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KURZFASSUNG

Eine funktionierende Kommunikationsstrategie ist ein entscheidender Faktor fir den langfristigen Erfolg
eines Unternehmens und fordert das Vertrauen zwischen Mitarbeitern und Fihrungspersonen. Ein
entscheidender Aspekt der internen Kommunikation ist neben Qualitdét und Vollstandigkeit des
Informationsaustauschs eine intakte und kommunikationsférdernde Unternehmenskultur. Bei
Unternehmen, welche an verschiedenen Standorten vertreten sind bzw. in unterschiedlichen L&ndern
agieren, erschweren verschiedene Faktoren die Zusammenarbeit und den damit verbundenen
kommunikativen  Austausch. Externe Umweltfaktoren beeinflussen dabei nicht nur das
Unternehmensumfeld, sondern auch die Mitarbeiter und die internen Kommunikationsprozesse. Doch wie
wirken sich verschiedene Umweltfaktoren auf die Kommunikation zwischen den einzelnen
Unternehmensstandorten aus und wie kann ein Vorgehensmodell fir ein solches Unternehmen aussehen,

mit dem Ziel, die Optimierung der internen Kommunikation bestmdglich zu unterstiitzen?

Um diese Fragen beantworten zu kénnen, werden die Bereiche der unternehmensinternen Kommunikation,
Unternehmenskultur bzw. -organisation sowie mogliche Analyseinstrumente fur die Kommunikation
theoretisch aufbereitet. Im Anschluss wird auf Basis der im Theorieteil dieser wissenschaftlichen Arbeit
gewonnen Erkenntnisse ein Vorgehensmodell fir die Analyse und Optimierung der internen

Kommunikation entwickelt und in einem standortibergreifend agierenden Unternehmen angewendet.

Ziel dieser Arbeit ist festzustellen, ob und wie externe Umweltfaktoren sowie die Unterschiede in der
Unternehmenskultur der einzelnen Standorte die interne Kommunikation zwischen den verschiedenen
Unternehmensstandorten positiv oder negativ beeinflussen. Des Weiteren werden anhand der
gewonnenen Erkenntnisse des empirischen Teils dieser Arbeit und der Anwendung des Vorgehensmodells
in einem auf verschiedenen Standorten agierenden Unternehmen Optimierungsstrategien entwickelt sowie
eine Handlungsempfehlung abgegeben.

Die Untersuchung unterstiitzt die Annahme, dass die interne Kommunikation zwischen unterschiedlichen
Standorten von externen Faktoren beeinflusst wird und sich Risiken fiir das Unternehmen ergeben kénnen.
Weiters kann das im Zuge dieser wissenschaftlichen Arbeit entwickelte Vorgehensmodell dafiir verwendet
werden, Probleme in der internen Kommunikation aufzuzeigen und Optimierungsstrategien zu erarbeiten.
Die erfolgreiche Anwendung der Optimierungsmafinahmen und deren Auswirkung auf das Unternehmen,
die Mitarbeiter und die interne Kommunikation missen in einer weiterfilhrenden Studie mit einem

standortiibergreifend agierenden Betrieb verifiziert werden.



ABSTRACT

A functioning communication strategy is a deciding factor for a company’s long-term success, as it also
promotes trust between employees and management. For internal communication to work, businesses
require comprehensive and high-quality exchange of information as well as a sound business culture, which
promotes communication. Within companies with multiple location in multiple countries, several factors can
impede the cooperation and therefore the exchange of information. External environmental factors not only
affect the business environment, but also employees and internal communication processes. But how do
various environmental factors affect the communication between business locations and how would a
procedure model for businesses like these look, if we are trying to optimize internal communication as good
as possible?

To answer these questions, | will process the sectors communication, culture and organization of
businesses as well as potential analytical tools for communication on an academic level. Subsequently, |
will develop a procedure model for analysis and optimization of internal communication based on the

findings from the theoretical part of this thesis and apply it to a business with multiple locations.

The aim of this thesis is to determine, if and how external environmental factors and differences within the
business culture of the locations affect their internal communication positively or negatively. Based on the
findings from the empiric part of this thesis and the application of the procedure model in a business with

multiple locations, | will develop optimization strategies as well as recommended actions.

The assumption, that internal communication between business locations is affected by external factors,
which can lead to risks for the business, is supported by this analysis. The procedure model developed in
this thesis can be used to highlight problems within internal communication and to develop optimization
strategies. A successful implementation of these optimization strategies and its effects on the business, its
employees and the internal communication should be verified in a subsequent investigation with a business

with multiple locations.
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Einleitung

1 EINLEITUNG

1.1 Motivation der Arbeit

Eine effektive und strukturierte interne Kommunikation ist entscheidend fir den langfristigen Erfolg eines
Unternehmens und fordert das Vertrauen zwischen Mitarbeitern und Fiuhrungspersonen. Die Qualitat und
Vollstéandigkeit der dafiir notwendigen Unternehmenskommunikation hangt dabei stark von einer
funktionierenden Unternehmenskultur sowie dem Einfluss von externen Umweltfaktoren ab. Dabei werden
vor allem Unternehmen, welche standortiibergreifend agieren, negativ beeinflusst. Doch wie wirken sich
die verschiedenen externen Einflussfaktoren auf die interne Kommunikation zwischen den einzelnen
Standorten aus und kdnnen mithilfe eines erarbeiteten Vorgehensmodells die Risiken und Gefahren fir
das Unternehmen aufgezeigt und Optimierungsstrategien entwickelt werden? Diese Fragen werden im
Zuge dieser wissenschaftlichen Arbeit aufbereitet und analysiert und in weiterer Folge im praktischen Teil

dieser Arbeit angewendet.

1.2 Forschungsfrage

Die wissenschaftlichen Fragen dieser Masterarbeit widmen sich der Optimierung der internen
Kommunikation zwischen standortiibergreifend agierenden Unternehmen sowie den Einflissen durch

externe Umweltfaktoren:

Wie beeinflussen externe Umweltfaktoren die interne Kommunikation zwischen

Unternehmensstandorten?”

»Wie kann ein Vorgehensmodell fiir ein standorttibergreifend agierendes Unternehmen aussehen, um die

Optimierung der internen Kommunikation bestméglich zu unterstitzen?*

1.3 Ziele

Ziel dieser Arbeit ist, den Zusammenhang zwischen Problemen innerhalb der standortlibergreifenden
Kommunikation und Unterschieden in der Unternehmenskultur sowie externen Einflussfaktoren
aufzuzeigen. Dafir wurden im theoretischen Teil dieser Arbeit die Bereiche Kommunikation,
Unternehmenskultur, Aufbau einer Unternehmensorganisation sowie Instrumente zur Analyse der internen
Kommunikation aufbereitet, um in weiterer Folge ein Vorgehensmodell fir die Optimierung der
standortiibergreifenden Kommunikation zu erarbeiten. Im Zuge der Anwendung des Vorgehensmodells in
einem Unternehmen, welches an verschiedenen Standorten agiert, kann das entwickelte Vorgehensmodell

evaluiert und eine Handlungsempfehlung fir das Unternehmen abgegeben werden.



Einleitung

Daraus ergeben sich die folgenden theoretischen und praktischen Ziele:
Theoretische Ziele

e Entwickeln eines Vorgehensmodells fir standorttibergreifende Organisationen, mit dem Ziel, die

interne Unternehmenskommunikation zu optimieren

Praktische Ziele

¢ Anwendung des Vorgehensmodells in einem standorttibergreifend agierenden Unternehmen
e Aufzeigen von Risiken und Gefahren fir das Unternehmen und Entwicklung von
Optimierungsmaflnahmen fir die interne Kommunikation

e Abgeben einer Handlungsempfehlung



Einleitung

1.4 Aufbau der Arbeit

In der folgenden Abb. 1 wird in Form des grafischen Bezugsrahmens der Aufbau dieser wissenschaftlichen
Arbeit dargestellt. Das erste Kapitel befasst sich dabei mit der Motivation und den Zielen dieser Arbeit. In
Kapitel Zwei werden die Bereiche Kommunikation mit dem Fokus auf die unternehmensinterne
Kommunikation sowie die Unterschiede in der Unternehmenskultur aufbereitet. Die Kapitel Drei und Vier
befassen sich mit dem Aufbau und der Darstellung von Unternehmensorganisation und Instrumenten zur
Analyse der internen Kommunikation. Im fiinften Kapitel wird auf Basis der Erkenntnisse der Kapitel Zwei
bis Vier ein Vorgehensmodell zur Optimierung der internen Kommunikation bei standortibergreifend
agierenden Unternehmen abgeleitet bzw. erarbeitet und im sechsten Kapitel dieser wissenschaftlichen
Arbeit angewendet, um in weiterer Folge eine Handlungsempfehlung fir das Unternehmen abzugeben und

die Ergebnisse dieser Arbeit darzustellen.

Problemstellung
Forschungsfrage
Ziele
|
Unternehmenskommunikation Unternehmensorganisation
Y v Y Y y
Unternehmensinterne Darstellung der

Kemmunikation

Unternehmenskultur

Externe Einflussfaktoren Organisationsarten

Organisationsformen

Organisation

Kemmunikations-
arten

Kemmunikations-
modelle

1]

I

Typen der
Unternehmens-
ke uftur

Medelle inder
Unternehmens-
ke uftur

Aufbau-
‘organisation

Ablauf-
‘organisation

1}

- Analyseinstrumente

Vorgehensmodell zur

y

Grundstruktur von
‘Organisationen

Optimierung der internen -+
Kommunikation

Standortdbergreifend agierendes
Untemehmen

| Anwendung Vorgehensmodell I

| Unternehmensprasentation I

Handlungse mpfehlung

Abb. 1: Grafischer Bezugsrahmen, Quelle: Eigene Darstellung.
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2 UNTERNEHMENSKOMMUNIKATION

Der Begriff Unternehmenskommunikation ist ein allgegenwartiger Begriff der Wirtschaft. Jedes
Unternehmen ist auf eine gezielte Informationspolitik und die damit verbundenen Strategien fur die
Informationsiibermittlung angewiesen. Aus diesem Grund ist eine professionelle und zielgerichtete
Kommunikation ein wesentlicher Bestandteil der Unternehmensstrategie und ausschlaggebend fir den
Unternehmenserfolg. Die Unternehmenskommunikation ist dafur verantwortlich, dass die Zusammenarbeit
zwischen den Stakeholdern und dem Unternehmen plangemaf durchfihrbar ist und verfolgt das Ziel, eine
auf Vertrauen basierende Beziehung zu diesen Interessensgruppen aufzubauen und einen daraus

resultierenden Wettbewerbsvorteil zu erzielen.!

Die Handlungen in der Unternehmenskommunikation und deren Aktivititen werden von
Organisationmitgliedern wie Fuhrungskraften oder beauftragten Agenturen und Beratern initiiert und haben
eine Veranderung des eigenen Wissens oder die Beeinflussung von bestimmten Empfangern als Ziel.
Aufgrund der Zielsetzungen lasst sich die Unternehmenskommunikation in unterschiedliche Teilbereiche
unterscheiden. Grundsétzlich werden die interne und die externe Kommunikation (Marktkommunikation
und Public Relations) gesondert betrachtet. Darunter kann es zudem noch weitere Detaillierungsgrade und
daraus resultierende Unterscheidungen geben. Ein Uberblick der Zusammenhange der Kommunikation in
einem Unternehmen wird in Abb. 2 dargestellt. Die interne Kommunikation umfasst mit der
Mitarbeiterkommunikation sowohl Instrumente der Dialog- bzw. Unternehmenskommunikation als auch der
Marketingkommunikation. Die Marketingkommunikation und Dialogkommunikation ordnen sich zwischen
den relevanten Zielgruppen Kunde, Mitarbeitende, Unternehmen und Offentlichkeit wiederum primar in den

Bereich der externen Kommunikation ein.?

Kunden

Interaktive
Kommunikation

Unternehmens- und
Marketingkommunikation

Externe
Kommunikation

Dialogkommunikation

Offentlichkeit

Interne

Kommunikation AIESETERDE

Unternehmen

Mitarbeiterkommunikation

Abb. 2: Erscheinungsformen der Unternehmenskommunikation,
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Bruhn/Esch/Langner (2016), S. 60.

1 vgl. ZerfaR/Piwinger (2014), S. 21 ff.; Hillmann (2017), S. 18 ff.
2Vgl. ZerfaR/Piwinger (2014), S. 21 ff.; Bruhn/Esch/Langner (2016), S. 60.
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Interne Kommunikation

Die interne Kommunikation beschaftigt sich mit allen Kommunikationsprozessen, welche innerhalb des
Unternehmens ablaufen und betrifft jeden Mitarbeiter im Inneren der Organisation. Zudem ist sie ein
wesentlicher Bestandteil des wirtschaftlichen Erfolgs des Unternehmens und setzt die kommunikative
Einbindung aller Mitarbeiter in die Aufgaben und Tatigkeiten des Unternehmens voraus. Aus diesem Grund
hat sich auch der Stellenwert der internen Kommunikation in den letzten Jahren wesentlich veréndert. Ein
Grund dafir ist die Bedeutung von neuen Medien und das veranderte Nutzungsverhalten. Mitarbeiter gelten
als Botschafter des Unternehmens und haben somit grof3en Einfluss auf seine AufRendarstellung. Die

wesentlichen Aufgaben der internen Kommunikation kénnen wie folgt beschrieben werden:®

e Weitergabe von Informationen

e Kommunizieren von Unternehmenszielen

e Etablieren einer innerorganisatorischen Gemeinschaft
e Fordern und Aufbauen der Unternehmensidentifikation

e Prasentieren der Erfolge und erreichten Unternehmensziele

Im folgenden Kapitel 2.1 wird ndher auf das Thema der unternehmensinternen Kommunikation

eingegangen.

Externe Kommunikation

Die strategischen Schwerpunkte und Zielgruppen der externen Kommunikation eines Unternehmens
hangen wesentlich mit der Strategie und Ausrichtung der Organisation zusammen. Starken und
Schwéchen des Unternehmens mussen daher ausfihrlich analysiert und aufbereitet werden, um die
Bedurfnisse der Kunden, Lieferanten und Stakeholder entsprechend befriedigen zu kénnen. Die Reputation
und das Image tragen direkt zum gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens bei. Aus
diesem Grund sind die Betreuung und Pflege der unternehmensrelevanten externen Empfanger
entscheidend und kdnnen in einem signifikanten Wettbewerbsvorteil resultieren. Wesentliche Faktoren sind
dabei die Darstellung des Unternehmens, die Erfahrung mit Kunden, Produkten und Dienstleistungen sowie
die daraus resultierende Zufriedenheit. In allen Bereichen sind eine ethisch-moralische sowie transparente
und offene Kommunikationsstrategie unverzichtbar. Ein weiterer positiver Aspekt ist eine soziale und

okologische Einstellung des Unternehmens. Einige Aufgaben der Offentlichkeitsarbeit lauten wie folgt:*

e Steigerung der Glaubwurdigkeit des Unternehmens
o Maximieren des Bekanntheitsgrades einer Marke (Corporate Branding)
e Steigerung des Vertrauens in Marke, Produkt und Unternehmen

e Verbesserung der Akzeptanz fur Produkt, Dienstleistung und Marke

8 vgl. Hillmann (2017), S. 32 f.; Huber (2015), Onlinequelle [Stand: 03.06.2019].
4vgl. Hillmann (2017), S. 53 f.; Huber (2015), Onlinequelle [Stand: 03.06.2019].
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2.1 Unternehmensinterne Kommunikation

Die interne Kommunikation beschéftigt sich wie bereits kurz in Kapitel 2 beschrieben mit allen
Kommunikationsprozessen, welche sich innerhalb einer Organisation befinden. Hauptaufgabe ist die
Weitergabe von Informationen, Aussagen und unternehmerisch relevanten Entscheidungen an die
Mitarbeiter. Diese Informationen sollten zudem individuell auf die Aufgaben und Belange der Mitarbeiter
abgestimmt sein und den Arbeitsalltag erleichtern. Die Arbeitnehmer sollen friihzeitig Uber fur das
Unternehmen wesentliche Ereignisse und Entwicklungen informiert werden. Ein wichtiger Aspekt dabei ist,
die internen Mitarbeiter immer vor externen Personen zu informieren, zum Beispiel bei einer Anderung von
gesetzlichen Bestimmungen. Grundsétzlich sollen die interne Kommunikation und Informationsweitergabe
in definierten Strategien und Strukturen erfolgen. Aus diesem Grund muss sie aus organisatorischen
Griunden direkt der Unternehmensfihrung zugeordnet sein, um Verzdgerungen, zum Beispiel in

Entscheidungsprozessen, zu verhindern.®

Ein weiterer wesentlicher Aspekt ist, dass in der internen Unternehmenskommunikation Transparenz
herrscht, welche auf die folgenden drei Sulen der Kommunikation aufgebaut ist. Eine Darstellung einer

transparenten internen Unternehmenskommunikation ist zudem in Abb. 3 abgebildet.®

e Vertrauen
e Strategische Ausrichtung

e Organisationsstruktur

Vertrauen ist ein wesentlicher Bestandteil der internen Kommunikation und hangt wiederum von den

folgenden drei Faktoren ab:”

e Relevanz
Die Ubermittelten Informationen sollen fiir die Mitarbeiter relevant und fir die Aufgabenerfiillung
erforderlich sein.

e Rechtzeitigkeit
Die Mitarbeit sollen immer zeitnah tiber Entwicklungen und Anderungen informiert werden, damit
das Gefiihl vermittelt wird, dass wichtige Informationen auch wirklich tGibermittelt werden.

e Vollumfanglichkeit
Alle Informationen, die an die Mitarbeiter tbermittelt werden, sollen umfangreich gestaltet sein und
alle notwendigen Details beinhalten. Zudem sollen Anweisungen fir den Umgang mit womdglich
vertraulichen Informationen und den gegebenenfalls auftretenden Konsequenzen beinhaltet sein.

5vgl. Hillmann (2017), S. 32 ff.
8 Vgl. Filhrmann/Doumanes (2017), Onlinequelle [Stand: 03.06.2019].
”Vgl. Filhrmann/Doumanes (2017), Onlinequelle [Stand: 03.06.2019].
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ORGANISATIONS-

VERTRAUEN —
TRANSPARENTE e
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Abb. 3: Transparente interne Unternehmenskommunikation,
Quelle: Fihrmann/Doumanes (2017), Onlinequelle [Stand: 03.06.2019].

Die zweite Saule beschreibt die strategische Ausrichtung des Unternehmens. Alle Informationen sollen
einen Sinn und Zweck erfiillen und strategische Relevanz haben. Neue Informationen sollen hinterfragt

und kategorisiert werden:8
Wofir wird diese Information bendtigt und was soll mit dieser Information bewirkt werden?

Nur, wenn Informationen ein Ziel verfolgen bzw. einem zugeordnet werden kénnen, kénnen Inhalte
abgeleitet oder weitergegeben werden. Weiters muss auf eine bestimmte Bezugsgruppe eingegangen
werden, damit die relevanten Informationen dem richtigen Adressaten zugeordnet werden kénnen. Nur
dann kdnnen eine geeignete Ausdrucksform und das ideale Instrument fiir die Kommunikation ausgewahlt
werden. Die Suche nach Informationen soll fur die Bezugsgruppe einfach und Ubersichtlich gestaltet
werden, damit alle an der Kommunikation beteiligten Personen partizipieren kdnnen und die

Wissensteilung gewabhrleistet werden kann.®

Die dritte S&ule einer transparenten internen Unternehmenskommunikation bildet eine geeignete und
angemessene Organisationskultur. Mitarbeiter sollen sich selbststandig und intuitiv orientieren kénnen. Fir
alle Mitglieder der Organisation muss klar nachvollziehbar sein, wem Informationen weitergegeben werden

8 vgl. Filhrmann/Doumanes (2017), Onlinequelle [Stand: 03.06.2019].
9 Vgl. Filhrmann/Doumanes (2017), Onlinequelle [Stand: 03.06.2019].
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sollen und von wem Informationen wiederum weitergegeben werden. Eine detailliertere Ubersicht

verschiedener Organisationskulturen wird in Kapitel 3 dargestellt.°

Unter Berlcksichtigung dieser drei Sdulen der Kommunikation kann eine transparente interne
Unternehmenskommunikation erreicht und damit Effektivitat und Effizienz im Bereich der Wissensteilung
und -weitergabe gewahrleistet werden. Wichtig ist dabei, dass eine digitale Ubermittlung von Informationen
nicht unmittelbar Transparenz bedeutet. Auch wenn mithilfe von neuen digitalen Medien die Weitergabe
von relevanten Daten vereinfacht wird, gibt es andere Wege, um ohne die Verwendung digitaler Medien
transparent zu kommunizieren. Durch die zunehmende Digitalisierung wird jedoch die Transparenz in der
Kommunikation geférdert und ein erhdhter Transparenzdruck aufgebaut. Informationen kénnen einfach,
sinnvoll und schnell gebiindelt werden und Uber die Unternehmensgrenzen, wie zum Beispiel mehrere

Standorte, Ubermittelt werden.*!

2.1.1 Kommunikationsarten

Kommunikation ist eine zentrale Tatigkeit der Menschen, welche bereits vom ersten Augenblick des Lebens
an verfolgt und angewendet wird. Man spricht dabei von einem existenziellen Bedurfnis, sich mit anderen
Menschen auszutauschen und verstanden zu werden. Primér dient die Lautsprache als differenziertestes
Werkzeug der zwischenmenschlichen Verstandigung dazu, sich in diesem Bereich auszudriicken. Sie wird
jedoch in verschiedenster Art und Weise von unters Kommunikationsmaoglichkeiten wie Gestik, Mimik oder
weiteren Verhaltensweisen unterstiitzt. Dabei werden vor allem folgende drei Hauptbereiche

unterschieden, welche die wichtigsten Kommunikationsformen bilden:*2

Verbale oder sprachliche Kommunikation

Verbale Kommunikation beschreibt das gesprochene Wort, die Sprache und den Inhalt bzw. die
Kommunikation in einer Lautsprache. Sie ist abhangig von einem Sprachsystem, wie zum Beispiel Deutsch
oder Englisch. In Anlehnung an den Kommunikationswissenschaftler Paul Watzlawick wird bei sprachlicher
Kommunikation auch von digitaler Kommunikation gesprochen. Relevant ist hierbei der Inhaltsaspekt der
zu Ubermittelnden Nachricht. Die Information setzt sich aus einer komplexen und logischen Syntax

zusammen und beinhaltet keine Beziehungsbestandteile. Es wird die reine Inhaltsebene tUbermittelt.*®

10 vgl. Filhrmann/Doumanes (2017), Onlinequelle [Stand: 03.06.2019].
1 vgl. Filhrmann/Doumanes (2017), Onlinequelle [Stand: 03.06.2019].
12y/gl. Dubach (2017), Onlinequelle [Stand: 10.06.2019].
13 vgl. Bender (2018), Onlinequelle [Stand: 10.06.2019].
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Nonverbale oder nichtsprachliche Kommunikation

Nonverbale Kommunikation, oder nach dem Kommunikationswissenschaftler Paul Watzlawick analoge
Kommunikation, umfasst alle nichtsprachlichen Kommunikationsarten, welche vorwiegend ein visuelles
Medium nutzen. Sie treten in der Regel in denselben Kommunikationssituationen wie die verbale
Kommunikation auf. Die wesentlichen Bestandteile der nonverbalen Kommunikation kénnen in folgende

Punkte gegliedert werden:#

e Mimik
Bedeutungsvolle Bewegungen wie das Bewegen des Gesichts oder seiner Bestandteile (Mund,
Nase, Augen).
Beispiele: Stirnfalten, Naserimpfen, zusammengekniffener Mund

e Gestik
Bedeutungsvolle Bewegungen von Handen, den Armen oder dem Kopf.
Beispiele: Zucken oder Hochziehen der Schultern, Nicken, Winken

e Haltung
Beschreibt die Bewegungen der Figur bzw. des gesamten Korpers, sofern sie nicht bereits durch
die Gestik abgedeckt wurde.
Beispiele: Neigung und Bewegung des Koérpers, Ubereinanderschlagen der Beine

e Proxemik
Darunter wird die Gestaltung des Raumes in der spezifischen Kommunikationssituation
verstanden, das heil3t die physikalische Nahe oder Distanz zum Gesprachspartner.
Beispiele: Extreme Nahe, Bertuhrungen, Schulterklopfen, Streicheln

e Habitus
Beschreiben das Erscheinungsbild und das Auftreten bzw. die Umgangsformen eines Menschen.
Beispiele: Kleidung, Kérperinszenierungen, Gangart, Bewegungsrhythmus

e |deomotorik
Kdrpervorgange, welche von Menschen nicht gesteuert werden kdnnen.
Beispiele: Korperreaktionen wie rote Wangen oder Schweild, unwillkiiriche Bewegungen wie
Atmung oder Zuckungen

e Timing
Auch der zeitliche Faktor spielt in der nonverbalen Kommunikation eine Rolle und ist fir den
Kommunikationspartner von Bedeutung.

Beispiele: Permanente Verspatungen oder piinktliches Auftreten, das Telefon lange klingeln lassen

14 vgl. Dubach (2017), Onlinequelle [Stand: 10.06.2019].; Bender (2018), Onlinequelle [Stand: 10.06.2019].
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Paraverbale oder parasprachliche Kommunikation

Neben der verbalen und nonverbalen Kommunikation handelt es sich bei der paraverbalen um die dritte
und letzte der wichtigen Kommunikationsformen. Es geht dabei um die paralinguistischen Merkmale der
Art und Weise des Sprechens, wie zum Beispiel das Sprechverhalten oder die Stimmlage
bzw. -eigenschaften. Sie wird zu einem grof3en Anteil von der Kultur geprégt. Der paraverbale Teil der
Kommunikation kann im Gegensatz zum verbalen Teil nicht im Zuge einer niedergeschriebenen Botschaft

gelesen werden. Folgende zwei Kommunikationsweisen kénnen unterschieden werden:*®

e Phonetische Eigenschaften
Eigenschaften und Merkmale, welche nicht mit dem eigentlichen Sprachsystem in Verbindung
stehen.
Beispiele: Tonhohe, Lautstarke, Sprechmelodie, Dialekt, Tempo
e LautdulRerungen und &hnliche Eigenschaften
Eigenschaften, welche nicht aus sprachlichen Strukturen oder Einheiten bestehen.

Beispiele: Grunzen, Seufzen, Lachen, Rauspern, Schluchzen

2.1.2 Kommunikationsmodelle

Kommunikationsmodelle bilden die Grundlage einer funktionierenden Kommunikationsstrategie einer
Organisation. Dies betrifft sowohl die Flhrungspositionen eines Unternehmens als auch Arbeiter und
Angestellte. Es gibt verschiedene Modelle, welche den Prozess der Kommunikation in Hinblick auf
Komplexitat, grundlegenden Aufbau sowie inhaltichen und wissenschaftlichen Schwerpunkt
unterscheiden. Ziel aller Kommunikationsmodelle ist, die Zusammenhange, Prozesse und Ebenen der

Kommunikation moglichst klar und deutlich darzustellen.®
Grundsatzlich wird zwischen vier verschiedenen Arten von Modellen unterschieden:t’

e Funktionsmodelle
¢ Medienwirksamkeitsmodelle
e Zwischenmenschliche Kommunikationsmodelle

e Kulturbasierte Modelle

Wie bereits erlautert, gibt es zahlreiche Modelle, welche den Prozess der Kommunikation beschreiben. In
diesem Kapitel werden die sowohl fir die Gegenwart als auch fur die Geschichte und Entwicklung der

Kommunikation relevantesten Modelle naher beschrieben.®

15 Vgl. Dubach (2017), Onlinequelle [Stand: 10.06.2019].

16 vgl. Réhner/Schiitz (2016), S. 19.

17 vgl. Landsiedel (2019), Onlinequelle [Stand: 10.06.2019].
18 \gl. Landsiedel (2019), Onlinequelle [Stand: 10.06.2019].
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2.1.2.1 Sender-Empfanger-Modell

Eines der bekanntesten und meistzitierten Modelle der Kommunikation ist das aus dem Jahr 1940
stammende Kommunikationsmodell von Claude Shannon und Warren Weaver. Urspriinglich hatte dieses
Modell eine rein technische Orientierung und entstand aus der Tradition der Informationstheorie. Bei
diesem Modell wird dabei nicht die zu tibertragende Botschaft behandelt, sondern inre Ubertragung und ihr
Empfang. Da dieses Modell von einem Mathematiker und einem Telekommunikationsspezialisten erstellt
wurde, zielte es auf die Optimierung der Kommunikation und eine storungsfreie technische Ubertragung
ab. Das Modell beinhaltet im fehlerfreien Zustand sechs notwendige Elemente. Im Fehlerfall wird es jedoch

um ein siebtes erganzt.®

Signal

Kodierer Dekodierer
Kanal

Sender Stoérung Empfanger

Abb. 4: Elemente der Kommunikation nach Shannon und Weaver,
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Réhner/Schiitz (2016), S. 22.

Nach Shannon und Weaver funktioniert der Prozess der Kommunikation nach dem Prinzip der
Signaliibertragung als Austausch und Ubertragung von Informationen. Der Zusammenhang der dafiir
erforderlichen Elemente wird in Abb. 4 dargestellt. Den Start des Kommunikationsprozesses bildet der
Sender. Die zu Ubertragende Nachricht wird mithilfe eines Sendegerats, einem Kodierer, als Signal in
einem spezifischen Kanal Gbertragen. Der Empfanger kann anschlieRend die Gibertragenen Daten mithilfe
eines Empfangsgerats, des Dekodierers, annehmen und entschliisseln. Anders ausgedriickt ist der Sender
das menschliche Gehirn und das Sendegerat die Stimme, welche den sich dndernden Schalldruck, das
Signal, Gber die Luft und somit den Kanal Ubertragt. Wahrend der Signaliibertragung ist jedoch der Einfluss
von Stérungen, wie zum Beispiel eines Rauschens, mdglich. Diese kdnnen durch Tonverzerrungen oder
atmospharische Stérungen entstehen. Bei der Ubertragung auf die direkte Kommunikation tber einen
Kanal wie die Luft kdnnen Stérungen durch andere Personen entstehen. Ein Beispiel daflr wéare die
Teilnahme an einem Workshop oder einem Seminar, bei dem einzelne Teilnehmer aufgrund von
Desinteresse zu fliistern beginnen, was dazu fiihren kann, dass nicht alle Informationen verstanden werden
konnen. Fiir die erfolgreiche Ubermittiung von Informationen missen also Sender und Empfanger

19 vgl. Réhner/Schitz (2016), S. 21 ff.
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Aufmerksamkeit aufbringen und die zu Gbermittelnde Nachricht in bereits vorhandenes Wissen, wie eine
bestimmte Sprache oder das Beherrschen von Bedeutungs- und Zeichenwissen, integrierbar sein.
Ansonsten kann eine Nachricht falsch empfangen oder interpretiert werden, was wiederum eine

unerwiinschte Reaktion hervorrufen kann.2°

2.1.2.2 Zirkulares Modell

Der Psychotherapeut, Autor und Kommunikationswissenschaftler Paul Watzlawick entwickelte im Jahr
1969 ein Kommunikationsmodell, welches sich durch funf pragmatische Axiome definiert. Im Gegensatz
zum in Kapitel 2.1.2.1 beschriebenen Sender-Empfanger-Modell verlauft die Kommunikation im Modell von
Watzlawick kreisférmig und zeichnet sich durch einen hohen Grad an Interaktivitdt und Dynamik aus. Aus
diesem Grund ist in der Kommunikation nicht nur die Reaktion von Person 2 auf die Aussagen von Person
1 relevant, sondern auch die daraus resultierende Rickwirkung von Person 1 auf Person 2. Eine weitere
Starke bzw. positive Eigenschaft dieses Modells ist die Miteinbeziehung von psychologischen Prozessen.
Bei der menschlichen Kommunikation werden nicht nur sachliche Inhalte ausgetauscht, sondern auch
interessensgeleitete Informationen. Ein Beispiel daflr ist das Verschweigen von negativen Eigenschaften

und Hervorheben von positiven Aspekten im Zuge eines Bewerbungsgespraches.

Folgende fiinf Axiome sind die Basis flir das Modell von Paul Watzlawick:??

1. Axiom der Unmdglichkeit, nicht zu Kommunizieren
Leitsatz: Man kann nicht nicht kommunizieren
Jedes Verhalten eines Menschen hat einen Mitteilungscharakter und sendet eine kommunikative
Nachricht nach au3en. Auch wenn wir nicht versuchen, zu kommunizieren und zum Beispiel beim
Arzt im Warteraum auf den Boden starren, senden wir Signale aus, laut denen wir nicht
kommunizieren mdchten. Wie diese Art der Kommunikation von unserer Umwelt aufgenommen

wird, hangt von der Interpretation des empfangenden Menschen ab.

2. Axiom der Beziehungs- und Inhaltsaspekte von Kommunikation
Leitsatz: Jede Kommunikation hat einen Inhalts- und einen Beziehungsaspekt
Der Inhaltsaspekt bezieht sich auf die Sachinformation, welche tbermittelt werden soll und wird
meistens verbal Ubertragen. Der Beziehungsaspekt definiert, wie eine Nachricht Ubertragen
werden soll und kann sowohl verbal, zum Beispiel Uber die Tonlautstérke, oder nonverbal, zum
Bespiel Uber Mimik oder Gestik, ausgetauscht werden. Auch hier spielt die Interpretation eine
groRRe Rolle und es kann zu Widerspriichen bei der Ubermittlung der Nachricht kommen. Beispiele

dafir sind rhetorische Aussagen oder Sarkasmus.

20 vgl. Réhner/Schiitz (2016), S. 21 ff.
21 vgl. Réhner/Schiitz (2016), S. 29 f.
22 ygl. Landsiedel (2019), Onlinequelle [Stand: 10.06.2019].
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3. Axiom der Interpunktion von Ereignisfolgen
Leitsatz: Kommunikation ist immer Ursache und Wirkung
Wie bereits erlautert, wird Kommunikation von Paul Watzlawick als zirkulares Modell beschrieben.
Es gibt daher immer eine Ursache und eine Wirkung bei der Kommunikation und es ist wiederum
von der Interpretation der Kommunikationspartner abhangig. Jeder Mensch hat eine eigene
subjektive Wirklichkeit, welche durch im bisherigen Leben gemachte Erfahrungen definiert wird.
Unterscheiden sich die subjektiven Wirklichkeiten der Gesprachspartner zu stark, kann es zu

Stérungen in der Kommunikation kommen.

4. Axiom der digitalen vs. analogen Kommunikation
Leitsatz: Menschliche Kommunikation bedient sich analoger und digitaler Modalitéaten
Wie beim zweiten Axiom héngen auch die digitale und die analoge Kommunikation zusammen.
Die digitale Kommunikation bezieht sich auf die inhaltiche Kommunikation zwischen den
Kommunikationspartnern. Zur analogen Kommunikation zéhlen die Sprechweise, Kérpersprache,

der Kontext des Gesprachs oder die Tonart.

5. Axiom der komplementéren vs. symmetrischen Kommunikation

Leitsatz: Kommunikation ist symmetrisch oder komplementéar

Kommunikation lasst sich in ergéanzende (komplementéare) und gleichwertige (symmetrische)
Kommunikation einteilen. Bei unterschiedlichen Verhaltensweisen spricht man von
komplementarer Kommunikation. Ein Beispiel daflr ist ein Schiler, welcher einem Lehrer zuhort
und eine Frage stellt, wahrend der Lehrer vortragt und die Frage beantwortet. Bei der
symmetrischen Kommunikation werden Unterschiede vermieden. Ein Beispiel dafiir sind Schiiler,
welche gemeinsam einen Vortrag halten und sich dabei aufeinander einstellen bzw. gegenseitig

kommunikative Funktionen tibernehmen.

Nach Watzlawick resultieren Stoérungen in der Kommunikation meistens aus VersttRen gegen die flnf
Axiome. Eine Mdglichkeit, diese Stdérungen zu vermeiden, ist die Metakommunikation. Dabei wird im Zuge
von Konflikten Uber das aktuelle Gesprach geredet und versucht, mogliche Fehlinterpretationen oder

Missverstandnisse aufzuklaren, um die Kommunikationsstérung schnellstmdglich zu losen.®

2 vgl. Landsiedel (2019), Onlinequelle [Stand: 10.06.2019].; Bender (2018), Onlinequelle [Stand: 10.06.2019].
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2.1.2.3 Vier-Seiten-Modell

Das Vier-Seiten- oder Vier-Ohren-Modell von Friedemann Schulz von Thun wurde im Jahr 1981 entwickelt
und verdffentlicht. In weiterer Folge wurde es jedoch im Jahr 2000 Uberarbeitet und an den
Forschungsstand angepasst. Das Kommunikationsmodell zeichnet sich vor allem durch seinen starken
Anwendungsbezug und seine daraus resultierende  Praktikabilitdtt aus. Das  eigene
Kommunikationsverhalten kann mithilfe des Modells einfach kritisch betrachtet und Uberprift werden.
Friedemann Schulz von Thun verfolgte die Absicht, klassische Kommunikationsmodelle auch in der Praktik
verwendbar zu machen und bezieht sich unter anderem auf das Modell bzw. Ideen von Paul Watzlawick,
welches im Kapitel 2.1.2.2 bereits ndher beschrieben wurde. Wie in Abb. 5 dargestellt, beinhaltet das
Modell vier Perspektiven der menschlichen Kommunikation. Diese vier Seiten werden aus Sicht des
Senders als ,vier Schnabel“ und aus Sicht des Empfangers als ,vier Ohren® bezeichnet. Eine Ubermittelte
Nachricht hat demnach vier Sichtweisen bzw. Botschaften.

Selbstoffenbarung

Sender — Sachinhalt Nachricht Beziehung ——» Empfanger

Appell

Abb. 5: Modell der Kommunikation nach Schulz von Thun,
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Réhner/Schiitz (2016), S. 23.

Die vier Senderkanale kénnen wir folgt beschrieben werden:?®

1. Sachinhalt
Die Thematik bzw. die Sachinformation, welche der Sender dem Empfanger tbermitteln will.

Beispiel: Der Sender erklart dem Empfanger, was der eigentliche Sachinhalt ist.

2. Selbstoffenbarung
Die Ubermittelte Nachricht beinhaltet auch Informationen Uber die sendende Person. Diese
Informationen kénnen eine gewollte Selbstdarstellung oder eine unbeabsichtigte Selbstenthillung
darstellen.
Beispiel: Darstellung der eigenen Uberlegenheit zu einem Thema oder Zittern als Zeichen von
Aufregung.

24 vgl. Réhner/Schiitz (2016), S. 23 f.; Landsiedel (2019), Onlinequelle [Stand: 10.06.2019].
2 vgl. Réhner/Schiitz (2016), S. 24.
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3. Beziehungsaussagen
Stellen die Beziehung zwischen Sender und Empféanger dar. Durch die Art und Weise, wie die
Kommunikation zwischen den beiden Personen erfolgt, kdnnen Riickschlisse auf die Beziehung
gezogen werden.

Beispiel: Wertschétzende oder herablassende Aussagen vom Sender an den Empféanger.

4. Appell
Beschreibt die Wirkung, welche mit der Nachricht vom Sender an den Empféanger ausgeiibt werden
soll.
Beispiel: Eine Nachricht hat oft die Aufgabe, die adressierte Person dazu zu bringen, bestimmte

Dinge zu erledigen oder zu unterlassen.

Demgegenuber stehen die entsprechenden Empfangerkanale:?®

1. Sachohr
Beschreibt, wie der Sachinhalt vom Empféanger zu verstehen ist.

2. Selbstoffenbarungsohr

Zeigt dem Empfanger, mit welcher Person er es zu tun hat.

3. Beziehungsohr
Signalisiert, welche Meinung der Sender vom Empfanger hat.

4. Appellohr
Stellt dem Empfanger die Frage, was er als Reaktion auf die Nachricht des Senders denken oder

fuhlen soll.

Beim Kommunikationsmodell nach Schulz von Thun héngt die Qualitat der Kommunikation von der
Intention des Senders bei der Ubermittlung der Nachricht und der Wahrnehmung des Empfangers beim
Erhalt der Nachricht ab. Durch Fehlinterpretationen kann es schnell zu Missverstandnissen und
Schwierigkeiten in der Nachrichtentbermittlung kommen. Die Kommunikationsqualitat hangt also damit
zusammen, wie gut die Entschlisselung der Nachricht des Senders funktioniert.
Kommunikationsstérungen kénnen zum Beispiel durch einseitige Empfangsgewohnheiten entstehen.
Darum sollen in besonders kritischen Kommunikationssituationen unterschwellige Nachrichten vermieden

und eine klare Kommunikationsstrategie verfolgt werden.?”

26 \vgl. Réhner/Schiitz (2016), S. 24.
27 yvgl. Landsiedel (2019), Onlinequelle [Stand: 10.06.2019].
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2.1.2.4 Transaktionsanalyse

Vor ungeféahr 60 Jahren entwickelte der kanadisch-amerikanischen Psychiater Eric Berne die
tiefenpsychologische  Transaktionsanalyse. In seiner Arbeit Uber psychodynamische und
phanomenologische Aspekte des Lebens geht er davon aus, dass die Handlungen jedes Menschen aus
verschiedenen Erlebniszustanden resultieren kdnnen. Diese Zusténde treten bereits von Kindesalter an

auf und koénnen in die folgenden drei Kategorien der menschlichen Kommunikation eingeteilt werden:28

e Eltern-Ich
Bezeichnet ein Kommunikationsverhalten, welches haufig in der Erziehung zu beobachten ist. Es

wird durch Korrektur, Zurechtweisung und Umsorgen charakterisiert.

e Erwachsenen-ich
Das Erwachsenen-Ich wird als eine respektvolle, rationale und sachliche Verhaltensweise
beschrieben, wie sie in der Regel bei Erwachsenen zu beobachten ist. Zudem wird es durch eine

reflektierte und durchdachte Kommunikation gepragt.

e Kind-Ich
Wie bei einem Kind wird diese Kategorie von einem verspielten, albernen, trotzigen und spontanen

Verhalten gepragt.

Transaktionen sind ein zentraler Faktor im Kommunikationsmodell von Berne und werden durch die
Ubertragung von Informationen und Wahrnehmungen permanent ausgetauscht. Aus diesem Grund wurde
auch der Name des Modells davon abgeleitet. Je nachdem, in welchem Zustand sich die Personen
befinden, konnen diese Wahrnehmungen unterschiedlich interpretiert werden.?®

Die Kommunikation zwischen Menschen ist dabei nicht auf den Ich-Zustand begrenzt. Menschen sind in
der Lage, zwischen den verschiedenen Segmenten hin- und herzuwechseln. Entscheidend und relevant
fur einen Wechsel zwischen den Zustadnden bzw. welcher Ich-Zustand im Zuge der Kommunikation
ausschlaggebend ist, sind die Entstehungsgeschichte der aktuellen Kommunikation, Erfahrungen sowie
Winsche und Geflihle. Das Kommunikationsmodell zeigt, dass vor allem dann Konflikte in der
Kommunikation auftreten, wenn die unterschiedlichen Zustande aufeinandertreffen.*°

28 vgl. Warkentin (2017), Onlinequelle [Stand: 10.06.2019].
2 vgl. Raebricht/Rabe/Taglieber (2019), Onlinequelle [Stand: 15.06.2019].
30 vgl. Warkentin (2017), Onlinequelle [Stand: 10.06.2019].
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— —»
«— «—
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4_ — —
Komplementar- Nicht-Komplementare- Verdeckte
Transaktion Transaktion Transaktion

Abb. 6: Beispiele fir die drei Arten von Transaktionen,
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Raebricht/Rabe/Taglieber (2019), Onlinequelle [Stand: 15.06.2019].

Diese unterschiedlichen Zustande kdnnen verschiedene Arten von Transaktionen zur Folge haben.

Folgende drei Arten von Transaktionen werden wie folgt unterschieden und in Abb. 6 dargestellt:3!

1. Komplementéar-Transaktion

Die komplementare oder parallele Transaktion verlauft grundsatzlich ohne Konflikte oder

Reibungen und lauft wie erwartet ab. Sie tritt dann auf, wenn alle Kommunikationspartner zum

Beispiel Uber das Erwachsenen-Ich kommunizieren, sich auf derselben Ebene unterhalten und

respektvoll miteinander umgehen.

2. Nicht-Komplementéare-Transaktion

Nicht-komplementéare oder gekreuzte Transaktionen bieten im Gegensatz zu den komplementéaren

Transaktionen ein grolles Reibungspotential. Sie treten dann auf, wenn

die

Kommunikationspartner mit unterschiedlichen Erwartungen in das Gesprach gehen. Ein Beispiel

dafir ist, wenn Person 1 im Erwachsenen-Ich versucht, eine respektvolle Kommunikation zu flihren

und Person 2 jedoch im Kind-Ich trotzig und respektlos entgegenwirkt.

3. Verdeckte Transaktion

Die verdeckten Transaktionen treten vor allem in engeren Beziehungsverhaltnissen wie innerhalb

der Familie, zwischen Freunden oder Partnern auf. Die Kommunikationsteilnehmer kommunizieren

oberflachlich aus einem anderen und nicht wahren Ich-Zustand heraus. Ein Beispiel ist, wenn beide

Parteien oberflachlich im Erwachsenen-lch Kommunizieren, obwohl Person 1 eigentlich im Eltern-

Ich und Person 2 im Kind-lch kommuniziert. Dadurch gibt es wie bei den gekreuzten Transaktionen

ebenso ein grolRes Konfliktpotential.

31 vgl. Moritz (2017), Onlinequelle [Stand: 15.06.2019].
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2.2 Unternehmenskultur

Die Unternehmens- oder Organisationskultur zahlt zu den wesentlichen Erfolgsfaktoren eines
Unternehmens und bestimmt Sicht- und Funktionsweisen sowie Strategien und Ziele. Beispiele dafur sind
das Betriebsklima, Belohnungssysteme und Leistungskriterien sowie Organisationskulturen und Ablaufe.

Die dabei wichtigsten Funktionen einer Unternehmenskultur lauten wie folgt:3?

e Separation von anderen Unternehmen

e |dentifikation mit dem Unternehmen

e Vermittlung von attraktiven und sinnvollen Zielen

e Stabilitdt von Prozessen als Basis fir gemeinsame Werte und Ziele

e Forderung und Kontrolle von Verhaltensregeln

Die Unternehmenskultur setzt sich aus verschiedenen Ebenen zusammen, welche in der folgenden Abb.
7 dargestellt werden. Die oberste Ebene der Kulturpyramide bildet dabei die Unternehmensvision. Sie stellt
das Leitbild dar, an welchem sich die Strategie der Organisation orientiert, und definiert die langfristigen
Ziele des Unternehmens. In der darunterliegenden Ebene befinden sich zentrale Werte, welche meistens
in Form der Unternehmensmission dargestellt werden. Diese gelten als grundsétzliche Zielvorstellungen
und Standards fur das Unternehmen und die einzelnen Mitarbeiter. Auch, wenn die sich die einzelnen
Wertvorstellungen von Unternehmen unterscheiden konnen, gibt es meist doch folgende
Gemeinsamkeiten:33

e Kundenorientierung
e Qualitatsbewusstsein
e Integritat

e Leistungsbewusstsein

Die dritte Ebene bilden die Leitlinien und Normen. Diese definieren allgemeine Verhaltensprinzipien und
dienen den Unternehmensmitgliedern zur generellen Orientierung in Bezug auf das von der Organisation
gewtinschte Verhalten. Zudem versteht man unter Normen im Speziellen Vorschriften und Regeln, die das
alltagliche Verhalten koordinieren und steuern sollen. Beispiele daftir sind Handlungsanweisungen, welche
festlegen, wie Entscheidungsprozesse ablaufen sollen und welche Mitarbeiter bzw. Entscheidungstrager
involviert sein sollen. Auf der letzten und untersten Ebene befinden sich die Verhaltensweisen. Sie
definieren die zwischenmenschlichen Beziehungen, das heil3t, wie Menschen miteinander kommunizieren,

zusammenarbeiten und miteinander umgehen.3*

32 vgl. Homma/Bauschke (2010), S. 15 f.
33 vgl. Homma/Bauschke (2010), S. 17.
34 vgl. Homma/Bauschke (2010), S. 17 ff.
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Vision

Abb. 7: Die Kulturpyramide, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Homma/Bauschke (2010), S. 17.

Bei der Betrachtung der Kulturpyramide geht man grundsatzlich von einer Top-Down Strategie aus. Die
Ubergeordneten Ebenen steuern demnach die nachfolgenden Ebenen und die Vision Gbernimmt somit die
entscheidende Rolle fir alle weiteren Ebenen. Tatsachlich wird das Verhalten in Unternehmen aber sehr
oft von Annahmen bestimmt. Diese kdnnen Unternehmenskulturen entscheidend beeinflussen, da sie sich
weder an definierten Werten noch an vorhersehbarem Verhalten orientieren missen. Beispiele dafirr sind
mangelnde Konsequenzen bei Fehlverhalten oder Nichterreichung von Zielen. Vor allem
Organisationsteilnehmer, welche sich schon lange im Unternehmen befinden, handeln oft aufgrund von
Annahmen, welche im Laufe der Zeit erlernt wurden. Das Handeln kann dabei bewusst oder unbewusst

passieren.%®

2.2.1 Typen der Unternehmenskultur

Unternehmenskulturen kénnen aufgrund von verschiedenen charakteristischen Merkmalen einzelnen
Kulturtypen bzw. Kulturmustern zugeordnet werden. Diese dienen einer Organisation zur Orientierung und

Differenzierung der fiir das Unternehmen relevanten Herausforderungen.3®

2.2.1.1 Offene Hochleistungskultur

Diese Unternehmenskultur besitzt die Eigenschaft, sich Uber eine ausgepragte Flexibilitdét und hohe
Dynamik auszuzeichnen und gilt zudem als veranderungsbereit und innovativ. Unternehmen bzw.
Fuhrungskrafte mussen daher sowohl eine zeitliche als auch raumliche Flexibilitét besitzen und dynamisch

auf neue Herausforderungen reagieren. Obwohl diese Faktoren eine motivierende bzw. antreibende

3 vgl. Homma/Bauschke (2010), S. 19 f.
36 vgl. Kaiser (2012), S. 43 f.
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Wirkung auf die Organisation haben kénnen, steigt dadurch die mentale und kdrperliche Anforderung an
die Mitarbeiter bzw. Fuhrungskréfte. Weitere Eigenschaften der offenen Hochleistungskultur lauten wie
folgt:3"

e Offenheit

e Extreme Leistungsorientierung
e Flache Hierarchien

e Freiheitsgebend

e Ergebnisorientierung

2.2.1.2 Konformistische Formalkultur

Dieser Typ der Unternehmenskultur zeichnet sich durch eine Differenzierung stark ausgepragter formeller
und informeller Regeln aus. Typisch fir diese FUhrungskultur sind klare Vorstellungen von einem
erfolgreichen und richtigen Fihrungsverhalten. Zudem gibt es detaillierte Vorstellungen Uber die
Entwicklung der Fuhrungspersonen innerhalb eines Unternehmens. Der Umgang der Mitarbeiter findet in
der Regel auf einer sehr formal-sachlichen Ebene statt und wird durch formal-administrative Regeln
erganzt. Daraus ergeben sich ausgepragte Hierarchien und komplexe Arbeitsablaufe. Zuséatzlich zu den

bereits beschriebenen Merkmalen sind folgende Eigenschaften charakteristisch fir dieses Kulturmuster:*

e Formal homogen
e Technisch

e Burokratisch

e Diszipliniert

e Regelgepragt

2.2.1.3 Konservative Ausschlusskultur

Das dritte Kulturmuster wird von konservativem und traditionellem Verhalten gepragt. Veranderungen
werden aus diesem Grund meist kritisch betrachtet und sind nur schwer bzw. aufwéndig durchzusetzen.
Diese Art der Unternehmenskultur findet man oft in Traditionsunternehmen mit stark historisch gepragten
Unternehmenswerten. Produkte dieser Unternehmen charakterisieren sich durch einen hohen Faktor an
Identifikationsstiftung und Prestige. Ein grolRes Problem stellt in dieser Formalkultur aufgrund der
traditionellen Vorstellungen der Aufstieg von Frauen im Unternehmen dar. Weitere charakteristische

Merkmale lauten wie folgt:®°

e Schwerfélligkeit
e Unberechenbarkeit

e Werteorientierung

87 vgl. Kaiser (2012), S. 45 ff.
38 vgl. Oebbeke (2012), Onlinequelle [Stand: 06.05.2019].; Kaiser (2012), S. 47 ff.
39 vgl. Wirtschaftswoche (2012), Onlinequelle [Stand: 06.05.2019].; Kaiser (2012), S. 50 ff.
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2.2.1.4 Veranderungsorientierte Bewahrungskultur

Die verénderungsorientierte Bewahrungskultur verbindet eine sowohl veranderungs- als auch
innovationsorientierte Struktur mit konservativ-hierarchischen Werten. Dadurch entsteht jedoch ein
deutliches Spannungsverhdltnis zwischen den einzelnen Faktoren. Die Produkte bzw. das Unternehmen
sind dabei klar progressiv und zukunftsorientiert ausgerichtet. Durch die stark hierarchische Orientierung
sind Entscheidungen in der Organisation oft unternehmenspolitisch gepragt, wobei ein taktisch richtiges
Verhalten im Unternehmen einen wesentlichen Erfolgsfaktor bildet. Folgende Eigenschaften sind zudem

fur dieses Kulturmuster relevant;*°

e Hierarchisch
e Ambivalent
e Unterschiedlichkeit

e Konservativ

2.2.2 Modelle in der Unternehmenskultur

Im Bereich der Unternehmenskultur werden verschiedenste Modelle und Theorien unterschieden bzw. wird
nicht in jeder Organisationstruktur eine Kultur anerkannt. Zudem werden Organisationstheorien stetig
angepasst und weiterentwickelt, was wiederum adaptierte Unternehmenskulturmodelle voraussetzt. Die
folgenden Modelle der verschiedenen Autoren weisen zwar Zusammenhange in Bezug auf Erfolg einer
Organisation und Unternehmenskultur auf, unterscheiden sich jedoch in den Definitionen oder Ansichten

der Organisationen.*!

2.2.2.1 Kulturebenen-Modell nach Schein

Das Kulturebenen-Modell nach Schein beschreibt die Organisationskultur und umfasst drei Ebenen der
Sichtbarkeit kultureller Phanomene. Es wurde vom amerikanischen Sozialpsychologen und
Managementwissenschaftler Edgar H. Schein entwickelt und geniel3t eine groRe Bedeutung im Bereich der
Unternehmenskulturdiskussionen. Die drei Ebenen sind relevant fiir die Wirkung und den Aufbau einer
Unternehmens- bzw. Organisationskultur. Das Kulturebenen-Modell nach Schein wird in der Abb. 8

dargestellt.*?

40 vgl. Eberhardt (2013), S. 27 f.; Kaiser (2012), S. 53 ff.
41 vgl. Herget/Strobl (2018), S. 40 f.
42 vgl. Vahs/Brem (2015), S. 195.
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— Artefakte
sichtbar, aber
interpretationsbedirftig
Sprache, Rituale, Kleidung, A
Umgangsformen
—> Normen und Werte
teils sichtbar,
teils unbewusst
Maximen, Ideologien, Verbote, A
Verhaltensrichtlinen

L Grundannahmen

unsichtbar,
meist unbewusst

Uber Umweltbezug, Wahrheit, Wesen
des Menschen, Wesen menschlicher
Handlungen und Beziehungen

Abb. 8: Kulturebenen nach Schein, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Vahs/Brem (2015), S. 196.

Oberste Ebene: Artefakte

In dieser Ebene befinden sich Artefakte, das heifdt sichtbare und wahrnehmbare Handlungsmuster und
Symbole, welche zwar beobachtbar sind, aber durch die moégliche Mehrdeutigkeit in mindestens einer
Kulturebene doch interpretationsbedtirftig sind. Beispiele dafiir sind das Kommunikationsverhalten von
Kunden, Mitarbeitern und Lieferanten, die Gestaltung der Sprache, Umgangsformen und Rituale sowie
verwendete Technologien und das Unternehmensleitbild. Diese Ebene hat eine grof3e Auswirkung auf die
beiden folgenden Ebenen, wodurch es von gro3er Wichtigkeit ist, diese Ebene innerhalb der Organisation
zu leben und die Werte bzw. die damit verbundenen Informationen an neue Mitarbeiter im Unternehmen

weiterzugeben.*3

Mittlere Ebene: Normen und Werte

In der mittleren Ebene befinden sich die Normen und Werte des Unternehmens. Diese sind wie in Abb. 8
dargestellt teilweise sichtbar bzw. beobachtbar sowie grof3tenteils unbewusst. Sie bilden damit das
Bindeglied zwischen den Artefakten und den Grundannahmen der untersten Ebene. Zu den Normen und
Werten gehoren Ideologien und Grundprinzipien sowie Verbote und Verhaltensrichtlinien fur das
Unternehmen. Sie sollen den Mitarbeitern einen Leitfaden zur Verfligung stellen, um falsches von richtigem
Verhalten zu unterscheiden. Man spricht in diesem Zusammenhang oft vom Unternehmensileitbild oder

einer Managementphilosophie. Es gilt jedoch zu beachten, dass die Inhalte selten mit der tatséachlichen

43 Vgl. Herget/Strobl (2018), S. 41 f.; Vahs/Brem (2015), S. 195 f.
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Unternehmenskultur in Verbindung stehen, sondern eher Wunschvorstellungen des Unternehmens

widerspiegeln.**

Unterste Ebene: Grundannahmen

Die unterste Ebene bilden die nur schwer zu identifizierbaren Grundannahmen, welche einen grof3en
Einfluss auf die beiden oberen Ebenen ausiiben. Die grundlegenden Annahmen sind meist unsichtbar,
unbewusst und pragen das Weltbild bzw. die Vorstellungen der Mitglieder einer Organisation. Sie
beinhalten zudem Vorstellungs- bzw. Orientierungsmuster innerhalb der Kultur und stellen die
wertorientierten Handlungen dar. Diese Annahmen bilden den Kern der Kultur und haben sich tber einen
Zeitraum von mehreren Jahren entwickelt. Man spricht in diesem Zusammenhang auch von
Glaubenssatzen, welche Basisannahmen uber die Umwelt, die Natur des Menschen, die Realitat oder auch
die Verhaltensorientierung in menschlichen Beziehungen festlegen.*®

2.2.2.2 Kulturtypologie-Modell von Deal und Kennedy

Ein weiteres bekanntes Modell zur Klassifizierung einer Unternehmenskultur stammt von Terrence E. Deal
und Allan A. Kennedy. Das Modell stellt die folgenden beiden Merkmale in einen Zusammenhang mit der
Kultur in Unternehmen dar: Ausmafd des unternehmerischen Risikos der geschéftlichen Aktivitaten und
Geschwindigkeit des Feedbacks in Bezug auf Entscheidungen und Strategien. Bei Bertcksichtigung und
Kombination dieser beiden Faktoren entstehen vier Kulturtypen, welche einen jeweiligen
unternehmenskulturellen Grundtypus beschreiben und in der folgenden Abb. 9 dargestellt werden.*®

4 vgl. Vahs/Brem (2015), S. 196.
45 Vvgl. Kaudela-Baum/Holzer/Kocher (2014), S. 230.; Vahs/Brem (2015), S. 196 f.
46 vgl. Herget/Strobl (2018), S. 24.; Deal/Kennedy (2000), S. 107 ff.
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hoch

Prozess-Kultur

Unternehmerisches Risiko

niedrig

v

langsam schnell

Feedbackgeschwindigkeit

Abb. 9: Kulturtypen nach Deal und Kennedy, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Deal/Kennedy (2000), S. 107.

Macho-Kultur

Der erste Grundtypus definiert sich durch ein hohes Risiko und ist Bestandteil eines Marktes, welcher ein
schnelles Feedback zur Erreichung der unternehmerischen Ziele erfordert. Aus diesem Grund legen
Unternehmen, welche eine Macho-Kultur verfolgen, hohen Wert auf Innovation, Geschwindigkeit und
kurzfristigere Erfolge. Zudem befinden sich diese Organisationen in schnelllebigen und risikobehafteten
Markten. Beispiele dafir sind Unternehmen in der Dienstleistungs- und Consulting-Branche.
Fuhrungspersonen und Mitarbeiter in dieser Kultur stehen meist unter groRem Stress sowie Leistungs- und
Erfolgsdruck. Daraus ergibt sich eine hohe Mitarbeiterfluktuation, was wiederum negative Auswirkungen

auf den unternehmensinternen Lernprozess und den Verlust von Know-How zur Folge hat.*’

Action-Kultur

Die Action-Kultur verbindet ein relativ niedriges Risiko mit einer hohen Erwartung an die
Feedbackgeschwindigkeit. Unternehmen, welche solche Eigenschaften aufweisen, befinden sich oft im
Konsumgliterbereich und haben eine gro3e Kundenanzahl. Falsche Entscheidungen haben in dieser
Unternehmenskultur einen niedrigeren Stellenwert als zum Beispiel in der Macho Kultur, dafiir werden
spezielle Kontroll- und Uberwachungsmechanismen eingesetzt, um mdglichen Risiken préaventiv
entgegenzuwirken. Da sich solche Unternehmen in einem dynamischen Markt befinden und bestmdglich
auf die Anforderungen und Bedirfnisse ihrer Kunden eingehen muissen, sind spezielle

Motivationsprogramme fur Mitarbeiter zur Steigerung der Eigeninitiative erforderlich. Eine proaktive

47 vgl. Deal/Kennedy (2000), S. 107 ff.; Herget/Strobl (2018), S. 24 f.
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Orientierung ist fester Bestandteil des Wertesystems dieser Unternehmen, obgleich eher kurzfristige Ziele
verfolgt werden und Qualitat durch Quantitat ersetzt wird.*®

Risiko-Kultur

Bei Entscheidungen dieses Grundtypus steht aufgrund des hohen Risikos meist viel auf dem Spiel, die
Leistung ist jedoch aufgrund eines langsamen Feedback-Prozesses nur schwer messbar. Unternehmen,
welche Eigenschaften dieses Kulturtyps aufweisen, setzen den Schwerpunkt auf eine langfristige
Erfolgssicherung und bedeutsame Investitionen. Fehlentscheidungen kénnen jedoch aufgrund der
langsamen Feedbackgeschwindigkeit schwerwiegende Folgen fir das Unternehmen haben. Die
Organisation weist eine autoritative und streng hierarchische Struktur auf, in die die Mitarbeiter
eingegliedert sind. Diese erweisen sich zudem als geduldig und belastbar. Obwohl sich dieser Kulturtypus
als aulRerst effektiv auszeichnet, gibt es einen Mangel an Flexibilitat in Bezug auf sich &ndernde Rahmen-

oder Umweltbedingungen.“®

Prozess-Kultur

Die Prozess-Kultur zeichnet sich durch ein langsames Feedback sowie ein niedriges unternehmerisches
Risiko aus. Es wird versucht, Wahrscheinlichkeiten und Risiken so gut wie mdglich zu kalkulieren sowie
Handlungsablaufe zu systematisieren und in den Unternehmensprozess zu integrieren. Beispielmarkte flr
Unternehmen der Prozess-Kultur weisen ein geringes Mall an Ungewissheit in Bezug auf kinftige
Entwicklungen auf. Beispiele dafiir sind Versicherungen, Banken oder 6ffentliche Versorgungsbetriebe.
Durch die hierarchische Unternehmensstruktur fehlt es jedoch an Flexibilitat, welche bei schnellen

Entscheidungen aufgrund von sich &ndernden duReren Bedingungen notwendig ist.>°

2.2.2.3 Eisbergmodell

Das Eisbergmodell, welches auch ,Eisbergmodell des Bewusstseins® oder ,Beziehungs-Eisberg“ genannt
wird, geht auf den dsterreichischen Begrinder der Psychoanalyse Sigmund Freud zurtick. Es stiitzt sich
dabei auf seine allgemeine Theorie der Personlichkeit und vergleicht das menschliche Bewusstsein mit
einem im Wasser treibenden Eisberg. Das Modell ist in verschiedenen Unternehmensbereichen anwendbar
und gehért zu den relevanten bzw. wesentlichen Saulen der Kommunikationstheorie
zwischenmenschlicher Kommunikation. Beispiele dafir sind die interne Kommunikation oder

Kommunikation im Bereich des Vertriebs.?!

Das Modell stitzt sich auf die zwei Ebenen der Kommunikation, von denen es eine sichtbare und eine

unsichtbare gibt. Nimmt man in diesem Fall einen Eisberg zum Vorbild bzw. betrachtet man diesen im

48 Vgl. Deal/Kennedy (2000), S. 107 ff.

49 Vgl. Herget/Strobl (2018), S. 24 f.; Deal/Kennedy (2000), S. 107 ff.

50 vgl. Deal/Kennedy (2000), S. 107 ff.

51 vgl. Egle (2019), Onlinequelle [Stand: 20.05.2019].; Deutsches Institut fiir Marketing (2018), Onlinequelle [Stand: 20.05.2019].
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Querschnitt, so stellt man fest, dass nur ungeféhr 20 % direkt sichtbar bzw. beobachtbar sind und 80 %
unter Wasser liegen und damit nicht beobachtbar sind. Diese beiden Ebenen, welche innerhalb der
Organisation vorkommen und unterschieden werden, werden in Abb. 10 dargestellt und lauten wie folgt:52

e Formale Ebene bzw. Sachebene
Stellt den sichtbaren Bereich eines Eisbergs dar. Die formalen Aspekte bilden die rationale,
beobachtbare Ebene. Sie beinhaltet alle mess-, auswert- und z&hlbaren Elemente und Faktoren
einer Organisation. Beispiele daflir sind Zahlen, Daten und Fakten in Form von Richtlinien,

Organigrammen, Stellenbeschreibungen, Handbiichern, Richtlinien oder Planen.

e Informale Ebene bzw. Beziehungsebene
Stellt das unsichtbare Fragment dar. Die informalen Aspekte bilden die affektive, verdeckte Ebene
und beinhalten die nicht direkt greifbaren und unterschwellig vorhandenen Faktoren eines
Unternehmens. Beispiele dafiir sind Wertvorstellungen, Bedurfnisse, Instinkte, Erwartungen oder

personliche Beziehungen.

Formale Aspekte

Rationale, beobachtbare
Ebene

Planung
Organigramm
Stellenbeschreibung
Richtlinien

usw.

v v v vw

Machtverteilung
persdnliche Beziehungen
Werte

Einstellungen
Bediirfnisse

Erwartungen

Motivation

usw.

Affektive, verdeckte
Ebene

v v vV VvV Vv Vv Vvyw

Informale Aspekte

Abb. 10: Eisbergmodell, Quelle: Vahs (2015), S. 107.

Die sichtbaren Faktoren der formalen Ebene pragen die Kultur einer Organisation nach au3en, wahrend
die verdeckten Faktoren der affektiven Ebene nur Einfluss innerhalb eines Unternehmens besitzen. Doch
genau diese informalen Beziehungen, die sich wie bereits beschrieben bzw. in Abb. 10 dargestellt unter
der Oberflache befinden, sind haufig von groRer Bedeutung und haben direkten Einfluss auf den

52 vgl. Vahs (2015), S. 106 f.; Deutsches Institut fiir Marketing (2018), Onlinequelle [Stand: 20.05.2019].
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Unternehmenserfolg. Dazu z&hlen die Beziehung zwischen den Mitarbeitern und Fihrungskraften, das
Arbeitsklima oder Unternehmenswerte.53

2.2.2.4 7-S-Modell

Dieses Modell wurde von den beiden amerikanischen Unternehmensberatern Tom Peters und Robert
Waterman entwickelt. Sie waren zum damaligen Zeitpunkt fiir die Unternehmensberatungsfirma McKinsey
tatig, weshalb das Modell auch McKinsey 7-S-Modell genannt wird. Sie erkannten die Bedeutung von
sogenannten weichen Faktoren fiir den Erfolg von Unternehmen und den Aufbau einer Organisation.>

Struktur

Strategie Systeme

Harte
Faktoren

Abb. 11: 7-S-Modell, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Vahs/Brem (2015), S. 207.

Bei den sieben Elementen des Modells, welches in Abb. 11 dargestellt wird, unterscheidet man zwischen

harten und weichen Faktoren. Diese konnen wie folgt unterschieden und beschrieben werden:*®
Rational-quantitative harte Faktoren

e Strategie
Stellt die Strategie des Unternehmens samt aller MalRnahmen fir die Veranderung der
Organisation als Reaktion auf die Umwelt dar.

e  Struktur
Definiert die Basis fur Koordination, Spezialisierung und Kooperation der einzelnen Bereiche im
Unternehmen und wird von Faktoren wie Unternehmensgrof3e, Strategie des Unternehmens oder
Anzahl an Produkten bzw. Leistungen bestimmt.

53 vgl. Vahs (2015), S. 106 f.; Deutsches Institut fiir Marketing (2018), Onlinequelle [Stand: 20.05.2019].
54 vgl. Vahs/Brem (2015), S. 205 f.
55 vgl. Recklies (2000), Onlinequelle [Stand: 13.05.2019].; Vahs/Brem (2015), S. 205 ff.
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e System
Beschreibt die informellen und formellen Prozesse der Organisation, welche fur die Umsetzung der
Strategie notwendig sind und gibt die erforderlichen Strukturen vor.

Emotional-qualitative weiche Faktoren

e Stammpersonal
Definiert das  Personalwesen des Unternehmens und die  Gestaltung der
Personalentwicklungsprozesse. Wichtig sind vor allem das Einbinden von neuen Mitarbeitern,
Aufstiegsmdglichkeiten und das Etablieren von Sozialisierungs- und Feedbacksystemen.

o Stil
Beim Faktor Stil werden die zwei Komponenten Kultur der Organisation in Bezug auf die Werte
und Normen, welche sich im Laufe der Zeit in einer Organisation entwickeln, und die Kultur im
Bereich Management und Fuhrungsstil, unterschieden.

e Spezialkenntnisse
Darstellung der Kernkompetenzen des Unternehmens und die MaRnahmen fur die Entwicklung der
charakteristischen Fahigkeiten.

e Selbstverstandnis
Beschreiben die Vision und die grundlegenden Ideen bzw. die Vorstellungen des Unternehmens,

welche eine groRe Aul3en- bzw. Innenwirkung fir die Organisation haben.

Die drei harten Faktoren sind nachvollziehbar und greifbar fr das Unternehmen und in der Aufbau- bzw.
Ablauforganisation, Strategiepapieren und Unternehmensdarstellungen dokumentiert. Die weichen
Faktoren beschreiben Werte, Kulturen und Fahigkeiten und sind kaum greifbar und nur schwer
nachvollziehbar. Sie kdnnen nur schwer geplant, gesteuert und beeinflusst werden, da sie stark von
Individuen gepragt werden und sich standig weiterentwickeln. Obwohl diese Faktoren wie bereits erwahnt
nicht 6ffentlich sichtbar sind, haben sie grol3en Einfluss auf den Erfolg des Unternehmens. Grund daftr ist
die Wechselwirkung bzw. Verknlipfung und Abhéngigkeit der einzelnen Faktoren, welche die

Hervorbringung einer tiberdurchschnittlichen Organisationsleistung ermoglichen.®

56 vgl. Vahs/Brem (2015), S. 205 ff.; Recklies (2000), Onlinequelle [Stand: 13.05.2019].
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2.3 Externe Einflussfaktoren auf die interne Kommunikation

Mithilfe der PESTEL-Analyse kdnnen externe Einflussfaktoren eines Unternehmens erarbeitet und
aufgezeigt werden. Durch die in Abb. 12 abgebildeten sechs Faktoren Political (Politisch), Economical
(Okonomisch), Social (Soziokulturell), Technological (Technologisch), Environmental (Okologisch) und
Legal (Rechtlich) kdnnen Trends und Entwicklungen dargestellt werden, welche das Unternehmen sowie
seine Strategien direkt beeinflussen kdnnen. Zudem kann sie im Zuge von Projekten als Umfeld- oder
Risikoanalyse eingesetzt werden.5’

~,

Abb. 12: Einflussfaktoren PESTEL-Analyse, Quelle: Eigene Darstellung.

2.3.1 Politische Einflussfaktoren

Wichtige Einflussfaktoren in Bezug auf das politische Umfeld des Unternehmens sind die Verlasslichkeit
und Stabilitat des Regierungssystems, die wirtschaftspolitische Ausrichtung des Unternehmens und der
Regierenden, die Wirtschaftsordnung oder die angestrebte bzw. aktuelle AuRenpolitik. Zudem kann
politischer Einfluss auf das Unternehmen Uber Entscheidungen oder Gesetze der Behodrden erfolgen.
Beispiele dafiir sind rechtliche Vorschriften, Reglementierungen oder der Ausgang von Wahlen im
jeweiligen Land. Eine detaillierte Betrachtung der wirtschaftlichen Ordnung eines Landes ist notwendig, da
genau diese von der Politik beeinflussten Faktoren eine groRe Auswirkung auf das Unternehmen sowie
deren Mitarbeiter haben.®®

57 Vgl. Recklies (2006), Onlinequelle [Stand: 31.05.2019].
%8 vgl. Steuernagel (2017), S. 61 ff.; Kreutzer (2018), S. 104.
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2.3.2 Okonomische Einflussfaktoren

Die wirtschaftlichen Einflussfaktoren geben Auskunft Uber die volkswirtschaftliche Entwicklung eines
Landes. Wichtige Faktoren sind die Hohe des Wirtschaftswachstums, die Wahrungsstabilitat, die
Arbeitslosenquote, Lohn- oder Inflationsraten sowie die Kaufkraft der Bevdlkerung. Diese und weitere
Faktoren kénnen sich direkt auf die Profitabilitdt und das Wachstum einer Organisation auswirken. Aus
diesem Grund ist eine Betrachtung der tkonomischen Einflussfaktoren im Zuge von Projekten, der
Strategieentwicklung von Unternehmen oder Markteinfiihrungen von enormer Wichtigkeit.>°

2.3.3 Soziokulturelle Einflussfaktoren

Bei der Betrachtung der gesellschaftlichen Umwelt kdnnen verschiedenste Merkmale beobachtet werden.
Grundsétzlich wird aber zwischen quantitativ-demografischen Faktoren und Werten und deren Wandel
unterschieden. Bei den quantitativ-demografischen Faktoren sind unter anderem folgende Gesichtspunkte

von groRer Relevanz: &

e Altersstruktur der Bevolkerung
e Bildungsniveau

e Armutsrisiko

e Gesellschaftsdruck

e  Kulturelle Vielfalt

Ein weiterer Aspekt sind die Werte, Verhaltensweisen und Einstellungen der Mitarbeiter, Kunden oder
Lieferanten eines Unternehmens. Diese geben zum Beispiel Aufschluss (Uber Winsche, das
Gesundheitsbewusstsein oder Individualisierungen. Kulturelle Werte sind vor allem bei internationalen

Unternehmen ein wesentlicher strategischer Erfolgsfaktor.t

2.3.4 Technische Einflussfaktoren

Einen weiteren wichtigen Einflussfaktor bilden technologische Entwicklungen. Sie kdnnen nicht nur
strategische Entscheidungen beeinflussen oder revolutionieren, sondern auch Arbeitsablaufe von
Unternehmen. Die technischen Faktoren werden durch die Qualitat der weichen Infrastruktur wie das
Justiz- oder Bildungssystem sowie von der harten Infrastruktur wie Verkehr, Internet oder Wasser- und
Energieversorgung beeinflusst. Hier geht es vor allem auch um den Stand bzw. den Status des

Technologieausbaus im jeweiligen Land.®?

59 vgl. Heubel (2019), Onlinequelle [Stand: 31.05.2019].; Theobald (2017), Onlinequelle [Stand: 01.06.2019].
80 vgl. Steuernagel (2017), S. 63 ff.; Theobald (2017), Onlinequelle [Stand: 01.06.2019].

51 vgl. Steuernagel (2017), S. 63 ff.; Theobald (2017), Onlinequelle [Stand: 01.06.2019].

52 vgl. Kreutzer (2018), S. 104.; Theobald (2017), Onlinequelle [Stand: 01.06.2019].
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Der technologische Wandel und Technologien gehdren aktuell zu den wesentlichen Fragestellungen in
Folge der Strategie- und Risikoanalyse. Sie werden im Zuge der PESTEL-Analyse auf landeribergreifende
und landerspezifische Einflussfaktoren untersucht. Nahezu jedes Unternehmen ist auf moderne
Technologien angewiesen. Beispiele dafir sind digitale Vertriebskanale, moderne Fertigungsanlagen oder
Kommunikationsstrategien. Damit beeinflusst der technologische Entwicklungsstand auch strategische

Entscheidungen und die Struktur von Unternehmen.53

2.3.5 Okologisch-geografische Einflussfaktoren

Auch okologisch-geografische Faktoren haben Einfluss auf Unternehmen und deren Mitarbeiter. Beispiele
dafir sind die Topografie und die GroRe eines Landes, klimatische Bedingungen, die
Ressourcenverflgbarkeit oder geografische Distanzen. Diese und viele weitere Bedingungen kdnnen
Auswirkungen auf die strategische Ausrichtung einer Organisation haben. Aus diesem Grund ist es wichtig,
zu wissen, ob die 6kologisch-geografischen Voraussetzungen gegeben sind und den Anforderungen des

Unternehmens entsprechen.®*

2.3.6 Rechtliche Einflussfaktoren

Bei der Analyse der Umweltfaktoren eines Unternehmens bilden rechtliche Bestimmungen bzw.
Rahmenbedingungen einen wesentlichen und zentralen Bestandteil. Je nach Standort des Hauptsitzes des
Unternehmens oder deren Produktion gelten meist unterschiedliche oder mehrere Rechtssysteme, auf die
die Organisation Ricksicht nehmen muss. Dies kann zum Beispiel Auswirkungen auf die angestrebte
Flexibilitat oder die technischen Mdoglichkeiten haben. Da diese Bestimmungen vom Gesetzgeber
beschlossen werden, hat das Unternehmen keinen direkten Einfluss auf die vorgegebenen
Rahmenbedingungen. Daraus resultieren Faktoren wie die Sicherheitsbestimmungen am Arbeitsplatz,

Gesundheitsgesetze, Versicherungsvorschriften oder Bestimmungen im Datenschutz.5°

83 vgl. Steuernagel (2017), S. 66 f.
64 vgl. Heubel (2019), Onlinequelle [Stand: 31.05.2019].; Theobald (2017), Onlinequelle [Stand: 01.06.2019].
5 vgl. Kreutzer (2018), S. 105.; Heubel (2019), Onlinequelle [Stand: 31.05.2019].
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3 UNTERNEHMENSORGANISATION

Unternehmensorganisation ist ein komplexer Begriff und weist eine grofl3e Definitionsvielfalt auf. Es kann
als Organisieren bzw. Strukturieren von verschiedenen Teilaufgaben mit Hinblick auf Erreichung eines
gesetzten Zieles oder einer Gesamtaufgabe verstanden werden, aber auch als erwartetes Ergebnis des
Organisierens. Das heif3t, dass unter einer Organisation sowohl die ganzheitliche und zielorientierte

Beziehungsgestaltung in sozialen und offenen Systemen als auch die Ergebnistéatigkeit zu verstehen ist.5¢

Umwelt
—— T T T e
Organisation
Organisationsziele
A
Ausstattung N " Organisationsstruktur

A 4

Mitglieder/Beteiligte

|
|
|
|
|
| R&umlich- sachliche _ . Formale
|
|
|
|
|
|

Abb. 13: Kernelemente von Organisationen, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Preisenddorfer (2016), S. 60.

In Abb. 13 werden die Kernelemente einer Organisation dargestellt. Die Abbildung zeigt, wie die
Komponenten zueinander in Beziehung stehen und sich von der Unternehmensumwelt abgrenzen. Daraus
ergibt sich die Gemeinsamkeit der verschiedenen Definitionen des Grundverstandnisses einer

Organisation, welche folgende drei Merkmale aufweist:®”

Merkmal 1: Organisationen sind zielgerichtet

In fast allen Definitionen einer Unternehmensorganisation befindet sich das Merkmal bzw. die Eigenschaft,
dass Organisationen zweckbezogen oder zielgerichtet sind. Ziele sind Ausfiihrungen von gewinschten
Soll-Zustanden, welche mit der Hilfe von mdglichen Alternativen erreicht werden sollen. Die Organisation
versucht dabei einerseits, als Instrument angestrebte Zustédnde zu erreichen, andererseits aber auch,
eigene Ziele zu definieren, welche sie wiederum erreichen mochte. Einzelpersonen bilden

Unternehmensorganisationen mit dem Ziel, Individualziele zu erreichen, welche sie alleine womaoglich nicht

8 \/gl. Vahs (2015), S. 10 ff.
57 vgl. Preisendorfer (2016), S. 60 ff.; Vahs (2015), S. 10 ff.
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erreichen konnten. In diesem Fall dient die Organisation als Mittel zur Erreichung dieser Ziele. Daraus
ergeben sich in weiterer Folge Unternehmensziele, welche nicht unbedingt dem Interesse der
Einzelpersonen dienen. Ein Beispiel dafir ware eine umweltfreundlichere Fertigung der
Unternehmensprodukte. Individual- und Organisationsziele stehen jedoch oft im Zusammenhang. So héatte
eine umweltfreundlichere Fertigung positive Auswirkungen auf das Image der Organisation bzw. auf das
Prestige der Unternehmensleitung.

Merkmal 2: Organisationen sind soziale und offene Systeme

Organisationen als soziale Systeme stehen in direktem Zusammenhang mit der menschlichen Komponente
in derartigen Systemen. Beispiele daflir sind Arbeiter oder Angestellte in Unternehmen. Unter einem
System versteht man eine von der Umwelt abgegrenzte Gesamtheit, welche wiederum aus verschiedenen
Subsystemen und Elementen besteht, die zueinander in Beziehung stehen. Da es jedoch auch
Wechselbeziehungen Uber die Systemgrenzen hinweg mit der Unternehmensumwelt gibt, spricht man auch
von einem offenen System. Die Tatsache, dass Mitarbeiter bzw. Menschen in Organisationen eigene Ziele

verfolgen bzw. andere Wertvorstellungen besitzen, kann zu Konflikten in den Unternehmenszielen fihren.

Merkmal 3: Organisationen weisen formale Strukturen an

Ein geregeltes und festes Beziehungsgeflige ist ein wesentlicher Bestandteil einer funktionierenden
Organisation. Eine zielgerichtete Zusammenarbeit innerhalb des Unternehmens ist ohne organisatorische
Regeln nicht mdglich. Diese Strukturen stellen ein Instrument zur Planung und Steuerung des Verhaltens

der Organisationsmitglieder dar.

Neben den Merkmalen einer Organisation gibt es zwei Sichtweisen, welche in Bezug auf den
Zusammenhang zwischen der Organisation und einem Unternehmen unterschieden werden. Ein
Unternehmen ist laut Definition der Betriebswirtschaftslehre eine wirtschaftliche und soziale Einheit. Die
Aufgabe eines Unternehmens ist die Erstellung und der Absatz von Dienstleistungen und Produkten mit
dem Ziel, erwerbswirtschaftlichen Erfolg zu erzielen. Die Unternehmensfiihrung trégt dabei die alleinige

Verantwortung fir den Geschéftserfolg, das Ergebnis und die Mitglieder der Organisation.®®

Die erste Sichtweise besagt, dass jedes Unternehmen eine Organisation hat. Wie bereits beschrieben,
handelt es sich bei einer Organisation um die Gesamtheit aller Regelungen eines Unternehmens, wie zum
Beispiel personenbezogene Verhaltensregeln oder technische Funktionsregeln. Organisationen weisen
zudem eine feste und dauerhafte Struktur auf, welche die Aufgabe hat, vorlaufige und befristete
Regelungen sowie gezielte Einzelentscheidungen durch generelle Regelungen zu ersetzen. Diese
Regelungen werden im Substitutionsprinzip der Organisation von Erich Gutenberg dargestellt. Die
Kernaussage des Substitutionsprinzips, welches in Abb. 14 dargestellt ist, besagt, dass generelle

Regelungen in Unternehmen mit dem Abnehmen der Variabilitat der betrieblichen Tatigkeiten abnehmen.

88 \/gl. Vahs (2015), S. 15 1.
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Nicht alle Vorgange und Ablaufe in Unternehmen kénnen in derselben Art und Weise umgesetzt werden,
was wiederum eine Auswirkung auf die Substitutionsfahigkeit hat. Der Erfolg der im Unternehmen
eingesetzten organisatorischen Regelungen ist dann optimal (Eopt), wenn &hnliche und regelmalige
Vorgange und Prozesse vereinheitlicht und mithilfe von generellen Regelungen gesteuert werden. Tritt
dieser Fall ein, ist auch der Rationalisierungsgrad optimal (Ropt). Gibt es dabei Abweichungen, spricht man
entweder von einer Uberorganisation oder einer Unterorganisation. Vorteile des Substitutionsprinzips sind
zum Beispiel die Entlastung von Fihrungskréften bei Standardentscheidungen oder die rationelle
Gestaltung der Unternehmensabldufe. Demgegeniber sind der Verlust von Flexibilitat im Unternehmen

oder eine mogliche Gefahr durch Schematisierung Nachteile.°

Erfolg
organisatorischer
Regelungen
A
Optimum
Eopt
Unter- Uber-
organisation | organisation Organisatorischer
Ropt Rationalisierungsgrad

Abb. 14: Substitutionsprinzip der Organisation, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Vahs (2015), S. 17.

Die zweite Sichtweise besagt, dass jedes Unternehmen eine Organisation ist. Diese institutionelle
Sichtweise wird vor allem durch die Organisationspsychologie und -soziologie gepragt und beschreibt eine
Organisation als ein zielgerichtetes und soziales System, welches Menschen mit eigenen Zielen und
Wertvorstellungen beinhaltet. Unter einer Organisation versteht man also alle 6ffentlichen und privaten

Institutionen. Folgende drei Elemente kennzeichnen dieses Organisationsverstandnis:’®

1. Organisationen sind auf spezielle Ziele ausgerichtet und decken sich nur teilweise mit den Zielen
der Organisationsmitglieder.

2. Organisationen bestehen aus mehreren Personen, welche Aufgaben und Prozesse auf Basis einer
geregelten und rationalen Arbeitsteilung erledigen.

3. Organisationen weisen bestandige Grenzen auf, die die Organisationsinnenwelt von der

AuRBenwelt bzw. Umwelt trennen, um zu identifizieren, wer Mitglied der Organisation ist.

8 \/gl. Vahs (2015), S. 16 .
70 \gl. Vahs (2015), S. 18.
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3.1 Arten der Organisation von Unternehmen

In einem Unternehmen kénnen verschiedene Arten der Organisation unterschieden werden. Sie werden
dabei nach Gestaltungs- bzw. Untersuchungsgegenstand charakterisiert. Grundsétzlich wird zwischen
einer Aufbau- und Ablauforganisation unterschieden. Auf diese beiden wird in den Kapiteln 3.1.1 und 3.1.2
naher eingegangen. Weitere Organisationsarten sind die Arbeits- und Projektorganisation. Die zeitlichen
und rdumlichen Beziehungen in einem Unternehmen werden von der Ablauforganisation strukturiert,
wogegen die Aufbauorganisation die Verantwortungen, Aufgaben und Kompetenzen organisiert und
ordnet. Bei Projektorganisationen handelt es sich meist um befristete Regelungen im Zuge von Projekten.
Dabei kdonnen sowohl in der Aufbau- als auch in der Ablauforganisation Gestaltungsdnderungen
durchgefiihrt werden. Die Verantwortung liegt bei dem Projektleiter oder einer Projektgruppe. Die
Arbeitsorganisation Ubernimmt eine ergédnzende Funktion und gestaltet Arbeitssysteme wie das

Entgeltsystem, die Arbeitszeit oder den Umfang bzw. die Art der Arbeitsaufgaben.”

Ablauf- und Aufbauorganisation sind in der Praxis direkt miteinander verbunden und sollten nicht getrennt
werden. Im Zuge einer prozessorientierten Ausrichtung der Unternehmensstrukturen wird jedoch versucht,
die beiden klarer voneinander abzugrenzen. Dies kann jedoch negative Auswirkungen auf die Effizienz der

gesamten Unternehmensorganisation haben.

3.1.1 Aufbauorganisation

Die Aufbauorganisation strukturiert und verwaltet wie bereits erwahnt die Kompetenzen-, Verantwortungs-
und Aufgabeninhalte in einem Unternehmen. Die Basis der Aufbauorganisation bilden dabei die Darstellung
der Informations-, Kommunikations- und Weisungsbeziehungen, die Aufgabengliederung sowie die Bildung
der Organisationseinheiten im Unternehmen. Fir die Darstellung der Aufbauorganisation wird ein
Organigramm verwendet, welches im Kapitel 3.3 genauer dargestellt wird. Der Begriff selbst findet seinen
Ursprung in der Organisationslehre und beschreibt das hierarchische Gerlst, welches die
unternehmensinterne Teilung der Arbeit festlegt. Die Aufbauorganisation soll dabei folgende Informationen

bereitstellen:”®

e Darstellen der existierenden Abteilungen und Positionen im Unternehmen
o Festlegen der Weisungsbefugnisse und Verantwortlichkeiten
e Darstellen der unternehmensinternen Beziehungen (soweit ableitbar)

e Vertikaler Befehls-, Informations- und Kommunikationsfluss in der Organisation

"1 vgl. Bullinger/Spath/Warnecke/Westkamper (2009), S. 4 f.
2 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 143.
7 vgl. lonos (2019), Onlinequelle [Stand: 23.06.2019].; Bullinger/Spath/Warnecke/Westkamper (2009), S. 6 f.
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Die Aufbauorganisation stellt damit die Grundlage fir die Aufgabenerfillung im Unternehmen sowie
Routinen und Standardprozeduren des taglichen Unternehmensalltags dar. Zudem beinhaltet sie die
Instrumente fur Planungs- und Fihrungsaufgaben. Eine Aufbauorganisation kann dabei sehr
unterschiedlich aufgebaut und dargestellt sein. Auf die einzelnen Strukturtypen der Aufbauorganisation

bzw. die Grundformen von Leitungssystemen wird in Kapitel 3.2 néher eingegangen.’

Abteilungsbildung nach Verrichtungen
Beispiel: Produktionsbereich

Abteilungsbildung nach Objekten
Beispiel: Automobilhersteller

Produktionsleiter Vorstand
Nutzfahrzeuge
| |
i 4 i o Trans- Leichte Schwere Spezial-
Dreherei Fraserei Montage Prifwesen porter LKW Lkw Pz

Abteilungsbildung nach Verrichtungen Abteilungsbildung nach Regionen

Beispiel: Bank Beispiel: Bausparkasse
Filialleitung Landesdirektion
I
Privat- Firmen- Korper- Region Region Region Region
kunden kunden schaften Nord Sad Ost West

Abb. 15: Mégliche Kriterien zur Zusammenfassung von Organisationseinheiten,
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Vahs/Brem (2015), S. 144.

Die Gestaltung der Aufbauorganisation kann durch ein Beziehungs-, Stellen- und Kommunikationssystem
gekennzeichnet werden und stellt den Rahmen bzw. die Grundlage fir die innerbetriebliche
Aufgabenerfullung dar. Mithilfe von Verteilungsbeziehungen bzw. einer sachlichen Zuweisung von
technischen Mitteln, Aufgaben sowie Personen entstehen verschiedene Arten von Organisationseinheiten,
welche wiederum mit der entsprechenden Leitungs- bzw. Durchfilhrungskompetenz ausgestattet sind.
Dabei kénnen sich komplexe Organisationseinheitenstrukturen bilden, welche fur die Erfillung der
Aufgaben notwendige Kommunikations- und Arbeitsbeziehungen aufweisen. Wesentliche bzw. mégliche
Alternativen dieser Organisationseinheitenstrukturen werden in Abb. 15 dargestellt. Fir die Gewéhrleistung
von koordiniertem Verhalten der jeweiligen Organisationseinheiten mit Blick auf die Erreichung der
festgelegten Unternehmensziele muss eine dauerhafte und durchgangige Weisungs- und
Kommunikationsbeziehung definiert werden. Das daraus resultierende Leitungssystem wird als
Flhrungssystem bezeichnet. Es umfasst alle Strukturen und Leitungszusammenhange im Unternehmen.
Diese Leitungssysteme stellen zudem Uber die vertikale Anordnung die hierarchische Struktur der

einzelnen Organisationseinheiten bzw. des Unternehmens dar.”

" vgl. lonos (2019), Onlinequelle [Stand: 23.06.2019].
s Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 143 f.
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3.1.2 Ablauforganisation

Die Ablauforganisation befasst sich mit den dynamischen Arbeitsprozessen im Unternehmen und stellt die
Teilaufgaben oder -prozesse dar, welche zeitlich parallel oder simultan durchgefiihrt werden. Wesentliche
Faktoren dafur sind der Informations- bzw. Materialfluss, notwendige Zeiten oder die Gestaltung der
Arbeitsplatze. Ziel ist, alle grundséatzlichen Prozesse des Unternehmens zu regeln und bestmdglich
abzubilden. Beispiele fur ein Unternehmen, welches Waren produziert, sind Produktentwicklung,
Auftragserfullung und -gewinnung oder Markterschliel3ung. Nur durch eine mdéglichst optimale Abstimmung

der einzelnen Teilprozesse konnen die Unternehmensziele effizient und effektiv erreicht werden.”®

Die Ablauforganisation baut grundsétzlich auf die Ergebnisse der in Kapitel 3.1.1 beschriebenen
Aufbauorganisation auf, da sie die einzelnen Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortungsinhalte mit den
fur die Erfullung notwendigen Verrichtungen zusammenfihrt. Dies ist ein wesentlicher Faktor fur den
erfolgreichen Ablauf der einzelnen unternehmensrelevanten Arbeitsvorgange. Der Begriff der
Ablauforganisation wird in der heutigen Zeit auch oft als Work-Flow- oder Prozessmanagement bezeichnet.

Die Ziele dieser konnen wie folgt beschrieben werden:’”

e Optimale Nutzung der vorhandenen Kapazitaten

e Minimieren der Produktions- und Bearbeitungszeiten

e Minimieren der Bearbeitungs- und Durchlaufskosten

e Humane Gestaltung der Arbeitsplatze

e Reduzieren der Komplexitat durch Standardisierung

e Verringerung der Fehlerquote in der Produktion oder Entscheidungsfindung
e Qualitatssteigerung

e Erhohte Termintreue und -transparenz
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Abb. 16: Darstellung Dilemma der Ablauforganisation, Quelle: Nyhuis (2012), Onlinequelle [Stand: 23.06.2019].

6 vgl. Bullinger/Spath/Warnecke/Westkamper (2009), S. 5.
7 vgl. Zell (2019), Onlinequelle [Stand: 23.06.2019].
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Beim genaueren Betrachten der Ziele ergeben sich jedoch Widerspriiche. Es besteht ein Zielkonflikt beim
Minimieren der Durchlaufzeiten und Maximieren der Kapazitatsauslastung. Man spricht in diesem
Zusammenhang vom Dilemma der Ablauforganisation, welches in Abb. 16 dargestellt wird. Der Begriff
stammt von Erich Gutenberg, einem deutschen Wirtschaftswissenschaftler und Betriebswirt. Das Problem
in diesem Zusammenhang liegt darin, dass eine Erhdhung der Auslastung in der Regel mit geringeren
freien Zeiten bzw. Kapazitdten der verfiigbaren Maschinen einhergeht. Aus diesem Grund ist es nicht
moglich, flexibel zu agieren und zusatzliche Produktionsauftrage anzunehmen bzw. zu fertigen. Daraus

ergeben sich wiederum langere Wartezeiten bei neuen Auftragen und den Durchlaufzeiten.’

3.2 Organisationsformen

Organisationsformen bzw. -strukturen sind, wie bereits kurz in Kapitel 3.1 beschrieben, durch eine Unter-
und Uberordnung der Organisationseinheiten im Unternehmen gekennzeichnet. Die hierarchische Struktur,
welche das Grundgerust der Aufbauorganisation bildet, wird als Primarorganisation bezeichnet. Sie ist fur
das Kerngeschaft des Unternehmens, den Zusammenhalt der Organisation sowie die Abwicklung des
Routinegeschéfts verantwortlich. Die Primarorganisation orientiert sich streng an den hierarchischen
Strukturen. Aus diesem Grund konnen Schnittstellenprobleme oder Interdependenzen zwischen
Organisationseinheiten nicht erkannt werden. Daher wird die Primarorganisation oft durch flexible und
hierarchietbergreifende Strukturen wie Sekundarorganisationen erganzt. In der Praxis werden
Organisationseinheiten miteinander kombiniert und Primarorganisationen durch verschiedene Formen der
Sekundarorganisationen Uberlagert. Daraus ergeben sich unterschiedliche Organisationsstrukturen, die

dem Unternehmen je nach Aufbau, Marktsegmentierung oder Kundengruppe entgegenkommen sollen.”

3.2.1 Grundstruktur von Organisationen

Die Grundstruktur von Organisationen kann in Bezug auf Umfang und Art der Spezialisierung der

Unternehmensstellen durch zwei unterschiedliche Prinzipien unterschieden werden:

3.2.1.1 Funktionale Organisation

Die funktionale Organisationsstruktur, welche auch als Verrichtungsorganisation bezeichnet und in Abb. 17
dargestellt wird, kennzeichnet sich durch eine Gliederung der zweiten hierarchischen Ebene der
Organisationsstruktur nach Funktionsbereichen wie Produktion, Forschung und Entwicklung oder Vertrieb.
Durch die klare Struktur nach dem Einlinienprinzip und der damit verbundenen direkten Unterstellung unter
die Unternehmensfihrung werden Entscheidungen in der Regel zentral geféllt. Die funktionale
Organisation weist einen hohen Grad an fachlicher Spezialisierung auf und ist meist in kleinen bis mittleren

Unternehmen mit einem eher einheitlichen Produktportfolio vertreten. Im Zuge des betrieblichen

8 Vgl. Gutenberg (1971), S. 216.
7 \/gl. Vahs (2015), S. 141 ff.
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Wachstums eines Unternehmens werden verschiedenste Leitungsaufgaben wie der technische und
kaufmannische Funktionsbereich aufgeteilt. Dies bildet meist den Beginn einer Funktionalorganisation.
Gleichartige Aufgaben bzw. Funktionen werden in der operativen Funktionsebene zusammengefasst.
Diese verfolgt in erster Linie die Nutzung von Spezialisierungsvorteilen. Es werden dabei zwei Gruppen
von operativen Funktionsbereichen differenziert. Der ressourcenorientierte Funktionsbereich wie Finanz-,
Personal- oder Informationswirtschatft ist fir die Verwaltung und Beschaffung der fir den Leistungsprozess
notwendigen und relevanten Ressourcen verantwortlich und héngt dadurch nur indirekt mit der
innerbetrieblichen Leistungsverwertung bzw. -erstellung zusammen. Die leistungsorientierten
Funktionsbereiche beinhalten dagegen die Bereiche Vertrieb, Produktion sowie Forschung und
Entwicklung und sind dadurch direkt am innerbetrieblichen Transformations- bzw. Leistungsprozess
beteiligt. Zusammengefasst planen die direkten Bereiche die Leistungen und Produkte des Unternehmens
und sorgen, durch die Umwandlung der von den indirekten Bereichen bereitgestellten Giter, fir den Absatz

der Erzeugnisse.®°

Unternehmens- 1. Ebene
fihrung (Geschéftsleitung)
I |
Dreherei Fraserei Montage 2: Eben.e
) (Bereichsleitung)

3. Ebene
(Abteilungsleitung)

Einkauf Logistik Lager

Abb. 17: Funktionale Organisation, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Vahs (2015), S. 145.

Die einzelnen Funktionsbereiche der dritten Ebene konnen wiederum nach den unterschiedlichen
Verrichtungen bzw. Objekten gegliedert werden. Durch eine durchgangige Gliederung der funktionalen
Aufgaben, kann ein hoher Grad an Spezialisierung gewonnen werden. Des Weiteren werden die operativen
Funktionsbereiche durch die Unternehmensfiihrung in Form eines strategischen Bereiches erganzt. Die
Geschaftsleitung ist sowohl fiir die Zusammenarbeit der einzelnen Bereiche als auch fiir Steuerung und
Koordination des gesamten Unternehmens verantwortlich. Die zu erreichenden Ziele und die daftr zur
Verfiigung stehenden Ressourcen werden ebenfalls von der Unternehmensfiihrung vorgegeben, obgleich
die Umsetzungsverantwortung bei den einzelnen operativen Einheiten liegt. Eine Gegenliberstellung der

Vor- und Nachteile einer funktionalen Organisationsstrategie wird in Tab. 1 dargestellt.5!

% \/gl. Vahs (2015), S. 145 f.
81 \/gl. Vahs (2015), S. 145 ff.
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Funktionale Organisation

Vorteile Nachteile
e einfache und tberschaubare Struktur e Vielzahl an Schnittstellen und
e Nutzung von Spezialisierungseffekten Interdependenzen; dadurch erhebliche
(Economies-of-Scale, Erfahrungskurve) Koordinationsprobleme
e in sich geschlossene, klar abgegrenzte und e Gefahr von Bereichsegoismen und
damit gut kontrollierbare Funktionsbereiche Suboptimierungen

e Uberlastung der Unternehmensfiihrung
(Kamineffekt)
e Uberbetonung des Spezialistentums

e eingeschrankte Moglichkeiten der

Personalentwicklung

Eine funktionale Organisation ist fur kleine und mittlere Unternehmen mit einem Uberschaubaren und homogenen

Leistungsprogramm geeignet, die sich in einer relativ stabilen Unternehmensumwelt befinden.

Tab. 1: Zusammenfassende Bewertung der funktionalen Organisation,
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Vahs (2015), S. 148.

3.2.1.2 Divisionale Organisation

Eine divisionale Organisation, welche auch als Sparten- oder Geschéaftsbereichsorganisation bezeichnet
wird, unterscheidet sich durch die Gliederung der zweiten Hierarchieebene nach Objekten von der in
Kapitel 3.2.1.1 beschriebenen funktionalen Organisation. Ein Uberblick tiber den Aufbau dieser wird in Abb.
18 dargestellt. Diese Gliederung kann auf Basis von verschiedenen Faktoren wie Produkt, Produktlinien
und -gruppen oder unterschiedlicher Markte, Regionen und Kontinente erfolgen. Auch hier handelt es sich
um ein Einliniensystem, was dazu fuhrt, dass die einzelne divisionale Organisation von einer vorgesetzten
Leitungsstelle aus Anweisungen erhalten und gesteuert wird. Die durch die Zentralisierung der einzelnen
Objekte entstehenden Organisationseinheiten werden als Divisions bezeichnet. Sie bilden Sparten oder
Geschaftsbereiche innerhalb des Unternehmens und sind auf der dritten Hierarchieebene funktional mit
Linienkompetenzen gegliedert. In groBen Unternehmen gibt es zudem mehrstufige Divisionalstrukturen,
sodass einzelne Divsions mit einer vergleichbaren oder &hnlichen Ausrichtung zu einem
Unternehmensbereich zusammengefasst werden. Dies tritt vor allem bei Unternehmen auf, welche
standortiibergreifend agieren. Durch die Zusammenfassung zu einem divisionalen Unternehmensbereich
kann eine einheitliche Leitung gewahrleistet werden.8?

8 \/gl. Vahs (2015), S. 151 ff.
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Unternehmens- 1. Ebene
fuhrung (Geschaftsleitung)

—— Zentralbereiche

Produkt- Produkt- Produkt- 2. Ebene
gruppe 1 gruppe 2 gruppe 3 (Divisions/Sparten)
Material- Produ. 3_. Ebene
wirt- Ktion Vertrieb (Funktionalresorts)
schaft

Abb. 18: Divisionale Organisation, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Vahs (2015), S. 153.

Grundsétzlich werden drei Gruppen von Divisions unterschieden, welche sich an Produkt-, Kunden- und
Regionalgesichtspunkten  orientieren.  Produktorientierte  Divisions oder Sparten sind in
Geschaftsbereichsorganisationen Standard. Hier werden Produkte der gleichen Markisegmente oder mit
ahnlichen technologischen Eigenschaften zusammengefasst. Die einzelnen Divisions beinhalten alle
erforderlichen leistungs- und ressourcenorientierten Funktionsbereiche wie Produktion, Vertrieb, Logistik,
Materialwirtschaft oder Personal. International tatige Unternehmen unterteilen Divisions wiederum nach
regionalen Merkmalen. Wichtige Aufgaben werden meist vor Ort erledigt, wodurch sich durch die
unmittelbare Marktnéhe Vorteile fur das Unternehmen ergeben. Sehr oft handelt es sich bei den regionalen
Divisions um rechtlich selbststandige Tochtergesellschaften, welche wiederum direkten Bezug zu
verschiedenen produktorientierten Divisions haben kdnnen. Die dritte Gruppe der Divisions zeichnet sich
durch einen hohen Grad an Kundenorientierung aus. Vorausgesetzt, die unterschiedlichen Kundengruppen
lassen sich auf Basis von Merkmalen wie Einzel- und GroRkunden oder Privat- und Geschéftskunden
differenzieren, kénnen daraus kundenorientierte Divisions gebildet werden. Kunden haben dabei nur eine
Division als Ansprechpartner, da die einzelnen Produkte wiederum den Divisions zugeordnet werden
kénnen.83

Auch wenn weitgehend versucht wird, die einzelnen Divsions unabhéngig und selbststandig voneinander
Zu betrachten, ist eine zentrale Steuerung und Planung fir die Erreichung der Unternehmensziele bzw.
vorgaben essenziell. Typische Zentralbereiche beinhalten Abteilungen wie Controlling, Recht, Finanzen
oder auch Grundlagenforschung. Diese Bereiche sind funktionalorientierte  Organisation-
Dienstleistungsstellen, welche die verschiedenen Querschnittsaufgaben koordinieren und unterstiitzen.
Strukturell ergibt sich dadurch eine Matrixorganisation, welche in Kapitel 3.2.2.4 naher beschrieben wird.

Ein Uberblick der Vor- und Nachteile wird zusammenfassend in Tab. 2 dargestellt.®*

8 \/gl. Vahs (2015), S. 153 ff.
# \/gl. Vahs (2015), S. 156 ff.
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Divisionale Organisation

Vorteile Nachteile

Gefah t i i
e Entlastung der Unternehmensfiihrung; * efahr des Spartenegoismus und einer

. . kurzfristigen Gewinn- und
dadurch starkere Konzentration auf 9

. Rentabilitétsorientierun
strategische Fragen 9

- . imale R rcenallokationen un
e ganzheitliche Delegation von Aufgaben, *  suboptimale Ressourcenallokationen und

. - Doppelarbeiten sind mdglich
Verantwortung und Kompetenzen ist moglich PP 9

N Mehrbedarf an Leitungsstellen und an einer
e bessere Koordination und schnellere ¢ 9

Entscheidungsfindung innerhalb der Divisions deutlich hoheren Anzahl qualifizierter

. R . FUhrungskrafte
e Divisions kénnen auf Umweltdnderungen

. . e Zentralfunktionen zur Ubergreifenden
flexibel reagieren

. . Koordination der Divisions erforderlich
e weitgehende unternehmerische

Selbststéndigkeit der Spartenleiter erhéht die *  Gefahrvon unproduktiven Konflikten zwischen

I - . den Divisions und zwischen Divisions und den
Motivation und ermdglicht eine bessere

Erfolgsbeurteilung Zentralfunktionen

e vielfaltige Mdglichkeiten der

Personalentwicklung (Karrierepfade)

Eine divisionale Organisation ist fir mittlere und grof3e Mehrproduktunternehmen geeignet, die sich in einer
dynamischen Unternehmensumwelt befinden.

Tab. 2: Zusammenfassende Bewertung der divisionalen Organisation,
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Vahs (2015), S. 160.

3.2.2 Strukturtypen der Aufbauorganisation

Folgende Organisationsformen lassen sich anhand der Unterstellungsverhéltnisse (Einfach- bzw.

Mehrfachunterstellung) und anhand der Befugnisse (Vollkompetenzen, Teilkompetenzen) unterscheiden:

3.2.2.1 Einlinienorganisation

Die Einlinienorganisation oder das Liniensystem orientiert sich an dem Grundprinzip der Einheit der
Auftragserteilung von Fayol. Hierbei erhalten untergeordnete Einheiten grundsatzlich nur von der direkt
Ubergeordneten Einheit Anweisungen bzw. darf nur Uber diese direkte Linie formal kommuniziert werden.
Eine Ausnahme bildet ausschlieBlich die ,Fayolsche Bricke®, bei der eine direkte
Kommunikationsbeziehung innerhalb der gleichen hierarchischen Ebene unter Genehmigung der
Ubergeordneten Instanz erlaubt wird. Das Einliniensystem ist stark hierarchie- und positionsorientiert und
weist durch die starre leitungsorientierte Struktur einen geringen Grad an Spezialisierung auf. Obwohl jede
Einheit bzw. Stelle in den Informations- und Kommunikationsweg eingebunden ist, ist keine selbststandige

Abstimmung von mehreren Stelleninhabern ohne Genehmigung des direkten Vorgesetzten maoglich.®

% \/gl. Vahs (2015), S. 107 ff.
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Einliniensystem Mehrliniensystem

l |
L 10
F o
Fayolsche Briicke

» Dienstweg
F~~1 Abteilung Funktionsmeistersystem

Abb. 19: Darstellung Ein- und Mehrliniensystem, Quelle: Vahs (2015), S. 108.

Beim Einliniensystem, welches in Abb. 19 dargestellt wird, spricht man von einer klassischen
Organisationpyramide, bei der die Kommunikation in der Regel ausschlieBlich vertikal erfolgt. Daraus
ergeben sich folgende Vor- und Nachteile:®

Einliniensystem

Vorteile Nachteile

. . starke quantitative und qualitative Belastun
e eindeutige Regelung der * q q g

e eventuell Uberlastung) der Leitungsstellen
Unterstellungsverhéltnisse ( 9) 9

und insbesondere der Leitungsspitze
e klare Zuordnung von Aufgaben, gssp

lange Kommunikations- und Weisungswege
Verantwortung und Kompetenzen; dadurch * 9 gsweg

. . . mit der Gefahr von Informationsflterungen und
geringes Risiko von Konflikten 9
. Zeitverlusten
e (berschaubares und einfaches

Leitungssystem (Einheit der Leitung und der *  Betonung von Hierarchiedenken und

. Positionsmacht
Auftragserteilung)
e lickenloser Informationsfluss top-down und *  ausgepragte Abhangigkeit der

. . . nachgeordneten von den vorgesetzten Stellen
bottom-up Uber alle Hierarchieebenen 9 9

e gute Kontrolliméglichkeiten e  Gefahr der Uberorganisation

(Burokratisierungstendenz)

Tab. 3: Vor- und Nachteile des Einliniensystems, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Vahs (2015), S. 109.

3.2.2.2 Mehrlinienorganisation

Beim Mehrliniensystem erhalten die untergeordneten Stellen von mehreren Ubergeordneten Einheiten
Aufgaben und Anweisungen. Ein struktureller Uberblick dieser Organisationsform wird in Abb. 19
dargestellt. Daraus ergeben sich mdglichst kurze Kommunikationswege und ein hoher Grad an

Spezialisierung. Untergeordnete Einheiten bzw. Mitarbeiter kénnen sich dadurch bei Fragen und

% \/gl. Vahs (2015), S. 107 ff.
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Problemen direkt an die entsprechenden Vorgesetzten mit den dafur erforderlichen Spezialisierungen
wenden. Ein Mehrliniensystem basiert daher auf dem ,Prinzip des kiirzesten Weges" und priorisiert die
Fachkompetenz eines Vorgesetzten gegeniber der hierarchischen Macht der Position. Durch die
Uberschneidenden Informations- und Kommunikationsbeziehungen kdénnen sich jedoch Probleme bzw.
Weisungskonflikte ergeben und Unklarheiten in Bezug auf die Verantwortung flr Arbeitsergebnisse
entstehen. Zusammengefasst werden die Vor- und Nachteile eines Mehrliniensystems in Tab. 4

dargestellt.”

Mehrliniensystem

Vorteile Nachteile

e  Spezialisierung der Leitung durch Verteilung *  problematische Abgrenzung von Aufgaben,

. . Verantwortung und Kompetenzen
einzelner Funktionen auf mehrere Instanzen

. . Gefahr von widerspriichlichen Weisungen
e Entlastung der Leitungsspitze * P 9

Kompetenzkonflikten) und ielen
e  Verkurzung der Informations- und ( P z ! yund zu v

) Kompromissen
Weisungswege

umfangreicher Abstimmungsbedarf mit
e direkte und schnelle Kommunikation * g g
i . Zeitverlusten
e  Betonung der fachlichen Autoritét der

. . . . roRRer Bedarf an Fuhrungskraften
Vorgesetzten; geringere hierarchische Distanz * 9 g

B ) e problematische Zurechnung von Fehlern
e  Mehrfachunterstellung férdert produktive

Konflikte; dadurch hohe
Problemlésungskapazitat

e Ressortdenken der Vorgesetzten verhindert
eine ganzheitliche Sicht

Tab. 4: Vor- und Nachteile des Mehrliniensystems, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Vahs (2015), S. 109.

3.2.2.3 Stablinienorganisation

Wird der Unternehmensleitung in einer Einlinienorganisation ein Stab als Leitungshilfstelle zugeordnet,
entwickelt sich daraus ein Stabliniensystem. Ein Leitungs- bzw. Filhrungsstab unterstiitzt dabei die oberste
hierarchische Einheit bei der Austibung ihrer Aufgaben. Diese Stabstelle kann dabei auch Funktionen
untergeordneter Instanzen in Form eines Zentralstabs Ubernehmen. Des Weiteren kénnen sogenannte
Stabe anderen Leitungsstellen einer Organisation zugeordnet werden. Hierbei spricht man von
Abteilungsstaben. Bei einem Stabliniensystem wird grundsétzlich versucht, die Vorteile einer Ein- und
Mehrlinienorganisation zu verbinden. Durch die Zuordnung von Stabstellen zu den einzelnen Einheiten
kann ein hoherer Grad an Spezialisierung erreicht werden, obwohl das Prinzip der einheitlichen
Auftragserteilung erhalten bleibt. Bei Stdben auf mehreren hierarchischen Ebenen ist es moglich, dass die
Stabe der héheren Organisationsebenen ein Weisungsrecht gegeniiber untergeordneten Stében besitzen.
Ein Beispiel dafir ware die Weisungsbefugnis eines Zentralstabs, welcher der Unternehmensleitung
beigestellt ist, gegeniiber den Abteilungsstaben. Ein Uberblick dieser Struktur wird in Abb. 20 dargestellt.2®

¥ \/gl. Vahs (2015), S. 108 f.
% \/gl. Vahs (2015), S. 109 f.
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Stabliniensystem Matrixsystem

)
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: ) Stabsstelle 1 Matrixschnittstelle

Abb. 20: Darstellung Stablinien- und Matrixsystem, Quelle: Vahs (2015), S. 110.

Die Vor- und Nachteile einer Stablinienorganisation werden in der folgenden Tab. 5 dargestellt:

Stabliniensystem

Vorteile Nachteile

. . L . e allgemeine Nachteile von Stabsstellen,
e einfaches Leitungssystem mit eindeutigen

I . insbesondere informationelle Macht, nicht
Kommunikations- und Weisungswegen

- . . formalisierte funktionale Autoritat, fehlende
e  Spezialisierung der Leitung durch die ‘
Akzeptanz
Zuordnung von Staben; dadurch fachliche und P

o allgemeine Nachteile des Einliniensystems
guantitative Entlastung der Instanzen und * 9 y

erhohte Koordinationsfahigkeit e problematische Unterstellung von Staben
. unter die Linie und von nachgeordneten
e  besserer Informationsstand der )
) Stabsstellen unter vorgesetzte Stabsstellen im
Leitungsstellen

Falle einer Stabshierarchie

Tab. 5: Vor- und Nachteile des Stabliniensystems, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Vahs (2015), S. 111.

3.2.2.4 Matrixorganisation

In einem Matrixsystem wird die Organisation anhand mehrerer Kriterien wie zum Beispiel Objekten,
Verrichtungen, Projekten oder Regionen strukturiert. Dabei wird die Leitungsfunktion einer Organisation
aufgeteilt, wodurch eine untergeordnete Matrixschnittstelle Anweisungen von Ubergeordneten Matrixstellen
erhalt. Dadurch ergibt sich eine Spezialform einer Mehrlinienorganisation. Die eine Matrix- oder
Leitungsstelle wird dabei haufig funktionsorientiert (zum Beispiel Produktion, Controlling oder Vertrieb) und
die andere objektorientiert (zum Beispiel Region und Produkt) eingeteilt. Alle Leitungsstellen sind dabei der
obersten hierarchischen Instanz, der Matrixleitung, unterwiesen. Die Hauptaufgaben der Matrixleitung sind
die Koordination der einzelnen Matrixstellen, die Aufgabenverteilung sowie die Konfliktldsung bei

Problemen oder Uberschneidungen der Weisungs- und Kommunikationswege. Durch diese Struktur
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ergeben sich vor allem Vorteile in Bezug auf eine verkirzte Kommunikation oder der komplexen

Problemlésung. Weitere Vor- und Nachteile werden in Tab. 6 dargestellt.?°

Matrixsystem

Vorteile

Nachteile

e Entlastung der Leitungsspitze

o direkte Kommunikations- und Weisungswege
mit der Mdglichkeit der mehrdimensionalen
Koordination

¢ Nutzung von Spezialisierungsvorteilen

e produktive Konflikte férdern die
Problembewaéltigung; standiger Anreiz der
Leitungsstellen zur Teamarbeit

e kaum ausgepragtes Hierarchiedenken

e keine einheitliche Leitung

e grofRRer Bedarf an Fihrungskréften

e umfangreicher Kommunikations- und
Abstimmungsbedarf; dadurch Zeitverlust

e  Gefahr von Kompetenzkonflikten und zu vieler
Kompromisse

e Zwang zur Kompetenzregelung an den
Schnittstellen der Matrix; Gefahr der
Uberorganisation und Burokratisierung

e hohe Anforderungen an die Kooperations- und
Teamfahigkeit der Dimensionsleiter

Tab. 6: Vor- und Nachteile des Matrixsystems, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Vahs (2015), S. 111.

3.3 Darstellung der Aufbauorganisation

Zur Ubersichtlichen und vereinfachten Darstellung der Unternehmensaufbauorganisation werden

Organisations- oder Strukturplane verwendet. Diese Schaubilder werden in der Regel als Organigramme

bezeichnet. Sie dienen dazu, die unterschiedlichen Leitungsbeziehungen zwischen den verschiedenen

Organisationseinheiten des Unternehmens fir die Organisation selbst und alle Organisationmitglieder fur

alle nachvollziehbar und leicht verstandlich darzustellen. Folgende Informationen kénnen grundsétzlich von

einem Organigramm abgelesen werden:®°

e Verteilung der Aufgaben

e Vertikale und horizontale Verbindung der Unternehmensstellen

e  Struktur der Anordnungswege
e Darstellung der Informationswege

e Einordnung der unterstitzenden Stellen

® \/gl. Vahs (2015), S. 110 f.
% \/gl. Vahs (2015), S. 519.
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Abb. 21: Beispiele von Organigrammen, Quelle: Vahs (2015), S. 520.

Wie in Abb. 21 ersichtlich, werden Linienstellen einer Organisation als Kastchen und unterstiitzende
Unternehmensstellen als Ovale oder Kreise dargestellt. Weitere Eigenschaften, welche im Organigramm
ersichtlich sein kénnen, sind die Stellenbezeichnung, das Stellenkurzzeichen, der Name des
Stelleninhabers, Kommunikationshinweise oder die Anzahl der Mitarbeiter. Die gangigsten
Darstellungsformen von Organigrammen sind die in Abb. 21 gezeigten Modelle, welche folgende

Eigenschaften aufweisen:®!

e Beider vertikalen Pyramidenform (Abb. 21 Bild 1) werden Unter- und Uberordnungsverhéltnisse
der einzelnen Unternehmensstellen dargestellt und die Beziehungs- bzw.
Hierarchiezusammenhange aufgezeigt. Zudem wird das hierarchische Denken bei dieser
Darstellungsform geférdert.

e Die horizontale Pyramidenform (Abb. 21 Bild 2) wird in der Praxis eher selten eingesetzt und
wird in Leserichtung dargestellt. Obgleich in dieser Darstellung die hierarchische Gliederung
weniger im Mittelpunkt steht, leidet die Anschaulichkeit durch den horizontalen Aufbau.

. Eine weit verbreitete Darstellungsform ist die Saulenform ((Abb. 21 Bild 3). Hier wird die
Zugehdrigkeit der einzelnen Stellen und Abteilungen zu den jeweiligen Abteilungen und Bereichen

klar und deutlich aufgezeigt.

°1\/gl. Vahs (2015), S. 520 ff.
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e Wenn eine hierarchische Darstellungsweise vermieden werden soll, wird die Ringsegmentform
angewendet. Grunde dafir konnen die Fuhrungsphilosophie oder psychologische Aspekte sein.
Die Unternehmensfihrung steht dabei im Mittelpunkt und wird von den einzelnen
Organisationseinheiten umgeben. Dabei stellt die Segmentgrol3e die Gliederungstiefe dar. Mit der
Ringsegmentform  kdnnen  auferdem  Kommunikationsbeziehungen  zwischen  den

Organisationseinheiten dargestellt werden.

Welche dieser Formen der Organigramme die geeignete fiir eine Organisation ist, hdngt von verschiedenen
Faktoren wie der damit zusammenhangenden Zielsetzung oder den Kriterien ab, die hervorgehoben und
betont werden sollen. Ebenso relevant ist der zur Verfigung stehende Platz oder die Breiten- und
Tiefengliederung des darzustellenden Bereichs. Die bildhafte Darstellung eines Organigramms erméglicht
einen Uberblick (iber die gesamte Aufbauorganisation des Unternehmens. Durch die richtige
Darstellungsform kénnen zudem gewtinschte bzw. relevante Faktoren hervorgehoben werden. Bei einer
zu tiefen Detaillierung der Leitungsbeziehungen der Organisation kann die Darstellung jedoch
unubersichtlich werden. Aus diesem Grund wird in groReren Unternehmen die allgemeine
Organisationsstruktur in Form eines Unternehmensschaubildes dargestellt und mit separaten Abteilungs-
und Bereichsorganigrammen kombiniert. Zudem ist eine laufende Aktualisierung der Organigramme eines
Unternehmens wichtig, um die Aussagekraft beizubehalten und die Richtigkeit sicherzustellen.®?

%2 \/gl. Vahs (2015), S. 521.
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4 ANALYSEINSTRUMENTE FUR DIE INTERNE
UNTERNEHMENSKOMMUNIKATION

4.1 SWOT-Analyse

Die SWOT- oder TOWS-Analyse (Strengths — Weaknesses — Opportunities — Threats) ist ein
leistungsstarkes strategisches Analyseinstrument. Mithilfe dieses Instrumentes werden im Zuge des
Analyseprozesses den unternehmensinternen Starken (Strengths) und Schwéchen (Weaknesses) die
unternehmensexternen Chancen (Opportunities) und Risiken oder Gefahren (Threats) gegenibergestellt.
Der Einsatzbereich der SWOT-Analyse ist dabei vielseitig, Beispiele dafir sind die strategische
Positionierung bzw. Ausrichtung des Unternehmens, Ermittlung eines Entwicklungspfads eines
Geschéftsbereichs fur das Unternehmen oder die Karriereplanung von Mitarbeitern. Der Nutzen einer

SWOT-Analyse kann zusammengefasst wie folgt beschrieben werden:®3

e Klare und transparente Darstellung der Starken und Schwéchen, gegenibergestellt mit den
Chancen und Risiken

e Zusammenfassung der Aktivitaten

o Identifizierung eines Handlungsbedarfs

e FErarbeitung einer Strategie mit dem Ziel, die Starken auszubauen und die Schwachen zu

minimieren

Die einzelnen Felder und die Vorgehensweise einer SWOT-Analyse werden in Abb. 22 dargestellt. Dabei

sollten folgende Fragen gestellt werden:®*
Was sind Chancen und Risiken?

Dabei handelt es sich um Faktoren, welche das Unternehmensumfeld direkt oder indirekt beeinflussen.
Beispiele dafur sind politische, soziale, technologische oder auch kulturelle Veranderungen und Trends
sowie Probleme, welche aus den Veranderungen resultieren. Dieser Teil wird auch als externe Analyse

bezeichnet.
Was sind Starken und Schwachen?

Dabei handelt es sich um Einflussfaktoren, wie zum Beispiel Personal, Innovations- und Finanzkraft,
Knowhow oder das Image des Unternehmens. Diese Faktoren beeinflussen ebenso den Erfolg des

Unternehmens und sind Teil der internen Analyse.

9 vgl. Schawel/Billing (2018), S. 331 ff.; Vahs/Brem (2015), S. 133 ff.
9 Vgl. Pelz (2018), Onlinequelle [Stand: 07.10.2019].
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unternehmensrelevante
interne
Faktoren

umweltrelevante
externe
Faktoren

Stirken (Strenghts)

Schwichen (Weaknesses)

Auflistung der
Starken

Auflistung der
Schwachen

Chancen (Opportunities)

Starken-Chancen
Strategien

Schwiachen-Chancen
Strategien

Auflistung der
Gelegenheiten

Konsequenter Einsatz von
Starken zur Nutzung von
Gelegenheiten

Uberwindung der eigenen
Schwiéchen durch Nutzung
von Gelegenheiten

Gefahren (Threats)

Starken-Gefahren
Strategien

Schwichen-Gefahren
Strategien

Nutzung der internen

Einschrankung der eigenen
Schwéachen und

Auflistung der . . )
Starken zur (praventiven) .
Bedrohungen Vermeidung von
Abwehr von Bedrohungen

Bedrohungen

Abb. 22: SWOT-Analyse, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Vahs/Brem (2015), S. 134.

Die erarbeitete Matrix der Starken, Schwéachen, Chancen und Risiken, welche in Abb. 22 dargestellt wird,
bildet die Basis fur die weitere Ableitung bzw. Entwicklung der Unternehmensstrategien. Mithilfe der
internen Starken des Unternehmens sollen Chancen, welche sich ergeben kénnen, genutzt werden und
mdglichen Bedrohungen entgegengewirkt werden. Des Weiteren sollen die eigenen Schwachen mit der
Hilfe von Gelegenheiten kompensiert werden und vorhersehbare Bedrohungen vermieden werden. Dabei
gilt es zu beachten, dass sich aus Risiken auch Chancen ergeben kénnen. Ein Beispiel dafir ist die
zunehmende Globalisierung oder Digitalisierung. Sofern das Unternehmen rechtzeitig auf Signale reagiert,
kdénnen sich enorme Moglichkeiten fir das Unternehmen ergeben. Ein Problem ist, dass viele Mitarbeiter
oder Unternehmen mogliche Bedrohungen und Gefahren nicht sehen wollen oder nicht bereit fir
notwendige Veranderungen sind. Griinde dafir sind traditionelle Prozesse oder die Angst vor Veranderung.
Ohne die Ableitung von effizienten Strategien und MalRhahmen auf Basis der erkannten Risiken und

Chancen ist die Durchfiihrung einer SWOT-Analyse bzw. dessen Ergebnis fur das Unternehmen nutzlos.*®

% vgl. Schawel/Billing (2018), S. 331 ff.; Vahs/Brem (2015), S. 133 ff.
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4.2 Umfeldanalyse PESTEL

Wie bereits in Kapitel 2.3 dargestellt, kdnnen mithilfe der PESTEL-Analyse externe Einflussfaktoren eines
Unternehmens erarbeitet und aufgezeigt werden. Bei einem Unternehmen, welches aufgrund seiner
Struktur standortibergreifend agiert, kénnen genau diese Faktoren in Bezug auf die Zusammenarbeit und
Unternehmenskommunikation zu Problemen fuhren. Folgende Einflussfaktoren bilden die Basis der
PESTEL-Analyse:®

e Political — Politische Einflussfaktoren

e Economical — Wirtschaftliche Einflussfaktoren

e Sociological — Sozio-kulturelle Einflussfaktoren

e Technological — Technologische Einflussfaktoren

e Environmental — Okologisch-geografische Einflussfaktoren

e Legal — Rechtliche Einflussfaktoren

© PESTEL-Analyse Einluss Landkarte ®

GROSS MITTEL KLEIN Beschreibung Beschreibung KLEIN MITTEL GROSS

®
Bl-EER
®

Abb. 23: Beispiel Darstellung PESTEL-Analyse,
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Fachportal Strategische Wettbewerbsbeobachtung (2016), Onlinequelle [Stand:
07.10.2019].

Im Gegensatz zur SWOT-Analyse, welche in Kapitel 4.1 beschrieben wird und die Perspektive der
Organisation auf die Unternehmensumwelt bzw. einzelne Prozesse oder Vorgange des Unternehmens
untersucht, konzentriert sich die PESTEL-Analyse auf externe Faktoren und deren Wirkung auf das
Unternehmen und dessen Mitarbeiter. Die im Zuge der Analyse gewonnenen Erkenntnisse missen
anschlieBend uUbersichtlich dargestellt werden, damit bei weiterer Bearbeitung bzw. Betrachtung erste

Handlungsempfehlungen abgeleitet werden kdnnen oder eine weitere Bearbeitung im Zuge der SWOT-

9% Vgl. Theobald (2017), Onlinequelle [Stand: 01.06.2019].
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Analyse durchgefiihrt werden kann. Eine weit verbreitete Darstellungsvariante der Ergebnisse einer
PESTEL-Analyse wird beispielhaft in Abb. 23 dargestellt. Bei der Anwendung der PESTEL-Analyse ist
wichtig, dass das Ziel der Analyse klar definiert ist und dass die Informationen aus fiir das Unternehmen
relevanten Datenquellen herangezogen werden. Weiters sollte eine PESTEL-Analyse in definierten
Abstanden wiederholt werden, da es sich wie bei den meisten anderen Analyse-Methoden um eine

zeitpunktbezogene Darstellung des Unternehmens und dessen externen Einflussfaktoren handelt.®”

4.3 Stakeholder-Analyse

Stakeholder sind Personen oder Institutionen, welche Interesse an einer Organisation oder an einem
bestimmten Projekt eines Unternehmens haben oder davon direkt oder indirekt betroffen sind. Eine weitere
Bezeichnungsform lautet Interessens- oder Dialoggruppe. Typische Stakeholder eines Unternehmens sind

neben den Fuhrungskraften oder Mitarbeitern eines Unternehmens:%

e Aktionare und Eigentimer

e Kunden und Lieferanten

e Organisationspartner (zum Beispiel Banken, Berater, Glaubiger)
e Mitbewerber

e Angehorige der Mitarbeiter

e Betriebs- und Aufsichtsrate

Fur die verschiedenen Aufgaben jedes Prozesses oder jedes Projekts eines Unternehmens sind
verschiedene Stakeholder entscheidend bzw. davon betroffen. Dabei wird zwischen internen und externen
Stakeholdern unterschieden. Interne Stakeholder sind Angestellte, Flihrungskrafte oder Eigentiimer des
Unternehmens, externe wiederum alle beteiligten Personen und Institutionen au3erhalb der Organisation.
Das Ziel einer Stakeholder-Analyse ist, genau diese vielen verschiedenen Dialoggruppen darzustellen, die
Beziehungen zu den einzelnen Personengruppen bestmdéglich zu optimieren und gewinnbringend zu
gestalten. Dadurch kann sichergestellt werden, dass alle notwendigen Personen ausreichend und richtig
informiert werden kénnen und ein Verstandnis fir die verschiedenen Dialoggruppen erzeugt wird. Die
Erkenntnisse einer Stakeholder-Analyse bilden die Ausgangsbasis flur ein weiterfilhrendes
Kommunikationskonzept des Unternehmens. Wie bereits in Kapitel 4.2 erwéhnt, ist auch hier eine
regelméaRige Durchfiihrung notwendig, da sich sowohl die Anforderungen als auch die Stakeholder
verandern konnen.*®

97 Vgl. Pfeiffer (2019), Onlinequelle [Stand: 07.10.2019].; Heubel (2019), Onlinequelle [Stand: 31.05.2019].
% vgl. Deutinger (2017), S. 67 ff.
9 vgl. Deutinger (2017), S. 67 ff.
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Reaktion der Stakeholder
abschatzen und analysieren
Stakeholder

o Schritt 3
charakterisieren
Stak
Stakeholder Schritt 2
identifizieren
Schritt 1

Abb. 24: Schritte einer Stakeholder-Analyse, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Deutinger (2017), S. 72.

Eine Stakeholder-Analyse wird in der Regel wie in Abb. 24 dargestellt in drei unterschiedlichen und
aufeinanderfolgenden Schritten durchgefiihrt. In diesen drei Schritten werden die fir die Organisation
relevanten Personen und Gruppen ermittelt, um sie anschlieBend nach Faktoren wie Relevanz,

Risikopotential oder Kommunikationsbedarf zu differenzieren. Die drei Analyseschritte lauten wie folgt:*%°

e Schritt 1: Stakeholder identifizieren
Die fur das Unternehmen relevanten Stakeholder werden in Form eines Brainstorming-Prozesses
identifiziert und dokumentiert. Dabei ist egal, ob es sich um einzelne Personen oder ganze

Interessensgruppen bzw. indirekt oder direkt betroffene Personen handelt.

e Schritt 2: Stakeholder charakterisieren

Mithilfe der erarbeiteten Liste aus Schritt 1 werden anschlieRend die einzelnen Stakeholder in
Gruppen eingeteilt und damit charakterisiert. Dabei werden die Gruppen in priméare, sekundare und
tertidre Stakeholder gegliedert. Primére Stakeholder stehen in direktem Zusammenhand mit der
Organisation bzw. haben unmittelbaren Einfluss auf diese oder betroffene Personen. Personen
oder Interessensgruppen, welche indirekt mit dem Prozess oder der Organisation betroffen sind,
werden als sekundare Stakeholder bezeichnet. Diese Personengruppe hat aber dennoch Einfluss
auf Entscheidungen der primaren Gruppe. Tertiare Stakeholder sind noch nicht existente Gruppen,
welche aber in Veranderungsfallen auch Einfluss nehmen kénnen (zum Beispiel Prominente oder
Meinungsbildner).
Eine weitere mdgliche Vorgehensweise ist, die Personen und Interessensgruppen aus Schritt 1 mit
folgenden Kriterien tabellarisch nach Wichtigkeit darzustellen:

o Interne oder externe Stakeholder

o Einfluss (gering, mittel, hoch)

o Betroffenheit (gering, mittel, hoch)

o Erwartungen

o Artund Weise der Kommunikation

AnschlieRend kénnen die erarbeiteten Daten wie in Abb. 25 ersichtlich aufbereitet und fir die

weitere Verwendung visualisiert werden.

100 v/gl. Deutinger (2017), S. 67 ff.; Leonhard (2018), S. 71 ff.
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e Schritt 3: Stakeholder Reaktionen abschétzen
Auf Basis der ersten beiden Schritte kdnnen im dritten Schritt die Stakeholder mit groRem Einfluss
und Machtpotential identifiziert werden. Vor allem Personen oder Interessensgruppen mit grol3em
Einfluss auf Andere, sogenannte ,Graue Eminenzen® und ,Meinungsmacher®, sollen operativ stark
in Prozesse oder Projekte einbezogen werden. Mithilfe der gesammelten Informationen kann

anschlieend zur Kommunikationsplanung tibergegangen werden.

A A
Eigentimer GF Produktions-
. Leiter
Leiter .
Controlling Avileiter
i a Keep satisfied W Manage closely
é Interner -73-
£ Projektleiter Schichtleiter £
w Taskforce Betriebsrat w
. I'ﬂnn itofn; - Keep informed
EDV Facharbeiter Kunden (minimum effort)
neeen ez LG Hilfsarbeiter
Produktion
> »
Auswirkung / Betroffenheit Auswirkung / Betroffenheit

Abb. 25: Stakeholder-Analyse, Quelle: Leonhard (2018), S. 72.

4.4 Kommunikationsplan

Unter einem Kommunikationsplan versteht man einen auf Basis von Richtlinien erstellten Ansatz, die
Stakeholder bzw. Interessensgruppen des Unternehmens, welche mit Hilfe der Stakeholder-Analyse aus
Kapitel 4.3 erarbeitet und definiert wurden, mit den notwendigen Informationen zu versorgen. In einem
tabellarischen Plan wird formell definiert, welche Person bzw. welche Interessensgruppe zu welcher Zeit
mit welchen Informationen Uber das daflr vorgesehene Medium bzw. den dafiir vorgesehenen
Kommunikationskanal informiert wird. Wichtig ist auch, zu hinterlegen, welche Personen befugt sind,
sensible oder vertrauliche Daten zu erhalten und tber welches Medium es gestattet ist, diese Daten zu
Ubermitteln. Wie schon in Kapitel 2.1 erlautert, kann mithilfe einer effizienten Kommunikationsstrategie
einem moglichen Widerstand auch im Zuge von Veranderungsprozessen entgegengewirkt werden. Es ist
wichtig, alle Personen und Interessensgruppen eines Unternehmens ausreichend und gezielt zu

informieren, um mdglichen Missverstandnissen vorzubeugen.%
Ein Auszug zu méglichen Medien fur die Informationsuibermittlung im Unternehmen lautet wie folgt:1%?

E-Mail / Rundschreiben, Meetings, Betriebsversammlungen, Schwarzes Brett [/ Intranet,
Besprechungsroutinen, Abteilungsbesprechung, Mitarbeitergesprache, Branchenzeitschrift,
Prasentationen, Workshops, Newsletter, Eroffnungsbesprechungen in den Standorten oder Bereichen,

Vorstandsbesuche, Mitarbeiterzeitung, Diskussionsforen im Intranet, GroRRveranstaltungen

101 vgl. Rouse (2019), Onlinequelle [Stand: 08.10.2019].
102 \/gl. Leonhard (2018), S. 75.
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Ein Beispiel eines einfachen Kommunikationsplans in Form einer Kommunikationsmatrix wird in Abb. 26

dargestellt. Eine solche Matrix beinhaltet alle fur die genaue Spezifizierung der Kommunikation

notwendigen Parameter. Diese lauten wie folgt:103

e WER berichtet = Absender
e WEM wird berichtet = Zielgruppe
e  WOZU wird berichtet = Ziele der Kommunikation
e  WAS wird berichtet = Inhalt der Kommunikation

o  WANN wird berichtet = Zeitpunkt der Kommunikation

e  WIE wird berichtet = Medium
Absender Zielgruppe Ziele der Kommunikation

1 Projektleiter Stakeholder A Projektstatus
2 Mitarbeiter A Projektleiter Offene Fragen
3 Mitarbeiter B Geschaftsleitung Informationsaustausch
4 Abteilungsleiter Controlling Abstimmung
5 Controlling Auftraggeber Uberblick verschaffen

Inhalt der Kommunikation Zeitpunkt der Kommunikation Medium
1 Fortschritt An Meilensteinen PDF via E-Mail
2 Risikosituation Wadchentlich Analog via Hauspost
3 Qualitatssituation Monatlich Prasentation/Keynote
4 Aufgaben Quartalsweise Meeting
5 Zahlen, Daten, Fakten Auf Anfrage Feedbackgesprach

Abb. 26: Darstellung einer moglichen Kommunikationsmatrix,
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Dettmer (2018), Onlinequelle [Stand: 08.10.2019].

103 \/gl. Dettmer (2018), Onlinequelle [Stand: 08.10.2019].
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5 VORGEHENSMODELL ZUR OPTIMIERUNG DER INTERNEN
UNTERNEHMENSKOMMUNIKATION

Aufgrund der Erkenntnisse, welche durch die theoretische Aufarbeitung in den Kapiteln
Unternehmenskommunikation und -organisation sowie Analyseinstrumente fur die interne
Unternehmenskommunikation gewonnen wurden, ist es nun mdglich, ein Vorgehensmodell zu erstellen,
welches dafiur verwendet werden kann, die interne Unternehmenskommunikation von standortiibergreifend
agierenden Unternehmen zu analysieren und zu optimieren. Mit den Erkenntnissen kann im Anschluss ein

Kommunikationskonzept erstellt und somit eine Handlungsempfehlung abgegeben werden.

5.1 Grundlagen eines Vorgehensmodells

Ein Vorgehensmodell ist ein Prozess, welcher in unterschiedliche strukturierte Abschnitte eingeteilt ist.
Diese einzelnen Bereiche kénnen verschiedene Methodiken und Techniken beinhalten. Ein entscheidender
Faktor fir die Erstellung eines Vorgehensmodells ist die genaue Abgrenzung einer bestimmten Branche,
einer Projektart oder eines Bereiches. Ohne diese Spezialisierung wére eine fachliche Aufbereitung zu

umfassend. Einige Beispiele fiir Vorgehensmodelle aus verschiedenen Branchen lauten wie folgt:1%4

e Six Sigma
Vorgehensmodell im Bereich der Prozessoptimierung (Null-Fehler-Optimierung), der Prozess
wird in Abb. 27 genau dargestellt

e Simultaneous Engineering (Englisch fir verteilte und gleichzeitige Entwicklung)
Vorgehensweise, um in der Produktentwicklung Entwicklungszeit einzusparen

e V-Modell

Deutsches Vorgehensmodell fiir die Umsetzung von Softwareprojekten

*Definieren: *Messen: *Analysieren: *Verbessern: *Prifen:
Umfang und MessgréRen Status Mafnahmen Verbesserung
Ziele festlegen definieren und analysieren und erarbeiten und nachweisen und

Status Ursachen finden umsetzen Nachhaltigkeit
aufnehmen sicherstellen

Abb. 27: Six Sigma DMAIC-Prozess, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Henken (2020), Onlinequelle [Stand: 10.7.2020].

104 \vgl. Angermeier (2005), Onlinequelle [Stand: 10.7.2020].
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5.2 Erstellung des Vorgehensmodells

5.2.1 Wesentliche Aussagen des Theorieteils

Aufgrund der Erkenntnisse, welche durch die Aufbereitung des theoretischen Teils dieser Arbeit gewonnen

wurden, kdnnen folgende wesentliche Aussagen getroffen werden:

e Die drei Kernbereiche des Theorieteils (Unternehmenskommunikation, Unternehmens-
organisation, Analyseinstrumente) bilden ein ganzheitliches Bild liber das Thema dieser Arbeit.

e Eine fristgerechte und abgestimmte Informationstibermittlung innerhalb des Unternehmens sowie
das richtige Ausmalf3 an Organisation sind wesentliche Faktoren fiir den Unternehmenserfolg.

e Die Unternehmenskultur ist ein wesentlicher Bestandteil des Unternehmens und hat bedeutsame
Auswirkungen auf die Unternehmenskommunikation.

e Die verschiedenen Faktoren der externen Umweltanalyse beeinflussen die Kommunikation

innerhalb des Unternehmens bzw. zwischen verschiedenen Standorten.

5.2.2 Vorgehensmodell zur Optimierung der internen Kommunikation bei

standortibergreifend agierenden Unternehmen

Um ein Vorgehensmodell fiir die Optimierung der internen Kommunikation bei einem standortiibergreifend
agierenden Unternehmen zu erstellen, wurden die theoretischen Inhalte zu den relevanten
Themengebieten analysiert und ausgearbeitet. Die fir dieses Vorgehensmodell notwendigen

Informationen lauten wie folgt:

e Unternehmenskommunikation (Kapitel 2)
o Grundlagen Unternehmenskommunikation mit dem Schwerpunkt der internen
Kommunikation
o Darstellung der verschiedenen Kommunikationsarten und -modelle
o Wesentliche Aussagen zum Thema Unternehmenskommunikation sowie die Erarbeitung
der unterschiedlichen Typen und Modelle
o Externe Einflussfaktoren auf die interne Unternehmenskommunikation mit dem
Schwerpunkt PESTEL
e Unternehmensorganisation (Kapitel 3)
o Grundlagen der Unternehmensorganisation mit dem Schwerpunkt Aufbauorganisation
o Grundstrukturen einer Aufbauorganisation sowie Darstellung der verschiedenen
Strukturtypen
o Maoglichkeiten zur Darstellung einer Unternehmensorganisation
e Instrumente zur Analyse der internen Kommunikation (Kapitel 4)
o Darstellung und Beschreibung verschiedener Analyseinstrumente fir die interne

Unternehmenskommunikation
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Das aus den gewonnenen Erkenntnissen entstandene Vorgehensmodell zur Optimierung der internen
Kommunikation bei standortiibergreifend agierenden Unternehmen wird in Abb. 28 dargestellt und in
weiterer Folge beschrieben:

.Y @ANALYSEPHASE
“»

A

o
Stake- S AUSWERTUNGS-
holder el PHASE

i

Kommunikations-
| g Interpretation der
. ) Ergebnisse

= Kommunikations-
A | I

Konzept
V.

Unternehmens-
présentation

Abb. 28: Vorgehensmodell zur Optimierung der internen Kommunikation bei
standortiibergreifend agierenden Unternehmen, Quelle: Eigene Darstellung.

Phase I: Vorbereitungsphase

In der ersten Phase des Vorgehensmodells wird zuerst das zu untersuchende Unternehmen dargestellit.
Dabei soll ein Uberblick tiber das Unternehmen selbst sowie die Arbeits- und Kommunikationsweise der
Organisation gewonnen werden. Zudem sollen mithilfe von Darstellungsinstrumenten wie Organigrammen
die Struktur der Aufbauorganisation sowie die standortlbergreifenden Zusammenhange von

Tochtergesellschaften oder AuRenstandorten erfasst werden. Wichtig ist dabei, folgende Fragen zu stellen:

e Welche Daten bzw. Informationen sind bereits vorhanden?

o Wie ist die Unternehmensorganisation aufgebaut und wie héangen die einzelnen Organisations-
einheiten zusammen?

o Wie kann die Gesamtstruktur des Unternehmens dargestellt werden?

Die gewonnen Informationen dieser Phase flie3en in den weiteren Prozess mit ein.
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Phase II: Erhebungsphase

In der zweiten Phase werden Informationen im Hinblick auf die weitere Vorgehensweise, im Speziellen auf
die Analysephase, erarbeitet. In Form von Gesprachen mit fiir die einzelnen Bereiche relevanten Personen
sollen alle fr die Durchfihrung der einzelnen Analysetools der dritten Phase notwendigen Informationen
erhoben werden. Auf Basis der in der Vorbereitungsphase gewonnenen Daten Uber den Aufbau der
Unternehmensorganisation bzw. die Gesamtstruktur des Unternehmens werden die dafur notwendigen
Personen eruiert und das genaue Vorgehen der Datenerhebung definiert. Im Anschluss werden in Form

von Einzelgesprachen alle fur die Analyse relevanten Daten erhoben und furr die nachste Phase aufbereitet.

Das Vorgehen in dieser Phase musste aufgrund COVID-19-Pandemie angepasst werden. Aus diesem
Grund wurden die Gesprache zur Datenerhebung online in mehreren Sitzungen tber Microsoft Teams und

nicht gemeinsam mit dem Unternehmen im Zuge von personlichen Workshops durchgefihrt.

Phase lll: Analysephase

Auf Basis der gewonnen Informationen kénnen nun die verschiedenen Analysetools angewendet werden.
Dabei sollen die Probleme und Barrieren in der Kommunikation innerhalb des Unternehmens mit dem
Schwerpunkt auf die standortibergreifende Kommunikation aufgezeigt werden. Folgende

Analyseinstrumente werden in dieser Phase eingesetzt:

e PESTEL-Umfeldanalyse
Erfassen der Umwelteinflisse, welche negative Auswirkungen auf die interne Kommunikation
haben und Barrieren erzeugen kénnen.

e SWOT-Analyse
Darstellen der Starken, Schwachen, Chancen und Risiken in Bezug auf die interne
Unternehmenskommunikation sowie Ableiten von Strategien, um die Starken und Chancen zu
maximieren und die Schwachen und Gefahren zu minimieren.

e Stakeholder Analyse
Identifikation aller relevanten Mitglieder der Organisation als Basis fiir die Erstellung eines
Kommunikationsplans

e Kommunikationsplan
Erarbeitung eines Kommunikationsplans auf Basis der Stakeholder-Analyse mit dem Ziel, fir alle
relevanten Mitglieder der Organisation das richtige Medium und den passenden
Kommunikationskanal zu nutzen.

o Grafische Darstellung der Kommunikationsbeziehungen
Auf Basis des erarbeiteten Organigramms, welches das gesamte Unternehmen darstellt, werden
die relevanten Stakeholder und Interessensgruppen dargestellt und die Intensitat bzw. der Einfluss

auf die interne Kommunikation dargestellit.
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Phase IV: Auswertungsphase

Die gewonnenen Erkenntnisse und Daten aus den vorherigen drei Phasen werden nun sortiert und
interpretiert. Anschlie3end ist es moglich, Optimierungsstrategien fiir das standortiibergreifend agierende
Unternehmen zu erstellen, mit dem Ziel, die Gefahren und Risiken der internen
Unternehmenskommunikation zu minimieren und eine Handlungsempfehlung abzugeben. Das Vorgehen
in dieser Phase erfolgt in den folgenden Schritten:

e Schaffen eines Gesamtuberblicks iber die standortiibergreifende Kommunikation
e Aufzeigen von positiven Aspekten der internen Kommunikation

e Aufzeigen von negativen Aspekten der internen Kommunikation

e Darstellung der resultierenden Risiken und Gefahren fiir das Unternehmen

e Entwicklung von Optimierungsstrategien

Die Erkenntnisse bzw. die einzelnen Optimierungsstrategien werden der Unternehmensleitung prasentiert,
um in einer anschlielenden Gesprachsrunde Feedback einzuholen. Aufgrund der bereits erwahnten
COVID-19-Pandemie erfolgt die Prasentation ebenfalls online Giber Microsoft Teams. Die Rickmeldungen
flieBen in das Ergebnis dieser wissenschaftlichen Arbeit bzw. die Handlungsempfehlung fir das

Unternehmen ein.
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6 ANWENDUNG DES VORGEHENSMODELLS IN EINEM
STANDORTUBERGREIFEND AGIERENDEN UNTERNEHMEN

Das im Kapitel 5.2.2 entwickelte Vorgehensmodell wird nun in einem Unternehmen, welches
standortiibergreifend  agiert, angewendet. Dadurch ist es mdoglich, Probleme aus der
standortiibergreifenden Kommunikation aufzuzeigen und eine optimiertes Kommunikationskonzept zu

erstellen. Zudem wird die Durchfiihrbarkeit des entwickelten Vorgehensmodells evaluiert.

6.1 Das Unternehmen

SCHOKOLADE

Abb. 29: Logo Zotter Schokoladen Manufaktor, Quelle: Zotter Schokoladen Manufaktur (2020), Onlinequelle [Stand: 10.7.2020].

Das Unternehmen Zotter Schokoladen Manufaktur ist ein im Jahr 1999 gegriindeter Hersteller von
ausschlieRlich fair und biologisch produzierter Schokolade. Der Hauptsitzt des Unternehmens befindet sich
in im Ort Berg in der Gemeinde Riegersburg in der Steiermark. Die Manufaktur entstand aus dem

Vorgangerunternehmen der im Jahr 1987 gegriindeten Zotter Konditorei.'%

Jéhrlich werden uber 400 verschieden Sorten Schokolade, Trinkschokolade, Pralinen und viele weitere
Schokoladenprodukte aus rund 300 Tonnen biologischer Kakaobohnen, 150 Tonnen Kakaobutter und ca.
400 weiteren biologischen Zutaten produziert. Die Zotter Schokoladen Manufaktur ist ein Bean-to-Bar
Hersteller. Das bedeutet, dass die Schokolade von der Bohne bis zum Riegel vollkommen eigenstandig
hergestellt wird. Das Osterreichische Unternehmen arbeitet mit weltweit mehr als 4000 Vertriebstellen

zusammen, welche ungefahr die Halfte des Umsatzes erzielen.1%®

Fakten Uber das Unternehmen:1°7

e Bean-to-Bar-Produzent von Schokolade und Erfinder der handgeschépften Schokolade

e Zertifizierungen: BIO, EMAS

o Mitgliedschaft: FAIR — Mitglied der WFTO (World Fair Trade Organization)

e Kakaolander: Peru, Bolivien, Nicaragua, Panama, Ecuador, Guatemala, Brasilien, Belize,
Dominikanische Republik, Indien, Madagaskar, Togo, Ghana, Tansania und Uganda

e Produktionsmenge: ca. 200 Tonnen Kakaobohnen und 150 Tonnen Kakaobutter werden zu 646
Tonnen Schokolade verarbeitet

105 \/gl. Zotter Schokoladen Manufaktur (2020), Onlinequelle [Stand: 10.7.2020].
106 \/gl. Zotter Schokoladen Manufaktur (2020), Onlinequelle [Stand: 10.7.2020].
107 \vgl. Zotter Schokoladen Manufaktur (2020), Onlinequelle [Stand: 10.7.2020].
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e Sortiment: rund 500 unterschiedliche Schokoladensorten und dariiber hinaus individuelle
Wunschschokoladen, die Kunden selbst erfinden kénnen

e Zutaten: ca. 400 unterschiedliche Bio-Zutaten

e Umsatz 2018/19: 24 Millionen Euro

e Mitarbeiter: rund 200 Mitarbeiter am Standort in Riegersburg/Steiermark, davon 7 Lehrlinge,
20 Mitarbeiter im Tochterunternehmen Schokoladentheater Shanghai/China

e Besucherzahlen Schokoladentheater: 270.000 Besucher jahrlich

e Energieerzeugung: Die Manufaktur ist durch die Nutzung von Photovoltaikanlagen,
Dampfkraftwerken und Erdwérme zu 60 Prozent und der essbare Tiergarten zu 100 Prozent
energieautark.

e Vertrieb: ca. 4.000 Vertriebsstellen weltweit, 90 Prozent im deutschsprachigen Raum (D, A, CH)

6.2 Praktische Anwendung des Vorgehensmodells bei Zotter

Schokoladen Manufaktur

Bei dem Unternehmen Zotter Schokoladen Manufaktur handelt es sich wie bereits in Kapitel 6.1
beschrieben um ein im Jahr 1999 gegrindetes Familienunternehmen. Neben der Produktion der
Schokoladen mit Rohstoffen aus fairem Handel und dem Ausbau zur Manufaktur wurde im Jahr 2007 das
Schokoladentheater ertffnet. Hier kénnen Besucher live bei der Produktion zusehen, erleben, wie
Schokolade aus dem Rohstoff der Kakaobohne entsteht und an diversen Verkostungsstationen
Zwischenprodukte probieren. Mit dem Ziel, dieses Konzept bzw. die handgeschépfte Schokolade auch auf
anderen Kontinenten zu etablieren und somit auf neue Markte zu expandieren, wurde im Jahr 2014 mit der
Zotter Organic Chocolate Shanghai Ltd. In China ein weiterer Standort eréffnet. Neben der Produktion von
Pralinen und dem Aufbau einer Vertriebszentrale wurde auch hier ein Schokoladentheater errichtet. Im
Jahr 2015 folgte Asien mit der Eréffnung von Zotter Chocolates US in Florida die Expansion in den US-
Markt. Neben dem zunéchst rein auf den Onlinehandel ausgelegten Vertriebsstandort wurde im August
2015 ein Zotter-Shop in Cape Coral in Florida eroffnet. Schnell hat das Unternehmen Zotter Schokoladen
Manufaktur bemerkt, dass das erfolgreiche und familidare Konzept aus Bergl nicht ohne Probleme an
anderen Standorten etabliert werden kann. Einen entscheidenden Faktor spielte dabei die Kommunikation
zwischen Bergl und den Tochterstandorten. Aus diesem Grund wird das in Kapitel 5 entwickelte
Vorgehensmodell in der Zotter Schokoladen Manufaktur angewendet, um die standortlibergreifende
Kommunikation zu analysieren und mogliche Probleme bzw. Schwachstellen aufzuzeigen und zu
optimieren. Ein wichtiger und zugleich innovativer Aspekt dieser Analyse ist der Einfluss der
unternehmensexternen Faktoren der verschiedenen Lander auf die interne Kommunikation des
Unternehmens. Ansprechpartner fir den folgenden Prozess sind Frau Julia Zotter, stellvertretende
Geschaftsfihrerin und Verantwortliche fiir die internationalen Standorte, und Michael Zotter, technische
Leitung.1%®

108 \/gl. Zotter Schokoladen Manufaktur (2020), Onlinequelle [Stand: 10.7.2020].
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6.2.1 Phase I: Vorbereitungsphase

In der ersten Phase des Vorgehensmodells wurden im Zuge einer Ist-Analyse bereits vorhandene
Informationen erhoben und die Unternehmensstruktur sowie die Zusammenhange der einzelnen

Tochterunternehmen erarbeitet bzw. dargestelit.

In der folgenden Abb. 30 wird in Form eines Organigramms die Unternehmensstruktur am Standort Bergl

dargestellt.
Geschaftsfiihrung
Josef Zotter
Harndekmanagement Stellertretende Geschaftsfihrung Technsche Leitung
Commercial Manag ement Junior ChiefE xecutive O fiicer Technical Management
Ulrike Zotter Julia Zotter Michael Zotter
Integriertes M ana gement Sicherheitsbeau fragter, Arbeitsmedizin (extem)
ntegrated Management Safety Oficer, ocapational Medicine (gxtema
Schokoladentheater - I nformationstech nolo gie
Chocolate Theatre nformation Technology
E ssbarer Tiergarten, ; | Build ng
Fleischverarbeitung | Ka‘kau- & E‘;cpnknladen verarbeitung =
Edible Tieroarten Meat processing Cocoa- & Chocolate processing
Edible Tiergarten, Meat processing =

| Reinigung
|| Schokoladenproduktion ~leaning

Chocolate production
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- Einkau f
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Verkauf und Lieferung

Sales & Dispositio

Grafik & Design
Graphics & Design

Rechnungswesen,
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ccounting, P ayrol

Warketing, Offentichkeitsarbeit

arketing, Public Relations
Abb. 30: Organigramm Hauptstandort Zotter Schokoladen Manufaktur, Quelle: Eigene Darstellung.
Das Unternehmen am Hauptsitz Bergl untergliedert sich wie in Abb. 30 ersichtlich in folgende
Hauptbereiche:

e Schokoladenproduktion und -verarbeitung
e Schokoladentheater
e Versand und Lagermanagement

¢ Verwaltung und Organisation

Da es sich wie bereits erwahnt bei der Zotter Schokoladen Manufaktur um einen familiar gefiihrten Betrieb

handelt, herrschen keine komplexen, sondern flache hierarchische Strukturen im Unternehmen, welche,
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wie in Kapitel 3.2.1.1 beschrieben, als funktionale Organisationsstruktur bezeichnet werden kann. Durch
die direkte Unterstellung der einzelnen Funktionsbereiche unter die Unternehmensfihrung werden
Entscheidungen in der Regel zentral gefallt und die Kommunikationswege verkdirzt.

Dieses Konzept wurde ebenso zum Tochterunternehmen am Standort Shanghai transportiert und

umgesetzt. Die Hauptbereiche der Zotter Organic Chocolate Shanghai Ltd. in China lauten wie folgt:

e Schokoladenproduktion fur Pralinen
e Schokoladentheater

e Vertrieb

In China findet keine eigentliche Produktion wie am Hauptstandort Bergl statt, es werden ausschliel3lich
Pralinen fur den asiatischen Markt bzw. das Schokoladentheater erzeugt. Die Rohstoffe daftr werden
ausschlieRlich vom Hauptstandort nach Shanghai geliefert, da es mit der Verfligbarkeit, Qualitat und dem
biologischen Gutachten der Rohstoffe in der Anfangszeit vermehrt Probleme gab. Der Standort in China
wurde im Jahr 2014 von Julia Zotter, der Tochter des Unternehmensgriinders Josef Zotter, gemeinsam mit
Amy Fang, der aktuellen Geschaftsfihrerin des Standorts, erdffnet. Der Aufbau des Unternehmens in Form
eines Organigramms wird in der folgenden Abb. 31 dargestellt.

Geschaftsfihrung
Chief Executive Officer
Amy Fang
Stellvertretende Geschaftsfihrung
Junior Chief Executive Officer
Rene Fang
Schokoladentheater || Marketing und Verkauf
Chocolate Theatre Marketing & Sales
| Verkauf und Lieferung
Geschaft, Theater L] Schokoladenproduktion Sales & Disposition
Shop, Theatre Chocolate production
| Rechnungswesen
Cafe | Versand Accounting
Cafe Dispatch
L Administration, Einfuhr
Administration, Import
Reinigung | | Lagermanagement
Cleaning Ware house management

Abb. 31: Organigramm Standort Zotter Schokoladen Shanghai, Quelle: Eigene Darstellung.
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Im Jahr 2015 wurde ein weiteres Tochterunternehmen, Zotter Chocolates US, in Florida er6ffnet, um sich
nach Asien auch am US-Markt zu etablieren. Der Standort wurde von Barbara Dolleschal eréffnet, welche
gemeinsam mit ihnrem Gatten schon seit Jahrzehnten mit der Zotter Schokoladen Manufaktur in Bergl eng
zusammenarbeitet. Die bisherige Zusammenarbeit beschréankte sich auf den Bereich der Software
Entwicklung fur den Online-Auftritt des Unternehmens sowie dem Inhouse-Auftritt im Shop und im
Schokoladentheater. Das Tochterunternehmen konzentrierte sich zuerst neben der Funktion als
Vertriebsstandort fir den US-Markt auf E-Commerce und den Online-Verkauf. Im August 2015 wurde
zusatzlich der erste Zotter-Shop am Niederlassungsstandort in Cape Coral in Florida erdffnet, welcher
mittlerweile aber wieder geschlossen wurde. Die Hauptbereiche Zotter Chocolates US kdnnen wie folgt

zusammengefasst werden:

e Entwicklung von Software fur den Online-Auftritt und Inhouse-Systeme
o Vertrieb

e Zentrallager fur US-Markt

Der Aufbau des Tochterunternehmens am Standort in Florida wird in der folgenden Abb. 32 in Form eines
Organigramms dargestellt.

Gesch dftsfihrung
Chief Execufive Officer

Barbara Dolleschal

Stellvertretende Gesch aftsfihrung
Junior Chief Executive Officer

Andreas Dolleschal

Verkauf und Lieferung

Sales & Disposition

Versand Software Entwicklung _ Geschaftsfuhrung

Dispatc h | Softw are Development — Chief Exec utive Office

o T o Developer ATGmbH
Lagemanagement L] Online Marketing
Warehouse management Online Marketing

Abb. 32: Organigramm Standort Zotter Schokoladen US, Quelle: Eigene Darstellung.

In Folge der Ist-Analyse der Vorbereitungsphase konnte das gesamte Unternehmen, wie in Abb. 33
ersichtlich, standorttibergreifend dargestellt werden, um die Zusammenhénge und Strukturen des

Unternehmens Zotter Schokoladen Manufaktur aufzuzeigen.

Mit den gewonnenen Informationen und Erkenntnissen aus der Vorbereitungsphase wurde dargestellt, wie
die Unternehmensstruktur der Zotter Schokoladen Manufaktur aufgebaut ist bzw. wie die einzelnen
Bereiche zusammenhéngen. Die erhobenen Daten flieen in den weiteren Verlauf des Vorgehensmodells

ein.
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Abb. 33: Organigramm Zotter Schokoladen Standortiibersicht, Quelle: Eigene Darstellung.
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6.2.2 Phase II: Erhebungsphase

In der zweiten Phase des Vorgehensmodells wurden Informationen fur die weitere Vorgehensweise in der
Analysephase gesammelt. Die Datenerhebung fand in Form von Gesprachen mit einzelnen Personen
relevanter Bereiche des Unternehmens Zotter Schokoladen Manufaktur statt. Folgende Personen wurden

fur die Datenerhebung herangezogen:

e Julia Zotter
Zotter Schokoladen Manufaktur GmbH, Hauptstandort Bergl, Osterreich
Stellvertretende Geschaftsfiihrung, Verantwortung internationaler Standorte

e Michael Zotter
Zotter Schokoladen Manufaktur GmbH, Hauptstandort Bergl, Osterreich
Technische Leitung

e Nicole Theissl
Zotter Schokoladen Manufaktur GmbH, Hauptstandort Bergl, Osterreich
Verantwortung Vertriebspartner, Ansprechpartnerin internationalen Standorte

e Amy Fang
Zotter Organic Chocolate Shanghai Ltd., Tochterunternehmen Shanghai, China
Geschaftsfihrung

e Barbara Dolleschal
Zotter Chocolates US, Tochterunternehmen Florida, Vereinigte Staaten von Amerika

Geschaftsfihrung

Die Gesprache mit den fir die Datenerhebung ausgewahlten Personen wurden aufgrund der aktuellen
COVID-19-Pandemie ausschlieRlich online tGber Microsoft Teams durchgefiihrt. Die fUr die Analyse in der
nachsten Phase notwendigen Informationen wurden anhand von verschiedenen Themengebieten in der
Befragung erhoben. Die dafir erforderlichen Bereiche bzw. Fragen wurden anhand der Erkenntnisse des
theoretischen Teils dieser Arbeit und der in der Datenerhebungsphase gewonnen Erkenntnisse aus Kapitel

6.2.1 definiert. Folgende Themenbereiche wurden in den Gesprachen behandelt:

e Darstellung und Aufbau des Unternehmens
o Positive und negative Beziehungen innerhalb des Unternehmens
¢ Interne Kommunikation des Unternehmens
o Wichtige Personen bzw. Personengruppen und Meinungsbildner fiir die Kommunikation?

Wie gelangen Sie zu den notwendigen Informationen?

@)

o Kommunikationsmedien
o Starken und Schwéachen der internen Kommunikation

o Chancen und Risiken der internen Kommunikation durch externe Einflussfaktoren
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e Externe Einflussfaktoren, welche die interne Kommunikation beeinflussen

o

o

o

o

o

o

Politische Einflussfaktoren
Wirtschaftliche Einflussfaktoren
Sozio-kulturelle Einflussfaktoren
Technologische Einflussfaktoren
Okologisch-geografische Einflussfaktoren

Rechtliche Einflussfaktoren

o Konfliktdre Beziehungen innerhalb des Unternehmens

¢ Merkmale und Charakteristik Unternehmenskultur

Die in dieser Phase gesammelten Informationen wurden aufbereitet und in der dritten Phase des

Vorgehensmodells einer Analyse vollzogen. Die Gespréache, welche online dber Microsoft Teams

durchgefiihrt wurden, wurden zum Zweck der Dokumentation und Nachvollziehbarkeit aufgezeichnet und

archiviert. Diese Aufzeichnungen liegen beim Autor dieser Arbeit auf und kénnen als Beilage zur Arbeit

personlich angefordert werden.
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6.2.3 Phase lll: Analysephase

In Folge der Datenerhebung in Form von Gesprachen mit fir das Unternehmen Zotter Schokoladen
Manufaktur relevanten Personen in den verschiedenen Bereichen des Hauptsitzes in Bergl sowie den
Tochterstandorten in Shanghai und Florida konnten die verschiedenen Werkzeuge zur Aufbereitung bzw.
Analyse der unternehmensinternen Kommunikation zwischen den einzelnen Standorten angewendet

werden. Das Hauptaugenmerk lag bei den Kommunikationsbeziehungen zwischen folgenden Lokationen:

e Interner Kommunikationsaustausch zwischen Bergl und Shanghai

e Interner Kommunikationsaustausch zwischen Bergl und Florida

Da die Unternehmen in Shanghai und Florida komplett unabhangig voneinander agieren, gibt es keine
unternehmensrelevante Kommunikation zwischen den beiden Tochtergesellschaften. Die Gespréache,
wurden, wie bereits in Kapitel 6.2.2 bzw. der Erhebungsphase erlautert, online mit Microsoft Teams
durchgefiihrt und zum Zweck der Nachvollziehbarkeit bzw. besseren Auswertbarkeit aufgezeichnet. Mithilfe
der erarbeiteten Informationen aus den einzelnen Gesprachen und den Erkenntnissen des theoretischen
Teils dieser Arbeit konnten die Werkzeuge, welche in Kapitel 4 dieser wissenschaftlichen Arbeit

beschrieben wurden, angewendet werden.

6.2.3.1 Grundlegende Informationen zur internen Kommunikation

Das Unternehmen Zotter Schokolade Manufaktur agiert wie bereits beschrieben neben dem Hauptstandort
in Bergl in Osterreich auf zwei weiteren Kontinenten: Florida in den Vereinigten Staaten von Amerika und
Shanghai in der Volksrepublik China. Die einzelnen Tochtergesellschaften agieren in der Regel autonom,
sind jedoch auf eine direkte und stetige Kommunikation mit dem Standort in Bergl angewiesen. Die
Schwerpunkte der internen Kommunikation zwischen den einzelnen Standorten kann wie folgt

zusammengefasst werden:

e Import von fertigen Produkten bzw. Rohstoffen fiir die eigene Produktion

e Beschaffung von relevanten Dokumenten fiir Genehmigungen und Zertifizierungen
¢ Informationsaustausch beziiglich Vermarktung und Vertrieb

¢ Know-How-Transfer bezlglich Schokoladenproduktion und Produkten

e Unternehmensstrategie bzw. Strategieentwicklung

e Ubermittlung von Unternehmenskennzahlen

o  Marketingaktivitaten

e Technische Unterstltzung bei der Betreuung und Wartung der Produktionsanlagen

¢ Koordination von gemeinsamen Aktivitdten wie Messen oder Ausstelllungen

Die Kommunikation zentralisiert sich dabei auf einzelne Schlisselpersonen, welche an jedem Standort

vorhanden und maRgeblich fiir den Erfolg der Unternehmensbeziehung verantwortlich sind. Sie agieren als
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Bindeglied zwischen den einzelnen Abteilungen. Die Schliusselpersonen der einzelnen

Unternehmensstandorte sind:

e Standort Bergl
Julia Zotter, Stellvertretende Geschéftsfiihrung, Verantwortung internationaler Standorte
Nicole Theissl, Verantwortung Vertriebspartner, Ansprechpartnerin internationalen Standorte
e Standort Shanghai
Amy Fang, Geschéaftsfilhrung, Koordination und Strategieentwicklung
Pingshan Ye, zustandig fur Bestellabwicklung und Import
e Standort Florida

Barbara Dolleschal, Geschéftsfiihrung, zusténdig fur Bestellabwicklung und Import

Die interne Kommunikation erfolgt dabei hauptséchlich Uber digitale Kommunikationskanale, welche tber
Online-Datenverbindungen abgewickelt werden. Es werden dabei verschiedenste Kommunikationsmedien
genutzt, welche vor allem auf die landerspezifischen Gegebenheiten bzw. Méglichkeiten abgestimmt sind.
Folgende Kommunikationsmedien werden im Zuge der standortibergreifenden internen Kommunikation

eingesetzt:

o Telefonie (VolP)

e E-Mail

e Kurznachrichtendienste (Instant Messaging)
o Microsoft Teams

o WeChat
o Slack
o WhatsApp

Welches Medium fiir welche Art der Kommunikation eingesetzt wird, hangt dabei von der zu Ubertragenden
Information ab. Informelle Gesprache bzw. Informationen werden fast ausschlieBlich {ber
Kurznachrichtendienste abgewickelt, formelle Informationen bzw. Dateniibertragung erfolgt in der Regel
Uber E-Mail. Es gibt jedoch auch in diesen Bereichen Uberschneidungen und dadurch keine klare und

offizielle Regelung.

Im nachsten Schritt der Analysephase des Vorgehensmodells wurden mithilfe von verschiedenen
Werkzeugen Faktoren erarbeitet, welche Einfluss auf die interne Kommunikation zwischen den Standorten

ausiben.
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6.2.3.2 Durchfiihrung einer PESTEL-Analyse

Mit Hilfe einer PESTEL-Umfeldanalyse wurden die Auswirkungen von externen Einflussfaktoren auf die
interne Kommunikation zwischen den Unternehmensstandorten bzw. deren Mitarbeitern analysiert. Diese
externen Faktoren beeinflussen dabei nicht nur die Unternehmensumwelt, sondern auch die
Zusammenarbeit, die Unternehmenskultur und den Informationsaustausch zwischen den einzelnen

Standorten.

Politische Einflussfaktoren

Das Unternehmen Zotter Schokoladen Manufaktur agiert neben dem Standort in Bergl in Osterreich auch
in Shanghai, China und Florida, Vereinigte Staaten von Amerika. Dadurch ergeben sich Einflussfaktoren,
welche sich von aufen direkt auf die internen Mitarbeiter und damit die Zusammenarbeit bzw.
Kommunikation mit dem Hauptstandort Bergl auswirken.

Diese sind vor allem am Standort Shanghai zu bemerken. Die stark autoritare politische Situation in China
verursacht eine einschichternde Wirkung bei den einzelnen Mitarbeitern. Diese resultiert in sowohl
geringem Konfliktverhalten als auch in der Einschrankung bei der AuRerung von Kritik. Zudem werden die
hierarchischen Strukturen strikt eingehalten, Arbeitsanweisungen von héheren Instanzen nicht hinterfragt
und Probleme nicht ausreichend kommuniziert. Ein weiterer Aspekt ist die unterschiedliche Meinung und
daraus resultierende Einstellung zum Unternehmensstandort in China. Personliche politische Ansichten
und Empfindungen haben ebenso Einfluss auf die zwischenmenschliche Beziehung und dadurch interne
Kommunikation zwischen den beiden Standorten.

Am Standort in Florida gibt es keine externen politischen Faktoren, welche die interne Kommunikation zum
Firmensitz in Bergl beeinflussen. Dies ist auf Basis der Analyse auf die Tatsache zuriickzufiihren, dass das
Unternehmen in Florida von nach Amerika ausgewanderten Osterreichern gefiihrt wird und die interne

Kommunikation ausschlieBlich tiber diese Personen abgewickelt wird.

Wirtschaftliche Einflussfaktoren

Diese haben nur sehr geringen Einfluss auf die Kommunikation des Unternehmens. In China gibt es
aufgrund eines stark ausgepragten kapitalistischen Markts eine hohe Mitarbeiterfluktuation. Zufriedenheit
oder ein sicherer Arbeitsmarkt spielen dabei keine groRen Rollen, Unternehmenswechsel werden auf Basis
von geringen Einkommensunterschieden durchgefiihrt. Durch die stark auf einzelne Schliisselpersonen
zentralisierte Kommunikation des Unternehmens Zotter hat dies keinen direkten Einfluss auf die
Kommunikation zwischen den Standorten. In diesem Jahr hat allerdings die Kontaktperson fiir den Import
bzw. die Administration in China das Unternehmen verlassen, was sich dadurch direkt und negativ auf die

Kommunikation mit dem Standort Bergl ausgewirkt hat.

Weitere Aspekte sind Regulierungen durch internationale Handelsbeziehungen, welche es zum Beispiel
aktuell zwischen den Vereinigten Staaten von Amerika und China gibt. Diese kénnten in Zukunft auch

Auswirkungen auf Europa und die damit verbundene Nutzung von technischen Werkzeugen bzw. der
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Verflugbarkeit derer in den verschiedenen Landern haben. Darauf wird im Zuge der Analyse der
technologischen Einflussfaktoren néher eingegangen.

Sozio-kulturelle Einflussfaktoren

Soziale und kulturelle Einflussfaktoren haben eine starke Auswirkung auf die internen Beziehungen und

die damit verbundene Kommunikation.

Einen entscheidenden Gesichtspunkt stellt dabei die sprachliche Barriere durch die unterschiedliche
Muttersprache bzw. die Fremdsprachenkenntnisse der einzelnen Kommunikationsteilnehmer dar. Dies
macht sich vor allem am Standort Shanghai bemerkbar. In Kombination mit der chinesischen Mentalitat
kommt es dadurch zu Problemen in der Kommunikation, da sich die Art und Weise der Kommunikation klar
unterscheidet bzw. durch eine Ubersetzung falsch interpretiert werden kann. Es handelt sich hierbei um,
wie bereits in Kapitel 2.1.2.1 beschrieben, Stérsignale in einem Sender-Empfanger-Modell.

Julia Zotter hat im Jahr 2014 mithilfe der aktuellen Geschéftsfuihrerin Amy Fang den Standort in Shanghai
ertffnet und einige Jahre in China verbracht und bildet nach wie vor ein wichtiges Bindeglied in der
Kommunikation mit der Unternehmenszentrale in Bergl. Das Tochterunternehmen befindet sich inmitten
einer stark patriarchalisch orientierten Kultur, welche die Situation fur ein von Frauen in der Fihrungsrolle
dominiertes Unternehmen erschwert. Einen entscheidenden Vorteil bildet dabei die Tatsache, dass Julia
Zotter den Familiennamen und damit verbunden den Unternehmensnahmen der Zotter Schokoladen

Manufaktur tragt und daher aufgrund der chinesischen Mentalitéat nicht in Frage gestellt wird.

Technologische Einflussfaktoren

Die drei Standorte der Zotter Schokoladen Manufaktur befinden sich mit Europa, Amerika und Asien auf
drei unterschiedlichen Kontinenten. Aus diesem Grund sind die technologischen Einflussfaktoren bzw. die
Abhangigkeit von Technologie in Bezug auf die unternehmensinterne Kommunikation stark ausgepragt.
Personliche Gesprache sind daher nur schwer bzw. mit grolem Kosten- und Zeitaufwand verbunden.
Daher konzentriert sich die Kommunikation sowohl mit dem Standort in Shanghai als auch mit dem Standort
in Florida auf technische Hilfsmittel wie E-Mail oder Sofortnachrichtendienste. Das Angebot bzw. die
Verflgbarkeit dieser Dienste stellt damit einen wesentlichen Faktor in einer funktionierenden
standortiibergreifenden internen Kommunikation dar. Diese ist, wie bereits bei den wirtschaftlichen
Einflissen erwahnt, stark von anderen externen Faktoren abhangig. Ein Beispiel dafir ist die
landerspezifische bzw. rechtliche Verflgbarkeit von Kommunikationsdiensten. Diese kdnnen im Vorfeld
nicht vom Unternehmen beeinflusst werden, was bei Veranderungen in den Regulierungen grof3e Probleme
darstellen kann. Des Weiteren gibt es dkologische Einflussfaktoren, welche ebenso die Verfligbarkeit von

einzelnen Diensten bzw. der notwendigen Basisinfrastruktur beeinflussen kdnnen.
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Okologisch-geografische Einflussfaktoren

Wie bereits bei den technologischen Einflussfaktoren erwahnt, befindet sich die drei Standorte der Zotter
Schokoladen Manufaktur auf drei unterschiedlichen Kontinenten. Daraus resultieren zwei Einflussfaktoren,
welche die Méglichkeiten der direkten und personlichen Kommunikation innerhalb des Unternehmens stark
beeinflussen. Einerseits befinden sich die Unternehmen durch die grof3e Distanz in verschiedenen
Zeitzonen, was eine direkte Kommunikation tber zum Beispiel Telefon oder Sofortnachrichtendienste nur
in bestimmten Zeitfenstern moglich macht. Aus diesem Grund kann es bei Problemen bzw. Rickfragen in
der Produktion oder Lieferungen zu langeren Verzégerungen kommen, da die Erreichbarkeit eingeschrankt
ist. Ein weiterer Faktor ergibt sich durch die gro3e geografische Distanz zwischen dem Hauptstandort und
den Tochterunternehmen, welche personlichen Kontakt nur in Verbindung mit erheblichem Aufwand
moglich macht. Unter diesem Aspekt leidet auch die zwischenmenschliche Beziehung, welche ebenso wie
die anderen sozialen Einflussfaktoren Auswirkung auf die interne Kommunikation haben.

Neben den geografischen Aspekten beeinflussen auch 6kologische Faktoren die interne Kommunikation.
Sowohl Shanghai als auch Florida liegen in Risikogebieten in Bezug auf Wetterereignisse. Wirbelstlirme,
welche zum Beispiel in Florida vermehrt vorkommen, beeinflussen nicht nur die Verfugbarkeit der
Mitarbeiter am Standort, sondern auch die der Basistechnologie. In Shanghai haben die Einwohner mit
Hitzewellen in Folge von monsunartigen Regenféllen zu k&dmpfen, was wiederum die Konzentration
beeintrachtigen kann. Dies gilt ebenso flr die steigende Luftverschmutzung und damit verbundene

Feinstaubbelastung in den GroR3stadten.

Rechtliche Einflussfaktoren

Rechtliche Faktoren haben nur bedingt direkten Einfluss auf die interne Kommunikation innerhalb der Zotter
Schokoladen Manufaktur. Ein Aspekt wurde bereits bei den technologischen Einflussfaktoren genannt, die
Abhangigkeit der Technologie von staatlichen und damit verbunden rechtlichen Regulierungen. Eine
weitere Gefahr fur die interne Kommunikation stellt der Datenschutz in Bezug auf die DSGVO
(Datenschutzgrundverordnung) dar. In Landern wie China oder den Vereinigten Staaten von Amerika
gelten andere rechtliche Bestimmungen bzw. Auflagen. Zudem kénnen einzelne Gesprache oder der
gesamte Datenverkehr von Kommunikationsdiensten aufgrund von staatlichen Anordnungen
aufgezeichnet werden. Dies stellt zwar kein direktes Problem mit der internen Kommunikation dar,
beeinflusst jedoch die rechtliche Nutzbarkeit von bestimmten Diensten in Bezug auf die

unternehmensinterne Datenschutzvereinbarung oder DSGVO.

Auf Basis der Gesprache mit fur die Kommunikation des Unternehmens relevanten Schliisselpersonen und
der vertiefenden Analyse der verschiedenen externen Einfliisse konnten die folgende Faktoren, welche in
Abb. 34 dargestellt werden, anhand des Einflusses auf die interne Kommunikation zwischen den

Standorten gewichtet werden.
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Externer Einfluss

Politische Einflussfaktoren GROSS MITTEL KLEIN
Einschichterung durch stark autoritére politische Situation ]
Beeiflussung der Mitarbeitermeinung durch politische Situation ]

Wirtschaftliche Einflussfaktoren GROSS MITTEL KLEIN
[ ]

Regulierungen durch internationale Handelsbeziehungen (zB. US Embargo)

Hohe Mtarbeiterflukutation durch stark ausgepragten kapitalischtischen Markt ]
Sozio-kulturelle Einflussfaktoren GROSS MITTEL KLEIN

Unterschiedliche Muttersprache und Fremdsprachenkenntnisse ]

Unterschiedliche Mentalitat [

Patriarchalis ch orientierte Kultur [

Technologische Einflussfaktoren GROSS MITTEL KLEIN
L ]

Verfugbarkeitvon Technologie zur Kommunikation

Abhangigkeit von technologischer Infrastruktur ]

Okologisch-geografische Einflussfaktoren GROSS MITTEL KLEIN
Zeitverschiebung durch unterschiedliche Zeitzonen ]
Wetterereignisse in Risikogebieten [
Geografische Distanz (dadurch persanliche Kontakt schwierig) ]
Umweltverschmutzung (z B. Luftvers chmutzung) [
Beeinflussung von Technologie [

Rechtliche Einflussfaktoren GROSS MITTEL KLEIN

Beeinlfussung von Technologie durch staatliche Regulierungen ]
Datenschutz [

Abb. 34: PESTEL-Einflussfaktoren auf die standortiibergreifende Kommunikation, Quelle: Eigene Darstellung.

Zur besseren Ubersicht wurden im Anschluss die Einflussfaktoren der jeweiligen Kategorien summiert und
ein Mittelwert gebildet, damit in der folgenden Abb. 35 die Haupteinflussfaktoren ermittelt und dargestellt
werden kénnen. Wie in der Grafik ersichtlich, ist die standortiibergreifende interne Kommunikation des
Unternehmens Zotter Schokoladen Manufaktur vor allem von den technologischen und sozio-kulturellen

externen Einflussfaktoren abhangig bzw. beeinflussbar.

B Rechtliche Einflussfaktoren

m Okologisch-geografische Einflussfaktoren
Technologische Einflussfaktoren

B Sozio-kulturelle Einflussfaktoren

B Wirtschaftliche Einflussfaktoren

PESTEL-Faktoren

B politische Einflussfaktoren

0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50

Externer Einfluss KLEIN - MITTEL - GROSS

Abb. 35: Ubersicht PESTEL-Einflussfaktoren auf die standortiibergreifende Kommunikation, Quelle: Eigene Darstellung.
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6.2.3.3 SWOT-Analyse

Im n&chsten Schritt der Analysephase wurden mithilfe einer SWOT-Analyse die internen Stérken und
Schwéchen der unternehmensinternen Kommunikation sowie die externen Chancen und Risiken
erarbeitet. Als Basis fur die externen Faktoren konnten die Erkenntnisse der PESTEL-Analyse
herangezogen und in weiterer Bearbeitung vertieft werden. Ziel der SWOT-Analyse ist, wie in Kapitel 4.1
beschrieben, Strategien zu entwickeln bzw. abzuleiten, um Schwéachen bzw. Risiken zu eliminieren und

Starken bzw. Chancen bestmaéglich zu nutzen.

STARKEN (+) SCHWACHEN (-)

Geschwindigkeit und Flexibilitat duch Instant Messaging Unterschiedliche Zeitzonen, Zeitverschiebung

Viele verschiedene Kommurikaitonskanale Kommunikations- und Verstandnisprobleme durch unterschiedliche

Muttersprache
= Fokusierung auf einzelene Personen Keine Vereinheitichung der Kemmunikationsmedien
E Kurze Kommunikationskette Abhangigkeit von Schlisselpersonen
% tq::ht;l:ﬁ;dﬁ Untemehmen Zotter, familiares und freundschaftiches Keine systematische Kommunikation, fehlende Arbeitsanweisungen
E Groftes Vertrauen zwischen den Standorten Persénlicher Kontakt zwischen den Standorten aufgrund von Distanz

Gutes Personal an Schliisselpositionen Informelle Kommunikation, Dokumentation und Nachwollziehbarkeit

CHANCEN (+)

Technologiesche Entwicklung im Bereich Kollaboration Informationsverlust durch sprachliche Barriere
Autonomie der einzelnen Standorte Informationsverlust duch verschiedene Kommunikationskanale
c Offene und familidre Unternehmenskultur Uberwachung der Kommunikation
!ﬂ Steigende Alzeptanz von neuen Technologien Abhangigkeit durch technische Infrastruktur
E Verkirzung der Reaktionszeit, Steigerung der Erreichbarkeit Wetterereignisse in Risikogebieten
E Angebot an verschiedenen Kommunikationskanalen/-technologien Beeinflussung des Mitarbeiterverhaltens durch politische Einflisse
LLi

Regulierung von Technologie in bestimmten Landern

Abb. 36: SWOT-Analyse standortiibergreifende Kommunikation, Quelle: Eigene Darstellung.

Im ersten Schritt wurde wie in Abb. 36 dargestellt eine externe Analyse in Bezug auf die interne
Kommunikation des Unternehmens durchgefiihrt. Als Basis fur die einzelnen Faktoren der Umweltanalyse
konnten die durch die PESTEL-Analyse erarbeiteten Einflisse herangezogen werden. Wie in Abb. 35
dargestellt, sind vor allem die technologischen Einflussfaktoren fir die Kommunikation zwischen den
Standorten von Bedeutung. Durch die stetige technologische Entwicklung, vor allem im Bereich
Infrastruktur, und den Méglichkeiten zur Kollaboration ergeben sich groRe Chancen fiir die Zukunft, welche
positiven Einfluss auf die Zusammenarbeit und die damit verbundene Kommunikation der Zotter
Schokoladen Manufaktur haben. Zudem steigt durch den fortlaufenden Generationenwechsel die
Akzeptanz zur Nutzung von neuen Technologien. Durch die technologischen Entwicklungen und die daraus

resultierenden neuen Mdglichkeiten besteht die Chance, dass sich zunehmend die Erreichbarkeit erhdhen
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und die Reaktionszeit verkirzen lasst. Eine weitere Chance bietet die Autonomie der einzelnen Standorte.
Auch wenn das Unternehmen auf den Austausch und die Kommunikation angewiesen ist, kdnnen kurze
Ausfallzeiten aufgrund der Unternehmensstruktur verkraftet werden. Eine weitere Moglichkeit ergibt sich
durch die sozio-kulturellen Einflussfaktoren. Das Unternehmen Zotter Schokoladen Manufaktur pflegt eine
offene und familiare Unternehmenskultur, welche in der bereits zweiten Generation vorgelebt und auf die
Mitarbeiter tGbertragen wird. Dies fordert vor allem das Vertrauen zwischen den einzelnen Abteilungen und
den unterschiedlichen Standorten.

Durch die externen Einflussfaktoren ergeben sich neben Chancen jedoch auch Risiken fur das
Unternehmen Zotter Schokoladen. Ohne den Einsatz von Technologie ist eine erfolgreiche Kommunikation
zwischen den Standorten nicht méglich, wodurch sich eine groRe Abhangigkeit entwickelt. Des Weiteren
kénnen staatliche Regulierungen aufgrund von politischen oder wirtschaftlichen Entscheidungen
notwendige technische Werkzeuge in bestimmten Landern untersagen. Durch den aktuellen Einsatz von
verschiedensten Kommunikationskanélen kann zwar genau diese Abhéngigkeit reduziert, jedoch auch das
Risiko von Informationsverlust durch die unkoordinierte Nutzung der verschiedensten Medien erhoht
werden. Dieses Risiko wird ebenso durch den sozio-kulturellen Einflussfaktor der sprachlichen Barriere
durch unterschiedliche Muttersprachen gesteigert. Eine weitere Gefahr fur die interne Kommunikation
stellen, wie bereits erwahnt, politische Entscheidungen dar. Sie kénnen die Meinung der Mitarbeiter zu
anderen Standorten verandern und damit auch die Kommunikation beeinflussen. Dies gilt ebenso flur
Okologische Einflisse wie Umweltkatastrophen und extreme Wettersituationen wie Hitzewellen oder
monsunartigem Regen in Risikogebieten. Zum einen kénnen die lokale oder die technische Infrastruktur
gefahrdet werden, zum anderen kann die Konzentration der Mitarbeiter durch Extremsituationen beeinflusst
werden.

Im nachsten Schritt wurde eine Analyse der internen Faktoren durchgefiihrt und in Starken und Schwéachen
kategorisiert. Die Basis fur diese Analyse bildete die in Schritt Zwei des Vorgehensmodells durchgefiihrte
Befragung mit fiir die interne Kommunikation relevanten Personen des Unternehmens Zotter Schokoladen
Manufaktur. Wie bei den externen Einflissen spielt auch hier der Einsatz von Technologie eine
entscheidende Rolle. Eine Starke ergibt sich durch den Einsatz von verschiedenen
Kommunikationskanalen, welche meist auf die externen Standorte abgestimmt sind und wodurch sich ein
hoher Grad an Flexibilitat bildet. Im Bereich der informalen Kommunikation wird vorwiegend auf
Kommunikation mit Kurznachrichten, sogenanntem Instant Messaging, gesetzt. Dadurch wird neben der
Geschwindigkeit auch die Erreichbarkeit der einzelnen Mitarbeiter erhoht. Eine weitere Starke ergibt sich
aus der Tatsache, dass die Kommunikationskette innerhalb des Unternehmens bzw. zwischen Tochter-
und Hauptstandort durch den Einsatz von qualifiziertem Schliisselpersonal kurzgehalten wird. Dies tragt
ebenso zur Steigerung der Geschwindigkeit in der Kommunikation sowie zur Erhéhung der Qualitat der
Gesprache bei. Des Weiteren hat die Mentalitéat des Unternehmens bzw. die gelebte Unternehmenskultur
positiven Einfluss auf die interne Kommunikation. Das Unternehmen fordert durch ein freundschaftliches

und familidres Verhéaltnis das Vertrauen der einzelnen Mitarbeiter.

Durch die Fokussierung auf Schliisselpersonal innerhalb der Kommunikation ergibt sich eine Abhangigkeit
von einzelnen Personen und damit auch eine grofRe Schwache fir das Unternehmen. Des Weiteren leidet

die Erreichbarkeit dieser durch die Zeitverschiebung bzw. unterschiedliche Zeitzonen der einzelnen
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Tochterstandorte. Auch ein personlicher Kontakt ist nur schwer moglich, da dafur eine grof3e Distanz
Uberwunden werden muss und ein dementsprechender zeitlicher bzw. finanzieller Aufwand entsteht. Ein
weiterer Faktor sind Schwachen in der Kommunikation bzw. Verstandnisprobleme durch die
unterschiedlichen Muttersprachen. Dies zeigt sich vor allem in der Kommunikation in Shanghai und Bergl.
Wie bereits bei den Starken erwahnt, setzt das Unternehmen auf verschiedene Kommunikationskanéle. Es
gibt keine Vereinheitlichung der Medien, welche fir die interne Kommunikation zwischen den
verschiedenen Standorten genutzt werden. Dadurch ist eine strukturierte bzw. systematische
Kommunikation nicht mdglich. Dies resultiert in Problemen in der Nachvollziehbarkeit bzw. der
Dokumentation einzelner Gesprache, vor allem innerhalb der informellen Kommunikation Gber

Kurznachrichten.

Im Anschluss an die externe und interne Analyse der Einflisse auf die interne Kommunikation zwischen
den Unternehmensstandorten wurden auf Basis der einzelnen Faktoren, welche in Abb. 36 ersichtlich sind,
die in Abb. 37 dargestellten Strategien abgeleitet und entwickelt. Das Ziel dieser Strategien ist, wie in
Kapitel 4.1 beschrieben, Folgendes:

e Verfolgen von Chancen, um die Starken bestmdglich zu nutzen
e Nutzen von Chancen, um Schwachen zu eliminieren
e Nutzen von Starken, um Gefahren bzw. Risiken zu minimieren

e Minimieren von Schwachen, damit sie nicht zu einem Risiko werden

STARKEN (+) / CHANCEN (+) STRATEGIEN SCHWACHEN (-) / CHANCEN (+) STATEGIEN

Autonomie der Standorte durch Nutzung aktueller Kollaborations Tools um
vorhandenes Vertrauen zwischen den Standorten erhéhen fehlenden personlichen Kontakt zu kompensieren
Fokusierung auf qualitatives Schliisselpersonal Verkiirzte Reaktionszeiten bzw. gesteigernde Erreichbarkeit
um Reaktionszeiten weiter zu verkiirzen wirkt der groBen Zeitverschiebung postitiventgegen
Nutzung von Instant Messaging Services um Reaktionszeit zu verkiirzen und Nutzung von neuen Technologien um sprachlich bedingte Kommunikationsprobleme
Erreichbarkeit zu steigern zu reduzieren

Mentalitat des Unternehmen Zotter nutzen um Einfiihren einer systematisch und nachvollziebar organisierten Kommunikation durch

offfene und familiare Unternehmenskultur zu férdern technologische Entwicklung und offene Unternehmenskultur

SCHWACHEN (-) / RISIKEN (=) STRATEGY

Durch Nutzung von verschiedenen Kommunikationskanalen Durch systematische Kommunikaiton kann der Informationsverlust durch die vielzahl
die Abhangigkeit von der technischen Infrastruktur reduzieren an Kommunikationskanélen reduziert werden
Eine familidres und freundschaftliche Unternehmenskultur kann der beeinflussung Kommunikations- und Verstandnisproblem durch Weiterbildungen reduzieren und
des Mitarbeiterverhaltens durch politische Einflusse entgegenwirken damit den Informationsverlust duch die sprachliche Barriere minimieren
Durch Fokusierung auf einzelne (ausgebildete) Personen kann der Informationsverlust Durch die vereinheitlichung der Kommunikationsmedien
durch die unterschiedleche Muttersprache reduzert werden kann Informationsverlust reduziert werden

Durch die verschiedenen Kommunikationskanalen kann Technologie Regulierungen
in bestimmten Landern entgegen gewirkt werden

Vertrauen unterstiitzt das Handeln in unvorhergesehenen Situation
bedingt durch Ereignisse in Risikogebieten

Abb. 37: Abgeleitete Strategien der SWOT-Analyse standortiibergreifende Kommunikation, Quelle: Eigene Darstellung.
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Starken-Chancen-Strategien

Durch die offene und familidare Unternehmenskultur hat sich ein groRes Vertrauen zwischen der
Unternehmensleitung und den Mitarbeitern an den Nebenstandorten bzw. den Standortleitern entwickelt.
Diese Entwicklung und die Struktur der Tochterunternehmen kénnen genutzt werden, um die bereits zum
Teil vorhandene Autonomie der einzelnen Standorte weiter auszubauen und so eine Abhangigkeit vom
Hauptstandort zu minimieren. Des Weiteren kann die Reaktionszeit innerhalb der internen Kommunikation
weiter verkirzt werden. Dies ist auf der einen Seite durch die Fokussierung auf einzelne Schlisselpersonen
und die damit resultierende Optimierung der Kommunikationswege bzw. Zentralisierung des
Informationsaustauschs mdglich. Auf der anderen Seite kdnnen neue Technologien, welche bereits in
verschiedenen Bereichen im Einsatz sind, verstarkt genutzt werden. Mdgliche Werkzeuge dafir sind
Kurznachrichtendienste, welche die Flexibilitéat in der internen Kommunikation erhéhen. Die Akzeptanz
dieser Kanéle verbreitet sich rasant, da sie im privaten Umfeld bereits ein fixer Bestandteil unserer

Gesellschaft sind.

Starken-Risiken-Strategien

Durch die PESTEL-Umfeldanalyse, welche in Kapitel 4.2 beschrieben wurde, ergeben sich Risikofaktoren,
welche mithilfe der bereits vorhandenen Starken kompensiert werden kénnen. Das Unternehmen Zotter
Schokoladen Manufaktur weist eine groRe Abhangigkeit von der technologischen Infrastruktur bzw. den
einzelnen Kommunikationskanéalen auf. Dadurch ergeben sich Gefahren fiir die Kommunikation zwischen
den einzelnen Standorten. Durch die Nutzung von verschiedenen Kommunikationskanalen kann jedoch
das Risiko eines kompletten Ausfalls der internen Kommunikation reduziert werden, da im Fehlerfall auf
alternative Kommunikationswerkzeuge ausgewichen werden kann. Ebenso kdénnen damit die Gefahren
durch maégliche staatliche Regulierungen von Technologie verringert werden. Wichtig dafiir ist jedoch, dass
die unterschiedlichen Kommunikationskanéle bzw. -medien in den einzelnen Léndern verfligbar und
funktionstlichtig sind. Diese und weitere staatliche bzw. politische Faktoren beeinflussen ebenso die
Meinung einzelner Mitarbeiter (ber die Strukturen in den Landern der unterschiedlichen
Unternehmensstandorte. Durch die standortiibergreifende Kommunikation der familiaren und
freundschaftlichen Unternehmenskultur und den damit verbundenen Wertvorstellungen kénnen diesen, oft
negativen, Meinungen entgegengewirkt werden. Die Basis daflr ist das stark ausgepragte Vertrauen
innerhalb des Unternehmens. Dies wirkt sich ebenso positiv auf mdgliche Krisensituationen aus, die
beispielsweise durch unvorhergesehene Umweltsituationen in Risikogebieten entstehen und die
Kommunikation erschweren kdnnen. Eine weitere Starke ist die Fokussierung der internen Kommunikation
auf einzelne Schlusselpersonen. Diese kann dafiir genutzt werden, einen moglichen Informationsverlust
durch Kommunikationsbarrieren zu minimieren, welche sich zum Beispiel durch eine unterschiedliche
Muttersprache ergeben. Ein wichtiger Aspekt ist die Ausbildung dieser Schliisselpersonen durch fiir die

Kommunikation relevante Schulungen und Sprachkurse.
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Schwéchen-Chancen-Strategien

Durch die Standorte der einzelnen Tochterunternehmen in Shanghai und Florida ergeben sich aufgrund
der Distanz und unterschiedlichen Zeitzonen sowie der damit verbundenen grolRen Zeitverschiebung
Probleme beim persénlichen oder direkten Kontakt zwischen den einzelnen Mitarbeitern bzw. Abteilungen.
Um diese Schwéchen zu kompensieren, kann vor allem die technologische Entwicklung genutzt werden.
Kollaborationstools werden stetig erweitert und verbessert, wodurch sich neue Mdglichkeiten fur die interne
Kommunikation ergeben. Damit kénnen ein personliches Gesprach bzw. der persdnliche Kontakt nicht
ersetzt, jedoch die Qualitat der Kommunikation Uber die grof3e Distanz erhdht werden. Zudem konnen
mithilfe von neuen Werkzeugen sowohl die Reaktionszeit reduziert als auch die Erreichbarkeit gesteigert
werden, was die Probleme der Zeitverschiebung minimieren kann. Des Weiteren ergeben sich Probleme
durch die unterschiedliche Muttersprache bzw. durch Defizite in der Kommunikation in einer fremden
Sprache. Auch hier kann die technologische Entwicklung positiv unterstitzen. Werkzeuge zur sprachlichen
Ubersetzung verbessern sich stetig und kénnen genau diese Schwéchen kompensieren. Eine weitere
Schwéche ergibt sich durch den Einsatz von verschiedenen Kommunikationswerkzeugen bzw. durch die
fehlende Struktur in der internen Kommunikation zwischen den unterschiedlichen Standorten. Daraus
resultieren Probleme in der durchgéngigen und einheitlichen Dokumentation bzw. Nachvollziehbarkeit der
formellen und informellen Kommunikation. Auch hier ergeben sich Chancen durch die Weiterentwicklung
der technischen Medien zur Kommunikation bzw. der flachendeckenden Verfligbarkeit dieser. Zudem
unterstiitzt die offene Art der Unternehmenskultur Anderungen in Basisprozessen wie die Uberarbeitung

des Kommunikationskonzeptes innerhalb der Organisation.

Schwaéachen-Risiken-Strategien

Der letzte Aspekt der Strategieentwicklung basiert auf den Schwachen und Risiken der SWOT-Analyse.
Das groi3te Risiko stellt hierbei der Informationsverlust aufgrund verschiedener Faktoren dar. Dieses Risiko
kann durch Verminderung der Schwachen entscheidend reduziert werden. Dem Informationsverlust durch
die sprachlichen Barrieren bzw. Unterschieden in der Muttersprache der einzelnen Standorte kann durch
gezielte Weiterbildungen, wie zum Beispiel Kommunikationstrainings oder Sprachkurse, entgegengewirkt
werden. Ebenso koénnen die entstehenden Probleme durch den Einsatz der verschiedenen
Kommunikationsmedien mithilfe eines vereinheitlichten Systems beseitigt und eine signifikante
Verbesserung erzielt werden. Auch die Risiken, welche durch die fehlende Struktur innerhalb der internen
Kommunikation entstehen, kénnen durch Anpassungen im Kommunikationskonzept bzw. durch
Arbeitsanweisungen minimiert werden. Es ist wichtig, Kommunikationsmedien auszuwahlen, welche den
Anspriichen des Unternehmens Zotter Schokoladen Manufaktur sowohl am Hauptstandort als auch an den

Tochterlokationen entsprechen und uneingeschrénkt genutzt werden kénnen.

79



Anwendung des Vorgehensmodells in einem standortubergreifend agierenden Unternehmen

6.2.3.4 Stakeholder-Analyse

Im né&chsten Schritt der Analysephase des Vorgehensmodells wurde eine Stakeholder-Analyse
durchgefiihrt, mit dem Ziel, alle fir die interne Kommunikation zwischen den unterschiedlichen Standorten
relevanten Personen bzw. Mitspieler aufzuzeigen und in Bezug auf den Einfluss auf die
Unternehmenskommunikation sowie deren Betroffenheit zu bewerten. Die genaue Vorgehensweise wurde
in Kapitel 4.3 erlautert. Die Stakeholder-Analyse bildet die Basis fiir die im nachsten Schritt durchgefiihrte

Erstellung eines Kommunikationsplans.

Schritt 1: Stakeholder identifizieren

Im ersten Schritt der Stakeholder-Analyse wurden die fur die interne Kommunikation relevanten Personen
der unterschiedlichen Unternehmensstandorte identifiziert. Die Basis der Datenerhebung bildete dabei die
in der zweiten Phase des Vorgehensmodels durchgefiihrte Befragung von Entscheidungstragern des
Unternehmens Zotter Schokoladen Manufaktur. Dabei konnten folgende Personen bzw. Abteilungen

identifiziert werden:

Hauptstandort Bergl in Osterreich

e Julia Zotter
Stellvertretende Geschaftsfiihrung, Verantwortung internationaler Standorte
¢ Nicole Theissl
Verantwortung Vertriebspartner, Ansprechpartnerin internationalen Standorte
e Michael Zotter
Technische Leitung
e Abteilung Informationstechnologie
e Abteilung Grafik & Design
e Abteilung Marketing
e Abteilung Verkauf und Lieferung
e Abteilung Schokoladentheater
e Abteilung Produktion

Tochterstandort Shanghai in China

e Amy Fang
Geschaftsfihrung
e Rene Fang
Stellvertretende Geschaftsfiihrung
e Ann Zhang
Marketing & Sales
e Pingshan Ye

Administration, Import
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e Abteilung Schokoladentheater

e Abteilung Produktion

e Abteilung Marketing & Sales

e Abteilung Rechnungswesen

e Abteilung Administration & HR

e Abteilung Import

Tochterstandort Florida in den USA

e Barbara Dolleschal

Geschéftsfuhrung

e Andreas Dolleschal

Online Marketing

e Lisa Collins

Lager, Versand

Schritt 2: Stakeholder charakterisieren

Im néchsten Schritt der Analyse wurden die einzelnen Stakeholder bzw. Interessensgruppen, welche im

ersten Schritt erarbeitet wurden, nach Wichtigkeit bzw. Relevanz fiir die standortibergreifende interne

Kommunikation eingeteilt und tabellarisch dargestellt. Die Einteilung und Gewichtung erfolgten dabei nach

Merkmalen, welche fir die Stakeholder-Analyse dieser wissenschaftlichen Arbeit maRgebend sind.

Folgende Kriterien wurden auf Basis der theoretischen Aufbereitung dieses Themas ausgewahlt und

verwendet:

e Einfluss auf die interne Kommunikation zwischen Unternehmensstandorten

o

o

o

o

hoch (gro3er Einfluss auf die Kommunikation, Meinungsbildner)
mittel (magiger Einfluss auf die Kommunikation)
gering (nur kaum Einfluss auf die Kommunikation)

kein (kein Einfluss auf die Kommunikation, schlief3t jedoch Betroffenheit nicht aus)

e Betroffenheit, Abhangigkeit von der internen Kommunikation zwischen Unternehmensstandorten

o

o

o

o

hoch (grof3e Betroffenheit bzw. Abhéngigkeit von der Kommunikation)
mittel (mittelmafige Betroffenheit)
gering (geringe Betroffenheit, daher keine groRe Abhangigkeit)

kein (kein Einfluss auf die Kommunikation, schlie3t jedoch Betroffenheit nicht aus)

¢ Kommunikationsart zwischen den Unternehmensstandorten

o

Personlich (direkte personliche Gesprache bei Vor-Ort Terminen)
Telefon
E-Malil

Kurznachrichtendienst (IM)

Keine (es gibt keine direkte Kommunikation zwischen den jeweiligen Personen bzw.

Abteilungen)
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Standort Bergl / Steiermark

Stake holder Be zeichnung Stakeholder Position Einfluss Betroffenheit Kommunikationsart
s ot e A e
Nic ole Theissl :1?2:;$%ﬂ§;$?2§m Standorte hoch hoch E-Mail, IM
Mic hael Zotter Technische Leitung mittel mittel E-Mail, IM
Informationstec hnologie mittel gering E-Mail, IM
Grafik & Design mittel gering E-Mail
Marketing gering gering E-Mail, Telefon
Verkauf und Lieferung kein gering keine
Schokoladentheater kein kein keine
Produktion kein kein keine

Standort Shanghai / China

Stake holder Be zeichnung Stakeholder Position Einfluss Betroffenheit Kommunikationsart
Amy Fang Gesc haftsfihrung hoch hoch Personlich, E-Mail, IM
Rene Fang Stelivertretende Geschaftsfiihrung gering mittel Personlich, E-Mail, IM
Ann Zhang Marketing & Sales mittel hoch E-Mail, IM
Pingshan Ye Administration, Import hoch hoch E-Mail, IM
Schokoladentheater kein kein keine
Produktion kein gering keine
Marketing & Sales kein gering keine
Rechnungswesen kein kein keine
Administration & HR kein kein keine
Import kein gering keine

Standort Florida / USA

Stake holder Be zeichnung Stakeholder Position Einfluss Betroffenheit Kommunikationsart
Barbara Dolleschal Gesc hafisfihrung hoch hoch E-Mail, IM, Telefon
Andreas Dolleschal Online Marketing mittel gering E-Mail, IM
Lisa Collins Lager, Versand kein gering keine

Abb. 38: Stakeholder-Analyse der fir die standortiibergreifende Kommunikation relevanten Teilnehmer, Quelle: Eigene Darstellung.

Auf Basis dieser Kriterien konnten anschlieRend eine tabellarische Aufstellung erstellt und die einzelnen
Stakeholder bzw. Interessensgruppen gewichtet werden. Die Aufstellung wird in Abb. 38 dargestellt. Wie
bereits in der SWOT-Analyse ersichtlich, welche im Kapitel 6.2.3.3 durchgefihrt wurde, fokussiert sich die
interne Kommunikation zwischen den einzelnen Unternehmensstandorten auf einzelne Personen in
Schlusselpositionen. Sie bilden das Bindeglied zwischen den Standorten bzw. den verschiedenen
Abteilungen. Aus diesem Grund weisen diese einzelnen Personen einen hohen Einfluss auf die interne
Kommunikation auf, wobei die unterschiedlichen Abteilungen zumeist lediglich Auspragungen im Bereich
der Betroffenheit zeigen. Zur genaueren Darstellung bzw. Einteilung werden die Erkenntnisse dieser
tabellarischen Aufstellung im néchsten Schritt weiterbearbeitet.

Schritt 3: Stakeholder Reaktionen abschéatzen

Im dritten und letzten Schritt der Analyse werden die Stakeholder, welchen grof3en Einfluss bzw. groRes
Machtpotential in Bezug auf die interne Kommunikation besitzen, identifiziert. Diese Personen oder
Interessensgruppen, welche ebenso als ,Graue Eminenzen” oder ,Meinungsmacher” bezeichnet werden,
sollen direkt in die unterschiedlichen Unternehmensprozesse eingebunden werden. Eine geclusterte
Ubersicht der einzelnen Stakeholder, gewichtet nach Einfluss und Betroffenheit auf die interne
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Kommunikation zwischen den einzelnen Unternehmensstandorten, wird in der folgenden Abb. 39

dargestellt.

Einfluss

Betroffenheit

Abb. 39: Ubersicht Stakeholder-Analyse standortiibergreifende Kommunikation, Quelle: Eigene Darstellung.

Wie in Abb. 39 klar ersichtlich, konzentriert sich die Kommunikation zwischen den einzelnen Standorten

auf folgende Personen:
Hauptstandort Bergl in Osterreich

e Julia Zotter

¢ Nicole Theissl
Tochterstandort Shanghai in China

e Amy Fang
e Pingshan Ye

Tochterstandort Florida in den Vereinigten Staaten von Amerika

e Barbara Dolleschal
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Diese Personen sind entscheidend fir den Erfolg der internen Kommunikation und nehmen daher eine
zentrale Position in der Unternehmensorganisation ein. Zudem weisen sie selbst einen hohen Grad an
Betroffenheit auf.

Die folgenden Personen und Interessensgruppen tbernehmen zwar nicht die Rolle eines Meinungsbildners
innerhalb der standortiibergreifenden Kommunikation, sind jedoch ebenfalls direkt in den

Kommunikationsprozess involviert:
Hauptstandort Bergl in Osterreich

e Michael Zotter
¢ Informationstechnologie
e Grafik & Design

Tochterstandort Shanghai in China

e Ann Zhang

e Rene Fang
Tochterstandort Florida in den Vereinigten Staaten von Amerika

e Andreas Dolleschal

Alle weiteren in Schritt 1 der Analyse erarbeiteten Stakeholder haben keinen direkten Einfluss auf den
standortiibergreifenden Kommunikationsprozess.

Die Erkenntnisse der Stakeholder-Analyse flie3en in den nachsten Schritt der Studie ein und helfen dabei,

einen Kommunikationsplan der standortiibergreifenden Kommunikation aufzustellen.
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6.2.3.5 Erstellung eines Kommunikationsplans

Auf Basis der Erkenntnisse der bisherigen Analyse konnte in weiterer Folge ein Kommunikationsplan fur
das Unternehmen Zotter Schokoladen Manufaktur erstellt werden. Der Schwerpunkt dieses
Kommunikationsplans liegt in der Kommunikation zwischen dem Hauptstandort in Bergl und den beiden
Tochterunternehmen in Shanghai und Florida mit dem Ziel, folgende Informationen zu dokumentieren bzw.
festzulegen:

e Welche Stakeholder und welche Interessensgruppen des Unternehmens
e mussen zu welcher Zeit
e mit welchem Ziel bzw. mit welchem Informationsinhalt

e Uber welches Medium bzw. welchen Kommunikationskanal informiert werden.

In der folgenden Abb. 40 wird die Kommunikation zwischen dem Standort in Bergl und Florida dargestellit.
Wie in Kapitel 6.2.3.4 im Zuge der Stakeholder-Analyse dargestellt, fokussiert sich die Kommunikation
zwischen den einzelnen Standorten auf einzelne Personen. Dies spiegelt sich daher auch im
Kommunikationsplan der beiden Standorte wider. Die Schwerpunkte bzw. die Ziele der Kommunikation
liegen beim Informationsaustausch und der Abstimmung zwischen den beiden Standorten. Die
Kommunikationsmedien werden dabei je nach Inhalt der Kommunikation ausgewahlt, wobei der Fokus klar
bei Kurznachrichtentibermittlungsdiensten wie WeChat liegt. Dieser Kommunikationskanal ist im
chinesischen Bereich sehr etabliert und wird sowohl im unternehmerischen als auch im privaten Bereich
eingesetzt. Aus diesem Grund wird dieses Medium am Standort Bergl explizit fur die Kommunikation nach
Shanghai eingesetzt. Zusatzlich wird, vor allem im Bereich der formellen Kommunikation, Uber E-Mail
kommuniziert. Ein personlicher Austausch ist aufgrund der grof3en Distanz zwischen den beiden
Standorten nur in gréReren Abstanden moglich. Dieser erfolgt bei grof3eren Unternehmensveranstaltungen
bzw. grundsatzlich einmal pro Quartal.

Standort Shanghai - Standort Bergl
Standort Bergl — Standort Shanghai

Kommunikations-

Nr  TeilnehmerA Teilnehmer B Inhalt Zeitpunkt Medium
" Unternehmensstrategie. B
1| AmyFang J ulia Zotter Informationsaustausch, Unternehmensentwic kiung, Monatich IMvia WeChat
Abstimmung E-Mail
Unternehmensahlen
. Marketingakivitaten, Organisation,
2| Annzhang Julia Zotter : mo":i?ﬂfammtaw Pl Ausstelungen, Koordination mit AUF Anfrage IM via WeChat
ng anderen Abteilungen
3| Pingshan Ye Nicole Theiss! Abstimmung Bestellungen, Import, Dokumente Tagich M “:_‘r‘:ﬂvaefha‘
4| Pingshan Ye Julia Zotter Informatonsaustausch. | o, e ren Abieilungen, Know-How Auf Anfrage IM via WeChat
Koordination
Austausch, Spezialfragen
; Unternehmenssirategie,
5| AmyFang Julia Zotter Feei?)z; fﬁpm L Unternehmensentwickiung, Quartalsweise Personlich
g Unternehmensahlen, Allialiges

Abb. 40: Kommunikationsplan zwischen Standort Bergl und Shanghai, Quelle: Eigene Darstellung.
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Im Anschluss wurde ebenso ein tabellarischer Plan fir die unternehmensinterne Kommunikation zwischen
den Standorten Bergl und Florida erstellt. Dieser wird in Abb. 41 dargestellt. Wie bei der Kommunikation
zwischen dem Hauptstandort und Shanghai konzentriert sich auch hier die Kommunikation auf einzelne
Schlusselpersonen. Nur in Ausnahmeféllen wird mit Abteilungen wie Marketing, Grafik & Design und
Informationstechnik direkt kommuniziert. Die Ziele der Kommunikation orientieren sich ebenfalls an der
Abstimmung zwischen den Standorten und dem Informationsaustausch. Fir die informelle und formelle
Kommunikation werden dabei verschiedene Medien eingesetzt. Als Hauptkommunikationsmedium haben
sich Kurznachrichtendienste wie Slack und WhatsApp etabliert, wobei in Zukunft ebenfalls Microsoft Teams
eingesetzt werden soll. Zusétzlich erfolgt die direkte Kommunikation mit den bereits erwahnten Abteilungen
Uber E-Mail oder Telefon. Eine Trennung der Medien in Bezug auf formelle und informelle Kommunikation
ist nicht gegeben. Zeitlich gibt es auch zwischen diesen Standorten regelméfiige Meetings, vor allem im
Bereich der Softwareentwicklung. Fur Bestellungen und Fragen zum Import bzw. zur Lieferung der
Produkte gibt es taglich Kontakt zwischen den beiden Schliisselpersonen der einzelnen Standorte. Die
restliche Kommunikation wird wie am Standort Shanghai auf Anfrage durchgefuhrt.

Standort Florida & Standort Bergl

Standort Bergl — Standort Florida Komm unikations-
Nr Absender Zielgruppe Inhalt Zeitpunkt

1| Barbara Doleschal | Hicoe Theissl Abstimmung Bestellungen, Import Tagiich L :jﬂifc“

) Informationsaustausch, Strategie, Gesc hdftsentwickiung, IM via WhatsApp

2 | Barbara Dolleschal | Julia Zotter Abstimmung Support, Know-How Austausch Auf Anfrage Telefon

3 | Andreas Dollieschal | Michael Zotter Informat msaustausc . Software Entwicklung Wdchentich, Auf Anfrage| IM via Slack

Absiimmung
4 | Andreas Dolleschal | Marketing, Grafik | Informationsaustausch | Web Entwicklung, Datenaustausch Auf Anfrage _ll_:g ':;qfi:‘
. | Informationsaustausc h, . E-Mail
5| Andreas Dolleschal| Informationstec hnik e —— Software Entwickiung Auf Anfrage S

Abb. 41: Kommunikationsplan zwischen Standort Bergl und Florida, Quelle: Eigene Darstellung.
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6.2.3.6 Grafische Darstellung der standortiibergreifenden Kommunikationsbeziehungen

Im letzten Schritt der der Analysephase im Zuge der Anwendung des Vorgehensmodells beim
Unternehmen Zotter Schokoladen Manufaktur wurden die unternehmensinterne Kommunikation zwischen
den Standorten in Bergl, Shanghai und Florida sowie die Kommunikationsbeziehungen zwischen den
einzelnen Stakeholdern und Interessensgruppen grafisch dargestellt. Die Basis fiir die Visualisierung bilden
dabei das in Kapitel 6.2.1 erarbeitete und entwickelte standortubergreifende Organigramm des
Unternehmens Zotter sowie die Erkenntnisse aus der durchgefiihrten Analyse. Mithilfe der Grafik, welche
in Abb. 42 dargestellt wird, wurden die unterschiedlichen Beziehungen innerhalb der Kommunikation
zwischen den einzelnen Standorten dargestellt. Dadurch wird es ermdglicht, die fir das Unternehmen bzw.

die unternehmensinterne Kommunikation wichtigen Beziehungen darzustellen.

Im Zuge der Stakeholder-Analyse, welche in Kapitel 6.2.3.4 erarbeitet wurde, wurden die relevanten
Stakeholder und Interessensgruppen fir die standortiibergreifende Kommunikation bestimmt. Zudem
wurden die einzelnen Personengruppen auf Basis ihres Einflusses auf die innere Kommunikation und die
Betroffenheit von ihr bewertet. Diese bewerteten Daten bilden die Basis fir die grafische Darstellung der
Kommunikationsbeziehungen. Im néachsten Schritt wurden die einzelnen Verbindungen der Stakeholder
zueinander im Organigramm des Unternehmens Zotter Schokoladen Manufaktur mithilfe der Erkenntnisse

des Kommunikationsplans, welcher in Abb. 40 und Abb. 41 dargestellt wird, abgebildet.

Um die Relevanz bzw. die Wichtigkeit der unterschiedlichen Beziehungen in der grafischen Darstellung der
standortliibergreifenden Kommunikation darzustellen, spielen die verwendeten Farben sowie die Intensitat
dieser eine grolRe Rolle. Folgende Aspekte missen dabei bertcksichtigt werden:

e WEISS
Die dargestellten Stakeholder und Interessensgruppen haben keinen Einfluss auf die
standortiibergreifende Kommunikation. Ebenso sind sie davon nicht betroffen.

e ORANGE
Die dargestellten Stakeholder und Interessensgruppen beeinflussen die interne Kommunikation
zwischen den Standorten. Je héher die Intensitat der Farbe, desto groRer der Einfluss fir das
Unternehmen. Dadurch kdnnen Schlisselpersonen und Meinungsbildner dargestellt werden.

e BLAU
Die dargestellten Stakeholder und Interessensgruppen haben keinen Einfluss auf die
standortiibergreifende Kommunikation, sie werden jedoch von dieser beeinflusst. Je héher die
Intensitat der Farbe, desto starker die Beeinflussung durch die Kommunikationsbeziehungen.

e GRAU
Wird fir die Hervorhebung der einzelnen Standorte (Zotter Schokoladen Manufaktur GmbH in
Bergl, Zotter Organic Chocolate Shanghai Ltd.in Shanghai, Zotter Chocolates US in Florida)
verwendet.
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6.2.4 Phase IV: Auswertungsphase

Im letzten Schritt des Vorgehensmodells wurden die Erkenntnisse der Vorbereitungs-, Erhebungs- und
Analysephase aufbereitet und interpretiert, um in weiterer Folge Fehler bzw. Probleme in der internen
Kommunikation zwischen den verschiedenen Unternehmensstandorten darzulegen und mdgliches
Optimierungspotential aufzuzeigen. Die gewonnenen Informationen wurden im Anschluss Fihrungs- bzw.

Schliisselpersonen aus dem Unternehmen préasentiert und ihr Feedback eingeholt.
Das Vorgehen in der Auswertungsphase erfolgte dabei nach den folgenden Schritten:

e Schaffen eines Gesamtiberblicks iber den Aufbau der Unternehmensorganisation und die interne
standortiibergreifende Kommunikation

e Aufzeigen von positiven und funktionierenden Faktoren innerhalb der Kommunikation

e Aufzeigen von negativen Aspekten sowie Schwachstellen in der Kommunikation

e Darstellung der Risiken und Gefahren fir das Unternehmen bzw. die interne Kommunikation,
welche sich durch die standortiibergreifenden Strukturen ergeben

o Offenlegen von Optimierungspotential und Entwicklung von Verbesserungsstrategien

e Prasentation der Erkenntnisse und Einholen von Feedback vom betroffenen Unternehmen

6.2.4.1 Uberblick Uber die interne Kommunikation

Bei der Zotter Schokoladen Manufaktur handelt es sich um ein familiar gefiihrtes Unternehmen, welches
neben dem Hauptstandort in Bergl in Osterreich ebenso in Shanghai in der Volksrepublik China und Florida
in den Vereinigten Staaten von Amerika vertreten ist. Die einzelnen Standorte agieren in Bezug auf das
Tagesgeschaft grundsatzlich autonom, sind aber dennoch auf eine enge und direkte Zusammenarbeit mit
der Unternehmenszentrale angewiesen. Dies trifft vor allem auf den Standort in Shanghai zu, da dieser im

Gegensatz zum Standort in Florida ein Schokoladentheater und eine Kleinproduktion betreibt.

Die Kommunikation zwischen den einzelnen Standorten fokussiert sich dabei auf wenige
Schlisselpersonen, welche aus diesem Grund groRen Einfluss auf die Funktionalitat und Qualitat der
standortiibergreifenden Kommunikation haben. Ebenso weisen diese Personen eine grof3e Betroffenheit

und Abhéangigkeit auf. Die entscheidenden Personen fur die Kommunikation lauten wie folgt:

e Julia Zotter (Hauptstandort Bergl)

o Nicole Theissl (Hauptstandort Bergl)

e Amy Fang (Tochterstandort Shanghai)

e Pingshan Ye (Tochterstandort Shanghai)

e Barbara Dolleschal (Tochterstandort Florida)

Diese Personen stehen im regelmaRigen Kontakt zueinander und agieren als Meinungsbildner im
Unternehmen. Durch die offene und familiar gelebte Unternehmenskultur herrscht ein gro3es Vertrauen
zwischen den einzelnen Schiiisselpersonen. Dieses Vertrauen ist ein wichtiger Aspekt bzw. eine der drei

Grundsaulen einer funktionierenden internen Kommunikation. Durch diese Fokussierung auf einzelne
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Personen werden ebenfalls die externen Einflisse minimiert bzw. teilweise kompensiert. Das Unternehmen
weist dennoch eine grof3e Abhéngigkeit bzw. Beeinflussung von technologischen und sozio-kulturellen
Umweltfaktoren auf, wodurch sich Gefahren fir das Unternehmen entwickeln kénnen, welche in Kapitel
6.2.4.4 genauer erlautert werden. Die interne Kommunikation der einzelnen Personen bzw. zwischen den
unterschiedlichen Unternehmensstandorten erfolgt tUber verschiedene Kommunikationsmedien. Daraus
resultiert das Fehlen einer unternehmensweiten Struktur innerhalb der Kommunikation. Die Griinde dafur
liegen vor allem in der Verfugbarkeit und Akzeptanz der verschiedenen Kommunikationskanéle in den

Landern der unterschiedlichen Unternehmensstandorte.

Auf die vertiefenden positiven und negativen Aspekte der standortiibergreifenden Kommunikation wird in
den folgenden Kapiteln der Auswertungsphase des Vorgehensmodells dieser wissenschaftlichen Arbeit

eingegangen.

6.2.4.2 Positive Aspekte der standortibergreifenden Kommunikation

Die grol3e Starke der standortubergreifenden internen Kommunikation der Zotter Schokoladen Manufaktur
ist das Vertrauen, welches zwischen den einzelnen Standorten herrscht. Dies ist das Resultat der positiven
Einstellung der Unternehmensleitung und der offen und familiéar gelebten Unternehmenskultur. Die
einzelnen Akteure, welche die Rolle der Schlisselpersonen in Bezug auf die standortlbergreifenden
Kommunikation einnehmen, verbindet eine mittlerweile mehrjahrige Zusammenarbeit und eine daher enge
und personliche Verbindung. Dieser Aspekt tragt ebenso wie das daraus resultierende Vertrauen positiv
zur informellen und formellen Kommunikation bei. Des Weiteren werden die Kommunikationswege durch
die klar definierten Ansprechpartner kurzgehalten und die Effizienz der Kommunikation signifikant erhéht,
da die Personen in den Schliisselpositionen des Unternehmens aufgrund ihrer langjahrigen Erfahrung in
den einzelnen Bereichen bzw. mit den verschiedenen internen Prozessen bestmdglich vertraut sind. Durch
die grof3e Distanz zwischen den einzelnen Standorten ist eine direkte persénliche Kommunikation nur mit
groRem zeitlichem und finanziellem Aufwand moglich. Aus diesem Grund hat sich eine Abhangigkeit von
Kommunikationsmedien entwickelt. Das Unternehmen setzt dabei in Abstimmung mit den technischen
Mdoglichkeiten bzw. Gegebenheiten der einzelnen Lander unterschiedliche Werkzeuge zur Kommunikation
ein. Daraus resultiert der Vorteil, dass die einzelnen Kommunikationskanale auf die Anwender und die
rechtlichen sowie politischen Gegebenheiten der verschiedenen Staaten abgestimmt sind. Zudem kann
dadurch die Abhangigkeit von einzelnen Medien bzw. von der technischen Infrastruktur minimiert werden.
Die Gefahren bzw. Probleme, welche daraus resultieren, werden im weiteren Vorgehen innerhalb der

Auswertungsphase naher erlautert.

6.2.4.3 Negative Aspekte der standortiibergreifenden Kommunikation

Wie in der Analysephase, welche im Kapitel 6.2.3 erarbeitet bzw. durchgefiihrt wurde, erlautert wurde,
existieren Schwachen innerhalb der Organisation, welche die standortiibergreifende Kommunikation
negativ beeinflussen und in weiterer Folge Gefahren fur das Unternehmen darstellen. Diese sind zum Teil
auf verschiedene externe Einflussfaktoren zuriickzufihren. Das Unternehmen Zotter Schokoladen

Manufaktur befindet sich mit ihrem Tochterstandort in Shanghai in einem Land, welches zum einen den
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erheblichen Zeitunterschied aufgrund der unterschiedlichen Zeitzonen und zum anderen grof3e
Unterschiede in der Kultur und Sprache des Landes mit sich bringt. Daraus resultieren Probleme innerhalb
der Kommunikation zwischen den einzelnen Schlusselpersonen. Wie in Kapitel 2.1.1 der unterschiedlichen
Kommunikationsarten erlautert, spielt die nonverbale oder nichtsprachliche Kommunikation eine
entscheidende Rolle bei der Ubermittlung von Informationen. Das Fehlen dieser wird durch die
Kommunikation in deiner anderen Sprache weiter verstérkt. Auch die Art und Weise, wie Informationen
formuliert und Ubermittelt werden, unterscheidet sich in den verschiedenen Kulturen und Sprachen. Einen
weiteren negativen Aspekt stellt die bereits erwdhnte Zeitverschiebung dar, da bei Unklarheiten oder
notwendigen Rickfragen relevante Stakeholder nicht direkt bzw. persdnlich erreicht werden kénnen und

es dadurch zu kritischen Verzogerungen kommen kann.

Es gibt jedoch auch Faktoren, welche nicht auf externe Einflisse zurickzufiihren sind. Die interne
Kommunikation zwischen den Unternehmensstandorten fokussiert sich auf einzelne Schliisselpersonen,
wodurch sich eine grof3e Abhéngigkeit entwickelt hat. Dies wurde im Zuge der Stakeholder-Analyse in
Kapitel 4.3 aufgezeigt. Des Weiteren gibt es keine dokumentierte und vorgeschriebene
Kommunikationsstruktur. Der Einsatz von unterschiedlichsten Kommunikationsmedien im Bereich der
formellen und informellen Kommunikation erhéht die Ausfallsicherheit und reduziert somit die Abhangigkeit
von der technischen Infrastruktur, zugleich leidet jedoch die Nachvollziehbarkeit der Ubermittelten bzw.
ausgetauschten Informationen. Obgleich zu Beginn formelle und geschéftskritische Inhalte ausschlieflich
personlich oder Uber E-Mails Ubermittelt wurden, werden aktuell auch Kurznachrichtendienste wie Slack,
WhatsApp und WeChat fiir die Ubertragung verwendet, was die Dokumentationsmoglichkeiten erschwert

und negativ beeinflusst.

6.2.4.4 Gefahren fir das Unternehmen

Aus den in Kapitel 6.2.4.3 erlauterten negativen Aspekten und weiteren externen Einflussfaktoren ergeben

sich Risiken flr die standortlibergreifende Kommunikation und in weiterer Folge fur das Unternehmen.

Die grof3te Gefahr ergibt sich durch die grof3e Abhangigkeit von der technischen Infrastruktur. Das
Unternehmen Zotter Schokoladen Manufaktur ist in Bezug auf die Kommunikation und den Austausch
zwischen den einzelnen Standorten vollends auf Technologie und digitale Medien angewiesen. Jeglicher
Austausch erfolgt Gber E-Mail oder verschiedenen Kurznachrichtendienste. Wie bereits erlautert, wird zur
Kommunikation bzw. zum Austausch von Daten und Informationen zwischen dem Standort in Bergl und
der Niederlassung in Shanghai vorwiegend der chinesische Dienst WeChat verwendet. Dieser Dienst ist in
der chinesischen Gesellschaft vollkommen etabliert, wodurch es keine Probleme mit der Akzeptanz des
Mediums gibt. Es wird neben der Ubermittlung von Kurz- und Sprachnachrichten, Fotos und Videos auch
zum Telefonieren, als Zahlungsmittel oder als Buchungsplattform verwendet. Aus diesem Grund betrifft die
Abhangigkeit von diesem Medium nicht nur die standortiibergreifende Kommunikation, sondern auch die
allgemeine chinesische Kommunikationskultur und somit die Niederlassung in Shanghai. Um die
Abhangigkeit von einem externen Anbieter in diesem Bereich zu reduzieren, wére der Aufbau einer eigenen
und zusammenhangenden internen Infrastruktur notwendig gewesen. Aufgrund von Regulierungen und
den damit zusammenhangenden Komplikationen war dies jedoch nicht méglich bzw. hat der Einsatz grol3e

Probleme verursacht. Regulierungen kénnen in diesem Zusammenhang jedoch noch weitere Gefahren fir
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das Unternehmen und die standortiibergreifende Kommunikation mit sich bringen. Ein Beispiel dafir sind
die aktuellen Verhandlungen zwischen China und den Vereinigten Staaten von Amerika in Bezug auf das
Handelsabkommen. Die US-amerikanische Regierung hat im Jahr 2019 lokalen Unternehmen die
Zusammenarbeit mit dem chinesischen Technologiehersteller Huawei verboten. Wuirden solche
Regulierungen die verwendeten Kommunikationsmedien der Zotter Schokoladen Manufaktur betreffen,

hatte dies schwerwiegende Auswirkungen auf die Zusammenarbeit und den Austausch von Informationen.

Neben den Gefahren, welche sich durch die Verbindung von Kommunikation und Technologie entwickelt
haben, gibt es weitere Risiken aufgrund externer Einflussfaktoren. Durch die unterschiedlichen
Muttersprachen, was vor allem in Verbindung mit der Kommunikation zum Standort Shanghai relevant ist,
besteht die Unsicherheit eines mdglichen Informationsverlusts. Diese Tatsache kann auch durch den
Faktor Technologie und damit verbundenen Werkzeugen zur sprachlichen Ubersetzung kompensiert
werden. Die fehlende Struktur und der Einsatz von verschiedenen Medien zum Informationsaustausch
kann jedoch ebenso zu einem Verlust von Informationen filhren. Die einzelnen Mitarbeiter und
Schlisselpersonen wissen oft nicht, Gber welches Medium sie bestimmte Informationen erhalten, was zu
Verzdgerungen filhren kann. Zudem leiden ebenso, wie bereits in Kapitel 6.2.4.3 erwahnt, die
Dokumentationsméglichkeiten durch den Einsatz von diversen Kurznachrichtendiensten bzw. Medien,
welche vorwiegend Uber das Smartphone eingesetzt werden. Wenn es nicht mdglich ist, die Inhalte der
Konversationen einfach und Ubersichtlich zu dokumentieren bzw. archivieren, wird das Risiko eines

Informationsverlusts fiir das Unternehmen erhoht.

Die Standorte in Florida und Shanghai befinden aufgrund der geografischen Lage in Risikogebieten in
Bezug auf Umwelteinflisse. Vor allem Florida ist in regelmaRigen Abstanden von Wirbelstiirmen betroffen.
Dies stellt nicht nur eine Gefahr fur die Verflugbarkeit der notwendigen Infrastruktur fir die Kommunikation
dar, sondern gefahrdet den gesamten Unternehmensstandort und die Mitarbeiter. Ein weiterer Aspekt ist
die Auswirkung von wetterbedingten Hitzewellen in der Region der Tochterstandorte, welche die
Konzentration der einzelnen Mitarbeiter ebenso negativ beeinflussen kénnen. Ebenso die politische
Situation in den Landern der Standorte. Die persénliche Einstellung und Meinung zur Position der einzelnen
Lander kann die Sichtweise und das Verhalten der relevanten Stakeholder unbewusst beeinflussen und

damit negative Auswirkungen auf die Zusammenarbeit und landeriibergreifende Kommunikation haben.

6.2.4.5 Potential fir Optimierungen und Verbesserungen

Auf Basis der in der Anwendung des Vorgehensmodells durchgeflihrten Analyse und den Auswertungen
bzw. Interpretationen der positiven und negativen Aspekte sowie Gefahren fir das Unternehmen konnten
Strategien zur Optimierung der standortiibergreifenden Kommunikation der Zotter Schokoladen
Manufaktur erarbeitet werden. Diese basieren zudem auf den bereits abgeleiteten Erkenntnissen der
SWOT-Analyse, welche in Kapitel 6.2.3.3 erlautert wurden.
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Folgende Strategien zur Verbesserung und Optimierung der internen Kommunikation zwischen den

unterschiedlichen Unternehmensstandorten wurden erarbeitet und in diesem Kapitel naher beschrieben:

e Schaffen von Redundanzen in den Schlisselpersonen der einzelnen Unternehmensstandorte

e Weiterbildung und -entwicklung von relevanten Stakeholdern

e Vereinheitlichung der unterschiedlichen Kommunikationskanale bzw. -medien des Hauptstandorts
und der Tochterunternehmen

e Einflihrung einer strukturierten Kommunikation zur besseren Nachvollziehbarkeit und
Dokumentation

e Forderung der Autonomie der einzelnen Tochterstandorte

Optimierungsstrategie 1: Schaffen von Redundanzen in den Schlisselpositionen

Die Kommunikation zwischen dem Hauptstandort in Bergl und den Tochterstandorten in Shanghai und
Florida fokussiert sich auf einzelne bzw. sehr wenige Schliisselpersonen. Diese wurden im Zuge der
Aufbereitung des aktuellen Kommunikationsplans, welcher in Kapitel 6.2.3.5 dargestellt wurde, ermittelt.
Durch diese Zentralisierung ergeben sich aufgrund der fehlenden Redundanzen groRRe Risiken fir die
standortliibergreifende  Kommunikation. Obwohl mehrere Personen in den einzelnen Standorten
Bestandteil des Ubergreifenden Informationsaustauschs sind, gibt es keine Vertretungen bzw. Verteilung
der Aufgaben. Dies kann Probleme beim Einholen von notwendigen Informationen oder Engpasse in der
Bearbeitung von Auftragen fir Beschaffung und Lieferungen zur Folge haben. Ausschlaggebend sind dabei
vor allem Prozesse des téaglichen Arbeitsalltags. Im Bereich der langfristigen Unternehmens- oder
Strategieentwicklung der Tochterunternehmen herrscht nicht dieser direkte Druck, welcher aufkommt,
wenn Schlisselpersonen kurzfristig nicht ausreichend zur Verfligung stehen. Aus diesem Grund sollten
dringend Redundanzen aufgebaut bzw. die Aufgaben der einzelnen Personen auf mehrere verteilt werden.
Zudem sollte das Wissen dieser Personen bzw. die einzelnen Arbeitsanweisungen fiir Zwecke der
Nachvollziehbarkeit und mégliche Vertretungen aufgezeichnet und dokumentiert werden. Dies betrifft vor

allem die Standorte in Bergl und Shanghai.

Optimierungsstrategie 2: Weiterbildung von relevanten Stakeholdern

In Bezug auf den Aufbau von Redundanzen im Bereich der fir die Kommunikation relevanten Personen ist
es ebenso wichtig, diese Stakeholder bestmoglich weiterzubilden und zu schulen. In der Kommunikation
nach Shanghai gibt es beispielsweise sprachliche Barrieren, welche auf die Tatsache der unterschiedlichen
Muttersprache und kulturbedingten Mentalitét zurlickzufiihren sind. Dadurch besteht die Gefahr, dass wie
bereits in Kapitel 6.2.4.4 ausgefiihrt Informationen verloren gehen und notwendige Arbeitsanweisungen
nicht wie gewunscht erfillt werden kdénnen. Der Standort Bergl beliefert das Tochterunternehmen in
Shanghai nicht nur mit den fertigen Waren fur den Verkauf oder den Rohstoffen fiir die Kleinproduktion im
Schokoladentheater, sondern dient ebenso als Supportstelle fiir die Wartung und Betreuung der Anlagen
am Standort in Shanghai. Dies betrifft sowohl das Schokoladentheater als auch die Produktion. Beim
Ausfall von Maschinen innerhalb der Produktion ist so der direkte und schnelle Kontakt zum Hauptstandort

notwendig. Aus diesem Grund ware es von Vorteil, technisch affine Personen am Standort in China zu
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schulen und auszubilden, um den Grolf3teil des internen Supports zu tibernehmen. In weiterer Folge waren
diese Personen in der Lage, bei kritischen und schwerwiegenden Problemen direkt Kontakt mit der
Herstellerfirma in Deutschland Kontakt aufzunehmen. Dies ist aktuell aufgrund des fehlenden Basiswissens
der Mitarbeiter in Shanghai nicht mdglich. Des Weiteren waren vertiefende Sprachausbildungen fur die
relevanten Mitarbeiter sowohl in Bergl als auch in Shanghai zu empfehlen und wiirden die Probleme bzw.

die sprachlichen Barrieren innerhalb der Kommunikation vermindern.

Optimierungsstrategie 3: Vereinheitlichung der Kommunikationskanéle bzw. -medien

Im Zuge der in Phase Zwei durchgefiihrten Befragung mit den fur die interne Kommunikation relevanten
Personen bzw. der Erstellung eines Kommunikationsplans innerhalb der Analysephase des
Vorgehensmodells, welcher in Kapitel 6.2.3.5 erarbeitet wurde, konnten alle fiir den standortubergreifenden
Informationsaustausch entscheidenden Kommunikationskanéle bzw. Medien ermittelt werden. Bei den
dabei einsetzten Werkzeugen gibt es keine einheitliche Struktur, stattdessen werden auf den Standort
abgestimmte Systeme eingesetzt. Die Entscheidung daflr hangt zum einen mit der Akzeptanz der
einzelnen Medien in den jeweiligen Landern und zum anderen mit Problemen aufgrund von staatlichen
Regulierungen zusammen. Fir eine nachvollziehbare und strukturierte Kommunikation ist es jedoch
wichtig, Prozesse fur die standortibergreifende Kommunikation zu etablieren und die Vielzahl der
Kommunikationsmedien zu vereinheitlichen bzw. auf fur die jeweiligen Anforderungen notwendigen Kanale
zu reduzieren. Der Einsatz bzw. die Einteilung der einzusetzenden Medien sollte dabei nach dem
Kommunikationsziel bzw. der Kommunikationsart erfolgen. Des Weiteren sollten die informelle
Kommunikation von der formellen Kommunikation getrennt und dafiir passende Medien verwendet werden.
Diesbeziglich gibt es aktuell aufgrund von fehlenden Strukturen und Prozessen keine definierten
Arbeitsanweisungen. Auf diesen Aspekt wird in der Optimierungsstrategie 4 genauer eingegangen. Die
Vereinheitlichung der Medien bringt dem Unternehmen Zotter Schokoladen verschiedene Vorteile. Der
Wartungs- bzw. Einrichtungsaufwand fir die interne Abteilung Informationstechnologie kann reduziert und
die Transparenz innerhalb der Kommunikation erhéht werden. Das Risiko, welches durch die Abhéngigkeit
von der technologischen Infrastruktur gegeben ist, wird durch die Reduzierung ebenfalls nicht erhéht, da
es durch die Trennung von informellen und formellen Kommunikationsmedien dennoch kurzfristige

Abstimmungs- und Ausweichkanéle gibt.

Optimierungsstrategie 4: Einfihrung einer strukturierten Kommunikation

Wie bereits im Zuge von Optimierungsstrategie 3 erwahnt, gibt es aktuell keine genau definierten Prozesse
fur die standortiibergreifende Kommunikation. Zunachst wurde dennoch zwischen der informellen und
formellen Kommunikation unterschieden. Personliche Absprachen bzw. allgemeiner
Informationsaustausch wurde in der Regel Uber Kurznachrichtendienste wie Microsoft Teams, WeChat,
Slack oder WhatsApp durchgefiihrt, formeller Datenaustausch erfolge tiber klassische E-Mail-Nachrichten.
Aktuell gibt es diese definierte Trennung nicht mehr und die Anzahl der eingesetzten Medien ist gestiegen.
So werden zum Beispiel offizielle Bestellungen ebenso tber Kurznachrichtendienste abgewickelt. Dieses

Vorgehen hat sich vor allem am Standort in Florida etabliert. Dadurch werden die Nachvollziehbarkeit und
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Dokumentationsmdoglichkeit erheblich erschwert. Fir eine lickenlose und strukturierte Kommunikation
zwischen den einzelnen  Unternehmensstandorten ist daher eine genau definierte
Kommunikationsstrategie erforderlich. Ein wichtiger Aspekt ist, dass offizielle bzw. formelle Kommunikation
ausschlieBlich tber dafiir geeignete Kanéle erfolgt, um die Dokumentation und die damit verbundene
Nachvollziehbarkeit zu gewdahrleisten. Das Unternehmen Zotter Schokoladen Manufaktur setzt kein
einheitliches Werkzeug zur Geschéftsressourcenplanung an den unterschiedlichen Standorten ein. Somit
ist eine Abwicklung von Bestellungen Uber dieses Medium nicht méglich. Aus diesem Grund sollten
jeglicher Datenaustausch ausschlief3lich tiber E-Mail erfolgen und keine Kurznachrichtendienste verwendet
werden. Dies gilt ebenso fur den Austausch von Arbeitsanweisungen, Protokollen oder Informationen im
Zuge von Entwicklung der Unternehmensstrategie. Durch diese Vereinheitlichung kénnen ein mdglicher
Informationsverlust maRgeblich reduziert und die Nachvollziehbarkeit bzw. Transparenz erhtht werden.
Kurznachrichtendienste sollten ausschlie3lich als Ersatz fir den personlichen Informationsaustausch
eingesetzt werden, da hierbei aufgrund der direkten Austauschmaglichkeit die Gesprachsqualitat erhdht
und die Reaktionszeit vermindert werden kann. Zudem ermdglicht der Einsatz von Videotelefonie Uber
eben diese Dienste die Steigerung der persénlichen Bindung der einzelnen Mitarbeiter und die Ubertragung
von Emotionen innerhalb der Gespréache. Dies fiihrt wiederum zu einer Steigerung des Vertrauens und des

Zusammenhalts im Unternehmen.

Optimierungsstrategie 5: Forderung der Autonomie der Tochterstandorte

Die vorhandene Autonomie der einzelnen Tochterstandorte wurde bereits in Kapitel 6.2.4.2 positiv
hervorgehoben. Trotzdem sind die einzelnen Standorte auf einen regelmafRigen Austausch mit dem
Hauptstandort in Bergl angewiesen. Dies wurde im erstellten Kommunikationsplan der Zotter Schokoladen
Manufaktur dargestellt. Um diese trotzdem vorhandene Abhangigkeit zu minimieren, ist eine Entwicklung
der fachlichen und personlichen Kompetenzen einzelner Stakeholder der verschiedenen Standorte
erforderlich. Dies trifft aufgrund des Aufbaus des Standortes in Florida jedoch lediglich auf die
Tochterorganisation in Shanghai zu. Der Standort betreibt neben der Position als Vertriebsstandort fur die
Volksrepublik China und dem Schokoladentheater ebenso eine Kleinproduktion fiir beispielsweise
Pralinen. Die daflir verwendeten Maschinen werden vom Hauptstandort bzw. vom selben Hersteller zum
Standort Shanghai geliefert und in Betrieb genommen. Aufgrund der aktuell vorhandenen sprachlichen
Barriere und der nicht vorhandenen technischen Fertigkeiten am Standort in China erfolgt die Wartung bzw.
Fehlerbehebung immer in Abstimmung mit dem Hauptstandort in Bergl. Wegen der Zeitverschiebung und
der gro3en Distanz zwischen den beiden Lokationen kann es im Fall von dringenden Problemen bzw.
einem Stillstand der Maschinen zu erheblichen Verzégerungen kommen. Dieses Risiko kann auf Basis der
in der Optimierungsstrategie 2 beschriebenen Weiterbildungsmaf3nahmen minimiert und die Autonomie
des Standortes erhtht werden.
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6.2.4.6 Ergebnisprésentation beim Unternehmen Zotter Schokolade

Im letzten Schritt der Auswertungsphase wurden die gesammelten Erkenntnisse dieser Analyse der
Unternehmensleitung der Zotter Schokoladen Manufaktur prasentiert. Die Prasentation erfolgte im Zuge
einer Webkonferenz, welche mit Microsoft Teams durchgefiihrt wurde. Die Préasentation und die
anschlieBenden Gespréache wurden zum Zweck der Dokumentation und Nachvollziehbarkeit aufgezeichnet
und archiviert. Diese Aufzeichnung liegt beim Autor dieser Arbeit auf und kann als Beilage zur Arbeit

personlich angefordert werden.
Die Teilnehmenden Personen lauteten wie folgt:

e Julia Zotter
Zotter Schokoladen Manufaktur GmbH, Hauptstandort Bergl, Osterreich
Stellvertretende Geschéftsfiihrung, Verantwortung internationaler Standorte
e Michael Zotter
Zotter Schokoladen Manufaktur GmbH, Hauptstandort Bergl, Osterreich
Technische Leitung

Der Aufbau des Termins bzw. der Préasentation beinhaltete folgende Agenda:

e Problemstellung
o Aufbau Vorgehensmodell
e Vorgehen in der Analysephase
e Erkenntnisse der Analysephase
e Prasentation der Ergebnisse
o Darstellung des Unternehmensaufbaus
o Positive und negative Aspekte der standortiibergreifenden Kommunikation
o Gefahren und Risiken fir das Unternehmen
o Mdgliches Optimierungspotential

e Feedbackrunde

Nach Vorstellung des Vorgehens bzw. des Aufbaus wurden die einzelnen Erkenntnisse der Analysephase
prasentiert. Um das Ergebnis zu evaluieren bzw. die Meinungen der Fihrungspersonen der Zotter
Schokoladen Manufaktur einzuholen, wurde im Anschluss eine Feedbackrunde durchgefiihrt, in welcher
positive und negative Aspekte des Ergebnisses der Analysephase dieser wissenschaftlichen Arbeit
diskutiert wurden. Die Unternehmensrickmeldungen flieBen in weiterer Folge in Kapitel 6.3 in die

Handlungsempfehlung fiir das zu untersuchende Unternehmen ein.
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Folgende Aspekte sind dabei fiir das Ergebnis dieser Arbeit relevant:

Vereinheitlichung der Kommunikationsmedien

Das Kommunikationsmedium WeChat ist vollkommen in den Alltag der chinesischen Gesellschaft
integriert und wird aus diesem Grund auch fiir die Kommunikation zwischen dem Standort in
Shanghai und dem Hauptstandort in Bergl verwendet. Im Zuge einer mdglichen Vereinheitlichung
der Kommunikationsmedien kénnte dieser Kommunikationskanal durch einen anderen Service,
wie zum Beispiel Microsoft Teams, ersetzt werden. Mit diesem Werkzeug ware es machbar,
beinahe alle standortiibergreifende Kommunikation der Zotter Schokoladen Manufaktur
abzubilden. Dies wirde die Standorte in Shanghai und in Florida betreffen. Der Einsatz von
WecChat als solches Medium ist aufgrund der Verfligbarkeit in Amerika nicht méglich bzw. nicht zu
empfehlen. Ein Problem kdnnte jedoch die kulturelle Akzeptanz bzw. die Hirde zum Einsatz eines
anderen Kanals der chinesischen Mitarbeiter darstellen. Das Medium WeChat ist das
Hauptwerkzeug fiir die Kommunikation innerhalb des Standorts Shanghai. Uber dieses Tool wird

sowohl innerhalb der einzelnen Abteilungen als auch abteilungsubergreifend kommuniziert.

Ein weiterer Aspekt in diesem Bereich ist, dass das Unternehmen Zotter Schokoladen Manufaktur
bzw. die Abteilung Informationstechnik aktuell in der Evaluierungsphase eines mdglichen
Kommunikationsmediums ist, welches genau diese Vereinheitlichung und Strukturierung
vorantreiben soll. Ob dieses Medium in weiterer Folge auch fiir den chinesischen Standort genutzt

wird bzw. werden kann, kann zum aktuellen Zeitpunkt nicht eingeschatzt werden.

Foérderung der Autonomie

Um die Abhangigkeit vom Standort Bergl in bestimmten Bereichen zu verringern, ist es
anzudenken, bestimmte Vorgénge eigenstandig an den einzelnen Standorten abzuwickeln. Dies
trifft vor allem auf das Tochterunternehmen in Shanghai zu. Das wurde in der Vergangenheit
bereits ofter versucht, jedoch mit méaRigem Erfolg. Wenn bei Problemféllen mit Maschinen
innerhalb der Produktion ein direkter Kontakt mit dem technischen Support des
Herstellerunternehmens in Deutschland erfolgte, konnte die Sachlage aufgrund sprachlicher und
kultureller Barrieren nicht richtig bzw. nicht ausreichend kommuniziert und dargestellt werden, um
die Problematik best- und schnellstméglich zu beheben. Dieses Verhalten wurde ebenso in der
direkten Kommunikation von anderen Abteilungen in Shanghai festgestellt. Um dies zu
ermdglichen, missten verschiedene Stakeholder ausgebildet bzw. neues, in Schllisselbereichen
qualifiziertes Personal aufgebaut werden. Der Nutzen dieser zeitlichen und finanziellen

Investitionen kdnnte dabei nur schwer kalkuliert werden.
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6.3 Handlungsempfehlung

Aufgrund der gewonnenen Erkenntnisse durch die Aufbereitung der theoretischen Inhalte der Bereiche
unternehmensinterne Kommunikation, Unternehmenskultur und -organisation sowie Analyseinstrumente
fur die interne Kommunikation konnte in Kapitel 5 ein Vorgehensmodell fiir Analyse und Optimierung der
internen Kommunikation bei standortiibergreifend agierenden Unternehmen entwickelt bzw. abgeleitet
werden. Dieses Vorgehensmodell wurde innerhalb dieser wissenschaftlichen Arbeit gemeinsam mit dem
Unternehmen Zotter Schokoladen Manufaktur angewendet und verifiziert. Nach Auswertung und
Interpretation der Ergebnisse des durchgefuhrten Prozesses sowie der Prasentation beim zu
untersuchenden Unternehmen kann eine Handlungsempfehlung abgegeben werden. Die Ruckmeldungen
der Fuhrungspersonen zu den einzelnen Optimierungsmafinahmen, welche im Zuge der Présentation der
Ergebnisse dieser Arbeit gesammelt wurden, werden bei der Abgabe dieser Handlungsempfehlung

beriicksichtigt.

Das Unternehmen Zotter Schokoladen Manufaktur betreibt neben dem Hauptstandort in Bergl die
Tochterstandorte in Shanghai in der Volksrepublik China und Florida in den Vereinigten Staaten von
Amerika. Auch wenn diese Standorte weitgehend autonom agieren, sind sie in einzelnen Bereichen auf die
stetige interne Kommunikation bzw. Abstimmung mit der Zentrale in Bergl und deren Mitarbeitern
angewiesen. Um diese Abhangigkeiten darzustellen sowie die Risiken aufzuzeigen, welche sich durch die
grol3e Distanz zwischen den einzelnen Standorten, der unterschiedlichen Unternehmenskultur sowie den
verschiedenen externen Einfliissen ergeben, wurde das erarbeitete Vorgehensmodell angewendet, um in

weiterer Folge Optimierungsmaflnahmen fir das Unternehmen darzulegen.

Die Analyse dieser Arbeit hat ergeben, dass aktuell keine unternehmenskritischen Probleme innerhalb der
standortiibergreifenden Kommunikation existieren. Dies ist auf die Konzentration der Kommunikation auf
einzelne Schlisselpersonen sowie das grof3e Vertrauen durch die offene und familidr gelebte
Unternehmenskultur zurliickzufiihren. Es ergeben sich jedoch Risiken fiir das Unternehmen, welchen mit

den erarbeiteten Optimierungsmdglichkeiten entgegengewirkt werden kann.

Ein wesentlicher Aspekt ist, Personal im Bereich der Schlisselpositionen auszubauen, um
unvorhergesehenen Situationen wie zum Beispiel eintretenden Krankheiten oder zeitlichen Engpéassen
aufgrund einer zu hohen Auslastung entgegenzuwirken. Des Weiteren sollten den fir die Kommunikation
relevanten Stakeholdern Weiterbildungsmal3nahmen angeboten werden, um in weiterer Folge die
Zusammenarbeit zu verbessern und Barrieren, welche sich aufgrund von sprachlichen oder kulturellen
Unterschieden ergeben, zu minimieren. Dies kann zur Steigerung der Autonomie der einzelnen Standorte
fuhren, sofern es durch die gezielten WeiterbildungsmaRnahmen moglich ist, interne Prozesse anzupassen
und den Hauptstandort Bergl zu entlasten. Es gilt jedoch vorab zu verifizieren, ob die dafir
aufzuwendenden Ressourcen, Zeit und Geld der erhdhten Autonomie des AulRenstandortes
gegenibergestellt werden kann. Ein weiterer wichtiger Aspekt ist die Optimierung und die damit
verbundene Hinterfragung und Vereinheitlichung der eingesetzten Kommunikationsmedien bzw.
verwendeten Kommunikationskandle. Diese MaRnahme sollte vor allem im Bereich der
standortiibergreifenden Kommunikation zwischen den einzelnen Standorten sowie der internen
Kommunikation am Hauptstandort Bergl erfolgen. Die Kommunikation innerhalb des Standortes Shanghai

ist von diesen Anpassungen nicht betroffen, da dort mit WeChat ein Medium eingesetzt wird, welches
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vollstandig in die Gesellschaft sowie das berufliche und private Leben integriert ist. Ein Wechsel dieses
Mediums wird aufgrund von Schwierigkeiten in der Akzeptanz nur schwer mdglich sein. Um die notwendige
Vereinheitlichung fir die standortiibergreifende Kommunikation umzusetzen, ist zunéachst die Einfiihrung
einer strukturierten Kommunikation mit genauen Arbeitsanweisungen erforderlich. Dies wirde sich nicht
nur positiv auf die Nachvollziehbarkeit und Dokumentationsgenauigkeit auswirken, sondern auch die

Transparenz innerhalb der internen Kommunikation erhdéhen.

Positiv. anzumerken ist, dass sich einige der in der Handlungsempfehlung angesprochenen
Optimierungsstrategien fiir das Unternehmen Zotter Schokoladen Manufaktur bereits in der Phase der
Evaluierung bzw. Projektplanung befinden. Die fehlenden Strukturen innerhalb der Kommunikation sowie
die im néchsten Schritt verbundene notwendige Vereinheitlichung der Kommunikationsmedien wird von

Michael Zotter, dem technischen Leiter des Hauptstandorts in Bergl, forciert und bearbeitet.

99



Conclusio

7 CONCLUSIO

Im Zuge dieser wissenschaftlichen Arbeit wurde der Zusammenhang zwischen Problemen innerhalb der
standortiibergreifenden Kommunikation und Unterschieden in der Unternehmenskultur sowie externen
Einflissen Uberprift und alle fir die Analyse notwendigen Daten und Informationen erarbeitet. Dabei
wurden die Bereiche Kommunikation mit dem Fokus auf die unternehmensinterne Kommunikation,
Unternehmenskultur und Aufbau von Unternehmensorganisation sowie Instrumente fur die Analyse der
internen Kommunikation theoretisch aufbereitet. Mithilfe der gewonnenen Erkenntnisse war es mdglich, ein
Vorgehensmodell fiir die Analyse und in weiterer Folge die Optimierung der internen Kommunikation bei
einem standortibergreifend agierenden Unternehmen zu erstellen. Der Schwerpunkt liegt dabei in der
Kommunikation zwischen den einzelnen Lokationen. Durch die im Anschluss durchgefihrte praktische
Anwendung des erarbeiteten Vorgehensmodells in einem Unternehmen, welches an verschiedenen
Standorten operiert, und die Interpretation der Ergebnisse konnte eine Handlungsempfehlung fir den

Betrieb in Bezug auf die Optimierung der Kommunikation zwischen den Lokationen abgegeben werden.

Die Anwendung des Vorgehensmodells und die Untersuchungen im empirischen Teil dieser
wissenschaftlichen Arbeit unterstitzen die Annahme, dass sich Einflisse aufgrund von externen
Umfeldfaktoren nicht nur auf das Unternehmen und deren Mitarbeiter, sondern auch auf die
standortlibergreifende interne Kommunikation auswirken. Zudem spielen das Vertrauen und der Aufbau
der Unternehmenskultur eine entscheidende Rolle. Mithilfe des erarbeiteten Vorgehensmodells war es
nicht nur méglich, den Aufbau der internen Kommunikation zu analysieren und die Probleme bzw. Risiken
fur das Unternehmen aufzuzeigen, es konnten ebenso Strategien zur Optimierung der

Kommunikationsstrukturen und zur Minimierung der Risiken abgeleitet werden.

Das Vorgehen in dieser wissenschaftlichen Arbeit musste aufgrund der COVID-19-Pandemie angepasst
werden. Aus diesem Grund wurden die Gesprache zur Datenerhebung, welche die Basis fir die
Anwendung der Werkzeuge innerhalb der Analysephase gebildet haben, online in mehreren Sitzungen
Uber Microsoft Teams und nicht gemeinsam mit dem Unternehmen im Zuge von persénlichen Workshops
durchgefiihrt. Dies gilt ebenso fiir die Unternehmensprasentation der Erkenntnisse und der mdglichen
Optimierungsmaflnahmen. Die veranderten Bedingungen durch die COVID-19 Pandemie haben gezeigt,
wie wichtig definierte Strukturen und der Einsatz von passenden Werkzeugen fiir die Kommunikation tber

Distanz und die damit verbundene Zusammenarbeit sind.

Grundsatzlich gilt zu sagen, dass die interne Kommunikation von externen Faktoren beeinflusst wird und
sich dadurch Risiken fur das Unternehmen ergeben kénnen. Zudem kann das im Zuge dieser
wissenschaftlichen Arbeit entwickelte Vorgehensmodell dafiir verwendet werden, die interne
Kommunikation bei standortiibergreifend agierenden Unternehmen zu analysieren und die Erkenntnisse
zu interpretieren. Die Auswirkungen der abgegebenen Optimierungsstrategien auf die Organisation, ihre
Mitarbeiter und die standortiibergreifende Kommunikation missen jedoch in einer weiterflihrenden Studie

in Zusammenarbeit mit einem standortiibergreifend agierenden Unternehmen verifiziert werden.
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