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Einleitung

In der vorliegenden Arbeit wird das Unternehmen Ernst Wittner GmbH, ein
familiengefihrter Produktionsbetrieb im Bereich Spritzgusstechnik und Werkzeug-
und Formenbau, analysiert. Dabei sollen, nach einer tberblicksartigen Beschreibung
des Unternehmens, in welcher der geschichtliche Hintergrund, die finanziellen
Belange sowie ebenso die unterschiedlichen  Téatigkeitsbereiche  und
Aufgabenverteilung beleuchtet werden, die Problembereiche aufgezeigt werden.
Dafur wurden im Vorfeld intensive Beobachtungstatigkeiten im Unternehmen selbst
vorgenommen, bei welcher durch die ndhere Inspektion von verschiedenen Teil- und
Aufgabenbereichen des Betriebes tiefere Einblicke in den Ablauf der alltaglichen
Arbeit gewonnen wurde. Da immer andere Bezugspersonen fiir die Beobachtungen
gewahlt wurden, konnte ein besserer Uberblick uber die unterschiedlichen
Arbeitsweisen und Kompetenzbereiche erzielt werden. Um auch noch nahere
Informationen Uber das personliche Einschatzen des Funktionieren des
Unternehmens zu erhalten, wurden mit den drei Haupteigentimern intensivere
Interviews gefihrt, in welchen sie zu sowohl persdnlichen Beziehungen zu
betriebsinternen Personen, den eigenen Arbeitsbereichen als auch zur Einschéatzung
und Vorstellung der zukunftigen Entwicklung befragt wurden. Desweiteren wurden
auch die beiden Anteilsinhaber der nachsten Generation zu deren Meinung Uber das
Unternehmen heute und einer zukinftigen Entwicklung befragt. Zusatzlich wurde
auch noch ein Fragebogen an die Mitarbeiter der Produktion verteilt, welcher aber
leider durch die geringe Teilnahme nur beschrankt zur Informationsgewinnung

herangezogen werden kann.

Anhand der gewonnenen Informationen sollen die unterschiedlichen
Problembereiche aufgezeigt werden, welche bei den unterschiedlichen
Informationsbeschaffungen aufgefallen sind. Dabei werden diese verschiedenen
Gebiete, in welchen es zu Problemen kommt auf drei Felder aufgeteilt. Der erste Tell
befasst sich vor allem mit Problemen, die das gesamte Unternehmen betreffen und
untersucht die organisationsspezifischen Elemente. Im zweiten Abschnitt, in welchem
Probleme aufgearbeitet werden, liegt das Hauptaugenmerk auf der
Unternehmenskultur und behandelt deshalb die Bereiche, auf welche diese

besonderen Einfluss ausubt. Dieser Teil ist von gro3er Bedeutung fir die gesamte
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Arbeit, da bei den Beobachtungen festgestellt werden konnte, dass diese in der Ernst
Wittner GmbH auf vielen Ebenen zu Problemen fuhrt. Der Grund dafir liegt darin,
dass es keine einheitliche Unternehmenskultur im vorliegenden Betrieb gibt und auch

nicht darauf geachtet wird, gemeinsame Werte zu vertreten bzw. diese zu vermitteln.

In weiterer Folge wird schliel3lich ein weiterer brisanter Bereich bearbeitet und
behandelt die Probleme, die speziell darauf zurtickzufihren sind, dass es sich beim
analysierten Unternehmen um einen Familienbetrieb handelt, der auch von den
Familienmitgliedern selbst in der Geschaftsfiihrung geleitet wird. So werden die
Konfliktpotenziale, die eine solche Konstruktion mit sich bringt auch in der Ernst
Wittner GmbH voll ausgeschdpft und die Probleme beziehen sich deshalb auch auf

die interpersonelle Beziehungen zwischen den Familienangehorigen.

Der letzte Teil des dritten Problembehandlungsabschnitts ist schliel3lich der
zukunftigen Entwicklung der Firma gewidmet. Da dieser auch speziell mit der
Organisation als Familienunternehmen zusammenhangt, beschaftigt sich dieser Tell
unter anderem mit der Nachfolgepolitik und ist deswegen diesem Gebiet zugeordnet.
Abgesehen davon soll aber auch die Zukunftsstrategie untersucht werden und
analysiert, in welche Richtung das Unternehmen gehen will.

Zum Abschluss soll auch noch ein Gesamtkonzept prasentiert werden, in welchem
die davor besprochenen Losungsansatze komprimiert und zusammengefasst
werden. Dabei werden die Vorschlage, wie ein besseres Funktionieren der Ernst
Wittner GmbH zustande kommen kann, in eine geordnete Reihenfolge gebracht und
Anregungen gegeben, wie diese im Betrieb implementiert werden kénnen. Ziel ist es,
Wolfgang Wittner und den Familienmitgliedern Ratschlage zu geben, wie sie die
Zukunft am besten meistern kénnen und welche Mal3Bhahmen gesetzt werden

kdnnen, um auch weiterhin erfolgreich den Betrieb fuhren zu kénnen.

AbschlieRend wird in der Conclusio ein Uberblick gegeben, wo die auffalligsten
Problemfaktoren zu finden sind und die gewonnenen Erkenntnisse werden

zusammenfassend dargelegt.



1 Ernst Wittner GmbH

1.1 Allgemeine Daten

Im Jahre 1956 wurde der Betrieb durch Ernst Wittner als Einzelunternehmen
urspringlich gegrindet. Zu Beginn der Unternehmenstétigkeit konzentrierte man sich
primar auf den Bereich des Spritzgusses und erlangte erst zunehmend auch mehr
Einsicht und Know-How im Werkzeug- und Formenbau, welcher heute fiir einen

grol3en Teil des Umsatzes verantwortlich zeichnet.

Am 15.10.1976 schlieBlich wurde das Einzelunternehmen in eine Ges.m.b.H
umgewandelt und ins Firmenbuch eingetragen, wobei zu diesem Zeitpunkt immer
noch Ernst Wittner die Geschaftsfihrung innehatte. Erst am 4.10.1987 ibergab
dieser die Leitung der Geschéfte an seinen Sohn Wolfgang, der diese Aufgabe
seitdem Ubernommen hat. Das familiengefiihrte Unternehmen hat ihren Sitz im 14.

Wiener Gemeindebezirk und betreibt seine gesamten Geschéafte von diesem Ort aus.

Wie bereits von Grundungstagen an und oben erwahnt ist der Betrieb im Bereich der
Spritzgusstechnik und des Werkzeug- und Formenbaus tatig, wobei sich der
Spritzguss auf die Erzeugung von Klein- und Kleinstteilen unter der Verwendung von
hochwertigen Kunststoffen spezialisiert hat. Nach Angaben der Geschéftsleitung
werden derzeit fur die Endprodukte nur Materialien aus der absoluten Spitze des
Kunststoffangebotes verwendet. Hier verarbeitet man vier Funftel der
hochtechnischen Kunststoffe, bei denen der Marktanteil des Verkaufs bei nur 0,5%

des Gesamtumsatzes liegt®.

Desweiteren wird auf die Verwendung neuerster Technologien grol3en Wert gelegt,
und somit ist der Werkzeugbau auch noch auf die Bearbeitung von Oberflachen
unter Verwendung von Abtragslasern spezialisiert, welche von nur wenigen

Betrieben angeboten wird, womit eine Nischenproduktion erzielt werden soll.

Die Eigenmittel belaufen sich derzeit auf einen Wert von knapp tber €50.000 und
werden von den sechs im Betrieb tatigen Familienmitgliedern anteilig gehalten, wobei
die beiden Brider sowie der Neffe, welche in leitenden Funktionen tatig sind, das

Y Interview Christian Bruckmidiller, 26.6.2012



Gros der Anteile innehat und die S6hne und die pensionierte Schwester des

Geschaéftsfuhrers jeweils mit einem geringeren Prozentanteil beteiligt sind.

Die Aufteilung der Anteile lautet wie folgt:

Name Anteil in %
Christian Bruckmuller 24,0
Peter Wittner 24,0
Ing. Wolfgang Wittner 24,0
Martin Wittner 9,3
Renate Bruckmuller 9,3
Dominik Wittner 9,3
100,0

Die Bilanzsumme ergibt einen Wert von mehr als €1Mio. und enthalt einen
Bilanzgewinn von Uber €200.000. Fremdkapital im Sinne von Bankverbindlichkeiten
weist einen Betrag in Hohe von €350.000 auf, was einer Verschuldungsquote von
etwa 30% entspricht. Auf der Aktiva-Seite entfallt ein fir Produktionsbetriebe typisch
hoher Anteil auf Sacheinlagen, da der entsprechende Posten mit Gber €500.000
bewertet wurde. Im Jahr 2011 wurde ein Umsatz von knapp uber €1,3 Mio.
erwirtschaftet, welcher zu fast 90% innerhalb Osterreichs erreicht wurde. Sonstige
Ertrage werden zusétzlich vor allem durch diverse Férderungen erzielt®. Insgesamt
weist der Jahresabschluss keine Uberraschungen und brancheniibliche Werte auf.
Leider stand nur eine vorlaufige Bilanz fur das Jahr 2011 zur Verfigung, da es nach
Angabe der Geschaftsfiihrung noch kleine Verschiebungen gab. Allerdings ist nicht

mit groBen Anderungen zu rechnen.?

1.2 Uberblick tiber heutige Zusammensetzung und Tatigkeitsbereiche

Wie bereits erwahnt, wird die Stammeinlage von den sechs Familienmitgliedern
gehalten, die im Betrieb aktiv tatig sind und dort auch leitende Positionen innehaben,

wobei ein Teil auch noch von der pensionierten Schwester Renate Bruckmiuller

2 Vorlaufige Bilanz 2011, Ernst Wittner GmbH
% Auskunft Wolfgang Wittner, Mail vom 1.9.2012
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gehalten wird, welche aber immer noch Einsicht in die Blicher hat und sich um

buchhalterische Angelegenheiten kiimmert.

Wahrend Wolfgang Wittner sich um die Geschéftsfuhrung kimmert und dadurch
primar auch sein Hauptaugenmerk auf den Verkauf, die Akquisition von Kunden,
deren Betreuung und auch der Erstellung von Angeboten und die Kalkulation von
Auftragen legt, ist Christian Bruckmdller, der auch die Prokura halt, fur die
administrativen Belange zustéandig und leitet zudem den Bereich Spritzguss. Peter
Wittner ist fur den Werkzeug- und Formenbau verantwortlich, und kiimmert sich
gleichzeitig auch gemeinsam mit seinem Sohn Dominik Wittner um eine neu
eingefiihrte Subabteilung des Werkzeugbaus, die Microabteilung. Dort werden vor
allem laserspezifische Aufgaben geldst, Oberflachen speziell bearbeitet und Arbeiten
durchgeflihrt, bei denen es bei der Genauigkeit um Mal3einheiten im Mikrobereich
geht. Durch modernste technologische Ausstattung kommt es vor allem in letzter Zeit
vermehrt zu Kooperationen und Forschungs- und Entwicklungsarbeiten mit der TU
Wien, der Montan Universitat Leoben oder den Medizintechnikern der Seibersdorf
Academy”. Im Mérz dieses Jahres wurde fiir die Leitung des Werkzeugbaus auch
noch ein weiterer Mitarbeiter bestellt, welcher aber in Folge noch néher definiert und

analysiert wird.

Fur Sekretariatsaufgaben sowie die Unterstiitzung von Herrn Bruckmiller gibt es
auch noch eine Burokraft, die ebenso fiir die Abrechnung von Auftragen, der
Ausstellung von Rechnung und Basistétigkeiten aus der Buchhaltung verantwortlich

zeichnet.

Martin Wittner, der Sohn von Wolfgang Wittner ist gemeinsam mit Herrn Bruckmdller
fur die Spritzgusstechnik zustandig.

In der Produktion werden desweiteren noch 15 Arbeiter beschaftigt, wobei der
Grof3teil im Werkzeugbau fir die Tatigkeiten Frasen, Drehen, Schleifen und
Erodieren zum Einsatz kommt und nur vier Mitarbeiter fir den Spritzguss
verantwortlich zeichnen. Dies ergibt sich auch dadurch, da die fertiggespritzten Teile
oftmals im Bereich des Werkzeugbaus noch nachbearbeitet werden missen und

somit ein Grof3teil der Bearbeitungszeit auch dort aufgewandt wird.

* Interview Wolfgang Wittner, 26.6.2012



1.3 Zuletzt geplante Strukturreformen und neueste Entwicklung

Mit Beginn des Jahres 2012 plante Wolfgang Wittner, eine neue Struktur in sein
Unternehmen zu bringen und entwarf dafir Charts, wie ein fur ihn perfekter
Prozessablauf innerhalb des Betriebes aussehen sollte®. Ein primares Ziel, das er
formulierte, war die ,Entschleunigung” von Prozessen im Allgemeinen. Daflr plante
er, dass Auftrage entlang eines roten Fadens verlaufen sollten und dabei nicht mehr
Stellen berthren sollten, als notwendig. Da dabei der Arbeitsaufwand und doppelte
Belastungen vermieden werden sollten, erhoffte er sich dadurch eine
Prozessoptimierung, die sich sowohl durch eine Entlastung der Arbeiter zeigen sollte,
als auch durch eine damit verbundene Verringerung der Kosten. Im Zusammenhang
mit der Prozessoptimierung wollte Wolfgang Wittner auch sogenannte Selbstlaufer
besser in den Prozessablauf einbinden. Diese Selbstlaufer sind Auftrage, die ohne
Abzweigungen direkt an den Kunden gelangen sollen und keine zusatzlichen

Aktivitaten der Geschaftsleitung erfordern.

Gleichzeitig mit der Entschleunigung der Prozesse und der Einfihrung dieses roten
Fadens erwartete sich der Geschéftsfuhrer auch eine Entwirrung des ,grof3en

Knauels“®

. Die Ablaufe sollten also klarer fiir die Mitarbeiter gemacht werden und ein
besserer Uberblick geschaffen werden, welche Auftrage gerade in Arbeit sind und in
welcher Abteilung und welchem Zustand sich diese befinden. Ebenso war es ein Ziel,
dass Ansprechpersonen genauer zugeordnet werden. Die Entwirrung sollte
zusatzliche Entlastung durch eine Verringerung der administrativen und

kontrollierenden Tatigkeiten fir die Geschaftsleitung bringen.

Eine weitere Veranderung wurde durch die Einfihrung einer neuen Position und
gleichzeitig eines neuen Mitarbeiters vollzogen. Dieser Mitarbeiter — Martin Kern —
sollte als Arbeitsvorbereiter die organisatorischen und administrativen Tatigkeiten
des Werkzeugbaus leiten und war zusatzlich noch mit der Konstruktion betraut.
Durch die Einstellung erhoffte sich Wolfgang Wittner, dass Mitarbeiter aus der
Produktion zuerst und primar sich an diesen mit Fragen und Anliegen wenden
wurden, wodurch sein Arbeitspensum verringert werden sollte. Desweiteren ist der

Posten des Arbeitsvorbereiters auch ein wesentlicher Punkt bei seiner

® Unternehmensbesuch 24.2.2012
® Zitat Wolfgang Wittner 24.2.2012
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Prozessoptimierung und Entlastungs- und Entschleunigungsvorstellung gewesen.
Zuséatzlich zu der Position im Werkzeugbau wurde mit der Microabteilung eine
weitere Einheit im Betrieb eingefiihrt. Diese fungiert als Unterbereich des Werkzeug-
und Formenbaus, ist mit diesem in engem Kontakt stehend und besteht primar aus
der Lasermaschine, mit welcher Oberflachenbearbeitungen durchgefihrt werden und
Teile im Mikrobereich bearbeitet werden. Unter anderem werden hier Teile fur den
Audiobereich hergestellt und Forschungsarbeiten getatigt. Um diese Abteilung sollte

sich in weiterer Folge Peter Wittner gemeinsam mit seinem Sohn Dominik kiimmern.

Weitere Zielformulierungen am Beginn des Jahres waren zudem an die Mitarbeiter
gerichtet. Von diesen erwartete sich der Geschaftsfuhrer der Ernst Wittner GmbH,
dass sie mehr Eigenverantwortung zeigen und auch mehr Verantwortung im und far
das gesamten Team uUbernehmen. Er formulierte auBerdem den Wunsch, dass von
seinen Angestellten mehr Verstandnis fur den Unternehmenserfolg aufgebracht wird
und sich diese durch ein hoheres Mald an Identifikation mit dem Betrieb auch an
einem besseren Geschéftsergebnis beteiligt sehen.

Zusatzlich betont Wolfgang Wittner auch immer, dass fir ihn die Kundenzufriedenheit
oberste Prioritdt hat und Perfektionierung in der Produktion einen sehr hohen
Stellenwert hat. Um Kunden zufrieden zu stellen geht er auch gerne Kompromisse
ein und versucht alle Winsche zu erflllen. Allerdings meinte er auch, dass sich
durch die zunehmenden Sonderwtiinsche der Arbeitsaufwand enorm vergro3ert hat
und so zeigen viele Nachkalkulationen, dass sich viele Auftrage nicht lohnen wirden.
Dadurch Uberlegte er, mehr darauf zu achten, bei welchen Kunden sich wie viel an
Nachbearbeitung und zusatzlicher Korrespondenz auszahlen wirde und seine

Kunden quasi in unterschiedliche Klassen (je nach Profitabilitat) einzuteilen.

In den letzten Monaten, gegen Ende der Beobachtungstatigkeiten und im Zeitraum
der Interviews, gab es allerdings einige Probleme und Veranderungen, die auch mit
den oben genannten Zielen zusammenhingen. Diese sollen hier nun kurz

beschrieben werden:

Im Juni 2012 kam es zu einem kleinen Eklat mit Mitarbeitern, die sich Uber das ihrer
Meinung nach zu hohe Arbeitspensum beschwerten. Unter anderem kindigte auch
ein Arbeiter, da er sich im Betrieb nicht mehr wohlgefuhlt hat. Zwar legten die

7



Angestellten nicht ihre Arbeit nieder, allerdings war es das erste Mal, dass diese
offen ihren Unmut aulRerten und zumindest der Geschaftsleitung androhten, nicht
mehr die gewohnte Qualitat bieten zu wollen. Die Mitarbeiter forderten desweiteren,
dass sich etwas im Unternehmen &andern sollte, da sie unter den derzeitigen
Umstanden nicht mehr arbeiten wollten. Sie merkten an, dass sie nicht glauben, dass
sich die Geschéftsleitung dariber Gedanken machen wirde, wie viele Auftrage sie
annehmen koénnten und auch nicht genau uber den Aufwand und die vorhandenen
Kapazitaten Bescheid wussten. Aulerdem erklarten sie, dass es nicht langfristig
tragbar ware, die Kundenwinsche tber das Wohl der Angestellten zu stellen. Dieser
Verlauf steht im Widerspruch zu dem angestrebten Ziel von Wolfgang Wittner, diese
mehr in das Unternehmen zu integrieren und deren Beitragen zum
Unternehmenserfolg fur sie sichtbarer zu machen. Ebenso ist es mit der
Prioritatssetzung von der Zufriedenstellung von Kunden verbunden, welche so hoch

von ihm eingeordnet wird.

Eine weitere Anderung ergab sich Anfang Juli und betrifft die Leitung des
Werkzeugbaus. Hier hat Peter Wittner seine Unzufriedenheit mit der Arbeit von Herrn
Kern mitgeteilt und wurde in weiterer Folge von Wolfgang Wittner gefragt, ob er
wieder die Leitung dieses Produktionsbereiches tibernehmen wollte, oder ob er Herrn
Kern diesen mit allen Konsequenzen Uberlassen sollte. Da Peter Wittner die
Unzufriedenheit der Mitarbeiter auch auf die Leistung von Martin Kern zurtckfihrte,
entschloss er sich, diese Aufgabe gerne wieder zu tbernehmen. Gleichzeitig mdchte
er aber auch an der Produktion aktiv teilhaben und dadurch besser mit den Arbeitern
in Kontakt stehen. Die Microabteilung sieht er ohnehin als Teil des Werkzeugbaus an
und meinte aul3erdem, dass sich mittlerweile primar sein Sohn um diesen kimmert,
weshalb die Wiederaufnahme der Leitung des Werkzeugbaus kein Problem
darstellen sollte.” Die weiteren Aufgabengebiete von Herrn Kern, welcher aber nach
Angaben aller Befragten weiterhin im Unternehmen gehalten werden sollten, wurden
noch nicht genau spezifiziert. Uberlegungen beziiglich eines Einsatzes als
spersonlichen Sekretar/Assistent” fur Wolfgang Wittner sowie einer intensiveren

Beauftragung fur Konstruktionen wurden aber bereits gedauf3ert. Auch der Wunsch,

" Interview: Peter Wittner, 25.7.2012
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dass Herr Kern die Rolle eines Bindegliedes zwischen Wolfgang Wittner und der

Fertigung ibernehmen sollte, wurde ausgesprochen.®

1.4 Allgemeine Beschreibung der vorherrschenden Unternehmenskultur

Prinzipiell ist die Unternehmenskultur definiert als die Summe aller Werte,
Uberzeugungen und Normen sowie diverse Elemente, die das Verhalten und
Arbeiten in einem Unternehmen bestimmen. Dabei werden auch die Motivation,
Identitat und Kommunikation als wesentlich eine Unternehmenskultur bestimmende
Faktoren genannt. ° Im Folgenden soll nun naher auf diese der Ernst Wittner GmbH

eingegangen werden.

Wolfgang Wittner hat eine sehr zentrale Rolle im Unternehmen inne und in
Anlehnung an einen Artikel von Edgar H. Schein aus dem Jahr 1983 nimmt er hier
quasi die Rolle des Unternehmensgriinders ein, der nachweislich eine grol3e
Bedeutung bei der Bildung einer Unternehmenskultur hat.'® Dabei ist die Autoritat in
seiner Person sehr zentral gebiindelt, wobei er auch davon lberzeugt ist, dass seine
Sichtweise der Dinge richtig und gut fir den Betrieb an sich ist. Weitere Merkmale
der von ihm eingebrachten Kultur sind, dass nur seine eigene Vorbildwirkung, die
Taten, die er personlich setzt und auch die standige Uberwachung von
Untergeordneten eine gute Leistung seiner Mitarbeiter und der Firma an sich
sicherstellen kdnnen. Auch seine Uberzeugung, dass es nur mdglich ist am Markt
bestehen zu kdnnen, wenn man eine hohe Innovationsstarke hat und technisch
immer am neuesten Stand ist, kann als ein Detail der Unternehmenskultur gesehen
werden. Ebenso sieht er es als seine personliche Aufgabe an, den
Unternehmenserfolg zu messen und jegliche Probleme selbst zu I6sen. Gleichsam
setzt er Kundenzufriedenheit an erste Stelle und stellt hochste Qualitatsanspriiche an
seine Produkte. Auf personlicher Basis versucht der Geschéftsfihrer aber
gegenseitiges Vertrauen zu férdern und forciert den Wunsch, dass man offen reden
kann. Dies wird jedoch durch die oft bestimmende Haltung von den Mitarbeitern als
widerspriichlich angesehen, wodurch diese fiir sich eine Art Gegenkultur bilden.*
Der kuirzlich aufgetretene Aufstand und das offene Missbilligen der Arbeit der

® Interview: Wolfgang Wittner, 26.6.2012; Interview Peter Wittner, 25.7.2012
° Vgl.: Weissmann, W. (2004)

%ygl.: Schein, E.H. (1983)

" vgl.: Schein, E.H. (1983)



Geschaftsfihrung ist moglicherweise auf einen nicht vorhandenen ,Fit* von der
Unternehmenskultur, die von der Spitze des Betriebs gewiinscht und gerne gesehen
wéare mit der tatsédchlich vorhandenen Kultur zurickzufihren. So merkt die
diesbezigliche Literatur an, dass Mitarbeiter umso zufriedener sind, desto

kongruenter die vorgesehene, geplante Unternehmenskultur mit der Realitat ist.*?

Innerhalb der obersten Hierarchieebenen herrscht eine Machtkultur vor, bei welcher
der Geschéftsfihrer die zentrale Position innehat und eine eindeutige Machtposition
gegenuber den unteren Ebenen einnimmt. Im Einklang stehend mit dieser Art der
Kultur ist auch, dass Christian Bruckmiller als Prokurist ebenfalls noch nahe am
Macht-Pol sitzt und somit genauso noch eine grof3e Einflussnahme hat. Der
Machtinhaber ist sozusagen auch mit einem Patriarchen zu vergleichen, der sein
Unternehmen (dessen Eigentimer er auch ist) als eine Art Familie ansieht und dieser
in hdchster Loyalitat verbunden ist.

Anders ist die Kultur in der Produktionshalle, in welcher eher eine Rollenkultur der
bestimmende Faktor ist. Hier sind die Kompetenzen klar strukturiert, jeder Mitarbeiter
ist an eine Maschine gebunden und hat klare Aufgabenstellungen zu befolgen. Auch
die Burokratie wird hier stark ausgelebt, wobei genauso auch die Aussagen, dass
.Burokratie und Vorschriften (...) wichtiger [sind] als Arbeitseffizienz" und ,Mitarbeiter

(...) nur so viel [arbeiten] wie erforderlich“*® absolut zutreffend sind.

Ebenso bei der Einteilung der Kulturtypen nach unterschiedlichen Branchen kann
und muss in der Ernst Wittner GmbH ein Unterschied zwischen dem Geschaftsfihrer
und der Hierarchieebene der Arbeiter der Produktion gemacht werden. Wiederum
weist hier Wolfgang Wittner die Charakteristika eines ,work hard / play hard* Typen
auf, welches auch unter dem Namen ,Verkaufskultur® bekannt ist. Dies ist zu erklaren
mit seinem bestandigen Streben nach Auftragen und einem beharrlichen Kontakt zu
seinen Kunden. Die Produktion ist eher der Verwaltungskultur zuzuordnen, bei
welcher im Rahmen eines stark burokratisierten Ablaufs kontinuierlich die Arbeit

verrichtet wird.

Eine weitere Einordnung der vorherrschenden Unternehmenskultur der Ernst Wittner

GmbH ist die Zuordnung zum Hierarchismus nach dem Group-Grid-Schema. Hier

12 ygl.: Weissmann, W. (2004)
13 Siehe: Weissmann, W. (2004), S. 45
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wird ebenfalls das hohe Mall an Burokratie und die zentrale Rolle eines
Machtinhabers, dem Patriarchen (Wolfgang Wittner) als Merkmal genannt. Demnach
werden Mitarbeiter in ihrer Verhaltensweise stark von anderen beeinflusst und ihre
Arbeit ist sehr normiert und genau vorgeschrieben. Die weiteren Charakteristika einer
solchen Kultur sind auch, dass das Unternehmen allgemein stark und genau
strukturiert ist und Kompetenzen streng abgegrenzt und genau eingeteilt sind. Dies
ware auch ein Wunsch des Geschaftsfuhrers und er forciert eine solche Kultur im
Unternehmen. Hier ergibt sich allerdings wieder das weiter oben genannte Problem
der Abweichung von der theoretischen, angestrebten Kultur und der in der Realitét
existierenden, da oft zwar theoretisch jedem Mitarbeiter eine bestimmte Kompetenz
zugeteilt wird, Ablaufe auch durch die 1ISO-Prozesse stark vorgegeben sind, jedoch

im taglichen Arbeitsleben oft davon abgewichen wird.

Ebenfalls typisch fur eine Kultur, bei welcher es eine zentrale Machtposition im
Unternehmen gibt, welche Anweisungen gibt und Vorschriften macht, ist das
Beharren auf Distanz zwischen den Ebenen. So besteht die Geschéftsleitung auch
darauf, dass Mitarbeiter gesiezt werden, da man auch der Meinung ist, dass dadurch
Autoritat gemindert werden kénnte und Befehle schwerer an Mitarbeiter gegeben
werden konnen.!* Diese Auspragung ist typisch fiir eine Kultur mit hoher

Machtdistanz.

Anhand der folgenden Untersuchung der Problembereiche soll nun aufgezeigt
werden, inwieweit auch die derzeit vorherrschende Unternehmenskultur diese
beeinflusst, bzw. auch, wie mdglicherweise das fehlende Ubereinstimmen von
gewunschter und realer Kultur und Wertvorstellungen zusatzliche Verursacher
einiger Themenbereiche sein kann. Gleichzeitig wird angestrebt auch Vorschlage zu
unterbreiten, wie eine mdgliche Veranderung der Unternehmenskultur, bzw. eine
Anpassung derselben, in einigen Punkten zur Lésung von Konflikten und Problemen

beitragen kann.

¥ Interview Christian Bruckmiiller, 26.6.2012
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2 Problembereiche auf allgemeiner Unternehmensebene

2.1 Strategie & Struktur

2.1.1 Problemdarstellung

Das wirkliche Problem in diesem Bereich liegt darin, dass die Ernst Wittner GmbH
keine richtige Strategie innerhalb ihres Unternehmens hat. Das dabei Interessante
ist, dass der Geschéftsleitung das sehr wohl auch bewusst ist, wie aus einer
Befragung der Universitat Wien im Oktober 2011 hervorgeht. Hier wurden 17
Osterreichische Unternehmen bezuglich der Einschatzung ihrer Organisation zu den
Gebieten Strategie, Prozess, People und Evaluation befragt und bei keiner der vier
Fragen zum Thema Strategie konnte oder wollte Wolfgang Wittner eine Antwort
geben. Dies lasst darauf schliel3en, dass sich das Unternehmen in diese Richtung
keine Gedanken gemacht hat, dass es nicht weil3, wie eine Strategie Uberhaupt zu
bilden sei und wie man diesen Begriff definieren soll, oder aber, dass es den
geschaftsleitenden Funktiondren des Produktionsbetriebs nicht als so wichtig
erscheint, diesbeziglich einen klaren Standpunkt zu vertreten. Selbst wenn eine
Strategie, wie in der Literatur auch manchmal zu lesen ist, einem Unternehmen auch
Scheuklappen aufsetzen kann und somit das Blickfeld desselben eingeschrankt ist,
so gibt sie doch zu bedenken, dass eine fehlende Strategie unter anderem zu einem
Chaos fuhren kann, weil unterschiedliche Personen in verschiedene Richtungen
gehen wollen. AuRerdem wirde ohne geeignete Strategie auch die Ordnung und

zielgerichtete Handlung innerhalb des Betriebes fehlen.*

Ein Grund, der in Verbindung mit fehlender Strategieformulierung auch genannt wird,
ist, dass aufgrund der patriarchalen Unternehmenskultur, die in Firmen wie der
vorliegenden vorherrschend ist, die jeweiligen Geschaftsfihrer es nicht als notwendig
erachten etwaige Strategien und Zielformulierungen, die moglicherweise in
Gedanken durchaus vorhanden sind, schriftlich festzuhalten.’® Solange diese
maoglicherweise ohnehin in den Kopfen vorhandene Strategie aber nicht ausformuliert

und im Betrieb kommuniziert wird, kann es zu dem oben beschriebenen Chaos und

> vgl.: Mintzberg, H. et al., 2009
'8 vgl.: Baumgartner, B., 2009
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der Orientierungslosigkeit bei den Mitarbeitern kommen, wodurch aber auch

wirtschaftliche Krisensituationen entstehen kénnen.

Doch auch in den anderen Bereichen, die in dem Fragebogen zur
Organisationsstruktur gestellt wurden, schnitt die Ernst Witther GmbH Uberall
schlechter ab, als die Ubrigen teilnehmenden Unternehmen, wie auch in der

untenstehenden Grafik zu sehen ist.

Positionierung Wittner
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Abb. 1: Auswertung des Fragebogens zum Thema Organisation17

Dieses schlechte Abschneiden (die Position der Wittner GmbH ist jeweils mit dem
Stern gekennzeichnet, welcher in allen Féallen unter dem Durchschnitt der restlichen
Befragten liegt) deutet darauf hin, dass die allgemeine Unternehmensstruktur nicht
vollstandig entwickelt ist und hier ein grol3er Aufholbedarf besteht. Teilweise ist diese
fehlende Struktur und die Ruckstdnde in den Bereichen Prozess, People und
Evaluation sicherlich auch auf die fehlende, genau definierte Strategie
zurtckzufihren. Damit in Verbindung steht auch wieder die nicht schriftliche Form

der Unternehmensstrategie bzw. —vision, weil die informellen Kommunikationswege

7 Siehe: Vetschera, R. et al., 2012
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auch keine geeignete Strukturierung zulassen.'® Die Nicht-Definition einer richtigen
Strategie spiegelt sich unter anderem darin wieder, dass im Fragebogen zu oben
genannter Studie Fragen zu Prozessen meist so beantwortet wurden, dass diese
nicht genau formuliert sind, die vorgesehene Form leicht umgangen werden kann,
und auch Zustandigkeiten nicht genau geregelt sind. Eine genauere Analyse der
Prozesse findet sich aber dann unter Punkt 2.2. Auch bei dem Themenbereich
People ist klar abzulesen, dass die fehlende Strategie sich auch hier dadurch zeigt,
dass keine eindeutig definierten Aufgabenbereiche vorliegen und auch kein
zielgerichtetes Training vorgesehen ist, um Zielvorgaben zu erreichen. Die fehlende
Zielgerichtetheit und Festsetzung strategischer Vorgaben spiegelt sich auch in der
Unterentwicklung des Bereichs Evaluation wieder. Falls namlich entsprechende
Strategien vorhanden wéren, die genaue Plane darstellen wirden, was zu erreichen

1.1 Somit wirkt sich die

ist, wére eine Evaluation von Projekten essentiel
Nichtverfassung einer Strategie auch auf weitere Unternehmensfelder aus und viele
andere Problembereiche konnten durch eine geeignete Firmenstrategie geldst

werden.

2.1.2 Losungsvorschlage

Prinzipiell ist es die Aufgabe des Geschéftsfuhrers eine Unternehmensstrategie zu
bilden, da er es ist, der auch massiven Einfluss auf die Unternehmenskultur hat und
die allgemeine Richtung, in die der Betrieb gehen soll, vorgibt. So merkt Daft an,
dass der Fuhrer eines Unternehmens dafur Verantwortung tragt, eine Vision ins
Unternehmen einzubringen, die die Unternehmenswerte hervorhebt und bestimmit,
welche fur ein erfolgreiches Funktionieren erforderlich sind. Diese Vision, die er
erstellt hat, muss schlie3lich von ihm auch im Unternehmen kommuniziert und in das
tagliche Arbeitsleben aufgenommen werden, sodass diese Vorstellung des fur den
Geschaftsfuhrer perfekten Unternehmens in jeden Arbeitsschritt eindringt und
bestandig einen Platz findet.?® Hier zeigt sich auch die starke Verbindung von
Strategie zur Unternehmenskultur an sich, weshalb diese Problematik auch noch in

weitere Folge naher untersucht wird. Im Folgenden soll nun dargelegt werden, was

% vgl.: Nagel, R., 2008
9vgl.: Vetschera, R. et al, 2012
% vgl.: Daft, R.L. et al. 2010
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fur eine Strategie notwendig ist und welche Mdglichkeiten fiir die Ernst Wittner GmbH

bestehen, eine erfolgreiche Strategie zu formulieren und implementieren.

Eine Strategie wird in der Literatur durch finf verschiedene Begriffe beschrieben, die
mit dieser zusammenhangen. Zum einen soll diese einen Plan darstellen, der eine
Richtung auch hinsichtlich der Zukunft bestimmt aber gleichzeitig auch den Weg
beschreibt, der genommen werden sollte um diesen Plan durchzuziehen. Der zweite
Begriff, der mit der Strategie in Verbindung gebracht wird ist ,Muster”, womit eine
bestimmte Kontinuitat in Verhaltensweisen gemeint ist und eher auf Vergangenes
abgezielt wird. Als dritte Definition wird auch noch die Méglichkeit genannt, dass eine
Strategie genauso auch eine derzeitige Position am Markt beschreiben kann, wobei
im Gegenzug dazu der vierte Begriff, die Perspektive, auf externe Markte gerichtet ist
und quasi eine Vision darstellt. Schliellich ist der funfte Begriff der, dass Strategie
auch eine Art ,Trick" sein kann, bzw. ein Manéver, bei dem durch strategische
Interaktionen versucht wird, andere Marktteiinehmer auszuspielen.” So kann

gegenuber der Konkurrenz auch ein strategischer Vorteil erzielt werden.

Die Ernst Wittner GmbH hat zwar durchaus einige der Elemente davon schon flr sich
analysiert, so kann sie die Definition der derzeitigen Position darlegen, dass sie in
einem Nischenmarkt fir hochtechnische Kunststoffe agiert und Klein- und Kleinstteile
erzeugt, und auch eine ungefahre Perspektive, dass diese Nische auszubauen ist
und noch kleiner werden sollte, ist in den Interviews formuliert worden. Allerdings
fehlt die Strategieformulierung, wie dieses Ziel erreicht werden soll, wobei hier
sowohl ein Weg, der genommen wird, als auch Ressourcen, die dazu bendtigt
werden, in diesen Strategieplan aufgenommen werden sollten. Daflr bietet sich die
Focus-Strategie an, bei welcher ein bestimmter Markt anvisiert wird und man sich
von den Mitstreitern durch eine differenzierte Produktstrategie abgrenzen méchte.?*
Diese Differenzierung kann sowohl durch einen technologischen Vorteil erreicht
werden, genauso aber auch kann man sich von der Konkurrenz durch
entsprechende Serviceleistungen abgrenzen. Da Wolfgang Wittner ohnehin sehr
kundenorientiert ist und den personlichen Kontakt pflegt, kann so ein

Dienstleistungsvorteil entstehen, da Kunden eine personliche Betreuung

L vgl.: Mintzberg, H. et al., 2009
?2\gl.: Daft, R.L. et al. 2010
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maoglicherweise bevorzugen. Bezlglich weiterer Differenzierungsmerkmale, die das
Produkt oder die Technologie betreffen, wird es ndétig sein, diese genau zu
definieren, aber auch durch eine Starken-/Schwachen-Analyse, sowie durch Abgleich
mit der Konkurrenz, auf ihre Durchsetzungskraft am Markt zu testen. Nach
Festlegung auf die entsprechende Differenzierungsstrategie muss diese aber auch
entsprechend kommuniziert werden, wobei damit nicht nur gemeint ist, dass sie
innerhalb  des Unternehmens von allen Mitarbeitern und der gesamten
Fuhrungsebene aufgenommen wird, sondern auch am Markt selbst deutlich gemacht
wird, worin die Vorteile liegen, wofilr auch eine Kommunikationsstrategie festgesetzt

werden muss.?

Als eine weitere Strategie wird auch die Nischenorientierung als oft gewahlte
Variante in der Literatur fir Familienunternehmen genannt, da hier eine gute
Marktposition erzielt werden kann, ohne einen grof3en finanziellen Aufwand eingehen
zu mussen.?* Die entsprechende Nische muss aber in der Strategie genau definiert
werden und auch der entsprechende Ressourcenaufwand und die notwendigen
technologischen Innovationen sollten hier mit einbezogen werden. Notig ist aber
auch hier, dass eine geeignete Differenzierung des Produkts erkennbar ist.
AuBerdem sollte auch die Ernst Wittner GmbH immer bedenken, dass in einer

Nische immer nur ein begrenztes Wachstum zu erzielen ist.

Jedenfalls empfiehlt die Literatur, dass die Entwicklung einer Strategie in einer
strukturierten Art und Weise angegangen wird, da dabei existierende, intuitive
Vorstellungen wirklich explizit in den Betrieb aufgenommen und festgesetzt werden.
Dabei wird der Vorteil auch darin gesehen, dass man anhand der vorgegebenen
Struktur auch besser fokussieren kann, wohin die Strategiefindung fihren soll.
Eingeteilt werden die entsprechenden Schritte dahingehend, dass zuerst der Markt
analysiert werden muss, um zu sehen ob die angedachte Strategie auch umsetzbar
ist, wie auch schon oben erwahnt wurde. Anschlieend muss man sich utber die
verschiedenen Zukunftsszenarien Gedanken machen und dementsprechende
Aktionen setzen. Anhand dieser wird schlief3lich getestet, wie wahrscheinlich diese

eintreten werden und folglich werden fir die wahrscheinlichsten Madglichkeiten

8 ygl.: Klein, S.B., 2004
4 vgl.: May, P., 2009
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dementsprechend Ziele formuliert und es muss Uberlegt und festgesetzt werden, wie
diese erreicht werden sollen. Schlussendlich muss man die Struktur des
Unternehmens dahingehend Uberprifen, ob diese geéndert werden sollte, um die
Strategie durchsetzen zu kénnen und zu implementieren. So kénnten Anderungen
hinsichtlich der Prozessablaufe und der FUhrungsstruktur moglich und nétig werden.
Die letzte Phase beinhaltet dann die Kontrolle dieser Strategie, deren Fortschritt und
die Uberwachung der Ergebnisse und das Implementieren etwaiger Verbesserungen.
Wichtig ist aber, dass eine Strategie auch in regelmafiigen Abstanden evaluiert wird
und im Bedarfsfall adaptiert werden muss. Aus diesem Grund wurde die sogenannte

Strategieschleife entwickelt, welche in untenstehender Grafik zu finden ist.*
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Abb. 2: Strategieschleife — Mdglichkeit einer strukturierten Strategieerstellung®

Schliel3lich sollte von der Ernst Wittner GmbH unter Miteinbeziehung aller relevanten
Personen auch noch ein Mission Statement, also quasi ein Leitbild, das auf der
gewdahlten Strategie aufbaut, geformt werden. Dieses muss in pragnanter Form
darstellen, wofir das Unternehmen steht, welche Werte es vertritt und was die Ziele
sind, welche es vorhat in n&chster Zeit zu erreichen. Wichtig ist das Mission
Statement vor allem, um genau diese so relevanten Dinge an alle an der Firma und

deren Output interessierten Gruppen (also Mitarbeiter, genauso wie Lieferanten und

2% vgl.: Nagel, R., 2008
?® Siehe: Nagel, R., 2008, S.117
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Kunden) zu kommunizieren, damit diese auch den Zweck der Organisation verstehen
und die Legitimation ihres Bestehens einsehen.?” Wenn dieses Leitbild von allen
aufgenommen wurde und es gut in das Unternehmen integriert wurde, dann kann es
dazu fihren, dass die Strategie gut durchgefihrt werden kann, die Struktur
geordneter wird und an einem Strang gezogen wird. Denn nur wenn die Mitarbeiter
auch die Strategie mit allen Zielen deutlich sichtbar vor sich haben, kénnen sie sich
mit dem Unternehmen auch identifizieren und den Sinn ihrer Tatigkeit besser
einsehen. Doch dafir miussen auch Wolfgang Wittner und die gesamte
geschéftsfihrende Ebene einsehen, dass es wichtig ist, klare Zielvorgaben zu haben

und diese auch entsprechend offen an alle weiterzugeben.
2.2 Prozesse, Ablaufe und deren Management

2.2.1 Problemdarstellung

Prozesse werden in der Literatur dadurch beschrieben, dass diese eine Menge von
bestimmten Aufgaben und Aktionen kennzeichnen, die durchgefuhrt werden um
vordefinierte Ziele zu erreichen.?® In der Ernst Wittner GmbH sind die Prozesse im
Prinzip eindeutig geregelt und werden durch die ISO9001 auch vorgegeben. Diese
sollte auch garantieren, dass die Qualitat der Produkte immer gleich ist, da immer der
gleiche Ablauf in der Produktion verwendet wird. So gibt es im Betrieb eine
umfangreiche Mappe, in welcher alle Prozesse in grafischer Form und auch mit
schriftichen Anmerkungen zu finden sind. Die entsprechenden Aufzeichnungen
existieren sowohl fur die Kernprozesse, wie Angebotsstellung, Lieferablaufe und
Produktion im Werkzeugbau und der Spritzgussabteilung, als auch fur
unterstutzende Prozesse, wie die Beschaffung von Materialien, der Wartung von
Maschinen und des Managements des Personals, bei welchem die (Ein-)Schulung
genauso wie relevante Personalangelegenheiten geregelt werden, und auch
nachbearbeitende Tatigkeiten, wie Reklamationen und Ahnliches werden darin
genau beschrieben. Die entsprechenden ISO-Prozesse mussen auch jahrlich einer
Evaluation unterzogen werden, ob diese auch tatsachlich umgesetzt werden,
angepasst werden missen oder nicht mehr angewandt werden. Da auch dieses Jahr

wieder diese Uberprifung vorgenommen wurde, ist anzunehmen, dass sich im

"'vgl.: Daft, R.L. et al., 2010
8 vgl.: OMG, 2008
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Grunde an die vorgegebenen Ablaufe im Betrieb gehalten wird. Allerdings wird
wéahrend des Jahres nicht kontrolliert und tUberwacht, ob die Prozesse wirklich von
den Mitarbeitern beachtet werden. Diese Form entspricht einem von der Fachliteratur
bezeichneten Reifelevel von Prozessen zwischen der zweiten und dritten Stufe, bei
welcher zwar Prozesse im Grof3en und Ganzen definiert und dokumentiert sind, es
aber noch nicht unbedingt zur allgemeinen Zielformulierung von Prozessen der
Geschaéftsleitung passt und noch keinerlei Arbeit hinsichtlich dem Management von

diesen Prozessen getan wurde.?*

Durch das mangelhafte Uberwachen und Verwalten der vorgesehenen Ablaufe
kommt es in der Produktion allerdings zu Unklarheiten. So konnte im Zuge der
Beobachtungen innerhalb des Unternehmens festgestellt werden, dass nicht immer
deutlich erkennbar ist, wer in welcher Situation welche Ansprechperson kontaktieren
sollte und auch nicht, von wem welche Leistung zu erwarten ist. Die Arbeiter der
Produktion haben zumindest nicht verinnerlicht, an wen sie sich bei Problemen mit
Fragen wenden kénnen und sollen. Dies ist allerdings auch ein wenig erstaunlich, da
Wolfgang Wittner einen eindeutigen Prozessablauf mit einem durchgéngigen roten
Faden (siehe unter Punkt 1.3) entworfen hat, der auch jedem Mitarbeiter vorgestellt
wurde. Doch auch wenn die Mitarbeiter der Ernst Wittner GmbH sehr genau wissen,
wer fur was zustandig ware, so halten sie sich dennoch nicht an die vorgegebenen
Kommunikationswege und behaupten anschlieRend, dass sie nicht gewusst hatten,
wie der offizielle Weg gewesen wére.*® VVon dieser Tatsache I&sst sich ableiten, dass
die Wichtigkeit von Prozessen und deren Einhaltung nicht wahrgenommen wird und
es wohl auch an der entsprechenden Unternehmenskultur fehlt, die eine
gemeinsame Wertigkeit von Ablaufen forciert und durch das Zugehdrigkeitsgefuhl
und der Identifikation mit dem Betrieb ein Verinnerlichen der Prozesse férdert. Wenn
die Prozesse entsprechend im Mission Statement verankert waren und die Personen
Im Unternehmen diese auch akzeptieren wirden und fur richtig und die einzige Art
hielten, um mit der verrichteten Arbeit den erwiinschten Erfolg zu haben, so wirde

dies ein besseres Verstandnis fiir die Einhaltung der Ablaufe hervorbringen.®

2% vgl.: Harmon, P., 2004
% |nterview Wolfgang Wittner, 26.6.2012
% vgl.: Rosemann, M. et al., 2010
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Ein weiteres Problemgebiet in Verbindung mit der Nichteinhaltung vorgegebener
Ablaufe oder Vorgaben bezlglich der Arbeitsweise kann durch die mangelhafte
Benltzung und Beachtung der im Unternehmen auch bereits installierten
Arbeitspapiere gesehen werden. Diese Arbeitspapiere bestehen fur samtliche
Abteilungen des Unternehmens gesondert und weisen jeweils alle relevanten
Arbeitsschritte aus, die an einem Produkt bzw. fur die Fertigstellung eines Auftrages
benttigt werden. Nach Angaben von Christian Bruckmdiller wurden diese von ihm
angefertigt, um einen guten Uberblick dariiber zu haben, in welchem Stadium sich
ein Auftrag gerade befindet, welche (Nach-)Bearbeitungsschritte noch notwendig
sind und wer sich in weiterer Folge unter Beachtung welcher Besonderheiten darum
kiimmern muss. Da die einzelnen Schritte nur zum Abhacken wéaren, wére es sogar
moglich, die Kontrolle von einem Nichtfachmann durchfiihren zu lassen.
Untenstehende Grafik zeigt das Design der Arbeitspapiere.
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Abb. 3: Arbeitspapiere Ernst Wittner GmbH*

Das Problem allerdings, dass bei samtlichen Unternehmensbesuchen festgestellt

wurde, ist, dass diese Arbeitspapiere von den Arbeitern der Produktion nicht

%2 |nterview Christian Bruckmidiller, 26.6.2012
% Ernst Wittner GmbH - Originalquelle
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ordnungsgemal ausgefullt und gefuhrt werden. Somit ist es fur andere schwer
nachzuvollziehen, wo sich der entsprechende Auftrag gerade befindet, ob alle Vor-
und Nachbereitungsarbeiten bereits durchgefiihrt worden sind oder welche Schritte
noch zu unternehmen sind. Durch die nicht richtige Wahrnehmung und die fehlende
Kultur der Wertschatzung von Prozessablaufen, die im Prinzip ohnehin klar geregelt
sind, kann es aber durchaus zu Problemen kommen. So wurde berichtet, dass
wesentliche Trocknungsarbeiten von Material vergessen wurden durchzufihren und
es dadurch dann zu einer Verzégerung in der Produktion kam.3* Hier sieht man, dass
das Nichtbeachten von Ablaufen und auch das Nichtannehmen von diesbeziiglichen

Hilfestellungen sehr wohl auch wirtschatftlich negative Folgen haben kdnnen.

Ebenso wird durchwegs behauptet, dass Mitarbeiter durch die Arbeitspapiere, die
immer in der Produktionshalle bzw. auf der entsprechenden Maschine aufgehangt
werden, wissen sollten, bei wem und auf welcher Maschine sich ein Produkt gerade
befindet. Da aber die Arbeitspapiere, wie erlautert, sehr selten so genutzt werden,
dass jeder Schritt eingetragen wird, kann man nicht davon ausgehen, dass dem
immer so ist. Auch dadurch kann es zu Missverstandnissen in der Produktion
kommen und unndtiges Hinterfragen, Verschieben von Arbeitsschritten und
maoglicherweise Verzdogerungen bei der Auftragsfertigstellung kénnen der Fall sein.
Um das Problem noch brisanter darzustellen, wirde sich diese etwaige Verzdgerung,
die aufgrund der Missachtung von Prozessvorgaben ergibt, auch auf das
unternehmerische Umfeld auswirken, da bei haufigerem Auftreten auch die Kunden
nicht mehr volles Vertrauen in die Arbeit der Ernst Witther GmbH haben werden.
Somit bleibt anzumerken, dass hier tatsachlich ein Problem vorliegt, das aber nicht
darin begrtindet ist, dass Prozesse nicht geregelt sind, sondern dass es vielmehr am

geeigneten Management und der akkuraten Ausfiihrung derselben mangelt.

2.2.2 LoOsungsvorschlage

Um Prozesse im Unternehmen erfolgreich zu implementieren und deren
angemessene Durchfihrung zu kontrollieren, wird empfohlen ein Business Process
Management (BPM) einzusetzen. Besonders, da wie unter Punkt 2.2.1 beschrieben,

die Ablaufe in der Theorie bereits dokumentiert und standardisiert sind, ist der

34 Interview Christian Bruckmiiller, 26.6.2012
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nachste Schritt, um das nachste Level von Prozessreife zu erlangen, das erfolgreiche
managen dieser und die Sammlung von Daten und Messen Uber die Ergebnisse.>®
Genau dies kann mit Hilfe eines effektiven BPM erreicht werden und so kdnnen
Prozesse geordnet, beobachtet, neu entwickelt und auch gemessen werden, wobei
es genauso auch mit der Verbesserung der Prozesse innerhalb des Betriebes
beauftragt ist. Wichtig ist aber, dass die Geschéftsleitung sich seiner Ablaufe
bewusst ist und auch Verantwortung fur diese Ubernehmen kann und will, wobei
gleichzeitig auch die gesamte Unternehmenskultur offen fur das richtige Anwenden
von Prozessen sein muss.*® Von der Literatur wurden auch sechs Kernelemente
genannt, die essentiell fur ein erfolgreiches BPM sind. Diese beinhalten, dass es im
Einklang mit der gesamten Unternehmensstrategie sein sollte, dass die
Verantwortungsbereiche fur die unterschiedlichen Prozesse klar definiert sein sollten
und dass geeignete Methoden vorhanden sein missen, um Prozesse zu analysieren
und zu verbessern. Desweiteren sollte ein IT-System vorhanden sein, dass dieses
unterstiitzt, geeignete Mitarbeiter, die fahig sind, die vorhandenen Ablaufe
durchzufihren und zu managen und schlielich muss auch die erwdhnte Kultur
innerhalb des Betriebes so aufgebaut sein, dass gemeinsame Werte und Glauben an

die jeweiligen Prozesse und deren Richtigkeit und Notwendigkeit geteilt werden.®’

Fur dieses Management der Prozesse wird die Ernst Witther GmbH folglich zuerst
eine geeignete Strategie aufstellen missen, anhand derer dann die Prozesse noch
besser angepasst werden kénnen, sodass die Strategie die Durchfiihrung der
Prozesse unterstitzt und umgekehrt. Die Mdoglichkeit der Kontrolle der Prozesse
ware rein theoretisch durch die oben erwéhnten Arbeitspapiere gegeben. Es misste
aber sicher gestellt werden, dass diese auch kontrolliert werden. Die IT-Strukturen,
die noch verbessert gehdren, um Prozesse effektiv zu managen werden im néachsten
Punkt unter die Lupe genommen, wesentlich ist aber, dass diese so aufgestellt
werden, dass sie Ordnung in die Prozesse des Betriebs bringen und keinen
Mehraufwand in der Administration bedeuten. Schliel3lich und endlich wird aber der
bedeutendste Schritt sein, dass die Mitarbeiter die Bedeutung der Prozesse

einsehen und die Unternehmenskultur von Wolfgang Wittner und der restlichen

% vgl.: Harmon, P., 2004
% vgl.: Rosemann, M. et al., 2005
" vgl.: Rosemann, M. et al., 2010
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Unternehmensspitze dahingehend geandert wird, dass auch die Wertvorstellungen
besser geteilt werden und so ein kollektives Verstandnis fur und tber die Ablaufe im
Unternehmen entsteht. Aus diesem Grund wird es notwendig sein, auch diesem
Aspekt hohere Aufmerksamkeit zu schenken, da nur durch die geteilte
Unternehmenskultur das Kollektiv entstehen kann, welches koordiniertes Handeln
ermoglicht. So wird durch diese auch ein sogenanntes gemeinsames Sinnsystem
entwickelt, durch welches ein gegenseitiges Verstandnis moéglich wird und der Sinn
und Zweck der Firma verinnerlicht wird, wodurch es in Folge zu einer héheren
Identifikation mit und demnach auch zu einem erhdhten Arbeitseinsatzes innerhalb
des Betriebs kommt. Dieses fuhrt schlie3lich auch zur Aufnahme von routinierten
Handlungen, welche sich auch durch Prozesse und vorgegebene Ablaufe zeigen
konnen.*® Hier erkennt man auch wieder deutlich, welchen groRen Einfluss die Kultur

auf andere Bereiche eines Unternehmens hat und sich auf diese auswirkt.

In der Literatur zur Reife von Prozessen wird ferner festgehalten, dass es die
Aufgabe des Geschéftsfuhrers ist, geeignete Ziele zu formulieren und die Prozesse
demnach zu planen und zu strukturieren. Er muss schlie3lich auch dafir sorgen,
dass diese auch tatsachlich ausgefuhrt werden koénnen und anschlielRend
uberwachen, ob die gewinschten Ergebnisse erzielt wurden. Falls diese nicht den
Erwartungen entsprechen, muss er dies wiederum sanktionieren, auch um ein
besseres Durchfihren der Ablaufe in Zukunft zu gewadhrleisten. Da verstarkend
dargelegt wird, dass Arbeit in Prozessen stattfindet, und der Manager dafur
verantwortlich ist, dass die Arbeit ordnungsgemafld durchgefihrt wird, liegt es

schlieRlich an ihm, diese auch zu lenken, fiihren und zu tiberwachen.®®

Uberlegenswert ist es aber fur die Ernst Wittner GmbH einen Verantwortlichen aus
ihren Reihen zu bestimmen, um die Evaluation und das Monitoring zu Ubernehmen.
Durch die jungsten Entwicklungen innerhalb des Unternehmens ware es zum
Beispiel auch denkbar, Martin Kern, der bis jetzt die Fihrung des Werkzeugbaus
innehatte, dafir zu beauftragen. Dabei ware es madglich, dass er dafiir Sorge tragt,
dass die Arbeitspapiere tatsachlich so gefiuihrt werden, dass sie einen geeigneten

Nutzen darstellen und durch Beobachtungen kénnte er unter Umstdnden auch

% vgl.: Sackmann, S.A., 2004
% vgl.: Harmon, P., 2004
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Verbesserungsvorschlage an den Geschéftsfuhrer weiterleiten, wie ein noch

effizienterer Ablauf gestaltet werden kann.
2.3 IT-System fur Prozessunterstitzung und Unternehmensorganisation

2.3.1 Problemdarstellung

Wie bereits unter 2.2 dargelegt, ist ein gut funktionierendes IT-System essentiell, um
Prozesse innerhalb eines Unternehmens erfolgreich durchfiihren zu kénnen und die
geregelten Ablaufe zu unterstutzen. Daflr ist es aber ebenso wesentlich, dass dieses
System von allen benutzt wird bzw. zumindest jede Stelle im Unternehmen darauf
zugreifen kann und einen Uberblick tiber die unterschiedlichen computergestiitzten

Hilfestellungen hat.

Bei der Ernst Witther GmbH besteht allerdings das Problem, dass fast jede Position
innerhalb des Betriebes sein eigenes kleines IT-System aufgebaut hat, bei welchem
jeder eigenstandig Excel-basierte Listen erstellt hat und diese individuell mit
Eintragungen speist. Diese nicht einheitliche Fuhrung von unternehmens- und
produktionsrelevanten Informationen ergibt allerdings ein fehleranfélliges System, da
der Uberblick tiber die gesamte Prozessstruktur der Firma fehlt und Mitarbeiter sich
zwangslaufig auch nicht auskennen kdnnen, bei wem welche Liste Uber welche
Ablaufe und Vorgange gefuhrt wird. Ein Grund fiir die mangelnde Ubersichtlichkeit
liegt darin, dass es keine vorformatierten Formulare sind, die von einer Abteilung zur
anderen dasselbe Aussehen haben, sondern dass diese vom jeweiligen Benutzer
selbst angefertigt wurden. Dadurch, dass keine Harmonisierung zwischen den IT-
Hilfsinstrumenten der Bereiche stattfindet, hat zwar immer eine Person das Wissen
uber das Funktionieren dieser Liste, doch nur diese Person kennt die

Nutzungspotenziale dieser genau.

Als Beispiele fur die unterschiedliche Listenfihrung sei genannt, dass es in der
Administration bei Frau Tretton eine Liste gibt, in welcher jeder einzelne Auftrag
inklusive Auftragsnummer von ihr eingetragen wird, eine, bei welcher alle Produkte
aufscheinen, die derzeit in Arbeit sind, wobei hier auch samtliche Informationen tber
zusatzliche Produktinformationen einzusehen sind, und schlie3lich existiert noch eine
Excel-basierte Liste zur Produktionsplanung, wo die Fertigstellungstermine
eingetragen werden und entsprechend ihrer Dringlichkeit unterschiedlich eingefarbt

werden. Abgesehen davon werden in der Administration auch noch Listen Uber
24



Materialbestellungen gefuihrt und eine Tatigkeitsliste mit den Aufzeichnungen Uber
die Arbeitsleistung von Produktionsmitarbeitern am Laufenden gehalten. Zusatzlich
hat sie auch noch einige Dokumente, die fur die Buchhaltung relevant sind und

Zahlungseingénge, offene Rechnungen und Ahnliches enthalten.*

Auf der anderen Seite fuhrt auch Herr Kern fir den Werkzeugbau seine eigenen
Excel-Listen. So hat er eine eigene Auftragsbearbeitungs-Liste erstellt, bei welcher er
selbst eintragen kann, wann welcher Mitarbeiter auf welcher Maschine mit welchem
Auftrag beschaftigt ist. Ebenso gibt es eine solche Liste auch in der Spritzerei, wo
auch die entsprechenden Produktbearbeitungen festgehalten werden und eine
Maschinenplanung  zur  Optimierung der  Prozesse innerhalb  dieses
Unternehmensbereichs vorgenommen wird. Doch wiederum ist hier die Form der
Listen nicht uniform und ein gegenseitiges Zugreifen und Einsehen ist nicht leicht

madglich.

Wahrend der Beobachtungen innerhalb des administrativen Bereichs wird zwar
mitgeteilt, dass die entsprechenden Aufzeichnungen alle am Server liegen und somit
jeder darauf zugreifen kann, allerdings ist dies in der Praxis nicht der Fall. Das liegt
wohl auch daran, dass nicht gentigend Computerarbeitsplatze den Mitarbeitern zur
Verfigung stehen, sodass diese auch selbst direkten Zugang zur relevanten

Information hatten.

Ebenfalls ist wahrend der Anwesenheit in der Ernst Witther GmbH aufgefallen, dass
zwar die Listen oft zum selben Zweck gefiihrt werden (Auftragsplanung, Einsehen
von Bearbeitungsstatus etc.), dass allerdings nicht der angeblich mdgliche Zugriff
von den verschiedenen Bereichen umgesetzt wird. So kommt es héaufiger zu
personlichem Austausch und Nachfragen zu den einzelnen Auftrdgen, wobei jeder
seine eigene Liste zur Informationsauskunft heranzieht.** Dies fiihrt zu unnétigem
Mehraufwand, der sich vermeiden lieRe, wenn es nur ein einziges System gabe, auf

welches jeder zugreifen kdnnte.

Die oben genannten Probleme zeigen, dass die Ernst Witther GmbH sich durchaus
der Wichtigkeit und dem potenziellen Nutzen von IT-Systemen zur

Prozessoptimierung und Koordination von Ablaufen bewusst ist, jedoch erkennt man

0 Unternehmensbesuch 2.3.2012
“! Unternehmensbesuch 2.3.2012
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deutlich, dass durch die nicht leichte Zuganglichkeit der Einzelsysteme und der nicht
einheitlichen Fuhrung kein Vorteil entsteht. Dadurch entsteht zusatzlich noch die
Gefahr, dass inkonsistente Daten im Betrieb im Umlauf sind, welche zu Fehlern
fuhren kdnnen bzw. ein Hinterfragen bei anderen Stellen nétig machen, wodurch es
auch zu Zeitverlusten kommt. Somit hangt die Brauchbarkeit und Nutzlichkeit eines
Systems sehr stark auch von der Handhabung und Erreichbarkeit innerhalb der
ganzen Firma ab.** AuRerdem wird angemerkt, dass diese technischen Hilfsmittel
nur dann Sinn machen, wenn es einen Abgleich zwischen der Funktionalitat der
Programme und den Anforderungen der Prozesse gibt. Ein Fehlen dieses
Zusammenfigens gibt ebenfalls Grund zur Annahme, dass die Prozesse allgemein

nicht verstanden werden.*

2.3.2 Losungsvorschlage

In der Literatur Uber das erfolgreiche Funktionieren von Organisationen wird
angemerkt, dass die Verwendung von IT-Systemen einem Betrieb zusatzlichen
strategischen Wert verleihen kann, da es — bei effizienter Anwendung — besser
strukturierte Daten zur Verfigung stellt und ein koordiniertes Handeln innerhalb der
Organisation fordert.** Dabei gibt es fir die unterschiedlichen Phasen des
Prozessmanagements auch verschiedene Madglichkeiten, um IT-Programme zu
nutzen. Einerseits gibt es Systeme, die das Designen und Bilden von Prozessen
allgemein unterstiitzen, solche, die dabei helfen sollen Prozesse zu implementieren
und ordnungsgemald auszufiihren und andere, die das Messen und Kontrollieren
derselben ermoglichen. Andererseits kann man die PC-gestitzten Programme aber

auch fiir Verbesserungen nutzen oder auch dem Gesamtmanagement zuordnen.*

Da die Prozesse hier schon vorhanden sind, ist es nétig in der Ernst Witther GmbH
ein einheitliches IT-System zu installieren, bei welchem das Durchfihren und
Kontrollieren der Prozesse unterstutzt wird und ein unternehmensweiter besserer
Uberblick hergestellt werden kann, was zu tun ist und welche Stelle sich darum
kimmert. Wie weiter oben festgestellt wurde, mangelt es nicht an der allgemeinen

Unwilligkeit computerunterstitzte Systeme einzusetzen, sondern vielmehr daran,

*2vgl.: Daft, R.L. et al., 2010
*3 vgl.: Rosemann, M. et al., 2005
* vgl.: Daft, R.L. et al., 2010
> vgl.: Rosemann, M. et al., 2010
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dass diese nicht fur das gesamte Unternehmen als Gesamtlésung konzipiert sind.
Die Literatur empfiehlt hierflr die Implementierung eines sogenannten Intranets, bei
welchem unternehmensweit Informationen und Dokumente einsehbar sind und auch
von jedem Arbeitsplatz darauf zugegriffen werden kann. Wie bereits erwahnt, wird in
der Firma behauptet, dass ohnehin alle Files auf dem Server liegen, jedoch mangelt
es an der Einrichtung dieses allgemein leicht zuganglichem System, bei welchem
wirklich jeder Mitarbeiter die fur ihn relevante Information abrufen kann. So sollte von
der Geschaftsleitung Uberlegt werden, ob nicht die Einrichtung von
Computerarbeitsplatzen auch in der Produktion sinnvoll ware und viel Zeit durch
verringerte Nachfragen bei anderen Stellen im Unternehmen gespart werden kbénnte.
Dabei musste gar nicht jeder Mitarbeiter mit einem eigenen PC ausgestattet werden,
sondern ein oder zwei Terminals waren ausreichend. Dieser kann dann wiederum
auch fur andere Bereich genutzt werden (siehe Punkt 2.4). Dadurch ware aber
gesichert, dass auch in der Produktion auf die Listen der Administration zugegriffen
werden kann und der bendtigte Uberblick tiber Maschinenbesetzung und —planung

gegeben ware.

Desweiteren existieren auch sogenannte ,Enterprise Resource Planning” (ERP)
Systeme, die ein besseres Gesamtsystem darstellen, wobei dabei nicht nur
prozessgebundene Informationen festgehalten werden, sondern auch andere
unternehmerisch relevante Information verwaltet werden kann. Dabei kann man auch
die Auftragsverwaltung miteinbeziehen, Informationen Uber Materialbeschaffung
hinterlegen, Rechnungsverwaltungen durchfilhren und auch Informationen Uber
Lagerbestande und Ahnliches eingeben. Dieses IT-System ware also ein
sogenanntes Ruckgrat des Betriebes, wo alle Prozesse, die das Unternehmen

betreffen, integriert und Informationen gesammelt dargestellt waren.*®

Da die Implementierung eines solchen Systems vermutlich relativ kosten- und
zeitintensiv ware, konnte ein Einsatz desselben wohl vor allem als langfristiges
Projekt der Ernst Witther GmbH gesehen werden. In nachster Zeit wird es aber
essentiell sein fur ein effektives Prozessmanagement, die Kontrolle und
Nachvollziehbarkeit von Arbeitsschritten und Auftragsstatus auch auf Basis der

bestehenden Excel-Listen eine Einheitlichkeit derselben zu schaffen. Dafiir kdnnten

“® vgl.: Daft, R.L. et al., 2010
27



diese verglichen und auf die entsprechenden Nutzfunktionen hin abgeglichen
werden, wobei Uberflissige doppelt angelegte Listen verworfen werden sollten.
AnschlieRend sollte noch das oben erwéhnte Intranet hergestellt bzw. ausgebaut
werden, um eine effiziente Nutzung des bereits vorhandenen IT-Systems zu

bewerkstelligen.
2.4 Knowledge-Management

2.4.1 Problemdarstellung

In der heutigen Literatur Uber Theorie Uber das Funktionieren von Organisationen
wird immer haufiger auf die Wichtigkeit hingewiesen, dass unternehmensinternes
Wissen und Know-How in diesem gehalten werden sollte, da mit diesem ein
Wettbewerbsvorteil  erzielt werden  kann, bzw. ein Fehlen dieses
Wissensmanagements in einem Betrieb zu einem grof3en Nachteil am Markt fihren
kann. Desweiteren wird angemerkt, dass Wissen in der heutigen Zeit die treibende
Kraft in der Wirtschaft ist und es deshalb umso essentieller fur Unternehmen ist, dass
auf das existierende Wissen in einer Firma zugegriffen werden kann und dieses auch
noch erweitert und ausgebaut wird.*” Unter anderem werden als Vorteile eines
effektiven Knowledge-Managements genannt, dass dieses zu einer Reduzierung der
Kosten fuhren kann, da man sich unter anderem Neueinschulungen spart, dass das
Kundenservice verbessert werden kann und auch Entscheidungen besser getroffen

werden, sowie die Innovationsstérke eines Unternehmens geférdert wird.*®

Wissensmanagement wird allgemein definiert als das Erfassen von Know-How
innerhalb eines Unternehmens in Verbindung mit der Aufbewahrung, Verteilung,
Kreation und Anwendung desselben. Dabei ist es wichtig, das existierende — sowohl
das explizite als auch das stille — Wissen zu erkennen und weiter zu kommunizieren.
Unterschieden werden auf3erdem noch unterschiedliche Ansatze des Knowledge-
Managements, wobei einerseits das Verwenden eines IT-Systems im Vordergrund
steht, welches bei der Verwaltung des Wissens helfen soll, zum anderen wird die
Idee hervorgebracht, dass eine bestimmte Unternehmenskultur, die das Teilen und

Weitergeben von Know-How begunstigt, essentiell ist und zu guter Letzt erwéhnt die

“"vgl.: Bollinger, A.S. et al., 2001
“vgl.: Alavi, M. et al., 2006
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Literatur auch noch die Mdglichkeit, Prozesse zu generieren, durch welche Wissen

im Unternehmen gemessen und erfasst werden kann.*®

Immer wieder wird hervorgebracht, dass es besonders wichtig ist, das implizite
Wissen (tacit knowledge) schriftlich festzuhalten und so aus dem nur in einer Person
personlich sitzenden Know-How allgemein zugangliches Wissen zu machen, das
explizit verfigbar ist. Diese Art des Wissens entspricht Erfahrungen, die Mitarbeiter
im Laufe ihres Arbeitslebens gemacht haben und auch Intuitionen, die sie anwenden
um ihre Aufgaben zu erledigen. Doch wahrend explizites Wissen einfach in
Datenbanken eingegeben werden kann und so leicht in jederzeit abrufbare
Information umgewandelt werden kann, wird vielfach erwahnt, dass das oft noch
wertvollere implizite Wissen vor allem durch direkten Kontakt weitergegeben werden
kann. Daflir missen aber auch die kulturellen Gegebenheiten passend sein. Die
beste Art um stilles Wissen zu managen wird in der Literatur folgendermaRRen
beschrieben: Zuerst muss dieses von einer Person zur n&chsten weitergegeben
werden (,Socialization®), anschlieend muss es explizit gemacht werden
(,externalization*), danach kann es mit dem bereits existierenden Wissen verbunden
werden, somit zu neuer Wissensgenerierung fihren und geteiltes Wissen entstehen
(,combination“) und zum Abschluss wird es dann angewandt und wieder in taglichen

Routinen verwendet (,internalization®).>

In der Ernst Witther GmbH ist der Bereich Knowledge-Management allerdings bis
jetzt sehr stiefmitterlich behandelt worden, weshalb dieses Instrument hier auch als
Problembereich definiert ist. Auch ist gerade in einem Produktionsbetrieb, der sich
mit hochtechnischen Materialien und neuen Technologien beschéttigt, ein Erhalt und
auch Ausbau des allgemein verfligbaren Wissens sehr wichtig. Das grof3te Problem
hierbei ergibt sich daraus, dass sich im Laufe der Interviews herausgestellt hat, dass
lediglich Christian Bruckmduller sich bis jetzt Uberhaupt Gedanken zu diesem
Themenbereich gemacht hat. Von der restlichen Geschaftsleitung wurde dieser
Bereich bis jetzt noch nicht als fiir wichtig wahrgenommen und deshalb wurden auch
keine Aktionen gesetzt, um das durchaus hohe Maf} an technischem Know-How in

der Firma zu halten und weitergeben zu kdnnen.

*9vgl.: Bollinger, A.S. et al., 2001
0 vgl.: Nonaka, . et al., 1995
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Ein weiterer Grund fur die Missachtung dieses unternehmerisch wertvollen Prinzips
liegt auch in der Mdglichkeit, dass der Geschaftsleitung dieses nicht vollkommen klar
ist. Dieser Verdacht beruht darauf, dass in den Interviews die diesbezlgliche Frage
nicht, oder zumindest nicht so wie erwartet, beantwortet wurde. Auch nach
einfihrenden Erklarungen, dass es hierbei um den Erhalt und das Weitergeben von
internem Wissen auch an einen eventuellen neuen Mitarbeiter geht, konnte die

Bedeutung von Wissensmanagement an sich nicht deutlich gemacht werden.

Peter Wittner machte auf3erdem klar, dass fur ihn das Weitergeben von Wissen und
Know-How allgemein nicht wichtig ist und er auch keinen grof3en Nutzen darin sieht.
Er erwahnte, dass zwar grundlegende Informationen Uber das Funktionieren von
Maschinen generell an neue Mitarbeiter weitergegeben werden, aber prinzipiell jeder
fur etwa zwei Maschinen spezialisiert ist. Dort soll auch gar nicht zu viel vom
Spezialisten-Know-How abgegangen werden, da er meint, dass es bei dem Umgang
mit den Maschinen viel um Fingerspitzengefiihl geht, welches man besitzt oder nicht,
und auch neue Arbeiter werden nur grundlegend mit dem Wissen Uber die
Maschinen ausgestattet.”® Das Wissen, das er aber damit meint, ist ohnehin explizit
verfigbares Wissen. Dadurch wird aber nicht das Problem erfasst, dass personliche
Erfahrungen, die beim Arbeiten auf einer Maschine gemacht werden, Fehler, die
begangen wurden oder Eigenarten, die eine Maschine moglicherweise aufweist,
erfasst werden und den Kollegen mitgeteilt werden. Interessant anzumerken zu der
Haltung von Peter Wittner ist aul3erdem noch, dass Wolfgang Wittner seinem Bruder
in diesem Bereich widerspricht und im persénlichen Gesprach auch verlautbart, dass
er sehr gerne nicht nur Spezialisten in seinem Betrieb hatte, sondern sich auch

“52 \wiinschen wiirde, welche alle oder zumindest mehrere

Generalisten, bzw. ,Gurus
Maschinen auf einem hohen Niveau bedienen kénnen. Hier zeigt sich die Uneinigkeit
der Geschéftsleitung, welche in vielen Belangen eine Rolle spielt und deshalb noch

vertiefend betrachtet wird, auch hinsichtlich des Wissensmanagements.

Doch abgesehen von den allgemeinen Maschinenfunktionen und dem damit
zusammenhangenden Wissen, gibt es auch einige andere Wissensquellen, die

konserviert werden sollten. Unter anderem wéare es wesentlich an einem allgemein

*L Interview Peter Wittner, 25.7.2012
*2 |nterview Wolfgang Wittner, 26.6.2012
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zuganglichem Ort festzuhalten, bei welchem Lieferanten welches Material bestellt
werden kann. Diese Information ist derzeit nur auf einer Liste vorhanden, die Frau
Tretton in der Administration besitzt, da sie sich auch meist um die Beschaffung
kiimmert. Doch diese bereits verfligbare Auflistung wéare auch fur andere Personen
hilfreich, wenn diese die Bestellung selbst vornehmen wollen oder missen.
Zusatzlich fehlen auf der Liste auch Angaben ulber Zuverlassigkeit des Lieferanten,
Dauer der Abwicklung und &hnliche Informationen, die im Produktionsprozess

ebenfalls hilfreich sein kbnnen.

Ein weiteres Problem, welches mit fehlendem Wissensmanagement im Unternehmen
zusammenhangt, ist die nicht vorhandende oder mangelhafte Aufzeichnung von
Anderungen an Produkten, die immer wieder erzeugt werden. So gibt es zwar von
den meisten Zeichnungen, die in Papiermappen aufbewahrt werden, doch nur Teile
davon sind bis jetzt in das Computersystem Ubertragen worden, von wo aus
Informationen leichter abgerufen werden kénnen. Falls dann Anderungen an dem
Produkt gefordert werden, MalRe verandert oder angepasst werden an neue
Anforderungen von Seiten des Kunden, gibt es meist nur einen kleinen Vermerk auf
dieser papierenen Zeichnung, doch auch wenn dieses Produkt allgemein schon
digitalisiert wurde, findet diese Anderung selten den Weg auch dorthin. Dadurch wird
oft wertvolle Zeit fir das Suchen von den Zeichnungen und den Notizen verwendet,

in welcher das Werkzeug bereits bearbeitet werden kénnte.

Allgemein besteht auch das Problem, dass gewisse Abreden mit Kunden nur von
einer Person getatigt werden und dadurch viel Wissen tber Produktspezifikationen,
Materialverbesserungen, Messergebnissen und Ergebnissen von Qualitatskontrollen
dann nur von einem Mitarbeiter gewusst werden. Auch dariber werden keine
Aufzeichnungen gemacht, sodass mehrere auf diese zusatzliche Information
zugreifen konnten und auch diese neuen Details fur zuklnftige Auftrage genutzt

werden kénnen.

Zusatzlich ist es, wie bereits unter Punkt 2.3 erwadhnt, schwer fir Mitarbeiter an
durchaus elektronisch vorhandene Informationen zu gelangen. Zwar wurde von
Seiten der Geschéftsleitung mehrmals betont, dass alle auf den Server Zugriff hatten,
jedoch gibt es nur wenige Arbeitsplatze, wo dies leicht und ohne grof3en
Mehraufwand moglich wéare. Somit sind oft mehrfach Nachfragen bei anderen Stellen

31



notwendig um eine Aufgabe zu erledigen, die andernfalls vermieden werden

kdnnten.

Schlief3lich und endlich ist aber auch eine mangelhafte Kommunikationsbasis unter
den Mitarbeitern der Produktion verantwortlich dafir, dass deren personliche
Erfahrungen nicht geteilt werden. Dabei geht es um das bereits beschriebene
implizite Wissen, dass nur in den Kopfen jedes einzelnen Arbeiters sitzt und welches
vor allem von Person zu Person im personlichen Kontakt weitergegeben werden
kann. Dies wiederum begrundet sich auf die vorherrschende Unternehmenskultur,
durch welche Mitarbeiter nicht motiviert genug sind, Wissen zu teilen. Durch die
beschriebene stark hierarchische und burokratische Organisation verrichten die
Arbeiter nur Arbeit nach Vorschrift und sind an personlichen, zusatzlichen
Kontaktaufnahmen nicht oder nur beschrankt interessiert. Somit liegt auch in diesem
Bereich grof3er Handlungsbedarf vor, da in der Literatur auch belegt wird, dass 80%
von Wissensmanagement der Organisationskultur und dem Humankapital eines
Unternehmens zugeschrieben werden kann und nur 20% davon durch
technologische Instrumente erreicht werden kann, da vor allem die personliche

Interaktion fiir effektives Knowledge-Management verantwortlich zeichnet.

2.4.2 LoOsungsvorschlage

Um das Wissen zu managen nennt die Literatur mehrere Méglichkeiten. Wie bereits
erwahnt, geht es dabei darum, dieses zu speichern, zu transferieren, anzuwenden,
anzupassen und zu verandern, genauso wie auch um das Schitzen desselben vor
Verlust oder Ubergang auf konkurrierende Unternehmen®*. Wichtig ist dabei aber
auch, dass Mitarbeiter dazu bereit sind, ihr Wissen zu teilen mit Kollegen, woflr eine
spezielle Unternehmenskultur ebenso bendtigt wird. Durch diese offene Kultur, die
ein gemeinsames Miteinander forciert, werden Arbeiter ermutigt, ihr angehauftes
Know-How ohne Barrieren weiterzugeben. Daft merkt in seiner Theorie Uber
Organisationen an, dass in Unternehmen, in welchem das Teilen von Wissen
vorherrschen soll, es wichtig ist, dass Kommunikation und Zusammenarbeit
untereinander gefordert wird. Hierfur wird eine Kultur gefordert, bei der offene
Kommunikation und eine Gleichbehandlung der Mitarbeiter, sowie eine flache

%3 \/gl.: Pologki Voki¢, N. et al., 2010
> vgl.: Alavi, M. et al., 2006
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Hierarchiestruktur die Grundlage bilden. Nur so ist es moglich, die Arbeiter zu einem
Austauschen von Ideen und Wissen zu motivieren bzw. einen ganz nattrlichen
Umgang mit dem Teilen von Know-How zu erreichen.>® Desweiteren werden als
behindernde Faktoren fur Knowledge-Management auch eine starke Birokratie im
Unternehmen genannt und ein Fokus auf Innovation auf der anderen Seite positive
Einflisse darauf hat.”® Somit wird Wolfgang Wittner in Zukunft versuchen miissen,
seinen Wunsch nach Innovationsfreude seiner Mitarbeiter zu férdern, wobei es dafur
essentiell ist, dass auch die starke Burokratie im Unternehmen und straffe Hierarche

aufgeweicht wird um einen effektiven Wissensfluss zuzulassen.

Gleichzeitig wird es aber auch notwendig sein, um ein effektives Knowledge-
Management durchfihren zu kdnnen und dessen Durchsetzung zu forcieren, einen
Verantwortlichen dafir zu finden, der sich um diesen Bereich kiimmert. Diese Person
wird in weiterer Folge fur die Einrichtung eines geeigneten Systems zustandig sein
und die Kontrolle dartiber innehaben, ob das Wissen auch in gewlnschter Weise
weitergegeben bzw. in dem System verwaltet wird.>’ Durch die bisherige Rollen- und
Aufgabenverteilung, sowie durch das personliche Gesprach eignet sich Christian
Bruckmuiller fir diese Aufgabe sicher am besten. Da er sich schon einige Gedanken
zu dem Thema gemacht hat und damit sein Engagement und Verstandnis fur diesen
Bereich kundgetan hat, ware es sinnvoll, ihn mit der Kompetenz des Knowledge-
Managers auszustatten.

Von ihm kamen auch bereits gute Ideen, die es sicherlich Wert waren zu
implementieren bzw. die bereits vorhandenen Systeme mdglicherweise auszubauen.
Im Interview erwahnte Herr Bruckmdiller, dass er in seinem Verantwortungsbereich,
der Spritzerei, bereits einen Ordner am Server angelegt hat, in welchem Produkte
jeweils den Kunden zugeordnet sind und zu jedem Produkt ein Artikelstammblatt
hinterlegt ist, welches friiher nur am Papier vorhanden war. Zusatzlich werden auch
andere relevante Dokumente, die die Erzeugung des Produkts betreffen in dem
Ordner hinterlegt, sodass jeder Mitarbeiter der Spritzerei immer weil3, worauf
besonders zu achten ist. Genannt wurden als Beispiele die Dokumentation Uber

kaputte Teile, besondere Anschlusspléane flr Zusatzgerate, die bendétigt werden oder

*®Vgl.: Daft, R.L. et al., 2010
% vgl.: Alavi, M. et al., 2006
°"vgl.: Davenport, T.H., 1997
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materialrelevante Informationen®®. Da im Bereich der Spritzerei tatséchlich ein
Computer zur freien Benutzung zur Verfligung steht, ist es auch leicht fur Mitarbeiter

darauf zuzugreifen.

Da die Produktion der Ernst Witther GmbH sich aber nicht nur auf die Spritzerei
beschrankt, sondern ein wesentlicher Teil des Arbeitsaufwandes im Werkzeug- und
Formenbau anfallt, ware es sinnvoll, ein &hnliches System auch hier einzufihren.
Denn wie bereits weiter oben erwahnt, gibt es hier das Problem, dass viele
Zeichnungen nur am Papier vorhanden sind und wichtige Informationen, wenn
Uberhaupt, nur dort als Notiz vermerkt werden. Somit ware es essentiell, auch hier
alle Zeichnungen zu digitalisieren und gleichsam ein solches Ordnersystem
anzulegen. Zwar wurde von Herrn Kern bei einem Gespréach behauptet, dass eine
solche Digitalisierung sehr viel Zeit in Anspruch nehmen wirde®, diese jetzt
investierte Zeit wirde aber in Zukunft leicht durch verringerten Such- und
Nachfrageaufwand seitens der Mitarbeiter eingeholt werden. Sobald das Produkt am
Server vorhanden ist, misste dieses System natirlich stéandig gewartet und erneuert
werden, wobei daflr auch ein Serverzugriff von der Produktionshalle aus moglich
sein muss. Daflr muss auch hier eine Computerarbeitsstation eingerichtet werden,
damit Mitarbeiter auch motiviert sind, dieses Ordnersystem zu nutzen und nicht zu

viel Arbeitszeit verloren geht.

Diese Einrichtung eines Computerplatzes koénnte auch gleich weiterfihrend
verwendet werden um die zweite hervorgebrachte Idee von Christian Bruckmudiller in
die Tat umzusetzen. Diese wurde von ihm als ,Wittnerpedia“ benannt und sollte eine
Datenbank sein, wo samtliche Informationen den Produktionsprozess betreffend
aufbewahrt werden sollten. Da er meinte, dass das vorhandene Serversystem auch
die Verknupfung von Dokumenten und Erstellung und Hinterlegung von Artikeln
erlaubt, wére es sehr einfach, eine solche Plattform einzurichten. Nach eigenen
Auskinften hat er selbst bereits im kleinen Rahmen damit begonnen, dies aber bis
jetzt nicht weiter verfolgt. In Zukunft ware es vorstellbar durch den von Herrn
Bruckmuller erwdhnten Terminal fur Eintragungen in dieses System auch samtliche

neue Informationen in Form von Artikel und Notizen festzuhalten und mit der

*8 Interview Christian Bruckmiiller, 26.6.2012
% Unternehmensbesuch 20.3.2012
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jeweiligen Maschine, die es betrifft oder dem Produkt zuzuordnen. Dabei ware auch
ein Ziel, Fehler, die unterlaufen sind, zu dokumentieren, ihr Entstehen zu begrinden
und auch den entsprechenden Lésungsweg 6ffentlich zuganglich zu machen®. Auch
andere relevante Erfahrungen, wie unter anderem Eigenarten von Material, Quellen
fur Reklamationen durch Kunden oder auch gute Ideen fir ein effizienteres Arbeiten
an der Maschine konnten dort vermerkt werden. Genauso ware es auch mdglich,
eine Art Forum einzurichten, in welchem innovative ldeen vorgetragen werden
konnten, welche neue Produktionsmethoden, Designs und ahnliches betreffen

wiurden.

Um aber effektiv mit dem System arbeiten zu konnen und dieses fir den
Unternehmenserfolg nutzen zu konnen, ist es wichtig, die Mitarbeiter zum Teilen der
ihnen bekannten Informationen zu motivieren. Da Menschen oft Wissen als einen
sehr personlichen Wert ansehen, bzw. der Meinung sind, dass ihre Arbeit weniger
wert ist, wenn sie ihr Expertenwissen teilen, sind diese haufig abgeneigt ein solches
System zu nutzen. AulRerdem wird von der Literatur als Grund fiur fehlende
Motivation, Artikel Uber Erfahrungen zu verfassen, genannt, dass es abgesehen von
der Angst vor Verlust an Alleinstellungswert auch viel Arbeit bedeutet solche
Systeme am laufenden Stand der Dinge zu halten®:. Aus diesem Grund wére es
auch an dieser Stelle wichtig fur die Geschéftsleitung, die Kultur im Unternehmen
dahingehend zu veréndern, dass Mitarbeiter gerne ihr Wissen teilen. Dies kdnnte
auch durch das Einfuhrung eines Belohnungssystems passieren, bei welchem
besonders fleiBigen Nutzern zusatzliche Leistungen geboten werden. Gleichfalls
solite die Motivation von Mitarbeitern allgemein erhoht werden, sich aktiv im
Unternehmen einzubringen. Die entsprechende Thematik wird aber noch in weiterer
Folge bearbeitet und untersucht. Jedenfalls soll den Arbeitern auch ein Podium
geboten werden, bei welchem ihnen die Mdglichkeit gegeben wird, innovative
Gedanken auszusprechen. Dabei ist es mdglich, tUber entweder ein aktuelles
Problem gemeinsam zu diskutieren, allgemeine Meinungen und Ldsungsvorschlage
einzuholen, oder auch allgemein Uber Ideen zum téaglichen Produktionsablauf zu
reden und gleichzeitig frischen Input das Unternehmen betreffend zu sammeln.

Zusatzlich ist es mdglich, dies auch noch in einem persénlicheren, mdglicherweise

% Interview Christian Bruckmiiller, 26.6.2012
® vgl.: Davenport, T.H., 1997

35



ungezwungeneren Rahmen durchzufiihren, wodurch eine angenehmere Atmosphére

geschaffen wird und das offene Reden erleichtert wird.

Bei all den oben genannten Loésungsvorschlagen muss allerdings von der Ernst
Wittner GmbH beachtet werden, dass ein erfolgreiches Wissensmanagement kein
kurzfristiges Projekt ist, das einmal durchgefiihrt wurde und dann fur die nachsten
Jahre wieder ruhen kann, sondern dass dieses ein endloser Prozess ist, da sich das
Wissen in einem Unternehmen auch immer verandert und erweitert. Dies beruht auf
der Tatsache, dass Technologien sich andern, neue Anforderungen gestellt werden
und auch Kunden andere Auftrage zu bearbeiten haben. Dadurch gehort das System
standig aktualisiert und mit neuem Wissen angereichert. Beachtet gehort
desweiteren, dass Knowledge-Management auch zumindest am Anfang einen
gewissen finanziellen Aufwand fordert. Dieser wird von der Literatur mit ca. 7% des
Umsatzes eingeschatzt und entsprechendes Geld muss in die Installation von
Programmen und &hnlichem investiert werden.®? Jedoch ist damit zu rechnen, dass
diese anfangliche Investition sich in Zukunft durch eine Verringerung der Kosten und
effizientere Produktionsmdglichkeiten durch ein verbessertes Verwenden des

vorhandenen Know-Hows rechnet.
2.5 Kunden: Kommunikation, Informationserhalt und deren Management

2.5.1 Problemdarstellung

Prinzipiell wird in der Wittner GmbH und vor allem von der Geschaftsleitung immer
wieder betont, wie wichtig gute Kontakte zu Kunden sind, welche hohe Prioritat auch
diesen zugeordnet wird und wie stark man von deren Zufriedenheit auch allgemein
abhéngig ist und sich somit gezwungen sieht, diese in den Mittelpunkt zu stellen.
Gleichzeitig wird aber auch immer beméangelt, dass manche Kunden und immer mehr
Kunden zu ,schwierigen® Kunden werden, die immer mehr Sonderwiinsche haben
und bei denen oft keine klare Struktur bei den Bestellungen herrscht und die durch
falsche Bestellungen sehr viel zuséatzlichen Aufwand verursachen®. Doch hierbei
wird zwischen den Kunden kein Unterschied gemacht und es wird versucht alle
Kunden gleich gut zu bedienen, egal welche Historie diese Kundenbeziehung bereits

aufweist. Dies wird zunehmend auch von der Literatur als Problem dargestellt, da es

%2 vgl.: Davenport, T.H., 1997
®3 Interview Christian Bruckmiiller, 26.6.2012
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weder sinnvoll noch profitabel fur ein Unternehmen ist, wirklich jedem Kunden ein
extrem hohes Service zu bieten und jeden Wunsch zu erfillen. Es wird weiter
behauptet, dass manche Kunden auch zu kostenintensiv sind, als dass sie je ein
Gewinn fur das Unternehmen sein kénnen. Auch allgemein wird in der Witther GmbH
keine Differenzierung oder Segmentierung von Kunden vorgenommen, wobei es
wiederum belegt ist, dass unterschiedliche Arten von Kunden verschieden auf
Servicequalitat bzw. eine Verbesserung des Services reagieren, sich die
Kundengruppen aber auch durch Abnahmevolumen unterscheiden kénnen und auch
generell deren Erwartungen und Anspriiche an das Unternehmen variieren kénnen.
So kann diese Gleichbehandlung auch dazu fuhren, dass alle Kunden, egal wie
profitabel sie fur das Unternehmen sind, dasselbe Serviceniveau erfahren und dabei
aber auch sehr gute Kunden madglicherweise ein ihrer Loyalitat und Umsatzmenge
entsprechend zu geringes Serviceangebot bekommen.® Deshalb kann auch diese
fehlende Einteilung zu einem Problem fuhren um mit den vorhandenen Kunden

effizient Geschafte zu machen.

Ein weiterer Schwachpunkt des internen Kundenmanagements im beschriebenen
Betrieb ist, dass es keine richtige Kundendatenbank gibt, in welcher alle wichtigen
Informationen Uber einen Kunden abgerufen werden. Zwar existieren Kundenordner,
in welchem die Auftrdge der einzelnen Kunden diesen zugeordnet werden, die
jeweiligen Ansprechpartner vermerkt sind und so auch sortiert werden, allerdings
kann man nicht die tatsachliche Produktivitdt eines Kunden herausfinden, dessen
Bestellvolumen und Umsatz durch einfache Abfragen in Erfahrung bringen und
dadurch ist auch eine oben beschriebene Segmentierung nicht einfach
vorzunehmen. In der Literatur wird fur diese Art von Kundenmanagement der Begriff
,Customer Relationship Management* bzw. CRM verwendet. Hier geht es darum,
alle relevanten Informationen tber Kunden zu sammeln und unter anderem in einem
IT-System anzuwenden. Dabei wird aber darauf hingewiesen, dass effektives CRM
mehr als eine reine Datenbank darstellen sollte. Jedenfalls kann dadurch die
Loyalitat und die Profitabilitdit eines Kunden gemessen werden und die
Zufriedenstellung des Kunden wird durch ein besseres Kennen seiner Gewohnheiten

bezuglich Produkten und Erwartungen an Serviceleistungen erhoht. Durch die

% vgl.: Zeithaml, V.A. et al., 2001
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Einfihrung eines CRM kann ein besserer allgemeiner Uberblick tber den Kunden
gewonnen werden, wobei hier die Daten Uber den Kunden gesammelt und auch
analysiert werden und das gesamte Unternehmen dann auch Zugriff auf das
kundenspezifische Wissen durch die dadurch moégliche Aufbewahrung, Bindelung
und auch Verteilung der Informationen hat. Ein weiterer Nutzen des Systems ist,
dass der Kunde besser verstanden werden kann und durch die verfligbaren Daten
auch leichter eine gute Kommunikation hergestellt werden kann, die Interaktionen mit
dem Kunden verbessert werden und auch die Auftragserstellung und Beantwortung

von Kundenanfragen vereinfacht wird.®®

Mit dem fehlenden Kundenmanagement-Programm in Verbindung steht auch ein
weiteres Problemgebiet im Bereich der Kunden und der Zusammenarbeit mit diesen.
Dieses besteht darin, dass es keine allgemein vorliegenden Kundenprotokolle im
Unternehmen gibt. So ist es unter anderem moglich, dass nur eine Person etwas per
Telefon mit dem Kunden bespricht und dann die einzige ist, die von dem Ergebnis
des Telefonats und dem Inhalt desselben Bescheid wei3. Dadurch geht viel
Information verloren, weil Anderungen, die im Auftrag gemacht wurden unter
anderem Uber neue Produktspezifikationen oder Mengenangaben, zusatzliche
Vereinbarungen, wie zum Beispiel neue Details zu den Lieferbedingungen, etwaige
Mindermengen- oder sonstige Zuschlage teilweise nur einer Person bekannt sind.
Falls der Kunde bei der nachsten Kontaktaufnahme mit der Ernst Wittner GmbH
allerdings auf eine andere Ansprechperson stof3t, dann muss alles nochmal neu
verhandelt und diskutiert werden, was zu einem zusatzlichen Zeitverlust fihrt.
Informationsweitergabe erfolgt nach Beobachtung im Unternehmen nur dann, wenn
gerade durch Zufall eine weitere verantwortliche Person direkt nach dem Gesprach
getroffen wird, oder nach direkter Nachfrage, ob es Neuigkeiten beziglich eines
speziellen Kunden gibt. Die Mdéglichkeit aber, jederzeit von einem Kunden alle neuen

Gegebenheiten zu erfahren, ist im vorliegenden Betrieb nicht gegeben.

Ein weiteres Problemgebiet, welches auch zu einer Verkomplizierung des effektiven
Kundenmanagements in der Ernst Witther GmbH fuhrt, ist, dass Zustandigkeiten fur
Kunden nicht klar aufgeteilt sind. Oft gibt es mehrere Verantwortliche fir einen

Kunden oder auch einen Auftrag bzw. ein Projekt, wodurch es zu

%% vgl.: Chen, I.J. et al., 2003
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Missverstandnissen kommen kann, die sich durch verschiedene Auskinfte von
Seiten der Wittner GmbH an den Kunden zeigen, und auch eine Doppelbelastung
oder ein doppelter Aufwand kann durch diese mehrfache Zustandigkeit entstehen.
Entsprechend ist auch die Kompetenz Kunden gegeniber nicht klar geregelt. Zwar
sieht sich Wolfgang Wittner als der primare Verantwortliche gegeniber Kunden und
Leiter des Verkaufs inklusive der Kundenarbeit, jedoch ist es im Unternehmen nicht
unublich, dass auch andere Mitarbeiter oder Teile der Geschéftsleitung mit dem
Kunden in Kontakt treten und hierbei unter Umstanden eigene Absprachen tatigen.
Dieser Umstand fihrt in Folge auch zu dem Problem, dass es unterschiedliche
Herangehensweisen an Kundenarbeit gibt und keine klare Linie vorhanden ist, wie
man bei Problemen und Sonderwiinschen seitens des Kunden mit diesen
umzugehen hat. So konnte im Zuge der Beobachtungen im Unternehmen gesehen
werden, dass zum Beispiel Christian Bruckmiiller eine konsequentere Haltung bei der
Verwendung von zusatzlichen Zuschlagen, wie unter anderem einem Express-
Zuschlag fur schnellere Bearbeitung und Lieferung eines Produktes, fahrt, als der
Geschaftsfuhrer Wolfgang Wittner, welcher doch immer mehr zum Wohle des
Kunden agiert. Dieser unterschiedliche Umgang mit den Kunden erzeugt auf3erdem
auch eine Unklarheit beim Kunden selbst, da dieser dann auch nicht weifl3, was ihn
zu erwarten hat. In Folge kann diese Unklarheit beim Kunden auch eine Erklarung
dafir sein, warum ein und derselbe Kunde zu einem einzelnen Auftrag mehrmals
nachfragt und urgiert, da er die Uneinigkeit der Geschéftsleitung mdglicherweise
auch zu seinem eigenen Nutzen ausnhitzen mochte. Dies funktioniert bei dem
Kunden wahrscheinlich auch frei nach dem Motto: ,Versuchen kann ich es ja einmal.”
Dadurch aber wird auf der Seite der Witther GmbH wiederum unnotiger zusatzlicher

Arbeitsaufwand erzeugt.

Ebenso problematisch ist der Umstand, dass zum Beispiel Peter Witther nach
eigenen Angaben seine eigenen Kunden hat, um welche nur er alleine sich kiimmert
und den Kontakt pflegt. Dadurch kommt es zum Problem, dass in der Produktion der
Auftrage es sich als schwierig herausstellt diese Kunden mit den anderen unter einen
Hut zu bringen und die beschréankten Ressourcen im Werkzeugbau auf diese beiden
Kundenpools aufzuteilen. Es wurde diesbeziglich auch angemerkt, dass die einen
Kunden hinten angestellt werden, weil mdglicherweise ein Auftrag des anderen
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Kunden hdhere Prioritat hat oder diesem zumindest von der Geschaftsleitung eine

hohere Prioritat zugesprochen wird.

2.5.2 Ldsungsvorschlage

Eine primare Losung zu den oben genannten Kundenmanagement-Problemen ist die
Einfihrung eines IT-basierten Kundenmanagement-Programmes, von welchen es
am Markt bereits einige gibt. Nachdem IT-Systeme allgemein die Prozesse
verbessern kénnen (siehe auch Punkt 2.3), werden diese auch zunehmend fir die
Zusammenarbeit mit Kunden eingesetzt. Die CRM-basierten IT-Software-Programme
ermdglichen ein Sammeln und Analysieren von Verhaltensmustern, sowie die
Vorhersage und Interpretation von Verhalten des Kunden heute und in Zukunft,
wodurch die Interaktionen mit dem Kunden optimiert werden kénnen. Solche IT-
Systeme im groReren Stil werden auch ,data warehouse” genannt, wobei diese noch
umfangreicher sind, als reine CRM-Systeme. Hier werden namlich alle
unternehmensrelevanten Informationen aufbewahrt, inklusive Mitarbeiterdaten und
samtliche Kostenaufstellung, und auch ein historischer Uberblick tber den Betrieb
kann gewonnen werden. Bei Kundenmanagement-Programmen ist es aber primar
notwendig alle Verkaufsaktivitdten, Auftrdge, Umsatzvolumen sowie sonstige
Aufzeichnungen Uber Serviceleistungen an den Kunden aufzuzeichnen. Gleichzeitig
haben alle Stellen im Unternehmen, die mit dem Kunden in Kontakt treten kdnnen
und sollen, jederzeit Zugriff auf samtliche vorhandene Information. Zuséatzlich zu den
Grundinformationen kdnnen diesem System auch weitere intern relevante Daten und
Informationen hinzugefiigt werden und je nach Relevanz fiur den Betrieb unter
anderem Status des Auftrages, Zahlungsmodalitéaten, Reklamationshaufigkeit und —
art, Lieferbedingungen und Ahnliches hinzugefiigt werden.®’ Welches Programm
genau eingeftuhrt werden soll, muss den personlichen Ansprichen angepasst
werden, je nachdem, wie viele Funktionen man nutzen will, wozu dieses Programm
verwendet werden soll und wie viele Lizenzen man brauchen wird. Das Internet bietet
dafur eine gute Mdglichkeit, sich unterschiedliche Anbieter anzusehen und dann —

teilweise auch mit kostenlosen Testversionen — die personliche Losung zu finden.

% Interview Peter Wittner, 25.7.2012
%7 vgl.: Chen, 1.J. et al., 2003
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Durch ein eben beschriebenes IT-CRM-Programm ist es in weiterer Folge mdglich
zwei Problembereiche zu bedienen. Zum Ersten kann dadurch das Problem gelost
werden, dass Kundeninformation und Informationen, die bis jetzt nur eine Person
gehalten hat, verloren geht. Dies setzt aber voraus, dass ein entsprechendes System
auch effizient genutzt wird und Instand gehalten wird. Daflir muss man die
Wichtigkeit eines Kundenmanagementprogramms in der Ernst Witther GmbH
propagieren und aufzeigen, dass dieses in Zukunft nicht nur zu einer hdheren
Profitabilitat fihren kann, sondern dass auch der Arbeitsaufwand auf allen Ebenen
gesenkt werden kann. Schlie3lich wird dieses System auch eine Schulung fordern,
wobei auch hier Informationen dartber gut kommuniziert werden mussen. Wenn
allerdings die Bereitschaft vorhanden ist, jegliche (Neu-)Information einen Kunden
betreffend in dieses System einzugeben, dann kann dies zu einer Erleichterung des

generellen Umgangs und Kontakts mit Kunden fihren.

Der zweite Vorteil, der von einem funktionierenden CRM-System gewonnen werden
kann, ist die Ermoglichung einer Segmentierung und Einteilung der Kunden in
unterschiedliche Klassen. Diese kann namlich durch Benutzung des Systems leicht
durch ein Unterscheiden der Kunden nach Umsatzvolumen oder anderen
ProfitabilitatsmafRen vorgenommen werden. Dafir wurde in der Literatur unter
anderem das System einer Einfihrung einer Kunden-Pyramide (Customer Pyramid)
genannt. Eine solche Pyramide sollte dann zum Einsatz kommen, wenn die
Profitabilitat von Kunden unterschiedlich ist, aber bis jetzt jeder Kunde ein ziemlich
ahnliches Serviceangebot bekommen hat. Weitere Einsatzgrinde flr eine solche
Einteilung sind, wenn man nur beschrankte Zeitressourcen hat, auch im Hinblick auf
Zeit von Mitarbeitern. Ebenso kann eine Pyramide dazu genutzt werden, Kunden
auch nach ihrer unterschiedlichen Bereitschaft, fur hoheres Service mehr zu zahlen,
zu differenzieren oder ihre Anspriiche an Dienstleistungen zu unterscheiden. Da
auch bei der Ernst Witther GmbH die Angewiesenheit von Kunden an den Betrieb
unterschiedlich hoch ist, und deswegen auch manche Kunden lieber héhere
Zuschlage fir schnellere Bearbeitung und Ahnlichem zu zahlen bereit sind,
gleichzeitig aber auch die Produktion nur begrenzte Kapazitaten hat, ist eine solche

Pyramide sicher eine gute L6sung.®® Eine solche Pyramide kann Kunden in

%8 vgl.: Zeithaml, V.A. et al., 2001
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unterschiedliche Schichten einteilen, wobei hier die Unterscheidung anhand der
Umsatze eines Kunden allgemein getétigt werden kann oder auch nach Profitabilitat
vorgenommen werden kann®®. Fir diese Zahlen und deren Untergliederung in
Gruppen konnen Auswertungen eines CRM-Systems verwendet werden, welches
oben beschrieben wurde. Dort kdnnen, je nach Wartung des Systems, aktuelle
Umsatzzahlen, Kosten etc. abgerufen werden oder auch gleich entsprechende Daten
eingesehen werden. Untenstehend ist eine Grafik eines Beispiels fur eine Kunden-
Pyramide mit vier verschiedenen Profitabilitdtsschichten.

Top:
1% of customers
50% of revenues
49% of profits

Large:

4% of customers
23% of revenues
25% of profits

Medium-sized:
15% of customers
20% of revenues
21% of profits

Small:

80% of customers
7% of revenues
5% of profits

Abb. 4: Beispiel einer Customer-Pyramid mit 4 Schichten”

Eine weitere Moglichkeit um Kunden den unterschiedlichen Gruppen zuzuordnen,
wére eine rein quantitative Methode, bei welcher der Wert eines Kunden
herausgefunden werden kann. Dieser berechnet sich aus der Summe aller
(erwarteten) Umsatze, die er dem Betrieb bringen kann, minus samtlicher (zu
erwartenden) Kosten, welche dafiir aufgewandt werden mussen und diese werden
schlie8lich auf den heutigen Zeitpunkt abgezinst um den Barwert zu erhalten. Die

entsprechende Formel lautet:

Wert = yr, {nkn)

(=1 wobei U, die Umsatze der Zukunft bezeichnen, K, die

entsprechenden Kosten und r den risikolosen Zinssatz darstellt.”* Daraufhin kann

%% vgl.: van Raaij, E.M., 2005
® Aus: van Raaij, E.M., 2005
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man selbst anhand dieses Wertes Segmente bilden, wobei eigensténdig entschieden
werden muss, wo die jeweiligen Grenzen gesetzt werden, um Kunden dem einen

oder anderen zuzuteilen.

Zusatzlich muss man, da jeder Kunde unterschiedliche Bedurfnisse hat und jeder
eine andere Menge an zusatzlichen Leistungen fordert, auch die unterschiedlichen
Service-Kosten in Betracht ziehen, um Kunden besser einzuteilen. Diese setzen sich
zusammen aus der Zeit, die aufgewendet wird, der Administration und der
Durchfiihrungskosten, wobei auch noch Kosten fur das Risiko, das mit dem Auftrag
in Verbindung steht miteinbezogen wird. Je nachdem wie viel Zeit man mit einem
Kunden verbringt, sei es auf auswartigen Terminen, bei Kundengesprachen im Buro,
auch per Telefon oder solche, welche fiur Nachkalkulationen und Neukonstruktionen
aufgewendet wird, verursacht ein Kunde mehr oder weniger hohe Kosten. Um
anfanglich, um die Segmentierung vornehmen zu koénnen, einen Eindruck zu
bekommen, wie viel Zeit jeder einzelne Kunde verlangt, sollten Art Tageblcher
gefuhrt werden, wo die oben genannten Zeitressourcen, die aufgewendet wurden,
aufgezeichnet werden.”” Auch diese Ergebnisse kénnen im Anschluss dann
verwendet werden, um die Klassifizierung nach ,guten“ oder ,schlechten* Kunden
durchzufihren. Langfristig wirde sich also eine strukturierte Prozesskostenrechnung,
bei welcher die einzelnen Prozesse, die fur Kundenservices verwendet werden
voneinander abgegrenzt werden und diesen Einzelkosten zugewiesen werden, gut

fur diese Abgrenzung eignen.

Anhand der durchgefiuihrten Einteilung der Kunden in Gruppen kénnen sich
schliel3lich verschiedene Behandlungsmadglichkeiten Uberlegt werden. So ware es
denkbar, dass sehr teure, unprofitable Kunden zur Kalkulation von Auftragen immer
einen Zuschlag fur Mehraufwand hinzugefiigt bekommen, oder aber die Arbeitszeit
wird mit einem hoéheren Satz bewertet, wodurch dann auch ein héherer Preis fir den
Auftrag verrechnet werden kann. Zusétzlich ist es auch mdglich, strengere Regeln fur
schlechtere Kunden einzufuhren, wobei unter anderem das Zahlungsziel verkirzt
werden kann, Lieferbedingungen verscharft oder auch Lieferzeiten verlangert werden

konnten. Je héher der Kunde in der ,Hierarchie" ist, das heil3t, je mehr Gewinn er der

" vgl.: Ryals, L., 2005

2 vgl. Ryals, L., 2005
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Ernst Wittner GmbH bei wenig Aufwand bringt, desto geringer koénnten die
entsprechenden Zuschlage ausfallen und desto weicher kénnen die formalen

Bedingungen sein.

Wie auch immer die gewéhlte Lésung aussehen soll, sie muss jedenfalls transparent
auch fur den Kunden sein, da es wichtig ist, dass dieser auch versteht, warum er
welchen Preis bezahlen muss und weshalb diese oder jene Vorschrift zu befolgen ist.
Aulerdem ware es hilfreich dem Kunden auch die Mdglichkeit zu geben, dass er bei
Anderung seines Verhaltens in der Kundensegmentierung weiter nach oben riicken
kann. Dieses sollte aber auch in die andere Richtung klar gemacht werden, sodass
nicht die heute guten Kunden ihre Privilegien ausnitzen und so erst recht wieder

Kosten verursachen, anstatt Gewinn zu bringen.

Allgemein ist es aber auch denkbar, Kunden besser zu managen, indem man diesen
einen Klar strukturierten Leitfaden vorlegt, wie die Zusammenarbeit mit der Ernst
Wittner GmbH funktioniert und welche Dinge zu beachten sind, wenn eine Anfrage
gestellt wird. Dabei kénnen hier die einzelnen Bedingungen formuliert sein, die fur
einen erfolgreichen Vertragsabschluss notwendig sind, genauso wie auch die
entsprechenden Konsequenzen bei Nichteinhaltung der Vorschriften dargelegt
werden. In diesem Leitfaden kann auch sehr leicht die erforderliche Transparenz
hergestellt werden, was die Einteilung der Kunden in unterschiedliche Gruppen
betrifft. So kdnnen die Kriterien fir die jeweilige Klasse aufgezeigt werden, und auch
die jeweils unterschiedlichen Grundlagen beziglich Zuschldgen, Rabatten,
Sonderregeln etc. Damit konnen bereits im Vorfeld Unklarheiten beseitigt werden und
unnotige Nachfragen von Seiten des Kunden, warum welche Position auf der
Angebotserstellung verrechnet wurde. Mdglich wéare es hierbei auch diesen Leitfaden
fur eine erfolgreiche Zusammenarbeit als eine Art Vertrag zu formulieren und diesen
von jedem Kunden vor der ersten Auftragsabwicklung unterschreiben zu lassen.
Dadurch ware eine noch klarere Form geschaffen, um das Problem der ,schwierigen

Kunden® l6sen zu kdnnen.

Da aber anhand der erstgenannten Problemfelder auch ersichtlich war, dass das
Kundenmanagement nicht nur von Seiten des Kunden und dessen Verhalten selbst
beeinflusst wird, sondern auch unternehmensintern die Kundenarbeit besser
koordiniert werden muss, musste auch hier eine Art Formalisierung derselben

vorgenommen werden und auch hier kdnnte ein Leitfaden zum Einsatz kommen, an
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den sich die Mitarbeiter inklusive der Geschaftsleitung auch zu halten haben. Hier
konnte man sich aber wieder an den unterschiedlichen Klassen der Kunden nach
Profitabilitat orientieren, bei denen, wie weiter oben erwdhnt verschiedene
Kundensegmente unterschiedliche Behandlungen erfahren. Wenn diese im
Unternehmen kommuniziert werden, und sich jeder an die Vorgaben halt, kann
dadurch ein homogener Umgang mit Kunden erreicht werden. Gleichfalls sollten
Kunden, egal welcher Ansprechpartner primar fir dessen Anliegen gewahlt ist, in
einen Pool gesetzt werden und somit auch wieder die selben Leistungen erfahren,

jedoch ebenfalls an die selben Bedingungen geknupft behandelt werden.

In Annahme, dass das Kundenmanagementsystem gut genutzt und im Unternehmen
implementiert wurde, ist es dann auch nicht mehr wichtig, wer welche Entscheidung
hinsichtlich Kundenwiinsche trifft. Nach einer Untersuchung von Homburg (1990) ist
es fur die Kundenarbeit und Kundenndhe namlich ausdriicklich besser, wenn
Entscheidungen den Kunden betreffend auch delegiert werden. Aul3erdem zeigt
dieser wiederum auf, dass auch hier eine weniger hierarchische Unternehmenskultur
die Kundenarbeit verbessert und ein Weggehen von birokratischen Instrumenten
ebenso forderliche ist.”® Somit kénnte dann jeder Mitarbeiter, der mit dem Kunden
Kontakt aufnimmt Entscheidungen und Abreden treffen, unter der Voraussetzung,
dass auch die Ergebnisse des Gesprachs oder der Korrespondenz in dem System

festgehalten wird und von allen eingesehen werden kann.

" vgl.: Homburg, C., 2000
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3 Problembereiche im Zusammenhang mit Personlichkeit und

Unternehmenskultur

3.1 Kommunikation im Unternehmen allgemein

3.1.1 Problemdarstellung

Da eine gute Kommunikation essentiell fir das gute Funktionieren eines
Unternehmens ist und nur dadurch in angemessener Form wichtige Informationen
ausgetauscht werden konnen, stellt diese einen wesentlichen Bereich dar. Unter
diesem Punkt sollen vor allem Probleme hinsichtlich der Kommunikation Gber die
unterschiedlichen Hierarchieebenen hinweg behandelt werden, sowie die interne
Kommunikation unter den Mitarbeitern allgemein. Denn abgesehen von einer
fehlenden Kommunikationsebene auf Fuhrungsebene, welche unter Punkt 4.2 noch
ausgiebig behandelt wird, gibt es auch auf dieser Ebene einige Spannungsfelder und

unklare Kommunikationsablaufe.

Ein sehr groRRer Problembereich betrifft hier die Tatsache, dass Kommunikation in
dem Unternehmen sehr oft nebenbei betrieben wird und vor allem zwischen den
unterschiedlichen Ebenen haufig nur ein Austausch zwischen Tur und Angel
stattfindet. Dies ist auch typisch fur Familienunternehmen, da die
Kommunikationswege durch die Kleinheit auch kiirzer sind.”* Dadurch kann es aber,
da die informell weitergegebene Information nicht als so wichtig empfunden wird, zu
einem Informationsverlust fir das gesamte Unternehmen kommen. Dies beruht
darauf, dass entsprechende Information nirgends festgehalten wird und noch

weniger weitergegeben wird.

Ein weiterer Grund fur die fehlende Kommunikationsbasis im Unternehmen ist die
stark burokratisierte und autoritdre Unternehmenskultur, welche vorherrscht. Da die
Kultur desweiteren auch sehr individual-orientiert ist, werden in einer solchen
Organisation Mitarbeiter zunehmend demotiviert und entmutigt zusammenzuarbeiten
und zu kommunizieren, weil Anerkennung und Chancen immer an einen
persénlichen Erfolg oder individuelle Leistung gekoppelt ist.”> Durch die zentrale
Machtrolle, die der Geschaftsfihrer und die anderen Familienmitglieder in

" vgl.: Klein, S.B., 2004
®vgl.: Zahra, S.A. et al., 2004
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Fuhrungsrollen einnehmen, Gben diese starken Druck aus und eine Kommunikation,
die auf gleichem Niveau stattfindet, kann sich kaum entwickeln, da die Mitarbeiter
diesen Unterschied der Machtpositionen und des Verhaltensmusters zwischen der
Fuhrungs- und der Arbeiterebene als grof3es Hindernis empfinden. Ein weiterer
Punkt dafir, warum es kaum Kommunikation zwischen der obersten Ebene des
Unternehmens und der Produktion gibt, ist, dass bei stark hierarchisch geregelten
Organisationen vielfach Regeln und Befehle erteilt werden, die dann von
Mitarbeiterseite auch so aufgefasst werden, dass es gar nicht notwendig ist, haufige

Kommunikation zu betreiben."®

Eine schwierige Situation stellt auch die Tatsache dar, dass innerhalb der Ernst
Wittner GmbH ein duales Vertrautheitssystem vorherrscht. So treffen hier sehr
personliche und intime Kommunikationsmuster innerhalb der Familie auf extrem
formliche und distanzierte Formen der Kommunikation zwischen der
geschéftsleitenden Ebene und der Produktion. Dieses Problem ist typisch fur
Familienunternehmen, belastet aber den reibungslosen Kommunikationsfluss.’’ Zwar
ist diese eindeutig gewollt, da das Siezen der Mitarbeiter fur die Geschaftsleitung als
wesentlich fur das Behaupten einer Machtposition ist, wie unter Punkt 1.4 dargestellt,
jedoch ist es auch genau dieser Abstand, der dadurch gewonnen wird, der es fur die

Mitarbeiter problematisch macht, geeignete Kommunikationswege zu finden.

Durch die schlecht definierte und distanzierte Kommunikationsart innerhalb des
Betriebes ist es auch erst kirzlich zu einem kleinen Eklat zwischen einem Mitarbeiter
und Wolfgang Wittner gekommen. So wollte Wolfgang Wittner, dass ein Mitarbeiter
einen Arbeitsauftrag ausfuhrt, der teilweise auch in die Zeit au3erhalb der offiziellen
Betriebszeit gefallen ist, wobei dieser sich dazu freiwillig — laut Angabe des
Geschéftsfihrers — gemeldet hat. AuRRerdem waren von dessen Seite alle
Bedingungen klar gestellt und entsprechende Entlastung an einem anderen Tag
ausgemacht. Dennoch meinte der Mitarbeiter danach, dass er mehr oder weniger
dazu gezwungen wurde, die Tatigkeit zu verrichten und Wolfgang Wittner ihn damit

quasi Uberrumpelt hatte.”® Dies deutet darauf hin, dass die gewahlten

®vgl.: Daft, R.L. et al., 2010
"vgl.: Schein, E.H., 1997
’® Interview Wolfgang Wittner, 26.6.2012
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Sprachstrukturen im Unternehmen womdglich nicht eindeutig geregelt sind und es

somit Ofter zu Missverstandnissen kommen kann.

Auf operativer Ebene innerhalb der Produktionshalle, bei welcher, wie in Punkt 1.4
erwdhnt wurde, eine Verwaltungskultur vorherrscht, fihrt dies zu einer kognitiven
Kommunikationsstruktur. Diese ist so aufgebaut, dass Informationen nur kurz
angebunden vermittelt werden, es eher eine hohe Distanz zwischen den
Kommunikationspartnern gibt und eher spezifische und neutrale Beziehungen
existieren.”® So konnte bei den Beobachtungen in der Ernst Witther GmbH auch
festgestellt werden, dass die Mitarbeiter kaum miteinander reden oder es wenig
personlich motivierten Austausch zwischen diesen gibt. Zwar kommt es nicht zu
Konflikten zwischen ihnen, jedoch wirkt die Beziehung sehr professionell, wodurch
auch nicht mehr kommuniziert wird, als wirklich notwendig. Dieses formliche
Umgehen miteinander, nicht nur von der Geschaftsfuhrerspitze hinunter, sondern
auch auf Produktionsebene, ist auch ein Grund, warum kaum Kommunikation

betrieben wird und diese nicht gut funktioniert.

3.1.2 Losungsvorschlage

Speziell in Familienunternehmen hat eine stark hierarchische und zentrale Kultur
sehr negative Auswirkungen auf die Kommunikationsbasis eines Unternehmens.
Deshalb wird von der Literatur eine dezentrale Orientierung propagiert, welche auf
ein Miteinander hinzielt, die Kommunikation von Seiten der Mitarbeiter férdert und

diese dazu bewegt auch mehr Initiative im Unternehmen zu zeigen.®

Um eine gute Kommunikationsbasis zu schaffen ist es vor allem auch wichtig, dass
innerhalb des Betriebes eine gemeinsame Sprache und geteilte Vorstellungen und
Wahrnehmungen von der Umwelt entwickelt werden. Diese sind wichtig um
Unverstandnissen aus dem Weg zu gehen. So sollte darauf geachtet werden, dass
gleiche Begriffe und Phrasen, die im Unternehmen verwendet werden, auch von
jedem in derselben Art und Weise aufgefasst werden.®* Dabei geht es darum, dass
Mitarbeiter die Anweisungen von der Geschéftsfihrung auch so aufnehmen, wie sie

gemeint sind, wobei darauf geachtet werden muss, dass deutlich die Winsche

® vgl.: Weissmann, W., 2004
8 vgl.: Zahra, S.A. et al., 2004
8 vgl.: Schein, E.H., 1997
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kommuniziert werden. So kénnten Missverstandnisse, wie jenes mit dem Mitarbeiter,
der sich von einem Arbeitsauftrag tuberrumpelt gefuhlt hat, vermieden werden. Dafur
muss aber auch im Vorfeld kommuniziert werden, weil vor allem die geteilten Werte

nur dann auch vermittelt werden kénnen, wenn dartber gesprochen wird.

So wird ebenfalls angeregt, eine gute kommunikative Verbindung zu forcieren, well
dadurch auch die Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen (eben durch die
gemeinsamen Vorstellungen) gestarkt werden kann. Genauso ist auch die Haufigkeit,
mit der Kommunikation zwischen den Arbeitern vorkommt, essentiell, um auch die
Bindung zur Firma zu festigen und sie sich dadurch auch mehr als Teil derselben
fuhlen, in welcher sie sich einbringen wollen. Durch die aktive Teilnahme am
Unternehmensgeschehen kommt es dann wiederum automatisch zu mehr

Informationsaustausch und eine bessere Basis fiir Kommunikation entsteht.®?

Auch die verschiedenen Niveaus an vertrauter und distanzierter Kommunikation
sollten zumindest ein bisschen eingeebnet werden, wobei dies nicht unbedingt ein
Aufgeben des formellen Siezens im Unternehmen bedeutet. Vielmehr wird ein
Klarstellen angestrebt, dass trotz, oder auch wegen der férmlichen Anrede, ein
Austausch immer moglich sein wird und, solange dieser in angemessener Weise
vorgebracht wird, auch auf Wertschatzung und Anerkennung stof3t, jedoch nicht
negativ aufgenommen wird. So wird in der Literatur auch angeregt, dass mehr
Gesprache mit Mitarbeitern gefihrt werden sollten, um die allgemeine
Kommunikation zu verbessern. Es wird auch dargelegt, dass ein erfolgreicher
Geschaftsfuhrer gleichzeitig auch ein Kommunikationsmanager sein sollte, der durch
intensiven Kontakt zu seinen Mitarbeitern Kommunikation férdert. Aul3erdem wird
erwahnt, dass sich Mitarbeiter in weiterer Folge durch die Gesprache besser
informiert tiber das Unternehmen fiithlen.®®* Somit sollte Wolfgang Wittner in Zukunft
mehr Zeit dafir einplanen, dass er von sich aus auch das aktive Gesprach mit seinen
Mitarbeitern sucht. Moglicherweise konnen diese Gesprache auch gemeinsame
Besprechungen sein, bei denen Auftrage diskutiert werden oder andere

unternehmensrelevante Themen besprochen werden.

8 vgl.: Wiesenfeld. B.M. et al., 1999
% Regnet, E., 2003
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Um aber auch die Kommunikation zwischen den Mitarbeitern zu verbessern, kénnte
man auch mehr informelle Treffen organisieren, bei denen sich diese untereinander
auch besser kennenlernen konnten. Anbieten wurden sich dafur auch
Betriebsausflige, bei denen in einer ungezwungenen Atmosphére personliche
Kontakte gestarkt werden konnten. Dieses bessere Kennenlernen der anderen
Unternehmensmitglieder kann dann zu einer hoheren Vertrautheit fihren, die sich
auch im alltaglichen Arbeitsleben durch haufigere Kommunikation ausdrtickt. Denn
fur eine gelungene Kommunikation ist es auch wichtig, Gefuhle auszudricken und
einen personlicheren Umgangston zu pflegen, anstatt immer nur sachlichen, kurzen

Informationsaustausch zu betreiben.?*

Wenn also in Zukunft in der Ernst Witther GmbH mehr darauf geachtet wird, dass
miteinander geredet wird und auch die Geschaftsfuhrung versucht, den aktiven
Kommunikationsfluss zu fordern, so wird diese Problem, dass zu wenig
Kommunikation betrieben wird, es zu Unverstdndnissen und Verlust oder
Zurickhalten von Informationen kommt und die Mitarbeiter keine Motivation

aufbringen, sich im Betrieb einzubringen, gelést werden kénnen.
3.2 Mitarbeiter — Motivation, Fihrung, Integration

3.2.1 Problemdarstellung

Obwohl in der Fachliteratur davon zu lesen ist, dass in familiengefuhrten
Unternehmen oft die Bindung zu Mitarbeitern, die langjahrige Beziehung und der
direkte Kontakt zum Eigentirmer einen Vorteil bringen kénnen, weil sich diese
besser mit dem Unternehmen identifizieren und sich diesem verpflichtet fihlen und
somit bereit sind einen héheren Arbeitseinsatz zu zeigen®, so kann die Ernst Wittner
GmbH diesen in der Theorie erwéhnten Vorteil nicht fir sich nutzen. Dafir musste
namlich eine unburokratische Unternehmenskultur, die auf Vertrauen gestitzt ist,

vorherrschen, was allerdings nicht der Fall ist.

Durch die vorhandene Machtkultur im Unternehmen, bei der Wolfgang Wittner, aber
auch seine geschaftsfuhrenden Familienmitglieder oftmals als Patriarchen auftreten,

werden Mitarbeiter vielfach so behandelt, als kdnnte man tber diese verfigen und da

8 Regnet, E., 2003
% vgl.: Leenen, S., 2009
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auch teilweise in einer solchen Unternehmenskultur Mitarbeiter als ,Schitzlinge* oder
auch als Schiller gesehen werden®®, wird diesen nicht viele Méoglichkeiten zum
eigenstandigem Handeln und Entscheiden geboten.

Ebenso kann die unter Punkt 1.4 beschriebene Unternehmenskultur der Ernst
Wittner GmbH als Grund gesehen werden, warum der Geschaftsfihrer auch von sich
selbst behauptet, nicht loslassen zu kénnen. So fuhlt sich Wolfgang Wittner fir alles

zustandig (,muss Uberall dahinter sein, sonst passiert nichts*®’

), versucht in alle
Unternehmensbereiche Einblick zu erlangen und mischt sich aber auch teilweise in
Gesprache ein, auch wenn er einmal nicht gefragt wurde. Das erweckt aber das
Gefuhl der Mitarbeiter, dass sie innerhalb des Unternehmens ohnehin kein wirkliches
Mitspracherecht haben und sie lassen es schlief3lich auch zu, dass ihnen samtliche
Arbeitsschritte vorgegeben werden. Dadurch entwickelt sich aber auch die
Eigendynamik, dass diese gar nicht mehr selbststandig denken wollen und somit mit
allen Problemen zu Wolfgang Wittner kommen, der sich schlie3lich aber selber

dartiber wundert, dass er seinen Mitarbeitern ,immer alles vorkauen“ muss.%

Desweiteren wird vom Geschéftsfihrer angemerkt, dass sich seine Mitarbeiter zu
wenig verantwortlich flr das Funktionieren des Betriebs sehen und in seinen Augen
auch kein Verstandnis fur dieses aufbringen. Zwar wirde er sich wiinschen, dass sie
sich um jeden Auftrag reil3en und mehr Eigeninitiative entwickeln, jedoch ist auch die
vorherrschende hierarchische Unternehmenskultur dafur verantwortlich, dass
Mitarbeiter nur so viel Arbeit wie nétig, oder eben Arbeit nach Vorschrift verrichten.®®
In dieselbe Richtung geht auch der Wunsch bzw. die Vorstellung von Peter Wittner,
fur den es essentiell ist, dass sich jeder Mitarbeiter wirklich eigenstandig um die
Wartung und Instandhaltung seiner Maschine kiimmern sollte und dafur selbst Sorge
tragen sollten, dass diese auch funktioniert.*® Da aber die Arbeiter in der Produktion
von der geschaftsleitenden Ebene vielfach eine Behandlung wie Kinder erfahren,
zeigen sie dementsprechend auch wenig Verantwortungsgefuhl diesbeztglich. Der
Grund dafur ist, dass sie auch sonst die Erfahrung gemacht haben, dass sich schon

8 vgl.: Weissmann, W., 2004

87 Unternehmensbesuch 11.4.2012

% Interview Wolfgang Wittner, 26.6.2012
8 vgl.: Weissmann, W., 2004

% |nterview Peter Wittner, 25.7.2012
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jemand um das Problem kiimmern wird, frei nach dem Motto ,der Papa wird’s schon

richten”.

Auch ein typisches Problem der Organisation in Verbindung mit der existierenden
Kultur, das vor allem in Familienunternehmen auftritt, ist, dass die Geschéftsleitung
zu viel Einfluss auf ihre Mitarbeiter nehmen mochte und diese dadurch in ihrer
Entscheidung einschrankt.®> So wird auch in der Ernst Wittner GmbH oft ein eher
herrschender Tonfall gegeniiber Mitarbeitern eingesetzt und gemeinsam mit der
zentralisierten Machtstruktur und der patriarchalen Unternehmenskultur kommt es
auch zu einer sehr starken Befehlskultur. Diese allerdings bedingt auch eine
gesunkene Motivation zur aktiven Einbringung in den Unternehmensalltag und zur
nicht ausgepragten Eigenverantwortung. Deshalb kommt es aufgrund fehlender
Delegation von Entscheidungskompetenz auch zunehmend zur Demotivation von

Mitarbeitern.

Desweiteren ist auch die gespaltene Unternehmensstruktur und —kultur, die sich
aufteilt in die familiare Fihrungsebene und den Mitarbeitern der Produktion, Grund
fur die fehlende Integration von diesen in den Gesamtbetrieb. Zwar ware der Wunsch
der Geschaftsleitung vorhanden, dass sich Mitarbeiter mehr als Teil des Ganzen
sehen sollten und erkennen, dass sie einen wichtigen Bestandteil des Unternehmens
darstellen, allerdings kann dies nicht erreicht werden. Dazu bréuchte es geteilte
Werte und Vorstellungen, und nicht das Gefuhl der Mitarbeiter, dass die
Fuhrungsebene nicht auf selben Niveau agiert wie diese. Fur ein besseres
Integrationsgefiihl seitens der Mitarbeiter ware es erforderlich, einen besseren Fit
zwischen der machtorientierten Unternehmenskultur der Spitze und der Verwaltungs-

und Rollenkultur in der Produktionshalle zu finden (siehe auch unter Punkt 1.4).

Schlief3lich und endlich erkennt Wolfgang Wittner aul3erdem auch das Problem, dass
den Mitarbeitern sehr wohl bewusst ist, dass die Geschaftsleitung nicht an einem
Strang zieht und sich in ihren Entscheidungen oft nicht einig ist. Er nennt im
Zusammenhang damit auch das Beispiel, dass ein Mitarbeiter, der Urlaub haben
mochte diesbezlglich alle drei mdglicherweise verantwortliche Personen darauf

anspricht, mit dem Hintergedanken, dass einer von ihnen den Urlaub schon

%t vgl.: Zahra, S.A. et al., 2004
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genehmigen wird.®? Diese Uneinigkeit fiihrt auch zu einer schwierigeren Fiihrung von
Mitarbeitern, da dadurch unklare Aussagen gemacht werden und Mitarbeiter sich
nicht immer auf eine Meinung verlassen kénnten, im Hinblick darauf, dass diese auch
von einem weiteren Mitglied der Geschaftsleitung umgestof3en und Uberstimmt

werden kénnte.

3.2.2 Losungsvorschlage

Es ist in der Literatur die vorherrschende Meinung, dass essentiell fur die Flhrung
von Mitarbeitern die vorbildwirkende Funktion des Geschaftsfiihrers ist. Dieser muss
seine propagierten Werte und Vorstellungen, wie in seinen Augen das Unternehmen
zu funktionieren hat durch sein aktives Handeln unterstitzen, sodass kein
Widerspruch zwischen dem, was gesagt und dem, was getan wird, entsteht.®® Somit
muss Wolfgang Wittner das, was er taglich predigt auch tatsachlich selbst umsetzen
und nicht vom urspringlichen Plan abweichen, sobald sich Schwierigkeiten ergeben.
Dabei wird aber auch betont, dass es vor allem um das Lernen einer
Unternehmenskultur seitens der Mitarbeiter geht, welches durch Beobachten von
konkreten Verhaltensmustern ausgeht. Verbales Predigen einer bestimmten Kultur
reicht dafiir nicht aus, wenn es nicht glaubhaft von der Geschéftsfihrung vorgelebt
wird.** Somit muss die Geschaftsfilhrung, wenn sie eine bessere Integration und
Zugehorigkeitsgefuhl ihrer Mitarbeiter erwartet, dieses auch von ihrer Seite aus
zulassen und diese durch MaRnahmensetzung in diese Richtung besser aufnehmen.
Dafur sollten allerdings auch die kulturellen Grenzen zwischen der Fuhrungs- und

der operativen Ebene aufgeweicht werden.

AulRerdem sollte fur die Dinge, die von Wolfgang Wittner gefordert werden und fur
solche Verhaltensweisen, die er sich von seinen Mitarbeitern winscht, eine Art
Belohnungssystem eingefuhrt werden. Denn es ist wissenschaftlich bewiesen, dass
Werte und Anschauungen einer Fuhrungspersonlichkeit besser von Untergebenen
gelernt werden kdnnen, wenn richtige und erwinschte Verhaltensmuster belohnt

werden, die unerwinschten Vorkommnisse auf der anderen Seite aber auch bestraft

%2 Interview Wolfgang Wittner, 26.6.2012
% vgl.: Daft, R.L.et al., 2010
% vgl.: Sackmann, S.A., 2004
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werden konnen.%®

Wenn also Wolfgang Wittner anmerkt, er wirde sich mehr
Innovationswillen von seinen Mitarbeitern wiinschen, dann sollte er entsprechende
Ideen, die vorgebracht werden auch entsprechend wertschatzen und dies offen

zeigen.

In weiterer Folge wird es ebenfalls wichtig sein, die Unternehmenskultur
dahingehend zu verédndern, dass diese offener und unburokratischer gestaltet ist und
somit das Miteinander und die Motivation der Mitarbeiter gestarkt wird. Denn ,nur
kompetente und motivierte Mitarbeiter werden auf Dauer fahig sein, innovativ tatig zu
sein und dem Unternehmen den Vorsprung zu gewdahren, den es braucht, um sich
erfolgreich weiterentwickeln zu konnen.“®® Dadurch muss die Befehlskultur auf
oberster Ebene aufgehoben werden, oder zumindest nicht mehr ein so stark
patriarchal gepragtes System herrschen. Damit im Einklang steht auch, dass ein
gemeinsames Wertesystem und geteilte Anschauungen zu einer ho6heren
Identifikation mit dem Unternehmen flhren, wodurch in Folge auch die
Arbeitstatigkeit im Unternehmen mehr Sinn fir die Mitarbeiter darstellt und sie dabei

eine hohere Motivation zum Ausfiihren dieser Arbeit aufweisen werden.®’

Dafur spricht auch ein weiterer Ansatz, der besagt, dass Mitarbeitern auch ein
gewisses Ausmald an Mitbestimmungsrechten eingerdumt werden sollte, da dieses
sich vorteilhaft auf das Unternehmen auswirken kann. So wird behauptet, dass durch
eine Mitgestaltung und der Teilnahme an unternehmensbezogenen Entscheidungen,
die unter anderem die Arbeitsgestaltung oder Innovationen oder Verbesserungen
von Prozessstrukturen betreffen, diese besser unterstutzt werden. Dies ist darauf
zurtckzufihren, dass, wenn Mitarbeiter eine Entscheidung zum Teil selbst
mitgetragen haben, sie weniger wahrscheinlich diese ablehnen werden oder
Widerstand leisten.®® Auch wére es in diesem Zusammenhang hilfreich, Mitarbeiter
mehr am Unternehmenserfolg teilhaben zu lassen, diese Uber besonders gute
Ergebnisse aufzuklaren und mit der Hervorhebung von guten Leistungen die
allgemeine Motivation zu erhthen. AulRerdem sollte angestrebt werden, Arbeitern

mehr Gehor zu verschaffen, Plattformen einzurichten, wo diese ihre Meinung

% vgl.: Schein, E.H., 1997

% vgl.: Leenen, S., 2009

9 vgl.: Sackmann, S.A., 2004
% vgl.: Stracke, S. et al., 2009
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kundtun kénnen und damit ein Gefuhl von mehr Zugehdérigkeit zu geben. Dies kénnte
unter anderem durch regelméaRig stattfindende gemeinsame Diskussionsrunden oder
Art Foren erreicht werden.

Mit dieser Einbindung in die Entscheidungen und auch der Moéglichkeit der
Einbringung innovationsrelevanter Ideen, konnte der Wunsch Wolfgang Wittners
vielleicht erflllt werden, dass seine Mitarbeiter auch innovationsfreudiger sind. Wenn
diese namlich sehen, dass das aktive Mitreden und Anregen von Innovationen
aufgenommen wird, so wirde deren Motivation auch steigen, dies zu tun. Weitere
Motivationsaspekte fur Mitarbeiter sind, dass die Unternehmensleitung an ihnen
Interesse zeigt und ihnen auch eine gewisse Entscheidungsfreiheit zukommen lasst,
wo autonom {iber Handlungen im Produktionsprozess entschieden werden kann.
Dieses Interesse flr die Mitarbeiter wirde ihnen auch zeigen, dass ihre Arbeit héher
wertgeschatzt wird und sie einen groBen Anteil am Erfolg des Unternehmens
tatséachlich mittragen. Eine Form dafir ware, wenn Wolfgang Wittner in regelmafigen
Abstanden auch Evaluationen der Mitarbeiterzufriedenheit durchfiihren wirde. So
konnte er in personlichen Mitarbeitergesprdchen oder auch mit formalisierten
Befragungen zeigen, dass ihm die Zufriedenheit seiner Mitarbeiter am Herzen
liegt.'®° Gleichzeitig kénnen so auch das Zugehérigkeitsgefiihl und die Integritat der

Arbeiter gesteigert werden.

Um die Eigenverantwortung der Arbeiter zu starken, ware es auch hilfreich, wenn
diese sich mehr als “Unternehmer im Unternehmen*® fuhlen wirden, und ihnen aber
auch von der Geschaftsleitung mehr Verantwortung tbertragen wird und gleichzeitig
eine eigenstandige Zielverfolgung von dieser geférdert wird.'® Wenn dieser Wert
richtig vermittelt werden kann, werden Mitarbeiter auch in Zukunft weniger oft die
geschéftsleitenden Familienangehdrigen bezlglich Problemlésungen kontaktieren

und auch die Maschinen in Eigenverantwortung besser warten.

Schlussendlich ist es fir ein effizientes Fuhren von Mitarbeitern, die Motivation
derselben und Einbindung ins Unternehmen wesentlich, dass eine Vertrauensbasis

geschaffen wird. Dadurch miussen aber oft auch Vertrauensvorschisse seitens der

% vgl.: Beile, J. et al., 2009
19 v/g.: Beile, J. et al., 2009
9% vgl.: Beile, J. et al., 2009
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Geschaftsfihrung zugelassen werden und mehr Entscheidungen delegiert werden.
Anzumerken aber ist, dass Vertrauen immer wieder erneuert werden muss und neu
erworben wird. Wichtig fur die Herstellung einer sogenannten Vertrauenskultur ist
aber jedenfalls, dass eine ,offene Informationspolitik des Unternehmens gegenuber
den Mitarbeitern gefuhrt wird, ein gewisses Ausmald an Autonomie zugelassen und
auch gefordert wird und schlief3lich auch die offene Kommunikation unterstiitzt und

vorgelebt wird. %2

Durch all diese Punkte kann es dazu kommen, dass die Loyalitat gegentber der
Ernst Wittner GmbH gesteigert wird, ein hdherer Arbeitseinsatz und gesteigerte
Motivation der Mitarbeiter erkennbar ist und der Innovationswillen deutlich sichtbar

wird.
3.3 Prioritatssetzung und Konsequenz der Geschaftsleitung

3.3.1 Problemdarstellung

Ein weiteres Problem, das mit der Personlichkeit der GeschéaftsfUhrung und der
Unternehmenskultur zusammenhangt und dadurch negative Auswirkungen auf den
gesamten Betrieb intern, genauso wie auch auf externe Verbindungen hat, ist die
fehlende Konsequenz von Wolfgang Wittner und auch den anderen

Familienmitgliedern in der Geschaftsleitung.

Die fehlende Konsequenz bei der Geschaftsleitung zeigt sich sowohl im Umgang mit
Kunden und der Arbeit mit diesen, als auch bei der Durchsetzung von neuen Ideen
auf Unternehmensbasis. So kommt es oft dazu, dass es bei Auftragen, die nicht eine
bestimmte vorgegebene Abnahmemenge beinhalten, ein Mindermengenzuschlag
verrechnet werden sollte. Dieser wurde im Normalfall auch bereits beim ersten
Bestellvorgang als Bedingung dargelegt und der Kunde darauf hingewiesen, wie
grol3 das entsprechende Bestellvolumen sein sollte, damit dieser entfallen kann.
Allerdings wird, wenn der Kunde auf diesen ,vergisst® oder er nicht einsieht,
nachdem er langere Zeit nicht mehr dieses Produkt bestellt hat und diese
urspringliche Bedingung nicht mehr beachtet hat, auch auf die Verrechnung
desselben verzichtet oder Kompromisslosungen gefunden. So wird der Kunde zwar

zuerst darauf hingewiesen, dass dieser zu bezahlen wére, aber nicht automatisch auf

192 v/g.: Beile, J. et al., 2009
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die Auftragserstellung geschrieben. Dadurch lasst man dem Kunden allerdings einen
gewissen Handlungsspielraum und wenn dieser einmal sieht, dass Bedingungen
nicht immer bindend sind, so fihrt die Inkonsequenz, die mdglicherweise nur einmal
als Ausnahme vorgenommen wurde, in weitere Folge zu Problemen in der
Kundenarbeit. (Nahere Erlauterungen zum Kundenmanagement finden sich unter
Punkt 2.5).

Auf Unternehmensebene zeigt sich die inkonsequente Personlichkeit von Wolfgang
Wittner darin, dass er zwar oft gute Ideen zur Verbesserung von Prozessen und
Informationserhaltung und -aufbereitung hat, die schlie@lich auch in die Tat
umgesetzt und kurzfristig verfolgt werden, aber nach wenigen Tagen oder Wochen
wieder in das alte Schema abgedriftet wird und das Beharren auf diesen
Neustrukturen mit zu viel Aufwand verbunden ware. Wahrend eines
Unternehmensbesuches kam es genau zu so einem Fall, wo Wolfgang Wittner im
Zuge des Gespraches auf den Gedanken kam Notizen zu Produkten, wenn
Telefongesprache dazu gefuhrt werden, gleich schriftlich festzuhalten und in einem
Dokument beim Produkt zu hinterlegen. So begann er diese ldee gleich aktiv
umzusetzen und fihrte diese Notizaufnahme beim nachsten Kundenkontakt per
Telefon gleich durch.'® Als er aber beim Interview, welches zwei Monate spater mit
ihm durchgefiihrt wurde, darauf angesprochen wurde, kam die Antwort, dass das

nicht weiterverfolgt wurde.***

Die Literatur Gber Organisationskultur merkt diesbezuglich an, dass inkonsistentes
Verhalten und nicht klare, durchgezogene Aufmerksamkeitssetzung und Durchziehen
von Planen zu Problemen innerhalb des Unternehmens fihren kann. Diese
entstehen dadurch, dass von Kunden- und Mitarbeiterseite aus zu viel Zeit
aufgewandt wird, um herauszufinden, welches Verhalten nun tatsachlich Gultigkeit
hat und was die Zielsetzung ist und lasst Unklarheiten Uber das Fiuhrungsverhalten
entstehen. Desweiteren wird festgestellt, dass Konsequenz bezlglich der Zielsetzung
und Prioritatensetzung wichtig ware, um ein einheitliches Verhalten und eine Kultur

des Miteinanders mit geteilten Wertvorstellungen und Annahmen zu erlangen, da bei

193 Unternehmensbesuch 11.4.2012
194 |nterview Wolfgang Wittner, 26.6.2012
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inkonsistentem AuRern von Meinungen Mitarbeiter dieses als Unsicherheit auffassen

kénnen oder ihre eigenen Subkulturen innerhalb des Betriebes bilden.'®

Doch auch abgesehen von der allgemein inkonsequenten Durchsetzung von Planen,
Ideen und unbestandiger Verfolgung von Vorsatzen, gibt es Probleme, die mit den
Prioritdten der Fuhrungsspitze der Ernst Witther GmbH zusammenhangen. So
forciert Wolfgang Wittner immer sein Credo, dass der Kunde fir ihn Konig ist und
dessen Winsche primar zu befolgen sind. Dies stof3t aber nicht immer auf
Verstandnis seitens der Mitarbeiter. Von ihnen wird namlich nicht eingesehen, warum
oft Auftrdge vorgezogen werden oder diesen hohere Prioritat beigemessen wird, als
dass auf die vorhandenen Zeit- und Maschinenressourcen der Produktion geachtet
wird, weshalb auch Zeitriickstande und ein erhOhtes Arbeitsausmal fir sie
entstehen. Wolfgang Wittner gibt auch diesbeziglich zu, dass er oftmals auch bei
strittigen Argumenten des Kunden dessen Wiinsche (ber Anderungen oder
Verbesserungen annimmt, aus Angst, dass im Falle einer Ablehnung der Kunde, der
ja moglicherweise das Potenzial hatte, ein grof3er, gewinnbringender Abnehmer zu
werden, vom Auftrag ganz abspringt und als Kunde fur die Wittner GmbH verloren
geht. Allerdings meint er in Verbindung mit der Prioritatssetzung, dass Kunden immer
vorgehen, dass dies rein theoretisch auch im Sinne seiner Mitarbeiter sein musste,
da diese nur eine Arbeit haben, wenn auch geniigend Auftrage vorhanden sind.'%
Das Problem entsteht aber dadurch, dass er diese Prioritatssetzung nicht
konsequent an seine Mitarbeiter vermittelt, da er auch immer wieder dieser Haltung
widersprichliche Bemerkungen macht. So macht er immer wieder seinen Unmut
kund, dass der Kunde erhdhte Forderungen stellt, immer mehr Sonderwiinsche zu
berlcksichtigen sind und fast jeder Auftrag Nachkalkulationen erfordert. Dadurch
entsteht allerdings bei seinen Mitarbeitern der Eindruck, dass er nicht komplett hinter
seiner eigenen Prioritdt steht und diese auch nicht vollstdandig umsetzen will. In
weiterer Folge kommt es dazu, dass die Bereitschaft, Mehrarbeit fur ein Ziel bzw.
eine Uberzeugung zu leisten, die nur halbherzig verfolgt wird, verringert ist und die
Arbeitsmoral bei den Mitarbeitern sinkt. Somit ist auch hier Konsequenz gefragt, die
damit in Verbindung steht, dass Prinzipien, die gedul3ert werden auch nicht durch

widersprichliche Kommentare untergraben werden.

195 v/gl.: Schein, E.H., 1997
1% |nterview Wolfgang Wittner, 26.6.2012
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Schlussendlich ist die Inkonsequenz auf Fihrungsebene auch dadurch zu erkennen,
dass der erwdhnte eine Strang, an welchem gezogen werden sollte, nicht vorhanden
ist und innerhalb der geschéftsleitenden Familienmitgliedern unterschiedliche
Meinungen vertreten werden. Dadurch erkennen Mitarbeiter auch hier ein fehlendes
konsequentes Handeln, denn — so wurde im personlichen Interview mitgeteilt — es
wird oft die Haltung zwischen den Personen vertreten, dass ,wenn ich (Anmerkung:
Wolfgang Wittner) A sag‘, dass er (Anmerkung: Peter Wittner) B sagen muss“*’.
Auch das ist in gewisser Weise eine Art der Inkonsequenz, die zu Unklarheiten bei

Mitarbeitern, genauso wie auch mit externen Geschaftspartnern fihren kann.

3.3.2 Losungsvorschlage

Um klare Strukturen und Werte innerhalb des Unternehmens zu schaffen, die sich,
wie bereits an anderen Stellen beschrieben, positiv auf den allgemeinen Erfolg eines
Unternehmens auswirken kdonnen, wird es notwendig sein, mehr Konsequenz in den
von der Geschaftsleitung eingefuhrten Prozessen zu zeigen. So sollten Ideen, die
einmal aufgekommen sind, langerfristig implementiert werden, um auch den
Mitarbeitern zu zeigen, dass dies der Weg ist, den die Ernst Witther GmbH gehen
mochte. So kann durch dieses konsistente Verhalten auch ein Rollenmodell
entwickelt werden, an welchem sich Mitarbeiter orientieren kénnen. So ist es wichtig,
dass die Konsequenz auch vorgelebt wird und durch das alltagliche Verhalten in der
Geschaftsfuhrung durch die Durchsetzung von Richtlinien, Vorgaben und

konsistenter Strukturen, ein Exempel statuiert wird.**®

Auch hinsichtlich der Kundenarbeit ist es essentiell bei einmal ausgemachten
Bedingungen bzw. Vertragsdetails zu bleiben. Nur so kann der Kunde ein tieferes
Vertrauen zu der Arbeit der Ernst Wittner GmbH aufbauen. Wie bereits unter Punkt
2.5 erwéhnt, ist genau diese konsistente Einhaltung der Regeln und Prozesse
wichtig, um diese auch effektiv zu managen und um kein Ausnutzen von deren Seite

zu forcieren, da diese Liicken im System erkennen.

Bezuglich der Prioritdtssetzung von Wolfgang Wittner, dass die Kundenwuinsche -
egal welche Konsequenz dies fur den Arbeitsaufwand in der Produktion bedeutet -

angenommen und so gut wie moglich umgesetzt werden, ist zu sagen, dass hier

197 |nterview Wolfgang Wittner, 26.6.2012
198 v/gl.: Daft, R.L. et al., 2010
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auch eine konsistentere Haltung derselben gegeniber der Mitarbeiter durchgezogen
werden sollte. So erwahnt er zwar konsequent, dass es essentiell ist, Kunden
zufriedenzustellen und hoéchsten Qualitatsansprichen gerecht werden zu wollen, da
der Kunde fir das zukinftige Bestehen der Firma unerlasslich ist, jedoch beschwert
er sich in gleicher Weise offen dartber, dass die Winsche der Kunden immer
schwieriger werden und sie sich immer mehr anmaf3end gegentber der Ernst Wittner
GmbH verhalten. Um das Verstandnis seiner Mitarbeiter zu erreichen, ware es nun
notwendig, entweder wirklich den Vorsatz, Kunden immer bestméglich zu bedienen,
ohne gegenteilige, negative AuRerungen in Verbindung mit diesem Credo,
durchzuziehen, oder aber die Konsequenz in eine andere Richtung auszulegen,
sodass nur bestimmte Arten von Kundenwinschen zu beachten sind. Daflr musste
das Kundenmanagement noch besser durchgezogen werden, damit die Grenzen des
Moglichen fur die Produktion genauer gezogen werden kdonnen und diese durch die
Vereinbarungen auch konsequenter im Unternehmen eingehalten werden. Wenn die
Mitarbeiter hier eine klare, konsistente Linie erkennen kdnnen und bemerken, dass
die Prioritat auch mit der entsprechenden Ernsthaftigkeit von Wolfgang Wittner
beachtet wird, dann werden diese auch bereit sein, diese Haltung zu tbernehmen
und auch im Sinne des Kunden ihre beste Leistung bringen. Auch hier zeigt sich,
dass die geteilten Werte innerhalb der Unternehmenskultur wesentlich sind, um

gemeinsam fur etwas einzutreten und dabei gute Ergebnisse zu erzielen.

Um auch allgemein eine gewisse Konsequenz den Mitarbeitern und den
Geschaftspartnern vorzuleben und klare Strukturen zu vermitteln, wird es auch
wichtig sein, dass die Geschaftsfuhrung mehr zusammenwachst und eine
einheitliche Linie bei ihren Entscheidungen fahrt. Probleme hinsichtlich dieses
Bereichs werden aber in weiterer Folge noch unter Punkt 4.1 beschrieben.
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4 Problembereiche in Verbindung stehend mit dem Konstrukt

Familienunternehmen

Da die Literatur Familienunternehmen extensiv auch als besondere Form der
Organisation nennt und dabei auch immer wieder die unterschiedlichen
Problemfelder, die sich anhand der besonderen Eigentimerschatft ergibt, behandelt,
sollen hier die Bereiche aufgezeigt werden, die speziell mit dem Faktor
Familienunternehmen in Verbindung stehen und nicht, oder zumindest nicht in dieser
Form, zu Quellen von Konflikten oder Ungereimtheiten in Unternehmen mit anderer

Eigentiimerstruktur werden.

In dem vorliegenden Unternehmen, der Ernst Witther GmbH liegt ein
Familienunternehmen der zweiten bzw. teilweise auch der dritten Generation vor,
wobei es hierbei zu einer Mischung von zwei Formen von Familienunternehmen
kommt, namlich die der Geschwister-Partnerschaft und die des Vettern-Konsortiums.
Beide Arten der Eigentumsverteilung kénnen zu unterschiedlichen Problemen und
Konfliktarten fuhren. In der vorliegenden Unternehmensstruktur ist die Geschwister-
Partnerschaft durch Wolfgang und Peter Wittner als Brider gegeben, und Christian
Bruckmuiller, der bereits der dritten Generation angehort, kann als Vetter angesehen
werden (wobei er im Grunde genommen der Neffe ist). Die Literatur merkt an, dass
es in einem solchen Fall aber eher zu Konflikten kommt, die einer Geschwister-
Partnerschaft zugesprochen werden.*® Im Folgenden sollen nun drei Bereiche n&her
untersucht werden, welche sich im Zuge der Untersuchungen als Quellen von
Problemen herausgestellt haben und bei welchen die Tatsache, dass der Betrieb von

einer Familie gefuhrt wird, eine Grund fur deren Auftreten sein kann.
4.1 Fuhrungsstruktur — Kompetenzzuweisung und -allokation

4.1.1 Problemdarstellung

Glucklicherweise gab es in der Ernst Witther GmbH nie Konflikte dariber, wer die
Geschaftsleitung innehaben sollte, nachdem der Grinder und Vater von Wolfgang
und Peter Wittner in Pension gegangen ist. So war schon in Jugendjahren der beiden

Bruder klar, dass Wolfgang als der Altere die Geschafte Ubernehmen wiirde, da er

199 vgl.: Klein, S.B., 2004
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auch im Zuge seiner Einbringung in das Unternehmen eine hohe Anerkennung
seines personlichen auch technischen Wissens erwerben konnte. So sehen ihn seine
geschaftsfihrenden Familienmitglieder auch durchaus als kompetent in dieser Rolle
an und erheben auch deshalb keinen Anspruch auf die Geschaftsfihrung, da er als
derjenige mit den besten und breitesten Kundenkontakten erkannt wird und ihm ein

groRes Netzwerk an Kontakten zur Verfiigung steht.**

Auf der anderen Seite aber ist bis auf die Bezeichnung der unterschiedlichen
Positionen im Unternehmen die Abgrenzung der Aufgabengebiete und
Kompetenzallokation nicht klar geregelt und es ist nicht immer ganz eindeutig, wer
wann und wo in den Produktions- bzw. Bestellprozess einbezogen wird. Diese Art
von Problemfaktor wird aber auch von der Literatur aufgegriffen und als Nachteil von
Familienunternehmen erkannt, dass in vielen Fallen ein ausgearbeitetes
Fuhrungskonzept, das ,eine zielorientierte Koordination von Planung,
Informationsversorgung, Steuerung und Uberwachung des Unternehmens

gewahrleistet'**

, hicht oder nicht vollstandig vorhanden ist. Dies ergibt sich
desweiteren daraus, dass in familiengefihrten Betrieben FUhrung auch kein
explizites Thema ist und es deshalb auch keine Fuhrungsstrukturen gibt und Regeln
der Kommunikationswege existieren. Klar ist lediglich, dass die Fihrung von den

Eigentiimern, also den Familienmitgliedern vorgenommen wird.**?

Dieser Tatbestand, dass jeder eine klar definierte Aufgabe zugeordnet bekommt und
einen Bereich mit bestimmten Kompetenzen leiten kann, ware aber wichtig um das
Unternehmen effizienter zu fuhren. Unter den vorliegenden Umstanden aber kommt
es zu dem Problem, dass sich fur eine bestimmte Handlung oder eine konkrete
Entscheidung entweder niemand verantwortlich fuhlt bzw. nicht diese Verantwortung
ubernehmen will, oder, dass sich auf der anderen Seite mehrere Personen zu Wort
melden und ihre Meinung dazu aul3ern. Somit kommt es zu zweierlei
unterschiedlichen Formen von Problemen. Bei erstgenannter Moglichkeit, bei
welcher die Entscheidung von sich weg geschoben wird, kommt es zu einer
Verzogerung der tatsachlichen Entscheidung und damit zu einem Zeitverlust, da

auch der vorliegende Tatbestand, Uber welchen entschieden werden soll, erst an

M9 |nterviews Christian Bruckmiiller, 26.6.2012, Peter Wittner, 25.7.2012
! Siehe: Baumgartner, B., 2009, S. 27

12 y/gl.: Nagel, R., 2008
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eine weitere Stelle geleitet werden muss oder ausdiskutiert werden muss, in wessen
Verantwortungsbereich dieser nun tatsachlich fallt. Wenn aber gleich mehrere
Entscheidungen getroffen oder Meinungen geéul3ert werden, fuhrt das wiederum zu
einem Mehraufwand, da Unklarheiten und Ungereimtheiten innerhalb des
Unternehmens entstehen, welche Lésung nun schlussendlich zum Tragen kommt
und wer die endgultige Kompetenz besitzt dartiber zu entscheiden. Gleichzeitig kann
entsprechende Nichteinigkeit auch bei den Mitarbeitern ein Gefuihl wecken, dass man
ruhig zu mehreren Personen mit einem Problem gehen kann und dann darauf hoffen,
dass die angenehmste Losung fir diesen dann von ihm selbst gewahlt werden kann.
Dieses Problem wird auch von Wolfgang Wittner selbst angesprochen, dass
Mitarbeiter sehr wohl sehen, dass es mdglich ist, sich unterschiedliche Meinungen
einzuholen und so lange nachgefragt wird, bis das gewilnschte Resultat erzielt

wird. 113

Damit in Verbindung stehend und weiter verstarkend, dass Probleme beziiglich der
Fuhrung und der Verteilung von Kompetenzen im Betrieb besonders in
familiengefihrten Unternehmen haufiger auftreten kdnnen, findet man auch immer
wieder in der einschlagigen Literatur zu diesem Thema die Behauptung, dass hier oft
auch ,Konflikte tber Rolle und Stellung einzelner Familienmitglieder im Unternehmen
auftreten“!**. Dies ist teilweise auch in der Ernst Wittner GmbH der Fall. Zwar sind
die Positionen, wie bereits erwahnt, hier relativ klar geregelt und niemand erhebt
Anspriche auf den Geschéftsfihrerposten, allerdings gibt es doch einige
Meinungsverschiedenheiten, was die Fidhrung und Weisungsautoritat in der
Produktion betrifft. Besonders auffallig ist dieses Problem im Bereich des
Werkzeugbaus, welcher wie bereits oben erwéhnt, gerade in der letzten Zeit im
Umbruch hinsichtlich der Fihrung begriffen war. So zeigte Peter Wittner durch seine
Unzufriedenheit mit der zwischenzeitlichen Lésung, dass ein Familienfremder die
Leitung dieses Bereichs, der viele Jahre lang hindurch sein primarer
Verantwortungsbereich gewesen ist, inne hatte, dass er sehr wohl auch wieder mehr
Verantwortung fur die Firma, in welcher er aufgewachsen und hineingeboren wurde,
ubernehmen mdochte. Auch hier tritt ein familienunternehmerisch typisches

Verhaltensmuster auf, ndmlich, dass hier sehr oft die Meinung vertreten wird, dass

13 |nterview Wolfgang Wittner, 26.6.2012
14 Siehe: Hack, A., 2009, S. 6
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die Fuhrung der Familie obliegt. Gleichzeitig aber mdchten die Eigentimer eines
Unternehmens auch die operativen Tatigkeiten nicht missen und wollen sowohl aktiv
mitarbeiten, als auch Entscheidungen selbst treffen.!* So beschreibt Peter Wittner
auch seine Aufgabe darin, dass er wirklich aktiv mitarbeitet, Arbeitsvorbereitungen an
der Maschine macht, sowie Frasarbeiten und &hnliches durchfihrt, gleichzeitig aber

auch die Mitarbeiter mit den Aufgaben, die erledigt werden missen, einteilt.1*®

Das Problem der nicht geregelten Fihrungsstrukturen und dass die Fihrung
automatisch den Eigentimern der Firma obliegt, fihrt zu weiteren Ungereimtheiten
im Managen des Unternehmens. Dies beruht darauf, dass schliel3lich keiner der
fuhrenden Personen Managementkompetenzen im Zuge einer Ausbildung erlangt
hat und jeder fUr sich seinen eigenen Fuhrungsstil erarbeitet hat. Auch wenn dieser
naturliche Fuhrungsstil in der Literatur oft positiv erwahnt wird, so kommt es doch
dazu, dass die jeweiligen geschéftsleitenden Familienmitglieder unterschiedliche
Managementstile entwickelt haben und von ihnen verschiedene Herangehensweisen
an Probleme vorgezogen werden. Deshalb kommt es auch in der Ernst Wittner
GmbH zum Aufeinanderprallen der diversen Ansatze. Wahrend auf der einen Seite,
vor allem durch Wolfgang Wittner, aber auch durch Christian Bruckmdiller, eher die
Blrokratie und Schriftlichkeit bevorzugt wird, versucht Peter Wittner die
Fuhrungsrolle mehr durch eine sehr informelle, persoénliche Herangehensweise
auszulegen. Ernst zu nehmen ist dieses Problem des beschriebenen
Familienunternehmens auch unter anderem deshalb, weil von den unterschiedlichen
Personen die jeweils andere Managementmethode bekrittelt wird und flr nicht
sinnvoll erachtet wird. So meint Wolfgang Wittner, dass die unstrukturierte Art von
Peter Wittner zu Problemen filhrt, weil immer wieder etwas vergessen wird'*’, auf
der anderen Seite merkt Peter Wittner an, dass die grof3e Anzahl an verschiedenen
Listen und die Burokratie in seinen Augen nicht zu einem Produktionsunternehmen

passt.!®

Die Uneinigkeit der Geschéftsfihrung und den beiden anderen geschéftsleitenden
Personen schlagt sich auch noch auf einen anderen Bereich nieder. So kommt es im

5 vgl.: Nagel, R., 2008

18 |nterview Peter Wittner, 25.7.2012

"7 Interview Wolfgang Wittner, 26.6.2012
18 |Interview Peter Wittner, 25.7.2012
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Unternehmen immer wieder zu Situationen, bei denen sich zweite oder dritte
Personen in Gesprache einmischen, die ursprunglich unter vier Augen gefuhrt
wurden. Dieses Problem wird von der Literatur auch bezeichnet als Angst vor einem
Kontrollverlust, weshalb man immer dazu geneigt ist, alles selbst zu erledigen und
nichts zu delegieren.*® Jedoch filhrt dieses ungefragte Eingreifen in die Arbeitsweise
oder Mitarbeiterarbeit zu einer Untergrabung der Kompetenz und Fuhrungskraft des
anderen. Gleichzeit wird so auch wieder eine zweite Meinung eingebracht, die aber
nun noch deutlicher sichtbar fir den Mitarbeiter ist und wiederum zu oben
beschriebenem Problem fuhrt. Besonders anféllig dafur ist Wolfgang Wittner, der sich
als Geschaftsfuhrer fur alles verantwortlich fuhlt und deshalb auch seine Kompetenz
auf alle Bereiche ausbreitet. Auch wenn er teilweise sich uber das Ubermal? an
Zustandigkeiten beschwert, so geht die Initiative flr dieses Engagement doch immer

von ihm selbst aus.*?°

4.1.2 Losungsvorschlage

Um einen Konflikt von Kompetenzzuweisung zwischen Geschwistern und
Verwandten zu umgehen, wird in der einschlagigen Literatur nahegelegt, dass es
einen Geschéftsfuhrervertrag fur das mit der Geschéftsleitung beauftragten
Familienmitglied gibt, der in gleicher Form auch mit einem Dritten, Nicht-
Familienangehorigen geschlossen werden kdnnte, wo der Handlungsspielraum und
samtliche Verantwortungsbereiche und Kompetenzen klar geregelt sind.**! So sollte
auch in der Ernst Witner GmbH darauf geachtet werden, dass im
Gesellschaftervertrag oder im Firmenstatut festgelegt wird, welcher Position welche
Kompetenzen in welchem Bereich zustehen. Dabei geht es nicht nur um die priméren
Funktionen und Aufgaben des Geschéftsfiihrers, sondern genauso auch Uber die
Entscheidungsdelegation an andere Mitarbeiter oder Stellen. Die Leistungsubersicht
sollte aber davor auch mit allen Anteilseignern diskutiert werden, und besonders hier
wird es auch wichtig sein, die nachste Generation mit einzubeziehen, da dieser

Vertrag auch die nachfolgenden Geschaftsfiihrer betreffen wird.'?

19 vgl.: Maller Tiberini, F.M., 2008

129 |nterview Wolfgang Wittner, 26.6.2012
121 ygl.: Klein, S.B., 2004

122 /gl.: Baumgartner, B., 2009
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Da in der Literatur auch immer wieder darauf hingewiesen wird, wie wichtig

123 'muss diese fiir eine einheitliche Linie im

Kommunikation auf Fihrungsebene ist
Management auch hier gestarkt werden. Durch entsprechende bessere
Verstandigung untereinander, wer in welcher Situation wie zu entscheiden hat und
einer im Vorfeld stattfindenden Einigung auf eine Vorgehensweise, kodnnten
Probleme, wie mehrere unterschiedliche Meinungen zu ein und demselben Problem
oder aber auch Falle von Einmischen in andere Fuhrungsstile, vermieden werden.
Nachdem die Kommunikation aber auf vielen Ebenen eine Rolle spielt und das
Problem ein weitgreifendes in der Ernst Witther GmbH ist, wird eine ausfihrlichere
Beschreibung dieses Problemfaktors und auch mdgliche Losungsvarianten dann im

nachsten Punkt zu finden sein.

Eine Moglichkeit, um die Fuhrungsspitze etwas zu kontrollieren und auch eine
bessere Verteilung der Aufgabengebiete zu tUberwachen, ist auch der Einsatz einer
Art eines Beirats. Dieser kann die Funktion eines objektiven Beraters einnehmen,
wenn Entscheidungen zu féllen sind, genauso, wie er auch die entsprechende
Nutzung der Kompetenzbereiche kontrollieren darf. Gleichzeitig damit kann der
externe Beirat auch bei etwaigen Konflikten zwischen den Familienangehérigen als
neutraler Dritter diese schlichten und so eine bessere Ordnung im Unternehmen
schaffen. Besonders in der jetzigen Phase der Ernst Witther GmbH kodnnte eine
beratende Stelle der Fihrung gut tun und die Firma wirde bei Schwierigkeiten, eine

einheitliche Linie zu finden, unterstiitzt werden.?*

Das Problem der unterschiedlichen Managementstile im Unternehmen bzw. die
einerseits bevorzugte Burokratisierung von Prozessen und der auf der anderen Seite
informellen L6sungsfindung, kann auf zweierlei Arten gelést werden. Die eine
Moglichkeit ist, wiederum durch verbesserte kommunikative Leistung an der
Unternehmensspitze sich auf einen Mittelweg zu einigen oder durch konstruktive
Diskussionen hervorzuheben, warum in welcher Situation dieser oder jener Weg sich
als vorteilhaft beweisen konnte. So kdnnte es auch einen parallelen Einsatz mehrerer
Methoden geben, die in verschiedenen Bereichen der Unternehmensfiihrung zur

Anwendung kommen. Der andere Weg ist, dass durch die genaue Abgrenzung von

123 \/gl.: von Rosenstiel, L. et al., 2003
124 \v/gl.: Hoppner, M., 2009
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Kompetenzen und Zustandigkeitsgebieten in der Ernst Witther GmbH jeder innerhalb
seines Bereiches seine personliche Methode anwendet, solange sie nicht in Konflikt
mit anderen Bereichen kommt. Somit kdénnten Wolfgang Witther und Christian
Bruckmuller  weiterhin  Listen fohren, wenn es zum Beispiel um
Verkaufsangelegenheiten oder den Bereich der Spritzerei geht, und Peter Wittner
hatte die Moglichkeit als Leiter des Werkzeug- und Formenbaus seinen personlichen

Fuhrungsstil einzubringen.

Schlussendlich sei Wolfgang Wittner noch zu raten, dass er sich, auch als
Geschaftsfuhrer, und auch wenn er sich als direkter Nachfolger seines Vaters und
Grinders als Verantwortlicher fur den Unternehmenserfolg und auch dessen
langjahrigen —bestand sieht, dennoch auf seine Kernaufgaben als Geschéftsfuhrer
besinnt. Hierbei soll er sich um den Verkauf kimmern, die Kundenkontakte pflegen
und auch die Konstruktion und strategische Ausrichtung des Betriebs als
Hauptaufgabe sehen. Jedoch sollte er die Bereiche, bei denen er auch von sich
selbst sagt, dass sie nicht direkt in seinen Aufgabenbereich fallen, in Zukunft auch
von den jeweils dafur verantwortlichen Personen leiten lassen. Dies erfordert ein
Loslassen seinerseits, das auch in der Literatur als ein grof3es Problem betrachtet
wird, welches aber im Sinne der Unternehmung und des Zusammentreffens von
mehreren Fuhrungspersonlichkeiten, die alle aus den Reihen der Familie stammen,
erforderlich sein wird, um Konflikten aus dem Weg zu gehen und mehrere

Meinungen zu verhindern.
4.2 Kommunikation auf Fihrungsebene

4.2.1 Problemdarstellung

Die Kommunikation zwischen den Geschéftsleitern ist als Gesamtes ein sehr grof3es
Problem, welches als solches auch auf andere Bereiche des Betriebs Auswirkungen
hat und diese beeinflusst. Allgemein ist aber bekannt, dass das Konstrukt von sehr
nahen Familienangehorigen oft zu Konflikten fuhrt und es deshalb nicht als
aulRergewohnlich angesehen werden kann, dass es hier zu Problemen kommt. Die
Literatur merkt diesbezlglich an, dass ein Grund fur Konflikte und Probleme in der
Kommunikation daher rihrt, dass man als Familienmitglied drei sogenannte
Spielfelder hat, auf denen man sich bewegt, und welche man unterschiedlich

bedienen muss. So agiert jeder Angehoériger eines Familienunternehmens mit einer
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Struktur der Ernst Wittner GmbH auf dem Spielfeld der Familie auf der einen Seite,
auf jener des Unternehmens als solches auf der anderen und hat zusétzlich noch als
Eigentimer eines Betriebs zu handeln. Die Schwierigkeit liegt fir den Einzelnen
schlie3lich darin, zu wissen, auf welchem dieser Spielfelder er sich nun gerade
befindet und wie er diesem Umfeld angepasst handeln und kommunizieren soll.
Beschrieben wird dies unter anderem damit, dass man unterschiedliche
Kommunikationen auch der Situation anpassen muss. Wahrend in der Umgebung
Familie, also im privaten Umfeld, sehr starke persdnliche Kommunikation herrscht,
welche auch sehr emotional gepragt sein kann, kommt es im Unternehmen zu einer
eher rationalen Kommunikation, bei welcher auch die verschiedenen Positionen im
Unternehmen bei der Kommunikation beachtet werden miissen.® Im betrachteten
Unternehmen wird das Problem deutlich, dass die Unterscheidung der Situationen oft
nicht leicht fallt. Zwar versuchen, bzw. behaupten die geschéftsleitenden
Familienmitglieder zu versuchen, die personliche Ebene nicht zu sehr in die
Unternehmensstruktur einzubringen und falls hier Konflikte bestehen, wird angestrebt
diese nicht im Betrieb und noch weniger vor den Mitarbeitern zu zeigen, doch ein
komplettes Ignorieren von privaten Unstimmigkeiten ist fast unmdoglich. Genauso
aber gibt es unternehmensbezogene Meinungsverschiedenheiten, welche dann
wieder zu einer Beeintrachtigung der personlichen Beziehungen filhren und so

insgesamt die Kommunikation negativ beeinflussen.

Auch die Abgrenzung von verschiedenen Arten der Kommunikation, also der
informellen, typisch privaten und der formalen, strukturierten,
unternehmensspezifischen, ist fur die Familienmitglieder der Ernst Wittner GmbH ein
Problemfeld. So kommt es auch im Unternehmen selbst zu h&ufigen informellen,
mundlichen Interaktionen, wodurch aber ein Festhalten des Austausches nicht
maglich ist. Durch diese Nicht-Schriftlichkeit und Informalitat entsteht dann in Folge
das Problem, dass nicht nachvollzogen werden kann oder nicht deutlich wird, ob das,
was im personlichen Gesprach besprochen wurde, nun auch tatsachlich Gultigkeit
hat und zu einer endgiiltigen Entscheidung gefiihrt hat.'*® So kommt es durch die
Unklarheiten und dem Nicht-Festhalten zu geringerer Entscheidungsfahigkeit und

nicht immer fokussierter Zielsetzung innerhalb des Unternehmens.

125 ygl.: Plate, M., 2008
126 vgl.: Nagel, R., 2008
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Die Literatur merkt beziglich des Kommunikationsproblems auch an, dass eine
schlecht funktionierende Kommunikation, oder gar eine nicht vorhandene, fur ein
Unternehmen auch wirtschaftlich negative Auswirkungen haben kann. Ein Grund fur
diese schlechten Folgen liegt darin, dass die Zielvorstellungen jedes einzelnen
Familienmitglieds nicht kommuniziert werden und somit zu einem Konfliktpotenzial
auch bei anschlieBenden Entscheidungen werden konnen.'?” Gerade dieses
Problem tritt auch sehr stark in der Ernst Witther GmbH auf, in welcher viele
Gedanken und Winsche oft fur sich behalten werden. Zwar wurden in den geflhrten
Interviews immer wieder gute Denkanstd3e vorgebracht und Ideen aufgezeigt, wie
man die Kommunikation, die Prozesse und vieles andere verbessern kodnnte,
allerdings wurde bei Nachfragen, ob dies auch schon den anderen
Familienmitgliedern mitgeteilt wurde, die Frage mit Nein beantwortet. Begrindet
wurde dieser Umstand damit, dass die Mentalitat der Wittner-Familie einfach so ist
und dort meist alles in sich hineingefressen wird, anstatt offen dariiber zu reden.*?®
Durch die Nichtkommunikation der entsprechenden Gedanken und Anliegen, geht
aber wertvolles Material verloren, das einer moglichen Verbesserung des
Gesamtunternehmens dienlich sein kénnte. Aul3erdem entsteht dadurch auch die
Gefahr, dass eine Entscheidung genau gegenteilig zur eigenen Meinung gefallt wird
und es so erneut zur Bildung eines Konflikts kommt. Dieser entsteht aber durch ein
Nicht-AuRern des eigenen Standpunktes. Wére dieser vorgebracht worden, hétte
schlielich dartber diskutiert werden kénnen und der Konflikt ware moéglicherweise
vermieden worden. Falls auch hier wiederum der Konflikt und die Gegenposition
nicht ausgesprochen werden, dann handelt es sich hierbei um einen sogenannten
latenten Konflikt, der in einer Person schlummert. Solcherlei tiefsitzende, nicht
ausgesprochene Konflikte gibt es laut Literatur in Familienbetrieben sehr haufig.
Jedoch ist immer die Gefahr gegeben, dass diese dann auch virulent werden und
womaoglich dann gleich mehrere Konflikte, die aufgrund mangelnder Kommunikation

aufgetreten sind, ausbrechen.*®

Das Problem der Nichtkommunikation innerhalb der Ernst Witther GmbH ergibt sich

vor allem auch daraus, dass es kaum gemeinsame Gesprache gibt, wo alle drei

127 ygl.: Baumgartner, B., 2009
128 |nterview Peter Wittner, 25.7.2012
129 ygl.: Klein, S.B., 2004
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(bzw. auch funf, wenn man die nachste Generation und somit alle Anteilseigner
miteinbezieht) relevanten Personen zusammenkommen und aktuelle Probleme,
Auftrage und Zielsetzungen besprechen. Dies wird zwar durchwegs von der Familie
selbst als Problem angesehen, allerdings wird es nicht forciert, diesen Umstand zu
andern. So existiert rein theoretisch in der Firma ein gemeinsames Frihstiuck, bei
welchem eigentlich alle drei geschaftsleitenden Familienmitglieder teilnehmen
sollten, jedoch kommt es so gut wie nie dazu, dass alle drei gleichzeitig zu diesem
erscheinen und sich dann auch tatséchlich die Zeit dafiir nehmen.**°

Ebenfalls in Verbindung stehend mit einer fehlenden Kommunikation zwischen den
Familienmitgliedern und auf Fldhrungsebene ist das Vorhandensein mehrerer
personlicher Differenzen zwischen den Personen. Diese existieren fast zwischen
jedem einzelnen Anteilseigner der Ernst Witther GmbH, wobei diese in den
personlichen Gesprachen unter Ausschluss eines Dritten mitgeteilt wurden. Die
Grinde hiervon kénnen auch wieder darin liegen, dass bei Unzufriedenheit mit
Entscheidungen oder Vorgehensweisen, diese nicht mitgeteilt wird und somit keine
Chance besteht, diese zu I6sen. Dadurch entstehen, wie weiter oben beschrieben,
Konflikte, die dann auch zu akuten Problemen werden konnen. Da aber auch diese
meist unausgesprochen bleiben, kommt es zu einem Teufelskreis von nicht-
kommunizierten personlichen Unstimmigkeiten, die aber genauso wenig
untereinander geregelt werden, und dadurch zu noch weniger produktiver

Kommunikation und Lésung von Problemen durch gemeinsame Interaktion.

4.2.2 Losungsvorschlage

Da viele Probleme der Ernst Witther GmbH den Ursprung in der schlechten
Kommunikation von Problemen, Winschen, Anliegen und auch von produktiven
Ideen bezlglich der allgemeinen Geschafte haben, ist es wichtig, diesen Umstand
insgesamt zu andern. So sollte die Mitteilungsfreudigkeit zwischen den
Familienmitgliedern und den drei Hauptanteilseignern an der Geschéftsspitze erhdht

werden und mehr Interaktionen angestrebt werden.

Eine Moglichkeit um die allgemeine Kommunikation auch familienintern zu

verbessern oder auf einem guten Niveau zu halten, ist ein von der Literatur auch

130 |nterview Wolfgang Wittner, 26.6.2012, Unternehmensbesuch 26.4.2012
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empfohlenes aktives Managen der personlichen Kontakte und die Einfihrung eines
sogenannten Familienmanagements. Hierbei handelt es sich um in regelmalRdigen
Abstanden stattfindende Treffen, bei denen Uber Privates, aber auch die
unternehmerische Entwicklung geredet werden kann. Ziel solcher Familientreffen und
eines Management der personlichen Verbindung ist, dass ein besseres
Zusammengehdrigkeitsgefuhl entsteht, da man sich auf gemeinsame Vergangenheit,
die entsprechenden Werte und Ideale besinnt und diese memoriert und dadurch ,ein
gemeinsames Band [schafft], was im Konfliktfall eine Ruckbesinnung auf das
Verbindende ermoglicht.“*3! Bei derartigen Treffen ware es auch fiir die Anteilseigner
der Ernst Witther GmbH maoglich, eventuelle personliche Konflikte in einem Rahmen,
der nicht direkt unternehmensbezogen ist, zu besprechen und vielleicht durch die
Hervorhebung von Gemeinsamkeiten oder das Wieder-in-Erinnerung rufen von
vergangenen, positiven Ereignissen eine besser funktionierende Beziehung
aufzubauen. Diese Wiederherstellung oder Verbesserung des gemeinsamen
Familienbandes, in welchem auch das Vertrauen ineinander hoch gehalten wird, ist
essentiell um auch eine bessere Kommunikation aufzubauen und so einen

problemloseren Informationsaustausch zu erméglichen. %

Ein ahnliches Konstrukt wie oben beschrieben ist der Familienrat, welcher genauso
darauf ausgerichtet ist, in einem geordneten Rahmen regelmaldig stattfindende
Treffen zu organisieren und dadurch die Kommunikation zu starken. In diesem Fall
ist aber das Zusammentreffen formeller geregelt und genauer geplant und
strukturiert. Desweiteren sollen die Treffen in einem neutralen Rahmen stattfinden,
sodass sich jeder auch wohl fihlt, seine Gedanken frei zu &uf3ern. Das generelle Ziel
eines Familienrates wird damit beschrieben, dass ein Forum gebildet wird, tber
welches ,Informationen ausgetauscht werden, Meinungsbildung stattfindet,
Strategien erarbeitet werden und auch gemeinsame Weiterbildung betrieben werden

«133 5omit sind auch die Themen, die behandelt werden vor allem

kann
unternehmensbezogen, wobei hier Ziele des Unternehmens formuliert werden und
gemeinsame Werte ausgearbeitet werden, und es wird damit darauf gezielt, dass die

Kommunikation primar auf Unternehmensebene verbessert wird. Gleichzeitig kénnte

131 Sjehe: Plate, M., 2008, S. 82
132 \/gl.: Klein, S.B., 2004
133 Siehe: Stohlker, F.S. et al., 2005
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der Familienrat durch die Strategieerarbeitung und Zielformulierung auch dafur
genutzt werden, das Problem der fehlenden Strategie innerhalb des Unternehmens
zu lésen, welches bereits unter Punkt 2.1 bearbeitet wurde. Dafir wird auch
angeregt, dem Familienrat einen Moderator zur Seite zu stellen, der dafir sorgen
soll, dass wahrend der Treffen das Klima gut ist und auch bei der Besprechung von
heiklen Themen jede Meinung akzeptiert und wertgeschatzt wird.*** Wichtig ist
aulRerdem, dass wahrend des Familienrats ein Protokoll der Gesprache gefiuhrt wird,
um auch im Nachhinein noch auf den Inhalt der Treffen zugreifen zu kénnen. Der
Ablauf der Sitzungen sollte auch klar definiert sein, wobei am Beginn eine Darlegung
der zu besprechenden Themengebiete und Problemfelder stehen sollte, danach die
jeweiligen Standpunkte und Meinungen der teilnehmenden Familienmitglieder
eingeholt werden und schliel3lich Gber diese in geordneten Verhaltnissen (auch mit
Hilfe des moglichen Moderators) diskutiert wird. Dabei konnen sowohl alle
gleichzeitig an einer Diskussion teilnehmen, es ist aber auch maéglich, Gesprache
auch nur zwischen zwei Personen durchzufuhren. Zum Abschluss sollen dann klare
Ergebnisse stehen und diese auch in schriftlicher Form festgehalten werden.'®
Generell aber wird so vor allem die Mdoglichkeit geschaffen, dass sich die
Fuhrungsebene der Ernst Witther GmbH gemeinsam trifft, ohne von alltaglichen
unternehmensbezogenen Belangen abgelenkt zu sein und so die wichtigsten Punkte
hinsichtlich der Entwicklung und Strategie der Firma besprechen zu kénnen. Dadurch
wirde auch die Chance bestehen, eine einheitlichere Linie zu fahren und mehr an

dem von Wolfgang Wittner erwédhnten gemeinsamen Strang zu ziehen.

Prinzipiell ware auch die bessere Durchsetzung des gemeinsamen Frihsticks im
Unternehmen selbst eine Moglichkeit des Treffens fur akutere Themen, oder
Bereiche, bei denen eine schnellere Entscheidung getroffen werden sollte. Dafir
misste aber ein Termin fix eingeplant werden, bei denen sich die geschéftsleitenden
Familienmitglieder oder auch alle Anteilseigner auf jeden Fall die Zeit nehmen, in
Ruhe Anliegen zu besprechen. Bezlglich der Zeitfestsetzung sollte es jedoch
moglich sein, auch Kompromisse einzugehen, falls dem einen der jetzige Zeitpunkt
zu frih oder zu spét ist. Um nicht eine zu grof3e Terminlast aufkommen zu lassen,

missten diese gemeinsamen Frihstickstermine, die auch zu einem gemeinsamen

% vgl.: LeMar, B., 2008
%5 vgl.: LeMar, B., 2008
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Mittagessen oder Nachmittagskaffee geandert werden kénnten, auch nicht taglich
stattfinden. Prinzipiell sollte es auch maoglich sein, Allfalliges besprechen zu kdnnen,
wenn diese nur zweimal pro Woche am Kalender stehen wirden. Wichtig ist
jedenfalls, dass diese gemeinsamen Treffen zu einem fixen Bestandteil des taglichen

Arbeitslebens der geschéftsfihrenden Personen wird.

Falls es dennoch nicht moglich sein sollte, familienintern zu einer besseren
Kommunikationsbasis zu gelangen, wird schlussendlich auch die Madglichkeit
genannt, eine ,mediation“, also quasi eine Vermittlung einzuschalten. Hier wird, um
Konflikte innerhalb des Familienunternehmens aus der Welt zu schaffen, eine dritte
Person eingeschaltet, die eine neutrale Position vertritt und aus diesem Grund auch
unparteiisch agieren kann. Dabei moderiert der Mediator die Gesprache und macht
von seiner Seite aus keinerlei Vorschlage oder Beurteilungen, sondern ist vielmehr
mit der Aufgabe betraut, alle Meinungen einzuholen und jeder Partei genigend
Gehor zu verschaffen. Diese Einbindung einer vermitteinden Person in die
Kommunikation und Klarung der Probleme muss aber jedenfalls auf freiwilliger Basis
erfolgen und erfordert das Einverstandnis jedes Einzelnen. Sinn und Zweck eines
Mediators ist, dass dieser dafir Sorge tragt, dass wieder eine angenehme
Atmosphére zwischen den Familienmitgliedern hergestellt wird und dabei zu einem
guten Ergebnis gelangt ,ohne die zum Teil weit in die Vergangenheit
zurlickreichenden Verletzungen und Verquickungen in einem schmerzhaften Prozess
hervorzukehren und aufzuarbeiten“!*®. Durch die Mediation soll vor allem aber auch
eine nachhaltige Lésung fiur interne Kommunikationsprobleme geschaffen werden
und es wird von der Literatur auch empfohlen, einen eventuellen Einsatz eines
professionellen Vermittlers auch im Gesellschaftervertrag zu verankern, um auch in
Akutsituationen auf die Madoglichkeit der Einschaltung einer Drittperson ohne
Widerspruch zuriickgreifen zu koénnen.**” Anbieter fir Mediationen gibt es
mittlerweile jedenfalls genug, wobei sich diese auch auf unterschiedliche Bereiche
konzentrieren, und es wird angeregt, dass sich die Geschaftsfuhrung der Ernst
Wittner GmbH auch mit diesem Thema tiefgreifender auseinandersetzt und sich in

diesem Bereich informiert.

136 Siehe: Klein, S.B., 2004, S. 92
37 vgl.: LeMar, B., 2008
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Alles in allem wird es auf jeden Fall nétig sein, die Kommunikation anzukurbeln und
eine bessere Basis der personlichen Beziehungen zu schaffen. Schlieflich ist auch
bekannt, dass eine gute Kommunikation der Schlissel zum Erfolg eines (Familien-)
Unternehmens ist und nur durch das reibungslose Miteinander auch das langfristige
Bestehen eines familiengeflhrten Betriebs garantiert werden kann. Nur so kdnnen

auch Loésungen gefunden werden und nachhaltige Strukturen gebildet werden.**
4.3 Zukunftsvisionen & Nachfolgeregelung

4.3.1 Problemdarstellung

Das primare Problem der Nachfolgeregelung im Unternehmen Ernst Wittner GmbH
besteht darin, dass der derzeitige Geschéftsfuhrer Wolfgang Wittner versucht dieses
Problem, das sich aufgrund ganz natirlicher Entwicklungen und des geplanten
Pensionsantritts in ca. funf Jahren ergibt, groéRtenteils zu vermeiden und zu
ignorieren. Zwar ist ihm durchaus bewusst, dass in den nachsten Jahren eine
diesbezugliche Entscheidung getroffen werden muss, allerdings schiebt er diese vor
sich her, und somit ist noch nicht klar, wie das Unternehmen weitergefiihrt werden
soll. Dieser Tatbestand wird von der Literatur auch erkannt und bearbeitet, wobei er
damit begrindet wird, dass durch die Nachfolgeregelung dem derzeitigen Leiter des
Unternehmens die Endlichkeit seines eigenen Lebens vor Augen geftihrt wird und es
dadurch zu einer sehr starken Anderung in seinem Leben kommen wird.**® Doch das
fuhrt wiederum dazu, dass es im entscheidenden Moment dann zu einem Zeitdruck
kommen wird, in welchem es innerhalb zu kurzer Zeit sehr schwierig werden wird,
alle Erfahrung und Managementkompetenzen an einen Nachfolger weiterzugeben,
wenn nicht bald mit dem zielgerichteten Aufziehen einer oder zwei bestimmter
Personen begonnen wird. AufRerdem werden sich dann die entscheidenden
Personen auch unter Druck gesetzt fihlen und mit der Situation nicht gut umgehen

kdnnen.

Ein weiteres Problem der Nachbesetzung des Geschéftsfihrerpostens ergibt sich
aus den Stellungnahmen der potenziellen Erben, welche sich alle nach eigenen
Angaben in den nachsten Jahren nicht als fahig und kompetent genug ansehen,

diese Aufgabe zu Ubernehmen. Zwar sind die Argumente, in welchen Bereichen das

138 v/gl.: Stohlker, F.S. et al., 2005
139 vgl.: Baumgartner, B., 2009
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Wissen fehlt, unterschiedlich, allerdings gab jeder zu bedenken, dass er mit
mangelhaften Fahigkeiten ausgestattet ist, um den Betrieb genauso fiihren zu
konnen, wie es jetzt Wolfgang Wittner tut. So merkt unter anderem Christian
Bruckmiller an, dass ihm das technische Know-How und das
konstruktionsbezogenen Wissen vor allem im Bereich des Werkzeug- und
Formenbaus fehlen, genauso wie er auch noch Aufholbedarf bei den personlichen
Kundenkontakten sieht, welche er erst Ubernehmen musste. Gleichzeitig bedauert er,
dass er von seinen alteren Familienmitgliedern nicht die Weitergabe von Wissen
erfahren hat, die er sich moéglicherweise gewinscht hatte und welche nun wesentlich
fir eine eventuelle Ubernahme der Geschaftsfilhrung ware. Fiir ihn sollte namlich
jedenfalls auch eine Person mit sehr gutem technischen Verstandnis und Wissen mit
der Geschéftsleitung betraut sein.**® Auch die nachste Generation sieht sich noch
nicht mit den Fahigkeiten ausgestattet, den Betrieb tatsachlich zu leiten. Von beiden
Soéhnen von Wolfgang und Peter Wittner kommt zwar der Wunsch, dass sie in
nachster Zeit etwas mehr eingebunden werden und Einblick in die Tatigkeiten der
alteren Generation bekommen, jedoch noch nicht die volle Verantwortung tragen
maochten. Diesbezuglich merkt Martin Wittner an, dass er sich zwar in einigen Jahren
vorstellen konnte, den Bereich der Spritzerei, in welchem er nun tatig ist, zu
ubernehmen und an der Unternehmensspitze Mitentscheidungen zu treffen,
allerdings sagt er, dass er bis jetzt noch viel zu wenig in das tagliche Arbeitsleben
seines Vaters eingebunden ist, als dass er genug Ahnung davon hatte. Auch die
Zeitperspektive ist ihm mit finf Jahren eindeutig zu kurz und er legt dar, dass selbst
bei sofortiger Einbindung in die taglichen Arbeitsschritte das Projekt
,Geschaftsfiihrung® sehr schwierig umzusetzen ware.*** Dominik Wittner ist von der
Idee in fernerer Zukunft auch geschaftsleitende Funktionen inne zu haben durchaus
begeistert, sieht sich aber diesbeziglich noch sehr weit hinten anstehen. Auch
erwadhnt er, dass er im Moment noch gar nicht mehr Verantwortung fur irgendetwas
ubernehmen mochte, da er noch zu viel zu lernen hat und mit seinen derzeitigen
Aufgaben in der Microabteilung und der Abendschule ausgelastet ist. Prinzipiell aber

mochte er das Unternehmen auch weiterhin in Familienhanden sehen.*?

140 |nterview Christian Bruckmiiller, 26.6.2012
141 |nterview Martin Wittner, 25.7.2012
142 Interview Dominik Wittner, 25.7.2012
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Diese Kommentare von den betriebsinternen Familienmitgliedern zeigen, dass zwar
durchaus potenzielle Kandidaten fiir eine Nachfolge des Geschéftsfiihrers vorhanden
waren, aber gleichzeitig wird klar, dass hinsichtlich der Einfuhrung und Einarbeitung
dieser Personen bis jetzt noch viel zu wenig gemacht wurde. Dazu nimmt aber auch
wiederum die Literatur Stellung, die auch hier das Problem darin erkennt, dass der
Ubergeber noch nicht wirklich bereit dazu ist, loszulassen und den dadurch
eintretenden Macht- und Autoritatsverlust hinzunehmen, auch wenn das Wolfgang
Wittner moglicherweise nicht so sieht. Allerdings zeigt sich diese Verdrangung oder
Schwierigkeit des Ubergebens auch darin, dass er in seinem Sohn noch keinen
geeigneten Nachfolger sieht und ihm die Fahigkeiten ein Unternehmen zu leiten und
auch das unternehmensspezifische Wissen nicht zuschreibt, wobei auch das als ein
Zeichen des Nichtloslassenkénnens beschrieben wird.*** *** |Im Zusammenhang
damit stehend wird auch weiter dargelegt, dass eine, wie in der Ernst Witther GmbH
vorherrschende, autoritdre Unternehmenskultur nicht forderlich fur eine effektive
Nachfolgeplanung ist und diese besser durchgefiihrt werden kénnte, wenn eine
héhere Partizipation und Kooperation in der Fiuhrung zugelassen wird. Somit wird
auch die Unternehmenskultur als Grund fir fehlende Uberlegungen im Bereich der

Ubergabe des Geschéftsfiihrers genannt.**

Auffallend in den Gesprachen mit den relevanten Personen des Unternehmens war
zusatzlich die immer wiederkehrende Verwendung der Phrase ,ich resigniere auch
ein bisschen®, wodurch auch noch ein Zeichen dafiir gesetzt ist, dass man nicht
unbedingt bereit, und vielleicht auch nicht willig ist, die leitende Funktion in der Ernst
Witther GmbH zu Ubernehmen. Damit ist dies auch ein Grund fur die fehlende

Planung des zukunftigen Geschaftsverlaufs.

Entsprechend sollte im Zusammenhang mit der zukinftigen Unternehmensfuhrung
und der Ubergabe der Geschafte an einen Nachfolger auch die
Perspektivenschaffung Uber die geplanten Entwicklungen des Betriebs an sich
groRere Beachtung finden. So wird dargelegt, dass Ubergaben der Geschafte an
einen Nachfolger oft aus dem Grund scheitern und das Unternehmen in weiterer

Folge sich negativ entwickelt, weil im Vorfeld keine klaren Konzepte gefasst wurden,

143 yigl.: Baumgartner, B., 2009
** Interview Wolfgang Wittner, 26.6.2012
15 vgl.: Baumgartner, B., 2009
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in welche Richtung sich der Betrieb entwickeln soll.**® Da im Laufe der Gesprache
mit den geschaftsleitenden Personen herausgekommen ist, dass sich diese entweder
keine, oder wenn dann nur ungeféahre Gedanken dariiber gemacht haben, kann man
diese Tatsache auch als Problembereich bezeichnen. So geben zwar Wolfgang
Witther und Christian Bruckmuller an, auch in Zukunft vor allem auf die
Nischenproduktion und hohe technologische Entwicklung und Innovation zu
setzten'*’, aber genauere Strategien der Umsetzung wurden nicht genannt. Peter
Wittner gab Uberhaupt zu bedenken, dass er sich so gut wie keine Gedanken
gemacht hat und auch keine wirkliche Vision davon besitzt.}*® Somit bleibt dieser
Punkt doch ein Problemfaktor, der erst gelést werden muss, um eine Ablése der
Geschaftsfihrung auch moglichst problemlos durchfihren zu kénnen. Doch diese
fehlende Zukunftsstrategie und Perspektive Uber die Entwicklung steht auch sehr
eng in Verbindung mit der vorher erwahnten Resignation Uber die

Geschaftsentwicklung.

4.3.2 Losungsvorschlage

Auch wenn Wolfgang Wittner erst in finf Jahren beabsichtigt die Pension anzutreten,
ist er als derzeitiger Geschaftsfiuihrer daftir verantwortlich, eine geeignete Person aus
den eigenen Reihen auszuwahlen, die seine Position dann Ubernehmen kann und
soll. Jedenfalls aber sollte er aktiv den Anstol3 in der Familie geben Uber dieses
bevorstehende Problem intensiv nachzudenken. Falls er sich entschliel3t, diese nicht
mehr familienintern zu besetzen (was aber auf Basis der personlichen Gesprache
nicht im Sinne der Familie ware), dann sollte auch diese Entscheidung bekannt
gemacht werden. Auf jeden Fall ist es nun an der Zeit, seine personlichen Kontakte
auch mit dem jeweils in Betracht kommenden Kandidaten bekannt zu machen,
diesen auch zumindest hin und wieder auf seine Auslandsreisen und
Kundenbesuche mitzunehmen und den Arbeitsalltag weiterzugeben. Auch die
Literatur unterstitzt die Idee, dass ein Nachfolgemanagement eingesetzt werden
solite, um Probleme bei der tatsachlichen Pensionierung zu vermindern. Dabei sieht
diese vor, dass der Ubergang der Geschéftsfilhrung sehr genau geplant werden

sollte und auch der Aufbau des Nachfolgers schon relativ frihzeitig begonnen

14 vigl.: Baumgartner, B., 2009
7 Interview Wolfgang Wittner, 26.6.2012, Interview Christian Bruckmiiller, 26.6.2012
148 |nterview Peter Wittner, 25.7.2012
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werden sollte. So sollte dieser auch schon in die Geschaftsfuhrertatigkeiten
eingebunden werden und dadurch eine bessere, vertrauensvollere Beziehung
aufbauen. Beziglich der Auswahl eines geeigneten Nachfolgers wird aul3erdem
erwahnt, dass dieser ,die Fahigkeiten zur Unternehmensleitung besitzt und eine
ausgepragte Verantwortung gegenilber dem FU zeigt“.**® Auch wenn eine
»rihzeitige Einbindung“ wohl mittlerweile schon etwas spét ist, so sollte damit erst
recht jetzt begonnen werden. Dabei wird es aber auch wichtig sein, sich fir den
definitiven Nachfolger zu entscheiden bzw. in mehreren Gesprédchen mit den
potenziellen Erben des Geschaftsfuhrerpostens und auch den anderen Mitgliedern
der Geschaftsleitung zu einem Entschluss zu kommen, wer diese Aufgabe in Zukunft

inne haben soll.

Es wird ferner empfohlen, offene und ehrliche Kommunikation mit den moglichen
Nachfolgern der Geschaftsfihrung und auch den anderen beteiligten Personen zu
fuhren und sich aber auch als ausscheidender Geschéftsfiuhrer intensive Gedanken
zu machen, was nach der Zeit der nun ausgelibten Tatigkeit sein wird.**® Somit sollte
Wolfgang Wittner sich auch selbst psychisch darauf einstellen, dass sein derzeitiger
Lebensinhalt, ndmlich die Fihrung der Ernst Wittner GmbH, nicht mehr so stark sein
Leben beherrschen wird und unter Umsté&nden ein Loch entstehen kénnte. Dadurch
ware es ratsam, sich auch Uber andere Beschéaftigungen Gedanken zu machen, die

man in der dann entstehenden freien Zeit austben kann.

Bezuglich der Einbindung und des Planens einer Nachfolgeregelung regte Peter
Wittner auch bereits im Interview an, dass die nadchste Generation von nun an aktiver
miteinbezogen werden sollte und dadurch auch den entsprechenden Einblick in das
Geschaftsleben der leitenden Ebene bekommt. So winscht er sich, dass Martin und
Dominik Wittner in Zukunft auch beim taglich stattfindenden Fruhstick anwesend
sind und an den dortigen Gesprachen teilnehmen sollten.’™! Da dieser Wunsch im
Einklang mit jenem der Juniors steht, ist dieser Ansatz jedenfalls zu begrifRen, auch
wenn damit sicher noch nicht die ganze Arbeit eines Nachfolgemanagements getan
ist.

19 vgl.: Hack, A., 2009, S. 12
1%0 v/gl.: Baumgartner, B., 2009
! Interview Peter Wittner, 25.7.2012
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Durch diese langsame Einbindung in diese Gesprache konnte sich aber in Zukunft
herauskristallisieren, wer tatsachlich den entsprechenden Unternehmergeist aufweist
und das Potenzial mitbringt, um die wichtige Position des Geschéftsfihrers zu
bekleiden. Dies kann durch entsprechende produktive Beitrdge in der
Kommunikation geschehen oder auch durch entsprechendes Nachfragen und
Diskutieren von Detailfragen. Ebenso ware es moglich, dass auch die
entsprechenden Personen von sich aus sich dann direkt bereit erklaren und
feststellen, dass sie nun diese Aufgabe bewaltigen kdnnen. Genauso kdnnen vor
allem die beiden jungeren Familienangehérigen dann noch besser sehen, ob dies
allgemein eine Tatigkeit ist, der sie sich in Zukunft widmen méchten oder schon im
Vorfeld von Vornherein dieses fur sich ausschliel3en.

Sobald sich der derzeitige Geschaftsfuhrer jedoch fir einen geeigneten Nachfolger
entschieden hat und vorausgesetzt dieser kommt aus der eigenen Familie und
arbeitet bereits im Betrieb, so sollte mit einer intensiven Einschulungsphase mit
diesem begonnen werden. Dabei wird haufig auch ein sogenanntes ,Hands-On*“-
Training propagiert, bei welchem schrittweise Arbeit an den zukiinftigen Ubernehmer
der Geschaftsfuhrerposition delegiert wird und dieser dadurch auch das
Wertesystems des Ubergebers mitbekommt. Diese Art von Einbindung in das
Unternehmen kann man auch mit einem Mentor-Programm vergleichen, bei welchem
der amtierende Geschaftsfihrer quasi in die Rolle eines Lehrenden schlupft und sich
immer mehr zurlckzieht, sobald der Junior eigenstandiger in seinem

Verantwortungsgebiet agiert.*>?

Abgesehen von diesem Weg wird auch die Form einer Ubergabe durch mehrere
Schritte erwahnt, in welchem die Fuhrung nach und nach abgegeben wird. Allerdings
ist diese Art nicht immer vorteilhaft, weil dadurch die Loslass-Phase flir den jetzigen
Geschaftsfiihrer moglicherweise zu lange hinausgezdgert wird. Die Ubergabe sollte
aber jedenfalls zu einem Zeitpunkt stattfinden, in welcher es eine gute Beziehung
zwischen den beiden Protagonisten der Ubergabe der Geschaftsleitung gibt.

Ebenfalls hervorgehoben wird, dass im Zeitpunkt der tatsachlichen Nachfolge auch

152
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die Beziehung zu und mit den Mitarbeitern reibungslos verlaufen sollte, da so der

Ubergang problemloser verlauft.'*

Eine weitere mdogliche, &hnliche Lésungsvariante, die denkbar und auch schon
vielfach Beachtung in der Literatur fand, ist, dass zwischenzeitlich eine
partnerschaftliche Geschaftsfihrung mit dem alten Geschaftsfihrer und dem
Nachfolger eingefuhrt wird. Hier wirden die Geschéfte eine Zeit lang zu zweit geleitet
werden, wodurch der zuklnftige neue Geschaftsfihrer bereits besseren Einblick in
die Geschafte und Ablaufe bek&me, gleichzeitig aber auch die Beendigung der
Geschaftstatigkeit fur Wolfgang Wittner nicht so abrupt von Statten ginge. So kdnnte
im Falle der Ernst Wittner GmbH zum Beispiel Christian Bruckmduller oder auch
Martin oder Dominik Wittner langsam in die Rolle des Unternehmensleiters
hereingefuhrt werden. Im selben Atemzug wird aber auch erwahnt, dass bei einer
solchen Losung haufig Spannungen zwischen den beiden Partnern entstehen
konnen, wobei der jingere entweder eine Gegenposition einnimmt oder sich dem
Senior unterwirft. Auch wird festgestellt, dass dadurch dann auch haufig das offizielle
Pensionsantrittsalter des alten Geschaftsfihrers herausgeschoben wird und dieser
somit insgesamt langer im Unternehmen tétig ist.™>* Ob diese Loésung fiir Wolfgang

Wittner denkbar ist, musste dieser dann selber entscheiden.

Falls sich nach reiflichen Uberlegungen dennoch herausstellt, dass eine der oben
genannten familieninternen Losungen nicht, oder zumindest nicht in angestrebter
Zeit moglich ist, muss sich auch in diesem Fall Gber die mdglichen Wege der
Nachfolge Gedanken gemacht werden. Diese musste schlieBlich mit allen
Anteilseignern besprochen werden und das allgemeine Einverstandnis aller

relevanten und einbezogenen Personen musste hier eingeholt werden.

Eine solche Moglichkeit wéare die doppelte Geschaftsfihrung, bei welcher die
Geschaftsfihrerposition auf zwei Personen aufgeteilt wirde. Diese ware eine
Kompromisslésung, da hier zumindest ein Teil in Familienhdnden geflhrt werden
konnte. Christian Bruckmuller merkte zum Beispiel an, dass er sich sehr wohl die
Rolle des Geschaftsfuhrers vorstellen kdnnte, er sich aber dann priméar um die

administrativen Tatigkeiten kimmern wirde und den Kundenkontakt, also

133 y/gl.: Baumgartner, B., 2009
% vgl.: Baumgartner, B., 2009

80



Verkaufstatigkeiten, ibernehmen wirde. Da er technisch auch seiner Meinung nach
kein so tiefes Wissen besitzt wie Wolfgang Wittner, er aber dennoch der Meinung ist,
dass in einem solchen Produktionsbetrieb die Geschéftsleitung auch dafur ein
groRes Verstandnis aufbringen sollte, merkte er an, dass er in diesem Fall dann
einen Partner fUr diese technologiebezogenen Geschéftsflihrertatigkeiten in den

Betrieb aufnehmen wirde.

Letztendlich gibt es auch die Mdoglichkeit einen externen Geschéftsfihrer zu
bestellen und ihm die Aufgabe zuzuteilen, die Geschafte des Unternehmens zu
leiten. Dies wird in der Literatur durchwegs auch sehr positiv betrachtet, da es hier
maoglich ist, dass die Familie Wittner weiterhin die Eigentimerschaft am
Unternehmen besitzt. Als Inhaber des Betriebs, der alle Anteile angehéren, kann die
Familie somit weiterhin groRen Einfluss auf das weitere Bestehen und Funktionieren
des Unternehmens nehmen. So waren sie weiterhin in der Lage, die relevanten
Posten nur an jene Personen zu Ubergeben, die sie fur richtig halten und auch die
Bestimmung der Strategie und zukinftigen Ausrichtung des Unternehmens waére in
ihren Handen. Daflr ist es aber wichtig, dass sich die Familie intern einig ist und eine
klare Linie als Inhaber fahrt, da nur so die entsprechende Kontrolle dann auch
tatsachlich ausgeiibt werden kann.*>* Da aber durch die Gesprache mit den jetzigen
Anteilseigentimern aller beider Generationen herausgekommen ist, dass sie sehr
wohl auch noch sehr an der familiengefihrten Tradition hangen und den
Geschaftsfuhrerposten durchwegs von einer familieninternen Person besetzt haben
wollen, wird diese Lésung wohl wirklich nur im auRersten Notfall zur Anwendung

kommen, falls man sich zu keiner der oben genannten durchringen kann.

Abgesehen von der direkten Nachfolgeregelung und des definitiven Entschlusses fur
eine Losung des Geschaftsfihrerproblems ist es aber auf jeden Fall von Noten, dass
eine konkrete Zukunftsperspektive dargelegt wird, welche auch fir alle Beteiligten
eine gute Losung darstellt. Es wird diesbeziiglich auch erwahnt, dass eine Vision fur
die Zukunft des Unternehmens entwickelt werden soll, bei welcher aber auch alle
Beteiligten mitarbeiten missen und sich darauf einigen missen. Diese entstehende

Strategie, die vor allem auf Schwerpunktsetzung abzielt, ist essentiell fir das weitere

155 vgl.: May, P., 2009
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Bestehen des Betriebs.’*® Da zumindest das Weiterbestehen der Firma ein Wunsch
aller Familien Mitglieder ist, sollte primar nun auch diesbezlglich gearbeitet werden,
da damit mdglicherweise auch die Motivation innerhalb der Familie steigt, eine gute
Losung bezuglich der Nachfolge des Geschaftsfuhrers zu finden.

5 Gesamtkonzept — Implementierung der vorgeschlagenen

Konzepte

Nachdem nun die unterschiedlichen Problembereiche der Ernst Witther GmbH im
Einzelnen ausfuhrlich beschrieben und Vorschlage gemacht wurden, wie die
jeweiligen Bereiche verbessert werden koénnten, soll hier ein Uberblick geschaffen
werden. Ziel ist es, ein Konzept zu entwerfen, das die verschiedenen
Ldsungsansétze verbindet und zusammenfasst, sodass ein schnelleres Erfassen der

wichtigsten Punkte moglich wird.

Ein essentieller Organisationsbereich, der als Erklarung und Ursache vieler Probleme
verwendet wurde, ist die vorhandene Unternehmenskultur. Diese wirkt sich auf fast
alle Unternehmensgebiete und auch auf die Beziehungen zwischen den Mitgliedern
der Ernst Witther GmbH aus und beeinflusst das Handeln auf allen Ebenen. Aus
diesem Grund wird es unerlasslich fur Wolfgang Wittner und die geschaftsfihrenden
Familienmitglieder sein, diese genauer zu untersuchen und sich zu Uberlegen, wie
diese am besten dahingehend veréndert werden kann, dass ein Miteinander
gefordert wird und Werte und Vorstellungen Uber das Arbeiten jetzt und auch in
Zukunft von allen geteilt werden. Schliel3lich sind es die Fuhrer einer Organisation,
die die Unternehmenskultur prégen, kreieren und in deren Macht es damit auch
steht, diese dahingehend zu &ndern und zu manipulieren, um eine effiziente Firma
lenken zu kdnnen, mit der sowohl sie, als auch die Mitarbeiter zufrieden sind und fur

die sie gerne arbeiten wollen.*>’

Doch bevor die Anderung der Unternehmenskultur fiir das gesamte Unternehmen
vorgenommen werden kann, ist es noch wichtiger, dass man sich innerhalb der
Fuhrungsriege einig wird, personliche Konflikte versucht zu regeln und aus der Welt

zu schaffen, oder sich aber zumindest zu tberlegen, wie man das Konfliktpotenzial

%6 v/gl.: Klein, S.B., 2004
%7 vgl.: Schein, E.H., 1997
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in Zukunft umgehen kann. So kénnen auch andere Konzepte gefunden werden, die
ein harmonischeres Fuhren des Familienbetriebs méglich machen und zum Beispiel
auch mit einem Ruckzug eines Familienangehdrigen aus dem aktiven
Unternehmensbetrieb einhergehen kodnnten. Nachdem aber, wie aus den
Gesprachen — zumindest indirekt und hintergrindig — herausgekommen ist, dass
jeder Einzelne doch sehr an der Firma hangt, gerne aktiv in ihr mitarbeitet und diese
ihm auch am Herzen liegt, wird es eher zu beflrworten sein, auf personlicher Ebene
SO zu arbeiten, dass auch weiterhin ein gemeinsames Fuhren der Ernst Wittner

GmbH maoglich ist.

Primar ware es naturlich winschenswert, wenn die oft tiefsitzenden persénlichen
Unstimmigkeiten durch direkte Gesprache unter vier, oder, wenn gleich mehrere
Personen an einem konkreten Konfliktgrund beteiligt sind, sechs bis zehn Augen
geklart werden kdnnen. So kdnnten sich die entsprechenden Personen in ihrer
Freizeit, genauso gut aber auch wahrend der offiziellen Arbeitszeit, da dies
maoglicherweise die Wichtigkeit dieses Aussprechens hervorhebt, einen Termin
ausmachen, bei welchem ein schon im Vorfeld festgelegtes Thema besprochen
werden soll. Dabei wird es aber auch wesentlich sein, dass sich jeder
Gesprachspartner in geeigneter Weise darauf vorbereitet, Argumente und genau
definierte Punkte Uberlegt, die dann — auch schriftlich — festgehalten werden, worin
fur ihn der Ausloser oder der Grund liegt, dass die perstnliche Kommunikation und
Beziehung nicht reibungslos funktioniert. Auch wenn der erste Schritt dazu und das
direkte Ansprechen der Person, dass so ein Gesprach notwendig ist, wohl den
Mitgliedern der Ernst Witther GmbH Schwierigkeiten bereiten wird, so kann es sein,
dass anschlieRend Konflikte sogar sehr schnell und einfach aus der Welt zu schaffen
sind. SchlieRlich ist ein gewisses Grundvertrauen in der Familie vorhanden und es
wurde auch immer wieder erwahnt, dass schon gemeinsam Urlaube verbracht

wurden oder als Kind miteinander gespielt wurde.

Falls es nun nicht mdglich sein sollte, ein anderes Familienmitglied direkt
anzusprechen und Widerstand von einer Seite geleistet wird, eine Aussprache
durchzufiihren, da vielleicht nicht von einem Erfolg ausgegangen wird, kein Grund fur
eine solche gesehen wird oder auch die Bedeutung nicht erkannt wird, so sollte eine
dritte Partei eingeschalten werden. Wie bereits in einem Ldsungsvorschlag weiter

oben erwahnt, gibt es sehr viele Anbieter einer professionellen Mediation, wo ein
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neutraler Vermittler zu Hilfe genommen wird, um eine Eskalation des Konflikts zu
vermeiden. Dieser kann durch produktive, unparteiische Ratschlage, wie mit einer
entsprechenden Situation umgegangen werden sollte, nachhaltig die Beziehung

untereinander verbessern.

Jedenfalls ist es wichtig, dass die Eigentimerfamilie die derzeitige missliche Lage
ihre Beziehung betreffend erkennt und einsieht und dementsprechende Schritte
vornimmt, um diese zu verbessern. Sobald die akutesten Probleme beseitigt worden
sind und ein personliches Miteinander und Kommunizieren wieder einwandfrei
funktionieren, sollte aber bedacht werden, dass am guten Funktionieren von
personlichen Beziehungen auch weiterhin stéandig gearbeitet werden muss und ein
Einfihren des erwdhnten Familienrats (Punkt 4.2) sollte in Erwdgung gezogen

werden.

Wenn die personliche Ebene der Geschaftsfihrung gekléart ist und eine geeignete
Kommunikationsbasis gebildet wurde, sollte man sich anschlieBend gemeinsam ein
Gesamtkonzept fur die Zukunft der Ernst Witther GmbH Uberlegen. Daflr sei
geraten, dass sich alle Anteilseigner zusammensetzen und Uber vordefinierte
Themenbereiche diskutieren. Diese sollten priméar beinhalten, dass eine Strategie
entwickelt wird, wohin man sich in nachster Zeit entwickeln will, worin Schwerpunkte
gesetzt werden sollten und auch ein Plan erstellt werden, wie diese Ziele erreicht
werden sollten. Damit verbunden werden sollte ebenfalls die Verfassung eines
allgemeinen Leitbilds fur die Firma, worin auch die generellen Werte festgehalten
werden und grundlegende Prinzipien dargestellt sind. Dabei sollte sich Uberlegt
werden, welche Winsche man hat, wie Mitarbeiter sich verhalten sollten und welche
Arbeitsleistung diese erbringen sollten und auch ein Konzept entwickelt werden, wie
in Zukunft die Kundenarbeit ablaufen soll, welche Richtlinien an die externen
Geschéftspartner vermittelt werden und welche Voraussetzungen ein Kunde
mitbringen sollte, um eine erfolgreiche Kundenbindung eingehen zu koénnen.
Gleichzeitig oder zumindest im Rahmen dieser gemeinsamen Strategie- und
Leitbilderstellung kdnnen auch die Prozesse und die Strukturen der Arbeitsablaufe
noch einmal genauer angesehen werden und im Bedarfsfall an die entwickelte

Strategie angepasst und optimiert werden.

Gemeinsam mit der zukinftigen Strategie der Ernst Wittner GmbH ist es dann auch

an der Zeit, die Nachfolgeplanung ernsthaft vorzunehmen. So sollte in den
84



Gesprachen Uber die zukinftige Geschéftsgestaltung gleichzeitig auch dieser
Problempunkt in Angriff genommen werden und eine Losung gefunden werden, mit

der alle zufrieden sind.

Wenn schlieBlich der unternehmerische und strategische Rahmen gebildet ist und
die geschaftsfihrende Ebene genau weil3, welche Anspriiche sie an die Zukunft hat
und genaue Vorstellungen dariber, wie diese gestaltet werden soll, missen diese
auch im Rest der Organisation verbreitet werden. Hier kann nun mit dem Aufbau
einer den definierten Werten und dem Leitbild angepassten Unternehmenskultur
begonnen werden. Wie bereits in den vorhergehenden Punkten dargelegt, ist daftr
eine entsprechende Vorbildwirkung von hoher Bedeutung und nur, wenn von den
leitenden Familienmitgliedern diese Werte auch genau vermittelt und vorgelebt
werden, werden diese auch von ihren Mitarbeitern idbernommen werden. Wenn also
nun eine offenere, dezentrale Kultur forciert werden soll, bei der mehr direkte
Kommunikation gefdrdert wird und Mitarbeiter sich besser integrieren sollen, dann
muss genau dies auch aktiv von der Geschaftsfihrung unterstitzt werden. So sollten
Mitarbeiter motiviert werden, Beitrdge zu aktuellen Auftrdgen und Produkten zu
machen, sie sollten in den Entscheidungsprozess eingebunden werden und es soll
die Mdglichkeit geboten werden, dass Meldungen auch auf ein Plenum stol3en,
wobei dabei darauf geachtet werden sollte, dass diese auch ernsthaft aufgenommen
werden. Dabei soll das Gefuhl vermittelt werden, dass aktive Mitwirkung positiv
aufgefasst wird und Wortmeldungen auch verarbeitet werden. Die Mdglichkeit eines
Belohnungssystems kann hier auch von der Geschéftsleitung in Erwagung gezogen

werden.

Um die Stimmung im Unternehmen allgemein zu verbessern und somit eine bessere
Grundlage fur die Einbindung und Integration aller Unternehmensmitglieder zu
bilden, kann die Familie Wittner auch Uberlegen, informelle Firmenveranstaltungen
zu organisieren, wo sich Mitarbeiter besser kennenlernen kénnen. Entsprechender
Vorschlag fur die Durchfihrung von Betriebsausfliigen findet sich auch unter Punkt
3.1, aber auch andere Treffen, Feiern zu bestimmten Anléassen und ahnliches waren

dafur eine Mdglichkeit.

Schlussendlich, wenn die Grundstrukturen geklart sind und eine positive
Unternehmenskultur in der Ernst Wittner GmbH Einzug gehalten hat, mit welcher alle
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zufrieden sind, und ein gemeinsames Wertsystem aufgebaut worden ist, kann man
sich an die Implementierung weiterer Verbesserungsvorschlage machen. Erst
nachdem namlich diese ,weichen* Strukturen stimmen, sollten auch , harte,
materielle Neuerungen getéatigt werden. So kann erst, wenn Mitarbeiter die
entsprechende Kultur aufgenommen haben, mit dem Implementieren eines
Knowledge-Managements begonnen werden, da davor dieses nicht effizient genutzt
werden wirde. Auch entsprechende Verbesserungen im IT-System sind erst dann
sinnvoll, wenn davon ausgegangen werden kann, dass dieses auch angewandt und

verwendet wird.

Es ist wichtig, dass von Wolfgang Wittner und seinen geschéftsfihrenden Partnern
richtig aufgenommen wird, dass man nicht von heute auf morgen eine Anderung
durchfiihren kann und dass, um ein erfolgreiches Familienunternehmen fuhren zu
kdnnen, ein langer Prozess vollzogen werden muss. Auch sei zu bedenken, dass
dieser nie zu Ende sein wird und standig neu evaluiert und optimiert werden kann.
Wenn aber einmal ein erfolgreicher erster Schritt getan ist und eine prinzipielle
Struktur Einzug gehalten hat, dann wird auch die zukinftige Entwicklung weniger
Aufwand darstellen.

86



6 Schlussbericht — Conclusio

In der vorliegenden Arbeit wurde das Familienunternehmen in all seinen Belangen
organisatorischer Natur untersucht und analysiert. Dabei wurden einige
grundlegende Probleme aufgedeckt, die vielfach im Zusammenhang mit persdnlichen
Beziehungsproblemen und Konflikten auf Familien- und damit
Geschaftsfihrungsebene stehen. Ebenso ist dadurch die Unternehmenskultur im
Allgemeinen betroffen, welche durch eine nicht einheitliche, konsequente Fihrung
nicht gut entwickelt wurde und keine gemeinsamen Werte im Unternehmen
vorherrschen. Aus diesem Grund sind auch Mitarbeiter nicht in den Betrieb integriert
und fuhlen sich deshalb auch nicht fur dessen Erfolg verantwortlich, was sich durch
negative Stimmung und Unzufriedenheit mit der Arbeitslast zeigt. Das Nicht-
Zusammenhalten der Mitarbeiter und der Fihrungsspitze hat auf3erdem auch noch
einen schlechten Einfluss auf die generellen Unternehmensablaufe und die
Kommunikation intern, aber vermehrt wirkt sich diese auch extern gegenuber

Kunden, Lieferanten und anderen Geschaftspartnern der Ernst Witthner GmbH aus.

Folglich ist die Aufzahlung der unterschiedlichen Problembereiche umfangreich
gestaltet, wobei immer wieder auf die Grundprobleme der Unternehmenskultur und
Konflikte innerhalb der Familie zuriickgekommen wurde, da sich diese durch fast alle
Gebiete erstreckt haben. Es wurde versucht Loésungsvorschlage zu unterbreiten, die
nun vom beschriebenen Unternehmen aufgegriffen werden kénnen, wobei diese
manchmal konkretere Empfehlungen enthielten oder auch auf allgemeine
Anderungen die Haltung betreffend hinwiesen.

Trotz der vielfaltigen Auflistung von Problemen sei gesagt, dass die Ernst Wittner
GmbH durchaus gro3es Potenzial fur ein erfolgreiches zuklnftiges Weiterbestehen
mitbringt, da die technologische Perfektion und auch die Liebe zu dieser von den
Familienmitgliedern ein absolut notwendiges und gutes Fundament darstellt. Die
Autorin ist davon Uberzeugt, dass, nach erfolgreicher Beilegung der personlichen
Konflikte, einer positiven Entwicklung nichts im Wege steht und wiinscht der Familie

fur die nachste Zeit und die bevorstehenden Aktionen alles Gute!
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Zusammenfassung

Die vorliegende Arbeit enthélt eine Analyse der Firma Ernst Wittner GmbH, welche
ein familiengefihrtes Produktionsunternehmen mit Sitz in Wien ist. Die Schwerpunkte
setzt der Betrieb auf die Verarbeitung von hochtechnischen Kunststoffen im Rahmen
ihrer  Spritzgusstechnik und forciert desweiteren den Ausbau und die
Weiterentwicklung des Werkzeug- und Formenbaus, wobei hier ein Fokus auf Klein-

und Kleinstteile gelegt wird und die Abtragslasertechnik grol3e Bedeutung hat.

Fur die Analyse wurden im Vorfeld intensive Beobachtungen im Unternehmen selber
durchgefuhrt, sowie n&here Informationen von den relevanten Personen aus

personlichen Interviews, welche unstrukturiert vorgenommen wurden, gewonnen.

Im Zuge der Arbeit werden die unterschiedlichen Problembereiche des
Unternehmens, die durch diese direkten Felduntersuchungen aufgefallen sind, ndher
untersucht, sowie Ansatze zur Losung dieser gesucht. Dabei werden diese Probleme
auf drei verschiedene Ebenen aufgeteilt: Zum einen werden Probleme, die stark
allgemein unternehmensbezogen sind, dargestellt, anschlie3end werden solche, die
vor allem solche behandelt, welche auf eine fehlende geteilte Unternehmenskultur
begrindet sind und schlussendlich befasst sich die dritte Ebene mit Problemen, die

typisch fur Familienunternehmen sind.

Das Hauptaugenmerk richtet sich auf organisationstheoretische Ansétze und dort
formulierte Problemstrukturen. Auffallend im vorliegenden Unternehmen, und
deshalb auch wesentlicher Teil der Arbeit, ist die nicht vorhandene, bzw. schlecht
entwickelte Unternehmenskultur, welche sich auf viele Bereiche auswirkt. Ebenso
sind die Konflikte, die familiengefihrte Unternehmen entwickeln kdnnen, sehr

ausgepragt und bilden einen weiteren grol3en Schwerpunkt.

Am Schluss der Arbeit wird ein Gesamtkonzept prasentiert, in welchem Anregungen
gegeben werden, wie die Firma die davor ausgearbeiteten Lésungsvorschlage in

einer geordneten Struktur implementieren kann.

Allgemein sind die behandelten Thematiken sehr vielféltig und ergeben einen guten

Uberblick tiber Problemfelder eines KMUSs.



Abstract

The paper at hand analyzes the manufacturing company Ernst Wittner GmbH, an
Austrian family-owned business that runs his operations in Vienna. Its operating
focus is laid on producing high-quality products with high-technology plastics in the
injection moulding sector and on micro pieces developed and produced in the tool

sets assembly in conjunction with the usage of laser-removing technology.

To get an insight into the company’s operations, intensive observance has been
carried out within the firm as well as several, mostly unstructured interviews that were

conducted with the most important organization members.

Throughout this present thesis several fields of concern that attracted the attention
during the field work, have been examined and it was tried to find solutions for those
problems at hand. The perceived challenges for this company are then divided into
three different levels, whereas the first one concentrates on problems that are more
connected to the overall organizational stage. The second level examines issues that
arise due to a missing or badly developed organizational culture without shared
values, and finally the third topic is about problems that can be seen as typically for

family businesses.

The main focus is thereby laid on approaches developed by the organizational theory
and problems that can be found in their field of work. The most remarkable challenge
this company has to face and that is extensively treated within this paper is the non-
existing shared organizational culture, whereas this problem has a bad influence on
several other areas of the business. Another issue of major concern is due to the
conflicts that evolve out of the family-owned structure of the company and that are

very pronounced. Thus, those two fields build the main part of the analysis.

At the end of the thesis can be found an overview and an overall concept where
proposals are presented how those different challenges can be met by the
company’s management in a structured way and how the suggestions made

throughout the paper can be implemented properly.

All in all it can be said that the observed fields of concern are very comprehensive

and give a good overview on problems many SMEs have to face.
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