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Geleitwort von Thomas Blank

Change wagen. Das Management auf der ,,Chefetage™ und das ,,Managen* von Verin-
derungen ist keine Profession. Es ist ein Privileg in Wirtschaft und Gesellschaft, dessen
Bedeutung sich Manager und Fiihrungskrifte in regelméfigen Abstdnden in das eigene
Bewusstsein holen miissen. Change Management kann man nicht anpacken wie ein Buch-
halter. Es ist eine Aufgabe fiir Menschen mit Herzblut, Mut und Durchsetzungsstérke.
Wenn es dann noch gelingt, die Fiihrungsmannschaft und die Mitarbeiter fiir Veranderun-
gen zu gewinnen, kann das Vorhaben ,,Operation an der Unternechmens-DNA“ gelingen.
Zugegeben: es ist ein mitunter mithevoller Weg und keine leichte Aufgabe fiir Manager,
die kurzfristig in Quartalsergebnissen denken (miissen). Change, gerade diese tiefgrei-
fende Operation an der Unternehmens-DNA, ist eine weitreichende Arbeit liber mehrere
Jahre und verlangt Durchhaltevermdgen. Doch ist das nicht gerade eine Eigenschaft, die
von Managern und ihren Fithrungskréften gefordert wird?

Agilitdt ist heute das Schlagwort in der Industrie und zwar in Richtung Branchenlo-
sungen, Entscheidungswege wie auch Kapazitétsflexibilitdt. Das gilt flir Agility genauso
wie fiir alle {ibrigen Unternehmen in der Logistikbranche. Im Zentrum der Bemiihungen
stehen heute branchen- und industrieiibergreifend sdmtliche Aspekte, die sich mit schlan-
ken Aufbau- und Ablauforganisationen beschéftigen. Auch die Biindelung von Verwal-
tungs- und Routinetétigkeiten in weltweit verteilten Shared Service Centern steht im Fo-
kus. Ebenso wie das Ausbalancieren von zentralen und dezentralen Verantwortlichkeiten
sowie effizientere Prozesse in Richtung interner und externer Kunden. Ein Blick in die
heutige Wirtschaftspresse zeigt die Dringlichkeit dieser Aspekte deutlich auf.

Die Aufbereitung dieser Themen im vorliegenden Buch verdient Anerkennung. Wes-
halb? Es ist eine nahezu unmogliche Aufgabe, Change-Management-Methoden vollstin-
dig in einem Buch abzubilden. Stefan Iskan und Erwin Staudt machen sich daher erst gar
nicht die Miihe. Stattdessen gehen sie mit ihrem Autorenteam einen anderen Weg. Sie
schildern das heutige ,,Change-Disaster in Unternechmen und legen neue Paradigmen,
mitunter auch radikale Gedanken, fiir Change Leader vor. Die Herausgeber, wie auch die
iibrigen Autoren, nennen die Probleme ungeschont beim Namen und beweisen in vielen
Kapiteln Mut. Sie werfen zum Teil kritische, provozierende Fragen auf, die das heutige



Vi Geleitwort von Thomas Blank

Establishment auf den Chefetagen und in der Gesellschaft betreffen. Der Leser hinterfragt
unweigerlich seine eigenen Kompetenzen hinsichtlich Change Leadership und erkennt da-
bei auch fiir sich selbst durchaus noch Verbesserungspotenzial. Genau das kann das Buch
fiir viele Manager und Fiihrungskrifte so wertvoll machen. Die Autoren wissen, woriiber
sie schreiben. Und das zeigen sie hier mit groler Leidenschaft.

Wer Management in kleinen Schritten sucht, wird in diesem Buch nicht fiindig. Ma-
nager und Fiihrungskrifte, die hingegen sich selbst und ihre Kompetenzen als Change
Leader reflektieren wollen, werden mit dem Buch ihre wahre Freude haben. Das Buch
macht Mut, Herausforderungen in Unternehmen anzupacken und Verdnderungen voran-
zubringen. Ich wiinsche den beiden Herausgebern und ihrem Autorenteam einen breiten
Wirkungskreis. Allen Verdnderungswilligen unter Thnen wiinsche ich viele neue Impulse
fiir die Weiterentwicklung Threr Organisation.

Frankfurt am Main, Juli 2015 Thomas Blank
Agility

Chief Executive Officer Area Central Europe

Member of the European Management Board



Vorwort der Herausgeber

Der ,,Change-Management-Boom® scheint ungebrochen. Die Zahl an Unternehmens-
projekten, aber auch an Weiterbildungslehrgdngen nimmt stetig zu. Container-Floskeln
wie ,,Make change happen®, ,,Business Transformation®, ,,Transformationale Fithrung*
oder etwa ,,Partizipation” und ,,Kaskadierte Kommunikation* machen iiber Strategy Con-
sultants die Runde auf den Chef-Etagen. Und dennoch: das Change-Disaster in vielen
Bereichen der Unternehmen kann nicht iibersehen werden. Trotz alle dem — oder etwa
gerade deswegen? Genau diese Entwicklung war Anlass, unsere Erfahrung mit langjéhri-
gen Front-Praktikern und Akademikern der angewandten Wissenschaften zu reflektieren.

In diesem Buch geht es nicht darum, Thnen zu erzdhlen, wie Sie als Unternehmenslen-
ker Verdnderungsprozesse in Ihren Unternehmen erfolgreich ,,managen®. Es geht in erster
Linie darum zu verdeutlichen, dass wir in unserer Gesellschaft und Wirtschaft ein vollig
anderes Verstdndnis von Change Management bendtigen. Und zwar jenseits von Krisen-
und Turnaround-Management. Ein Verstindnis, das dem bewussten und strategischen
Wandel nahekommt und Verdnderungsbereitschaft als ,kritischen Erfolgsfaktor, ja sogar
neuen Input-Faktor, in den Unternehmen betrachtet. Wir wollen neben den Beispielen, die
unser Autoren-Team bereit hélt, Managern und Fithrungskréiften Paradigmen, mitunter
auch provozierende Gedankengédnge mitgeben, aus welchen Komponenten ein Strategic
Change bestehen kann und welche Eigenschaften es heute in den Verdnderungsprozes-
sen und Aufbau- und Ablauforganisationen der Unternehmen bedarf. Jedenfalls sehen wir
mit dem vorliegenden Buch die Gelegenheit, unsere Beobachtungen und Erfahrungen aus
unserer Praxis fiir Change-Verantwortliche anzubieten und in Form von Gedanken aufzu-
arbeiten.

Dieses Buch ist also fiir die Praxis gemacht. Es wendet sich an alle Trager unternehme-
rischer Verantwortung: Vorstdnde, Geschéftsfiihrer, Fiihrungskréfte der oberen und mitt-
leren Ebenen, Business Unit bzw. Center-Leiter, interne Organisationsentwickler, HR-
Manager sowie verantwortliche Projekt-Manager. An der University of Applied Sciences
Ludwigshafen am Rhein ist das Buch zudem in Bachelor- und Master-Vorlesungen grund-
legend eingebunden. Ebenso Einsatz findet es in unserem speziellen ,,Change Readiness*-
Seminar, einem exklusiven Trainingszirkel fiir Change Leader aus Unternehmen ohne
»Sense of Urgency* und damit abseits von Krisenmanagement.

Vil



VI Vorwort der Herausgeber

Eine erfolgreiche Unternehmenserneuerung und gelungene Change-Prozesse sind nicht
zuletzt Ergebnisse erfolgreichen Teamings. Das gilt auch fiir das vorliegende Buch. Ob-
wohl verschiedene Autoren an der Erarbeitung des Buches mit eingebunden waren, war es
unser Anspruch, weitgehend ,,aus einem Guf3“ iiber die Kapitelgrenzen hinweg zu schrei-
ben. Inwieweit uns dies gelungen ist, wird selbstredend Threm Urteil vorbehalten sein. So
danken wir unseren engagierten Mitstreitern Renate Apitzsch, Sikko Bohm, Wolf-Riidiger
Bretzke, Giiray Karaca, Peter Klaus, Anja Knippel, Thomas Krebs, Tobias Liebscher, Ste-
fanie Miiller, Heiner Reiners, Jochen Rotthaus, Volker Staab, Irene Wagner und Oliver
Weirauch fiir ihre Ausdauer und ergdnzenden Experten-Beitrdge. Unserem Zeichner, Knut
Eckert, sei auf diesem Wege sehr herzlich fiir seine Illustrationen gedankt. Falls wir Sie
dazu anregen konnen, mit unseren Gedanken und Paradigmen fiir die Erneuerung Ihrer
Unternehmens-DNA zu spielen, die eigenen Change-Ansitze zu hinterfragen wie auch
Thre Mitarbeiter und Unternehmen mit Entschlossenheit und radikaler Geschwindigkeit
nach vorne zu entwickeln, ist unser wesentliches Anliegen erreicht. Threr Change-Front
fithlen wir uns mit maximaler Leidenschaft zum ,,Verdndern® verpflichtet.

Stuttgart, Juli 2015 Prof. Dr. Stefan Iskan
Erwin Staudt
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Teil |

Bestandsaufnahme

(Zeichnung: Knut Eckert)



~Gewinne das Change-Spiel, sonst bist du
drauBBen!”

Stefan Iskan und Erwin Staudt

1.1 Gefiihlte Bestandsaufnahme: Warum Change-Projekte oftmals
scheitern

Was geht Ihnen durch den Kopf, wenn Sie das Wort ,,Change Management horen?

Fiir viele Manager und Mitarbeiter ist das ein von Natur aus reaktiver, ja sogar negativ
besetzer Begriff. Change Management wird in der unternehmerischen Praxis meist mit
einer Situation in Zusammenhang gebracht, in der auf krisenhafte Erscheinungen reagiert
werden muss. Chief Executive Officers (CEOs) und Geschiéftsfiihrer gleich welcher Unter-
nehmensgrofBe scheinen unter der vermeintlichen Kompliziertheit von Change-Prozessen,
von der vermeintlich dicken Lehmschicht in ithren Organisationen, die sie liberwinden
miissen, bis hin zu den undurchschaubaren Mechanismen informeller Netzwerke, die wie-
derkehrend dazu flihren, dass ihre offiziellen Kommunikationswege untergraben werden,
zu leiden. Fiir sie bedeutet Change Management nicht Verdnderung und Befreiung im
positiven Sinne, sondern eine extreme psychische wie physische Belastung. Sie leiden
regelrecht in ithrem Beruf und unter der gerade in Konzernen ausgesprochenen und unaus-
gesprochenen Drohung: ,,Gewinne das Spiel um die Verdnderung, sonst bist du drauflen!*

Einen massiven Leidensdruck verspiiren jedoch nicht nur Manager {iber alle Industrie-
sektoren hinweg, sondern vor allem deren mittleres Management und Mitarbeiter. Gerade
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sie diirfen die Veranderungsergebnisse meist ausbaden. Dass diese, umso mehr Change
Management als Reaktion auf einen bereits eingetroffenen Zustand verstanden wird, fiir
sie nachteilig ist, spricht sich von selbst.

Greifen wir die Drohung ,,Gewinne das Spiel um die Verdnderung, sonst bist du
drauBen!* noch einmal auf: Wer auf der Chef-Etage nicht seinen Fithrungs- und Gestal-
tungsaufgaben nachkommt oder sich etwa am Status quo zuriicklehent, der hat aus unserer
Sicht das ,,Change-Spiel schon verloren. Und zwar schon bevor er seine Schuhe geschniirt
hat und auf den Platz gelaufen ist. Die Liste namhafter Unternehmen und Marktfiihrer von
der Elektronik- bis hin zur Logistikdienstleisterindustrie, die in den vergangenen Jahren
unter starken Druck geraten sind, ist lang. Doch was fiihrt in der unternehmerischen Praxis
dazu, dass selbst vormalige Marktfiihrer in Bedrdngnis geraten und die hdufig mit einem
Heer von Strategy Consultants gesteuerten Change-Projekte unter dem Strich nicht nach-
haltig fruchten?

Wer nun glaubt, es wiirde ein ,,Bashing® von Unternehmen und deren Strategy Consul-
tants stattfinden, der irrt. Es widerspricht unseren ethischen Uberzeugungen, hier unspezi-
fisch Fille zu bewerten. Unternechmenslenker wissen, dass es nicht eine Fehlentscheidung
alleine ist. Es ist vielmehr ein Verstiarken mehrerer Faktoren, die letztlich auf eine Unter-
nehmenssituation einwirken. Der Blumenstrauf3 an Verstarkern ist bunt und sollte daher,
will man Fille mit konkreten Unternehmen und Personen bewerten, immer fallspezifisch
betrachtet werden. Hiervon wollen wir jedoch im Rahmen des gesamten Buches Abstand
nehmen. Ohne Scheu hingegen wollen wir aus unserem Blickfeld heraus bereits an dieser
Stelle einige Beobachtungen aus der Praxis, wenn wir nicht sogar besser von ,,Fehlstel-
lungen® auf den Chef-Etagen rund um Change Management sprechen sollten, adressieren.
Sie betreffen allesamt die Unternehmens-DNA einer Organisation.

Fehlstellung 1: Die zunehmende Vertheoretisierung von Change

Wir haben Wachstums- wie auch Restrukturierungsprojekte begleitet. Beide Formen von
Unternehmensentwicklungen fithren den Faktor ,,Change® mit sich. Zu beobachten ist —
sowohl in der Hochschul- als auch in der Consulting-Landschaft und damit in letzter Kon-
sequenz auch unweigerlich auf den Chef-Etagen — eine zunehmende Vertheoretisierung
von Change Management in der Projektarbeit. Hier werden zum einen von verschiede-
nen Richtungen heraus Modelle und theoretische Konzepte entwickelt, wie sich Verdnde-
rungsprozessen angendhert werden kann.

Wenn man sich schon im Rahmen von Change Management mit Modellen beschéfti-
gen mochte, dann kann diese in vielen Féllen auf eine zentrale Frage reduziert werden.
Und zwar: wie konnen wir Verhalten von Fithrungskréaften und Mitarbeitern in Organisa-
tionen nachhaltig verdndern und Change-Bereitschaft als neue Schliisselkompetenz ver-
ankern (Change Readiness)? Diese Frage diirfte selbst iiber die Profession hinausgehen
und in das private Umfeld hineinreichen.
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Fehlstellung 2: Die verstarkt ausgepragte ,Checker-Kultur”

Die angedeutete Vertheoretisierung zeigt sich auf den Chef-Etagen allerdings auch in
einer anderen, wie wir glauben, fiir die Gesamtentwicklung heutiger Organisationen noch
schidlicheren Form. Wir wollen hier die ,,Checker-Kultur® nennen, die ihre hochste Aus-
pragungsform im Zahlen-und Folien-Fetischismus hat, der jedoch gerade im vielmals
propagierten Zeitalter von Verdnderungsdruck der nétigen Geschwindigkeit in der Um-
setzung diamentral entgegensteht.

So ist in der Projektarbeit auf Seiten des Top-Managements oftmals folgendes zu be-
obachten: anstelle mit einer 80-Prozent-Unterlage Entscheidungen zu treffen, werden
iibertriebene Anstrengungsversuche unternommen, um die letzten 20% Mikro-Analyse
zu betreiben. Es kann, ohne dass wir hier an dieser Stelle eine wissenschaftliche Beweis-
filhrung unserer These aufnehmen wollen, davon ausgegangen werden, dass die letzten
20% einem ,,Checker* auf der Management-Etage auch nicht ein ,,mehr an Sicherheit
in seinem Entscheidungsprozess geben diirften. Oder noch konkreter: die Entscheidungs-
qualitdt nimmt dadurch nicht wesentlich zu. Dies zumindest ist die Erfahrung, die wir tiber
die vergangenen Jahre hinweg in der Praxis sammeln durften.

Auch kommt es direkt zu Beginn eines Projektes auf das Bauchgefiihl der Manager an.
Wenn Sie zu Projektbeginn bzw. innerhalb der ersten drei bis vier Wochen nicht wissen,
wo IThre Stellhebel im Projekt liegen, haben Sie ohnehin ein grundsitzliches Thema. Das
bedeutet im Umkehrschluss: die Hebeldefinition muss sehr schnell erfolgen. Hierfiir be-
darf es auch keiner 100-Prozent-Analyse (Stichwort ,,Analyse-Paralyse*). Sobald einiger-
maBen klar ist, in welche Richtung Sie mit [hrer Mannschaft laufen miissen, dann ,,Go!*.
Verabschieden Sie sich von der Annahme zweifelsfreier Ist-Aufnahmen und Analysen
(Baselining). Zahlen waren und werden immer durch Annahmen und Interpretationen er-
arbeitet. Und genau hier steht sich der ,,Checker auf der Management-Etage selbst im
Weg. Mit Zahlen allein lassen sich Menschen nicht mehr {iberzeugen.

Fehistellung 3: Die fehlende Geschwindigkeit

Einhergehend mit dieser Tendenz ist der bereits oben genannte Erfolgsfaktor Geschwin-
digkeit zu nennen. Allen voran in den Konzernstrukturen werden im ungiinstigen Fall
Wochen darauf verwendet, die Management-Mitglieder fiir Steering Committees termin-
lich zusammenzubringen. Allein in diesem Prozess wird wertvolle Zeit verschenkt mit
all ihren Konsequenzen fiir das Gesamtunterfangen. Wenn im Rahmen von Restruktu-
rierungen oder Wachstumsprojekten nicht innerhalb kurzer Zeit von der Ankiindigung
des Vorhabens, der Begriindung ,,Warum?* und damit der Burning-Plattform bis hin zu
ersten konkreten Mafinahmen die gebotene Geschwindigkeit gefahren wird, konnen Sie
mit ziemlicher Sicherheit davon ausgehen, dass der notwendige Drive und Spirit in Threr
Mannschaft verloren gehen.



6 S.Iskan und E. Staudt

Fehlstellung 4: Die Verstigung der Komfortzonen durch zu stark globale
Kommunikation

Die fehlende Geschwindigkeit kann letztlich in die Verstetigung der Komfortzonen von
Fiihrungskréften und Mitarbeitern fithren. Hand aufs Herz: Wer kennt sie nicht, die Ein-
stellungsbilder der Fiihrungskrifte und Mitarbeiter wie etwa ,,lasst uns mal schauen, was
da wieder raus kommt®, , lasst die da oben mal machen‘ oder auch ,,diesen CEO und das
Projekt tiberleben wir auch noch®. Dass genau diese Muster das Ergebnis des Tuns und
Zauderns auf den Chef-Etagen iiber Jahre hinweg sein konnen, diirfte sicherlich von eini-
gen Unternehmenslenkern im Tagesgeschéft iibersehen werden.

Doch gerade im Hinblick auf Change-Kommunikation ist eines sehr auffillig: eine
stark ausgeprigte globale Kommunikation ohne Personen-Fokussierung. Viel zu selten
werden eingeleitete Verdnderungsprozesse auf die einzelne Person heruntergebrochen, ge-
schweige denn, dass sich die Zeit genommen wird, mit den Menschen zu sprechen und
ihre Themen zu verstehen. Dabei sind viele Verdanderungsthemen in Unternehmen fiir eine
Vielzahl der Belegschaft — Fiihrungskréfte sind hier in keinster Weise ausgenommen —
wenig greifbar und sehr abstrakt. Und genau hier miissen wir wieder auf den ,,Checker®,
einem stark Controlling-gepréigten Typus von Manager auf den Chef-Etagen zuriickkom-
men. Anstelle vor Ort zu den Mitarbeitern zu gehen und mit ihnen persénlich zu sprechen,
ist zu beobachten, dass sich in der Praxis doch eine ganze Reihe von Managern eher in
ihren repriasentativen Vorstandsbiiros verkriechen und Change verwalten. Manager, die
wahrhaftig an der Entwicklung ihrer Unternehmen und seiner Menschen interessiert ist,
miissen nicht in Talkrunden und Presseauftritten brillieren konnen. Gefragt ist stattdessen
die Kompetenz, mit Menschen personlich vor Ort, auf Augenhdhe sprechen zu kdnnen
und ,,Credibility* zu genie3en. Glauben Sie uns: diese einzigartige Kompetenz ist seltener
ausgepragt als man auf den Chef-Etagen erwarten diirfte. Doch genau das wire Change
Leadership.

Fehlistellung 5: Die fehlende Geschlossenheit im Management und
falsche Mannschaft

Change Leadership bedeutet auch Geschlossenheit. Und die beginnt auf der Vorstands-
bzw. Geschéftsfithrungsetage. Entgegen der Visitenkarten-Aufschriften ,,Member of the
Board of Management™ sind hier nicht selten egoistische Einzelkdmpfer vorzufinden, die
aufgrund der in den Unternchmen stark ausgepragten divisionalen Profit & Lost (P&L)
Allokation zu ,,Sikokdmpfern® entwickelt wurden. Praxisfille zeigen zudem, dass sog.
Elite Business Schools oder Werdegiinge in Strategy-Consulting-Unternehmen ihr Ubri-
ges zur Verstetigung derartiger Verhaltenszlige tun kénnen.

Die Menschen in den Organisationen haben Neid, Grabenkriege, vermeintliche Ge-
sichtsverluste und die damit verbundene Energieverschwendung und Wertvernichtung
innerhalb der Unternehmen satt. Gefordert sind heute, gerade in Change-Prozessen, Tea-
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ming und Geschlossenheit auf der Management-Etage. In vielen international operieren-
den Unternehmen herrscht ein reges Mit- und Gegeneinander zwischen den Vorstands-
mitgliedern in der Holding-Zentrale und den regionalen Fiirsten. Fiir diesen Klassiker
gibt es allerdings eine recht simple Losung: wenn die Vorsténde in der Zentralverwaltung
Geschlossenheit an den Tag legen, bekommen sie auch ihre Regionalfiirsten in den Griff.
Und wenn das ,,Austauschen* bedeutet. Bislang sind uns keine schwerwiegenden Fille
zu Ohren gekommen, wo ein Unternechmen nach dem Austausch zusammengebrochen
wire. Viel schlimmer noch: genau das glauben und behaupten viele Manager und Regio-
nalfiirsten von sich. Noch extremer wird es, und auch das haben wir uns schon anhéren
diirfen, wenn Manager oder Bereichsleiter in aller Deutlichkeit aussprechen, dass sie sich
wiinschen, dass ihr Bereich hinter ihnen zusammenstiirzt, wenn sie einmal ausgetauscht
werden sollten. Jeder ist ersetzbar. Das mag fiir das eigene Ego traurig sein. Aber: scheuen
Sie sich nicht, Fiihrungspersonen auszutauschen. Es geht und ist im Ubrigen hiufig das
Erfolgsmodell beim Sanieren von Unternehmen. Signale setzen in beide Richtungen —
Goutieren und Sanktionieren — ist zu Beginn eines Verdnderungsprojektes von enormer
Bedeutung und definitiv ein erfolgskritischer Faktor.

Wir haben dariiber hinaus eine Reihe von Top-Management-Projekten geleitet, um zu
wissen: in der Praxis werden nur allzu hdufig B-Fithrungskrafte und in sémtliche Dimen-
sionen minder qualifizierte Mitarbeiter in strategisch bedeutsame Projekte ,,abkomman-
diert”. Weshalb? Sie haben gerade Kapazititen frei und werden nicht bendtigt. Was sagt
dieser Sachverhalt iiber die Qualitit der Management-Etage aus? Nur eins: hier ist ein
Management am Werk, das sich kaum Gedanken dariiber macht, welche Schliisselperso-
nen sie iiberhaupt in ihre strategisch bedeutsamen Zukunftsprojekte reinholen. Nicht sel-
ten handelt es sich dabei um Projekte, die iiber die Zukunft von ihnen selbst als Mitglied
der Geschaftsleitung und der Gesamtorganisation entscheiden. Unsere Erfahrung zeigt: es
stellen sich nur wenige Unternehmenslenker zu Beginn eines Projektes iiberhaupt die Fra-
ge, wer die richtigen Menschen fiir ihr Projekt sind. Das ist fiir uns vollig unverstiandlich.
Der Projektnominierungsprozess ist fiir uns vergleichbar mit dem Engineering vor Beginn
einer Produktion. Sie legen am Anfang die Kosten fiir ein Produkt fest und koénnen nur
noch selten am Prozessende daran schrauben.

Fehlstellung 6: Die ,Angst” auf den Fiihrungsetagen

Die ,,fehlende Geschlossenheit® innerhalb des Top-Managements fiihrt uns zu einem wei-
teren zentralen und gleichzeitig enorm destruktiven Thema auf den Fiihrungsetagen, das
zu ,.enttabuisieren” ist: ,,Angst“. Angst ist unserer Erfahrung nach auf den Fiihrungsetagen
unheimlich priasent und iiberlagert sdmtliche formelle und informelle Aktivitidten. Angst
vor Fehlschligen. Angst vor der Offentlichkeit. Angst vor dem eigenen Vorstands- bzw.
Geschiftsleitungskollegen. Es hat manchmal regelrecht den Anschein, als wiirden auf den
Vorstandsetagen ,,Akten* bzw. ,,Bilanzen“ untereinander gefiihrt, diec man immer dann
auspackt, wenn fiir einen selbst der vorteilhafteste Augenblick gekommen zu sein scheint.
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Der Aspekt ,,Angst™ ist in unseren Augen so zentral, dass dies Manager niemals zugeben
wiirden. Ein offener und ehrlicherer Umgang mit ,,Angst* diirfte daher den Change-Pro-
zessen in den Unternehmen zu Gute kommen.

Fehlstellung 7: Die Strategy Consultant-Horigkeit

Die siebte Fehlstellung ist mit der durchaus als ,,leidig” zu bezeichnenden Strategy-Con-
sultant-Horigkeit verbunden. Ganze Heerscharen von Beratern analysieren in Projekten so
viel, dass den Vorstandsmitgliedern regelrecht schwindelig wird. Hier kommen héufig Er-
gebnisse und Detailanalysen zutage, die die Manager selbst kaum mehr bewerten kénnen.
Weshalb? Weil sie sich selbst mit der Materie in dieser Tiefe gar nicht mehr auseinander-
setzen. Das Ergebnis: die eingekauften Berater kennen das eigene Unternechmen aus der
Zahlenperspektive zum Teil besser als die Manager selbst. Es werden folglich keine Ent-
scheidungsvorlagen und bewertbare Handlungsalternativen mehr vorgelegt, sondern die
Entscheidung durch den Berater in letzter Konsequenz selbst getroffen und von den Ma-
nagern nur noch abgenickt. Natiirlich mag das jetzt fiir den ein oderen provokativ klingen.
Aber genau das wollen wir mit dem vorliegenden Change-Buch erreichen: das kritische
Mit- und Uberdenken heutiger Umstinde in den Unternehmen.

Dariiber hinaus kann im Markt seit einigen Jahren ein weiterer Vorschlag von Seiten
diverser Strategy Consultants beobachtet werden. Und zwar der Vorschlag auf Top-Ma-
nagement-Ebene einen sog. Chief Change Officer (CCO) oder Chief Future Officer (CFO)
einzusetzen. Das betriebsinterne Change Management — wenn es so etwas iiberhaupt per
Definition geben kann — soll als eigenstdndige Funktion in Person eines Vorstandsmit-
gliedes institutionalisiert werden. Wenngleich wir das ,,Sichtbarmachen‘ dieser wichtigen
strategischen Funktion voll und ganz unterstiitzen, so weichen wir von diesem ,,Container-
Ansatz* jedoch entschieden ab. Ein Vorstands- oder Geschéftsfithrungsgremium bzw. ein
einzelner CEO oder Geschiftsfiihrer, der einen Chief Change Officer benétigt, der sollte
zundchst einmal selbst dariiber nachdenken, ob er dann noch der richtige auf dem Posten
ist. Der CEO ist der Chief Change Officer! Sich um die Zukunftsfdhigkeit zu kiimmern,
ist genau seine Aufgabe.

Fehlstellung 8: Die fehlenden Change-Kompetenzen abseits von
Krisenmanagement

Dieser Gedanke fiihrt uns zu unserem letzten Punkt. Krisenmanagement kann jeder. Das
ist fiir uns keine Management-Kunst. Deutlich spannender ist: wie bekommen Sie als
CEO oder Geschiéftsfithrer Ihre Mannschaft bewegt, wenn der ,,Need for Change* noch
nicht in den Quartszahlen spiirbar ist? Change-Projekte von der Chef-Etage in die Ope-
rations tragen, mit Zielbildern und Personlichkeit fithren, Stolz der eigenen Mitarbeiter
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mobilisieren und erfolgreich an der Unternehmens-DNA operieren. Haben Sie nicht schon
einmal davon getrdumt?

Genau hier wollen wir mit unserem vorliegenden Buch ansetzen. Es ist konzipiert fiir
Unternehmenslenker, die heute keine tiefroten Zahlen schreiben. Also keine Sanierungs-
falle sind. Doch genau das macht die Situation fiir Sie noch gefahrlicher. Thre Fithrungs-
kréfte sind haufig nur gegen Widerstand aus Komfortzonen zu bewegen und die eigene
Organisation nur schwer zu bewegen, wenn der Verdnderungsdruck noch nicht spiirbar
ist. Wie schaffen Sie es also eine Unternehmenskultur und Organisation zu entwickeln,
die permanent auf Verdnderung aus ist? Genau das muss heute im globalen Verdrangungs-
kampf Ihr oberstes Ziel werden. Fiir derartige Change-Prozesse sind unserer Uberzeu-
gung nach eben vollig andere Kompetenzen gefragt als bei einem klassischen Restruk-
turierungs- oder Krisenmanagement. Mit rationalen Erklarungen kommen Sie hier meist
keinen Schritt mehr weiter. Wer seine Organisation fiir morgen fit machen sowie seine
Fithrungsmannschaft und Mitarbeiter mobilisieren will, braucht tiefgreifendere Ansétze,
mitunter Finten und vor allem ein auf ,,Hunger nach Erfolg®“, Personlichkeit, Teaming,
Mut und Stolz basierendes Fiihrungs- und Motivationssystem. Davon sind wir iiberzeugt.
Eine Ausgangssituation mit der Sie und Thr Unternehmen heute in Deutschland ganz si-
cher nicht alleine dastehen. Eine Ausgangssituation, die vermutlich bis in unsere Gesell-
schaft hineinreichen diirfte.

1.2 Change-Krafte in Wirtschaft und Gesellschaft: Mit Vollgas in eine
ungewisse Zukunft

Ein Blick in Wirtschaft und Gesellschaft reicht, um zu erkennen: weder sicher geglaubte
Konzerne noch innovative Hidden Champions kénnen sich den beschleunigten Change-
Kriften heute noch entziehen. Mérkte, Gesellschaften und Politik sind heute so stark mit-
einander verwoben, dass es mitunter schwerfdllt noch Ursache-Wirkungszusammenhénge
systematisch abzuleiten. Technologische, gesellschaftliche, politische oder auch markt-
getriecbene Umwilzungen treten augenscheinlich in immer engeren Amplituden auf und
werden im globalen ,,Uberlebenskrieg™ der Unternehmen immer komplexer und radikaler.
Wir wollen daher zu Beginn unseres Buches nur einige aus unserer Warte aktuelle und
zentrale Entwicklungstendenzen in Wirtschaft und Gesellschaft skizzieren, die uns mit-
unter auch an einigen Stellen nachdenklich stimmen lassen.

Wenn disruptive Marktumwalzungen tradierte Geschaftsmodelle
bedrangen

Wir wollen nicht lange um den hei3en Brei reden. Viele Manager stehen mit ihren Unter-
nehmen gerade vor der ,,Mammutaufgabe“ einer grundlegenden Erneuerung ihrer Ge-
schiftsmodelle. Hiervon betroffen sind ganze Branchen. Disruptive Marktverdnderungen
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bedridngen tradierte Geschaftsmodelle. Woran ldsst sich das festmachen? So muss sich
die deutsche Lebensversicherungsbranche aufgrund der Lage am Kapitalmarkt und der
Niedrigzinspolitik der Europdischen Zentralbank (EZB) mit neuen Modellen der Alters-
versorgung und Lebensversicherung auseinandersetzen. Von den nachhaltigen Konse-
quenzen fiir Sparer und Biirger ganz abgesehen. Ein Change fiir viele Generationen und
deren finanzielle Zukunftsgestaltung fiir sich! Die eingeleitete Energiewende wiederum
hat einer ganzen Branche die Geschéftsgrundlage entzogen. In der Automobilindustrie sit-
zen einigen Modulzulieferern leistungsstarke Logistikdienstleister im Nacken, die in de-
ren Geschéftsbereiche vordringen und Light Assembling samt Produktionsversorgung in
den Montagehallen der Autobauer durchfiihren. Die Autobauer hingegen beobachten den
,E-Commerce Hype mit seiner Letzten-Meile-Problematik und entwickeln ihre Conn-
tected-Car-Systeme eigenstidndig oder auch zusammen mit Paketzustellern weiter, um
auch hier einen Losungsbeitrag leisten und damit ein Stiick vom ,,Paketmarkt-Kuchen*
abbekommen zu konnen. Die Kundenbindung erfahrt hier also einen zunehmend hohe-
ren Stellenwert. Dass Geschiftsmodelle heute relativ schnell iiberholt oder ,,ausgehebelt*
werden, betrifft also keineswegs nur Internet-getriebene Unternehmen. Es ist ein Thema
fiir Manager iiber Branchen und Regionen hinweg. Wahrend ein Geschéftsmodell in der
Vergangenheit mehrere Jahrzehnte standgehalten hat, sind es heute in einigen Bereichen
kaum mehr als zehn Jahre.

Was bedeutet das fiir Sie und IThre Unternehmen? Nichts anderes als, dass Sie IThre
Geschéftsmodelle permanent hinterfragen und auf den Priifstand stellen miissen. Das be-
deutet damit einhergehend allerdings auch, dass Sie als Unternehmenslenker und Fiih-
rungskraft eine gewisse Objektivitdt und Abstand zu Ihren eigenen Geschéftsmodellen
entwickeln miissen.

Wenn verlorene Geschwindigkeit nicht mehr aufzuholen ist

Geschéftsmodelle sind zugleich unweigerlich mit dem bereits skizzierten Erfolgsfaktor
,,Geschwindigkeit* verbunden. Uber Web-basierte Geschiftsfelder brauchen wir an die-
ser Stelle erste gar nicht sprechen. Wenn also ein Unternehmen heute versuchen wiirde,
neben Google oder Amazon etwas Ahnliches auf die Beine zu stellen, wire das angesichts
der Dominanz und Kapazititen dieser Unternehmen definitiv zu spit. Das mag an dieser
Stelle fiir Sie relativ banal klingen. Vielmehr interessant ist in diesem Zusammenhang
der Umstand, dass der Erfolgsfaktor ,,Geschwindigkeit® in Kombination mit Geschifts-
modellen auch fiir finanzstarke und (vormalige) marktfiihrende Konzerne gilt. Verspétung
konnen Sie als Manager eines Unternechmens — gleich welcher Gréenordnung — nicht
mehr oder nur sehr spezifisch autholen. Das mag ohne Zweifel mit Unternehmens- und
IT-Strukturen, aber auch mit der Entwicklung zu tun haben, dass es heute beispielsweise
deutlich leichter gelingen kann, Geschédftsmodelle ohne eigene bzw. mit wenigen Assets
zu realisieren. Wir denken hier beispielsweise an die kometenhaften Aufstiege der ,,Ge-
schéftsmodelle aus dem Nichts® wie Uber oder Airbnb, die gegenwirtig die bestehende
Geschéftsordnung im Taxi- und Hotelgewerbe durcheinanderwirbeln. Unternehmen, die
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mit Geschiftsmodellen operieren, auf welche die Gesetzgebung der jeweiligen Markte
zum Teil noch spezifische Antworten liefern miissen.

Der Aspekt Geschwindigkeit hangt aus unserer Sicht allerdings auch mit den Profilen
und der Qualitdt auf den Chef-Etagen, dem Mindset der Fiihrungskrifte und Mitarbeiter,
der Kultur, den Strukturen und damit der Unternehmens-DNA einer Organisation zusam-
men. ,,Permanente Verdnderungsbereitschaft® diirfte zu einem vollig neuen Input-Faktor
fiir Organisationen werden. Wir wollen auf die Paradigmen, auf die es jetzt aus unserer
Sicht in den Unternehmen in Deutschland ankommt, in Kap. 3 ausfiihrlicher eingehen.

Wenn Technologiekompetenz zu einem neuen Kriterium bei der
Vorstandsbestellung wird

Die Geschwindigkeit, in der sich heute Veranderungen vollziehen, verdngstigt viele Fiih-
rungskréfte und Mitarbeiter. Andere wiederum sehen darin eine Riesenchance, sich und
ihre Unternehmen neu aufzustellen und eben neue Geschéftsmodelle zu entwickeln. Be-
giinstigt wird diese Entwicklung von einem explosionsartigen Fortschritt der TuK-Tech-
nologien. Und ein Ende der Zunahme der Rechnerkapazititen ist nicht abzusehen. Im
Gegenteil: die Entwicklungsgeschwindigkeit diirfte ungebremst noch einmal anziehen.
Die Ausreden von frither wie etwa ,,es geht nicht*, ,,das schafft der Rechner nicht* oder
,,das Netz ist nicht dafiir ausgelegt* konnen Sie heute vergessen. IT ist kein Hemmnis
mehr. Es ist vielmehr Thre Kreativitit. Einzig die Art, wie Sie das ,,managen®, ist das
Hemmnis. Die Technik selbst ist es nicht An dieser Stelle diirften sich nicht wenige auf
den Plan gerufen fithlen und sagen: ,,Was ist mit dem Mittelstand? Die kénnen sich die
Digitalisierung doch gar nicht leisten!* Das halten wir fiir vollig iberzogen. Die Preise
fiir Kommunikationssysteme und Transportlogistik diirften uns heute keine Sorgen mehr
bereiten. Vor diesem Hintergrund und einer sehr preisattraktiven Transportlogistik wéchst
die Welt zu einem globalen Dorf zusammen (vgl. hierzu auch Iskan und Staudt 2015,
S. 15).

Industrie 4.0, Internet der Dinge, Big Data: gegenwirtig wird von verschiedenen Stel-
len eine digitale Revolution ausgerufen. Doch weshalb kommt gerade jetzt ein neuer
Schub in die Diskussion um die Digitalisierung der Wirtschaft? Die Industrie denkt heute
in Losungen und Prozessen. Das hat sie in den vergangenen Jahren gelernt. Sie ist darauf
ausgerichtet worden, sémtliche unternehmensinterne wie -externe Prozesse zu integrieren
(vgl. hierzu auch Iskan und Staudt 2015, S. 15). Inwieweit dies in der Praxis gut oder we-
niger gut gelingt, ist freilich eine andere Frage. Fakt ist jedoch, dass sdmtliche Prozesse in-
einander laufen und ohne IT, beispielsweise im Zusammenspiel Produktion und Logistik
oder auch Produkt und daran gekoppelte After Sales Services, kaum mehr mdglich wéren.
Vielmehr noch: industrielle Produkte und Maschinen werden um Sensoren und Web-ba-
sierte Leistungen ergénzt und so zu ,,Embedded Systems®. So investieren Turbinen- oder
Maschinenbauer nicht nur kontinuierlich in die technologische Ausstattung ihrer Anlagen,
sondern verstérkt in zentrale Diagnosestellen. Diese liberwachen weltweit die verkauften
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und eingesetzten Turbinen und Anlegen und stellen standort- und marktbezogene Auswer-
tungen iiber das Maschinenverhalten auf Witterungsverhiltnisse oder Verschleif3 bereit.
Auf dieser Basis kreieren Unternehmen wertvolle Riickkopplungen zur Produktverbes-
serung und liefern dariiber hinaus proaktiv weitere Ansétze zur Produktivititssteigerung
der verkauften Anlagen. Kunden kaufen heute eine Art ,,All Inclusive™ Technologie- und
Servicepaket rund um Maschinen und Produkte.

Was bedeutet das nun fiir Sie als Manager? Das bedeutet im Klartext nichts anderes als,
dass sich nicht mehr allein der Chief Information Officer (CIO), sondern alle Mitglieder
eines Vorstands bzw. einer Geschiftsfilhrung noch stirker mit der Technologieentwick-
lung und der Frage ,,was bedeutet das fiir unser Geschéftsmodell? auseinandersetzen
miissen. Und das iiber sdmtliche Industriezweige, Fithrungsebenen und ,,Silo-Business
Units* hinweg. Weshalb? Die IT ist der Treiber fiir Prozesse und Organisationen der Zu-
kuntt.

Werden kiinftig die IT-Systeme den Menschen in Thren Unternehmen iiberlegen sein?
Unser Ideal ist, dass Systeme entwickelt werden, die Unternehmen und ihren Menschen
niitzen und zugleich beherrschbar sind. Wir kénnen keine Innovationen akzeptieren, so-
lange sie einer Gesellschaft nicht niitzen. Entsprechend ist eine Atombombe in unseren
Augen auch keine Innovation. Die Systeme miissen beherrschbar bleiben. Das gilt auch
fiir die Nano-, Bio- und Gentechnologie, die sicher die Welt verdndern diirften. Das sind
letztlich aber auch Fragen der Ethik, die sich Wirtschaft, Wissenschaft und Politik stellen
miissen (vgl. hierzu auch Iskan und Staudt 2015, S. 15).

Wenn ,Antizipieren” zum neuen Wettbewerbsfaktor auf den globalen
Markten wird

Wenn wir hier schon iiber ,,Change-Kréfte* sprechen, dann wollen wir an dieser Stelle
auch das Themenfeld Globalisierung nicht vergessen. Wenngleich der Begriff mittlerweile
fast schon inflationédr benutzt wird, steht eines doch sicher auler Frage: das Thema Globa-
lisierung hat — positiv wie negativ — unglaublich tiefe FuBspuren hinterlassen und schreitet
ungebrochen voran. Augenscheinlich wird diese Entwicklung in Deutschland anhand der
jingsten Investitionen deutscher Autobauer in Nord- und Stidamerika. Vielmehr noch ist
davon auszugehen, dass es zu einer noch stirkeren Verlagerung von Produktionsleistun-
gen in die neuen ,,Hoffnungs-Absatzmarkte* auBerhalb ,,Stagnations-Europas* kommen
diirfte. Und was ist mit den Engineering-Leistungen, die immer als ,,Kernkompetenz*
Deutschlands von Verbénden, Politik und Top-Managern nach au3en hin gelobt und ver-
kauft werden? Ein Streifzug durch die heutigen Produktionsnetzwerke, gerade in der
Automobilindustrie, zeigt, dass lingst Vertriebs-, Einkaufs sowie Forschungs- und Ent-
wicklungszentren dezentral in den Weltregionen verankert sind. Verabschieden sollten wir
uns daher von der ,,Komfort-Vorstellung®, dass zukiinftig von Verlagerungen allein die
operativen Aufgaben der Produktion betroffen sein konnten.



