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zu Leipzig

Industrie- und Handelskammer

In der IHK Leipzig, mit Giber 66.000 Mitgliedsunternehmen, wurde nach dem Vorbild von
Unternehmen die Organisation komplett umgekrempelt. Leitend war der Vertriebsgedanke.
Jedes Mitglied hat es nun mit nur einem Ansprechpartner zu tun, Betriebsbesuche werden als
erste Prioritat angesehen. Eine Matrixorganisation hilft, die richtigen Informationen zum
richtigen Zeitpunkt an die richtige Stelle zu bringen. Kbnnen Verbande aus der
Umstrukturierung lernen? IHK-Hauptgeschaftsfihrer Dr. Thomas Hofmann meint, die Kammer
habe eher von Verbanden gelernt. Understatement — Henning von Vieregge hat nachgefragt.

.Der Vertriebsgedanke ist recht neu”

Eine Gesprachsreihe mit Experten: Thomas Hofmann, IHK zu Leipzig

VR: Herr Dr. Hofmann, sind Sie ein

typischer Hauptgeschiftsfiithrer ei-

ner Kammer?
HOFMANN: Was ist typisch? Ich komme
ausderbetrieblichen Praxis. 1978 habeich
an der damaligen Technischen Hochschu-
le Leipzig angefangen zu studieren, bin
von Haus aus Ingenieur. Promoviert habe
ich zum Thema ,Mensch-Maschine-Kom-
munikation“. Es gab damals die Atom-
unfélle in Amerika und Tschernobyl —
nachweislich menschliches Versagen
und Uberforderung — ein spannendes
Forschungsthema. Dann begann ich als
Ingenieur bei einem groflen Schwerma-
schinenbaukombinat im Bereich der
Steuerungs- und Antriebstechnik. Nach
der politischen Wende 1989/90 nahm
ich neue Herausforderungen im Vertrieb
bei Siemens an. Computertechnik, Grof-
Rechenanlagen, Rechenzentren — das war
12 Jahre lang in Ko6In, Berlin und Min-
chen mein Metier. Letztendlich hatte ich
die Niederlassungsleitung hier in Leip-

zig inne. Als dann das Geschiftsfeld der
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Computertechnik bei Siemens komplett
aufgegeben wurde, folgte der Wechsel in
die regionale Wirtschaftsférderung und
anschlieffend eine selbststdndige Tatig-
keit als Unternehmensberater. 2007 kam
dann das Angebot, Hauptgeschaftsfihrer
der Industrie- und Handelskammer zu

Leipzig zu werden.

Das Untypische ist, dass Sie ein Quer-
einsteiger sind. Sie waren iiber die
Wirtschaftsforderung mit den The-
men der Region vertraut, vermutlich
sehr gut vernetzt, aber Sie waren nie
in einer kammertypischen oder ver-
gleichbaren Organisation tatig. Aber
auchin Fithrungsverantwortung hat-
ten Sie schon reichlich Erfahrung?
Ich hatte Fithrungsverantwortung in um-
fangreichem Mafle und Budgetverant-
wortung im zweistelligen Millionenbe-
reich. Das sind heute betrachtet sehr gute
Voraussetzungen fiir den Quereinstieg —
viele betriebliche Erfahrungen habe ich
so in die IHK-Arbeit einbringen kénnen.

Das war vor fiinf Jahren. Gab es grofie

I"Jberraschungen, als Sie nach einem

halben Jahr um sich guckten?
Mit meinem Engagement in der haupt-
amtlichen Hausspitze gelang es, mit-
tel- und langfristig angelegte Konzepte
und Planungen konstant umzusetzen.
Zundchst galt es mit einer klaren Orien-
tierung gemeinsam eine Vision zu entwi-
ckeln und diese in aller Konsequenz zu
verfolgen.

Haben Sie in Leipzig besondere Vor-

oder Nachteile als Kammer?
Die Leipziger IHK betreut iiber 66.000
Mitgliedsunternehmen in der Stadt und
Region. Eine grofle Herausforderung ist
die heterogene Wirtschaftsstruktur. Es
fehlt der im Gegensatz zu den starken
Regionen im Westen Deutschlands tiber
Jahre gewachsene und gefestigte Mittel-
stand. Uber 9o Prozent unserer Mitglieder
sind dabei Klein- bzw. Kleinstunterneh-
men. Diese mit unseren Angeboten zu

erreichen ist eine grofle Aufgabe. Durch



das Solidaritatsprinzip haben aber gerade
die Kleinen den groéfiten Nutzen von ihrer
THK.

Wie viel Prozent vom Gesamtbud-
get miissen Sie aus Ihrem Etat iiber
Services erwirtschaften und wie viel
geht iiber Mitgliedsbeitrdge?
Ca. 70 Prozent der Ertrage werden aus Mit-
gliedsbeitrdgen generiert. Die Beitragsho-
he, abhidngig von der Leistungskraft der
Firmen, wird dabei jdhrlich von der THK-

Vollversammlung beschlossen.

Als Sie anfingen, die Kammerorgani-

sation tief greifend umzustrukturie-

ren, wie sind Sie eingestiegen? Wie

haben Sie das Vertrauen Ihrer Mitar-

beiter zu gewinnen versucht?
Durch viele Gespriche mit dem Fiih-
rungsteam und den Mitarbeitern konnte
ich mir ein gutes Bild vom Status quo ma-
chen, die Problemlagen eingrenzen, aber
auch neue Talente entdecken. Ich habe
meinen Mitarbeitern gesagt: ,Ihr seid
hoch kompetent, freundlich, habt viel
Potenzial. Nur haben wir ein Vertriebs-
problem. Wir liefern jeden Tag eine tol-
le Leistung ab, das erfahrt nur niemand.
Das ist fiir drauflen nicht gut, aber das ist
auch nach innen nicht gut, weil darunter
die Wertschatzung fiir die eigene Arbeit
leidet. Da mussen wir was dndern.“ Es
mussten schnellstméglich effektive Ver-
triebs- und Kommunikationsstrukturen
aufgebaut werden.

So haben wir angefangen, die gesamte
Organisationsstruktur zu dndern. Paral-
lel dazu wurde eine umfassende Quali-
fizierungsoffensive der hauptamtlichen
Mitarbeiter gestartet — auf Basis einer
eigenen Einschdtzung. Jeder sollte reflek-
tieren, wo er sich sieht, wohin er mochte,
welches Entwicklungspotenzial er bei
sich selbst erkennt und wie er sich in die
neue Ausrichtung einbringen kann. Die
Abfrage war freiwillig und anonym und
ich war damals sehr erstaunt: Eine Betei-
ligung von tiber 9o Prozent wird auch in

grofleren Unternehmen kaum erreicht.

Dr. Thomas Hofmann und Dr. Hennirig

Die Basis fiir einen erfolgreichen Veran-

derungsprozess war gelegt.

Um was fiir Qualifizierungen ging es?
Wir wollten und wollen eine stetige
Weiterentwicklung sowohl in fach-
lichen als auch in sozialen Kompe-
tenzen. Zudem haben wir die Kommu-
nikationswege analysiert. Fehlende
abteilungsiibergreifende Kommunika-

tion war ein Hauptmanko.

Fehlend oder falsch?
Beides. Wir kommunizierten zu wenig,
und wenn, dann mit den falschen An-
sprechpartnern im Haus. Wir mussten
unsere Organisationsstruktur komplett
hinterfragen.

Was heifit falsche Kommunikation?
Es geht um klare Zuordnungen und di-
rekte Wege bei der Erfillung unserer
gesetzlichen und freiwilligen Aufgaben.
Das ging intern manchmal iiber drei, vier,
fiinf Wege, obwohl das iiberhaupt nicht
notwendig gewesen ware. Andere, die fiir
diese Sache wichtig waren, wurden hin-
gegen nicht einbezogen. Wir brauchten
eine deutliche Effizienzsteigerung, um
unseren Anspriichen, tber 66.000 Mit-
glieder betreuen zu konnen, auch gerecht

zu werden.

Effizientere Kommunikation brau-

chte eine andere Organisation?

Ja. Wir mussten die Organisation von ei-
ner hierarchischen Grundordnung hin zu

einer Matrix-Organisation dndern.

Was heifdt hierarchische Ordnung?
IHKSs haben in der Regel sechs Geschafts-
felder, die das Aufgaben- und Leistungs-
portfolio fiir ihre Mitgliedsbetriebe wi-
derspiegeln. Dazu gehoren beispielsweise
der Bildungsbereich, die Unternehmens-
férderung oder die Auflenwirtschaft.

So hatte bei uns jeder Bereich einen
eigenen Geschiftsfithrer, der seine Ge-
schiftsprozesse im Blick hatte. Aber
— mangelnde Kommunikation und Ab-
stimmung iibergreifend waren die Folge.
So kam es vor, dass mehrere Mitarbeiter
aus den unterschiedlichen Bereichen
den gleichen Betrieb zu verschiedenen
Themen betreuten, ohne voneinander

ZU wissen.

Wie ldsst sich per Organisation si-

cherstellen, dass die Richtigen rich-

tig kommunizieren?
Fir unsere Mitglieder ist eines wich-
tig: Sie wollen einen IHK-Ansprech-
partner, der ihre unterschiedlichsten
unternehmerischen Fragestellungen
16st. So haben wir uns schlussendlich
nach auflen hin auch aufgestellt. Jede
Branche hat ihren Betreuer — ihr spezi-
elles Gesicht. Das ist das vertriebliche
LFrontoffice®. Was sich jetzt nach au-

Ren hin einfach und klar darstellt, hat
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inne konnen auch
wachsen, ohne dass die
Natur eingeht. ’?

Wie, weifd die

Industrie- und Handelskammer
u Leipzig

die Organisation intern vollig verdn-
dert. An das ,Frontoffice” ist nun ein
~Backoffice* angedockt. Es gilt, schnell
die passenden Losungspakete ber die
gefragten Geschiftsfelder hinweg zu
schniiren. Kirchturmdenken ist dann
vollig fehl am Platze. Eine gute Kommu-
nikationsstruktur und -Kultur ist jetzt
Grundvoraussetzung. Die jeweiligen
Geschiftsfelder sind immer noch die
fachlichen Know-how-Triger, miissen
sich aber intern viel stirker abstimmen
und vernetzen. Das gilt auch fiir die Ent-
wicklung neuer Produkte und Services.
Die Matrix-Organisation birgt so viele

Vorteile.

Hatten Sie dieses Modell im Kopf oder
ist es aus den Umfragen entstanden?
Matrixmodelle sind in der Wirtschaft
nicht untiblich — hier kommen meine
Erfahrungen bei Siemens zum Tragen.
Warum sollte dieser Ansatz nicht auch
in einer Kammer funktionieren? Ent-
scheidend ist der Dienstleistungsgedan-
ke fir das IHK-Mitglied. Dazu gehort
auch das aktive Anbieten von unseren
Serviceleistungen, das ist Vertrieb. Ge-
gen tradierte Auffassungen wie ,Wir
sind doch keine Verkdufer oder keine
Klinkenputzer mussten alle den Schal-

ter im Kopf umlegen.

Die Ausrichtung auf eine Matrix-
Organisation schwebte IThnen von
Anfang an vor, aber die konkrete
Ausformung hat die sich im Diskus-

sionsprozess ergeben?
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Nach unserer Analyse und Strategiege-
sprachen gemeinsam mit dem IHK-Eh-
renamt haben wir uns fiir diese Organisa-

tionsstruktur entschieden.

Ist so ein Einstieg in einen Verdnde-
rungsprozess nicht enorm schwie-
rig? Mitarbeiter, die fiirchten, am
Ende als Verlierer dazustehen, kon-
nen blockieren.
Wenn der Wille der Beteilig-ten erkenn-
bar ist, etwas zum Positiven hin zu ver-
andern, fillt der Start leichter. Durch
die hohe Beteiligung an der Mitarbei-
terbefragung wussten wir um die hohe
Motivation, den Weg zu gehen. Sich von
alten Gewohnheiten und hierarchischen
Strukturen zu verabschieden, birgt aber

immer Konfliktpotenzial.

Weil man gewohnt ist, aus der Zahl

der Personen, die einem zugeordnet

ist, seine Machtposition abzuleiten.
Deshalb haben wir auch flachere Fiih-
rungsstrukturen geschaffen, die auf den
Dienstleistungsgedanken ausgerichtet
sind. Durch Effizienzsteigerungen konn-
ten wir zudem die Beschdftigtenzahl von
iiber 150 auf 125 reduzieren, bei einer

Weiterentwicklung unserer Leistungen.

Das hort sich nicht v6llig konflikt-
freian.
Die Herausforderung besteht darin, die
Mitarbeiter so gut es geht im Verdnde-
rungsprozess mitzunehmen. Zudem
braucht es Augenmag, Talente innerhalb

der Organisation zu finden und zu for-

dern. Das Anforderungsprofil eines Bran-
chenbetreuers oder eines Geschiftsfeld-

verantwortlichen ist sehr anspruchsvoll.

Was haben die Mitarbeiter, die Front-

office machen, vorher getan?
Ein Teil war bereits beratend in den Be-
trieben der Region unterwegs. Wir haben
diesem Team eine neue schlagkraftige
Struktur gegeben — mit dem Backoffice
im Riicken konnte auch die Anzahl der
Betriebsbesuche noch einmal deutlich

gesteigert werden.

Konnte es ein Nachteil sein, dass die
Mitarbeiter dahinter von der Praxis
wegkommen? Wie sichern Sie, dass
das nicht passiert?
Ganzim Gegenteil. Im Front- und Backof-
fice sind ca. 45 Prozent der Mitarbeiter be-
schiftigt. Sie haben den Vorteil, sich tdg-
lich mit der Praxis unserer Unternehmen
auseinanderzusetzen. Aktuell werden
pro Jahr fast 3000 Unternehmensbesuche
realisiert und bearbeitet. Unsere Berater
sind jeden Tag mit ihren Fahrzeugen und
mobiler IT in der Region unterwegs und

generieren Auftrage fiir das Haus.

Ist das Leipziger Modell mittlerweile

innerhalb der Kammern ein Export-

artikel?
Der Vertriebsgedanke und unser prakti-
ziertes Modell sind schon recht neu in der
deutschen IHK-Landschaft. Die Kammer-
kollegen, die zu uns kommen, sind jedoch
begeistert. Schluss-endlich muss aberjede
Kammer ihren eigenen Erfolgsweg su-
chen und finden. Ganz wichtig ist dabei
die Unternehmerschaft in der Region —
durch die ehrenamtliche Gremienarbeit
erhalten wir wichtige Impulse, wie sich
die Unternehmer ihre IHK winschen.
Was soll eine THK fiir mich als Mitglied
leisten? Das ist neben den gesetzlichen

Aufgaben die zentrale Frage.

Mir gefdllt die organisierte Nihe zu
den Mitgliedern. Betriebsbesuche



ereignen sich nicht, man muss sie
wollen. Betriebsbesuche sind Konse-
quenz Threr organisatorischen Aus-
richtung, oder?
Ja. Das ist die beste Form, um direkt mit
den Mitgliedern zu kommunizieren. Hier
entscheidet sich, ob unsere Produkte
und Dienstleistungen passen oder nach-
justiert werden miissen. Das hat auch et-
was mit unserem Image zu tun — da hat
die Kammer enorm aufgeholt in den letz-

ten Jahren.

Was konnen Verbande von Ihnen ler-

nen? Was haben Sie von Verbinden

gelernt?
Verbdnde setzen sich stark mit Akqui-
se- und Kundenbindungsinstrumenten
auseinander. Auch Imagefragen sind
wichtig. Davon konnen wir lernen. Wir
haben drei wichtige Sdulen unserer Repu-
tationsarbeit definiert: Betriebsbesuche
mit festgelegten Zielzahlen, attraktive
Veranstaltungsformate und eine aktive
Offentlichkeitsarbeit.

Erfassen Sie das 6ffentliche Echo?
Ja, so fithren wir sehr detaillierte Medien-
resonanzanalysen unserer Pressearbeit
durch. Aber auch die Betriebsbesuche
oder die Qualitdt und Qualitdt unserer
Veranstaltungen wird mit Zielvereinba-

rungen untersetzt und gemessen.

Ist das auch neu?
Die erste Zielvereinbarung wurde 2009

mit unseren Beschdftigten geschlossen.

Mit allen Mitarbeitern?
Mit allen Abteilungen des Hauses. Wir
haben sowohl Teamvorgaben als auch

Finzelziele.

Wer bereitet die Themen auf?
Offentlich zu bedienende Themen
werden Uber alle Bereiche hinweg ge-
sammelt und von unserem Bereich
Kommunikation/Offentlichkeitsarbeit

medienkonform aufbereitet. Fir die
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externe Kommunikation kommen so
viele Medienkandle zum Einsatz: ob
Pressearbeit, die ITHK-Homepage, der
Newsletter oder unsere Kammerzeit-
schrift mit einer Auflage von fast 50.000
Exemplaren. Die gesamte Kommunika-
tion wird durch konkrete Zielvorgaben
in den Abteilungen gesteuert. So muss
jeder Mitarbeiter auch in diesem Feld

aktiv mitmachen.

Sind Sie das Gesicht der Kammer?
Die Sprecher der IHK zu Leipzig sind der
Prdsident und der Hauptgeschaftsfihrer—
wir ergdnzen uns bei den verschiedensten

Themen.

Welche Rolle hat das Ehrenamt in
der Kammer?

Ohne Ehrenamt keine IHK. Die Kam-
merarbeit wird mafigeblich durch die
Vollversammlung, das Prisidium sowie
durch die Fachausschiisse gestaltet. Die-
se Gremien setzen sich aus demokratisch
gewdhlten und ehrenamtlich agierenden
Vertretern der gesamten gewerblichen
Wirtschaft der Region Leipzig zusammen.
Nicht zu vergessen die iiber 1.800 ehren-
amtlichen Priiferinnen und Priifer bei uns

im Bildungsbereich.

Stellt die Besetzung der ehrenamt-

lichen Gremien ein Problem da?
Wir haben gerade unsere Vollversamm-
lung neu gewdhlt und es gab viele Anwar-
ter —es ist nach wie vor ein reputierliches

Amt.

Hat Ihr Bemiihen, der Kammer re-
gional Gewicht zu geben, dazu bei-
getragen, die Kammer attraktiv zu
machen?
Ich glaube schon, dass Ehren- und Haupt-
amt in den letzten Jahren gemeinsam
gepunktet haben. Ein wesentlicher Grad-
messer ist fiir uns vor allem das regelma-
fige Feedback unserer Nutzer, die sich
beispielsweise bezogen auf die erbrach-

ten Dienstleistungen zu tiber go Prozent

positiv duflern. Das zeigt, dass wir sehr
nah an den Unternehmen und Bediirfnis-
sen agieren.

Aber wir haben auch fiir eine Kam-
mer unerwartete Register gezogen — wie
unsere regionale Imagekampagne mit
Plakaten, Bannern und TV-Trailern mit
begeisternder Kreativitit. Das hat fiir
unsere Arbeit enorme Aufmerksamkeit

gebracht.

Ist ,Wirtschaft bewegen" ein bundes-
weiter Kammeranspruch?
,IHK zu Leipzig: Wirtschaft bewegen.” ist
unser eigener Werbeslogan, der samtliche
Kommunikationskandle durchdringt
und zugleich den Anspruch an die eigene

Arbeit definiert.

Muss eine IHK darauf achten, dass sie
serios bleibt und nicht zu politisch
agiert?
Wir agieren per Gesetz politisch neutral.
Zudem haben wir die Aufgabe, das Ge-
samtinteresse der uns zugehorigen Ge-
werbetreibenden des Kammerbezirkes
gegeniitber Kommunen, Landesregie-
rungen, Politik und Offentlichkeit wahr-
zunehmen sowie fiir die Férderung der
gewerblichen Wirtschaft zu wirken.
Aber, man kann vor allem in der klas-
sischen Werbung fiir eine IHK alles auch
mal ein bisschen lockerer machen, wie

unsere Kampagne beweist.

Wollen Sie die Kampagne wieder-
holen?
Da werden wir nachlegen. Der Zuspruch

von auflen motiviert ungemein. m

B WEITERE INFOS I
- www.leipzig.ihk.de
- www.vonvieregge.de

- www.verbaende.com/fachartikel
(geschlitzter Bereich fur Abonnenten und
DGVM-Mitglieder)
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