mischung aus Zentralitdt und
Dezentralitat kann die Basis fiir ein weiteres
Wachstum in der Zukunft sein.
www.wieselhuber.de

Destatis

Preisanstieg im Neubau

Die Preise fiir den Neubau konventionell gefertigter Wohngebéaude in Deutschland steigen weiter stark: Im

Februar 2019 lagen sie um 4,8 % héher als im Vorjahresmonat.

Bereits im November 2018 hatte der Preisanstieqg im Jah-
resvergleich bei 4,8 % gelegen. Wie das Statistische Bun-
desamt (Destatis) weiter mitteilt, gab es einen hoheren
Anstieg der Baupreise gegeniiber dem Vorjahr zuletzt im
November 2007 (+5,7 % gegeniiber November 2006).
Im Vergleich zum November 2018 erhéhten sich die Prei-
se im Februar 2019 um 1,7 %. Alle Preise beziehen sich
auf Bauleistungen am Bauwerk einschlieBlich Umsatz-
steuer. Die Preise fiir Rohbauarbeiten an Wohngebduden
stiegen von Februar 2018 bis Februar 2019 um 5,6 %.
Den groBten Anteil an den Rohbauarbeiten und am Ge-
samtindex fiir den Neubau von Wohngebéuden haben die
Betonarbeiten und Mauerarbeiten. Betonarbeiten sind
gegenUber Februar 2018 um 5,8 % teurer geworden,
Mauerarbeiten um 6,0 %. Dachdeckungs- und Dachab-
dichtungsarbeiten kosteten 4,5 %, Erdarbeiten 7,4 % und

Zimmer- und Holzbauarbeiten 4,1 % mehr als im Vorjahr.
Die Preise flir Ausbauarbeiten an Wohngebauden nah-
men im Februar 2019 gegenlber dem Vorjahresmonat um
4,2 % zu. Unter den Ausbauarbeiten haben die Tischler-
arbeiten das groBte Gewicht am Baupreisindex fiir Wohn-
gebdude. Hier stiegen die Preise um 3,8 %. Bei Heizan-
lagen- und zentralen Wassererwdrmungsanlagen erhéh-
ten sich die Preise um 4,0 %, bei Nieder- und Mittel-
spannungsanlagen um 5,6 %, wahrend Metallbauarbei-
ten 4,6 % teurer waren als im Februar 2018. Die Preise
fir Instandhaltungsarbeiten an Wohngebauden (ohne
Schonheitsreparaturen) verteuerten sich gegentber dem
Vorjahr um 4,3 %. Die Neubaupreise fiir Birogebdude
stiegen binnen Jahresfrist um 4,8 % und fiir gewerbliche
Betriebsgebdude um 5,0 %. Im StraBenbau erhohten sich
die Preise um 7,5 %.
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