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        	00.

        	Vorwort: Lieber das bekannte Übel?
      

    

  


  
    Liebe Leserinnen und liebe Leser,


    seit mehr als 15 Jahren begleite und beobachte ich Unternehmen bei ihren Veränderungsvorgängen. Und seit mehr als 15 Jahren erlebe ich dasselbe Muster. Erst wenn es nicht mehr anders geht, wenn der Druck vonseiten der Kunden und des Wettbewerbs zu massiven Schmerzen führt, wenn das Prinzip Hoffnung nicht mehr hilft, wächst die Bereitschaft, Althergebrachtes und Liebgewonnenes infrage zu stellen, den Blick in neue Richtungen schweifen zu lassen und eventuell einen Schritt auf unbekanntes Terrain zu wagen. Jedes Mal frage ich mich: Warum braucht es erst den Druck und die Schmerzen? Was bringt Unternehmer und Top-Manager dazu, beharrlich an traditionellen Produkten und lange eingeübten Mustern festzuhalten, auch wenn die Anzeichen zunehmen, dass sich die Märkte und Kundenbedürfnisse um sie herum rapide verändern? Zur Beantwortung kann vieles herangezogen werden: unklare strategische Szenarien, fehlendes Know-how, hohe Investitionen, unüberschaubare Risiken usw., also all die geschäftstypischen Aspekte, die es bei der Weiterentwicklung von Unternehmen zu bedenken gilt.


    Sie ahnen es bereits: Die wahren Antworten liegen anderswo. Was viel mehr am Wandel hindert als jegliche Überlegung zur Geschäftsstrategie, sind die innere Haltung, die Führungskräfte pflegen, und die Kultur, die folglich in vielen Unternehmen etabliert ist. Beharren, Wegsehen, Aussitzen, sich in falscher Sicherheit wiegen – die Liste der gängigen Muster ist lang. Und sie haben alle eines gemeinsam: das Vermeiden von Veränderungen.


    Was steckt dahinter, wie ist es zu erklären, dass diese Verhaltensweisen so verbreitet sind? Hier helfen einschlägige Erkenntnisse aus der Psychologie und der Hirnforschung weiter: Veränderungen führen zu Unsicherheit, und Unsicherheit macht vielen Menschen Angst. Die Abhilfe scheint denkbar einfach: Je mehr Wandel droht, desto mehr gilt es, an Gewohntem festzuhalten. Denn das ist so wunderbar bekannt, durchschaubar und berechenbar, gibt keinen Anlass, sich zu ängstigen.


    Beobachtbar ist das nicht nur im beruflichen Umfeld, sondern auch in Familien und Partnerschaften. Darin werden kritische Zustände, die dringend der Veränderung bedürfen, häufig über viel zu lange Zeit ausgehalten. Das Muster ist dasselbe: Die Angst vor dem Neuen, Unbekannten ist so groß, dass weiterhin auf das Gewohnte gesetzt wird, auch wenn es längst nicht mehr zufriedenstellt. „Lieber das bekannte Unglück als das unbekannte Glück“, sagt einer meiner Freunde dazu – ich kann es nicht treffender formulieren.


    Wir müssen heraus aus diesen „pathologischen Zuständen“, wie ich sie nenne. Für Unternehmen steht nicht weniger als die Wettbewerbs- und Zukunftsfähigkeit auf dem Spiel. Beispiele dafür, dass selbst ehemalige Marktführer von der Bildfläche verschwunden sind, weil sie sich nicht rechtzeitig an veränderte Marktbedingungen angepasst haben, gibt es gerade in der jüngsten Wirtschaftsgeschichte mehr als genug.


    Was ist zu tun? Stellen Sie sich vor, Unternehmen wären es gewohnt und hätten Freude daran, sich zu transformieren. Sie würden sich regelmäßig existenziell infrage stellen und sich immer wieder neu erfinden. Sie blieben neugierig und hungrig, hielten beständig nach Chancen und Bedrohungen Ausschau und reagierten mit konzentrierter Gelassenheit darauf. Zu schön, um wahr zu sein, ein weltfremder Idealzustand? Halten Sie fest an dieser Vision und brechen Sie diese auf Ihre unternehmerische Praxis herunter! Dann nämlich nimmt er Gestalt an, der Weg zur erfolgreichen Weiterentwicklung. Fakt ist: Unternehmen brauchen um ein Vielfaches tauglichere und wirksamere Veränderungskompetenzen als diejenigen, die sie heute haben. Verabschieden Sie sich von der Mittelmäßigkeit beim Wandel, schreiben Sie sich stattdessen Exzellenz auf die Fahnen: Veränderungsexzellenz!


    Klar ist, dass es dabei um tief in der Kultur verankerte Fähigkeiten geht, nicht um besonders gut aufgesetztes oder beherrschtes Change-Management. Doch die gute Nachricht ist: Veränderungsexzellenz ist machbar, ohne Wenn und Aber! Wie, erfahren Sie in diesem Buch, und zwar auf einzigartige Weise: Zwölf Top-Unternehmen und Vorreiter in Sachen Veränderungsexzellenz geben einen exklusiven und detaillierten Einblick in ihre Praxis. Sie partizipieren auf den folgenden Seiten direkt an deren Erfahrungen, können deren Erfolgsfaktoren ohne Umwege übernehmen und damit den Wandel Ihrer eigenen Organisation erheblich beschleunigen.


    Schließlich sei noch angemerkt, dass Sie dieses Buch lesen können, wie es Ihnen beliebt. Wenn Ihnen der Sinn nach einer fundierten Einführung in die Veränderungsexzellenz steht, beginnen Sie mit Kapitel 01. Einen schnellen Überblick über alle Veränderungsstrategien und die zugrundeliegenden Erfolgsfaktoren bekommen Sie in Kapitel 02. Die ausführlichen Fallstudien zur Unternehmenstransformation bekommen Sie in Kapitel 03 – und zwar im Originalton, denn sie sind aufbereitet als spannende Interviews mit den jeweils verantwortlichen Top-Managern.


    Wie auch immer Sie das Buch nutzen – wenn Sie am Ende Impulse dafür mitnehmen, statt dem „bekannten Unglück“ dem „unbekannten Glück“ nachzueifern, hat es sich gelohnt. Dafür drücke ich Ihnen die Daumen!


    Herzlichst, Ihr Dieter Lederer


    Ludwigsburg, im Herbst 2017

  



  
    
      
        	00.

        	Geleitwort: Machen Sie sich auf die Reise!
      

    

  


  
    Die Menschheit befindet sich im Aufbruch. Was noch vor wenigen Jahrzehnten absurd schien, ist plötzlich Realität oder zumindest vorstellbar geworden: Bezahlen per Handy, Autofahren ohne Abgase, Leben auf dem Mars. Die Digitalisierung mit ihren sich überlagernden Technologiesprüngen ist längst Teil unseres Alltags geworden. Doch in einer speziellen Welt ist sie noch nicht nachhaltig angekommen: bei vielen etablierten Unternehmen. Je erfolgreicher das eigene Geschäftsmodell scheint – man ist ja Weltmarktführer –, desto schwerer fällt es Firmen, sich auf die neuen Herausforderungen einzustellen. Und das, obwohl Märkte neu definiert werden und wendige Start-ups Branche um Branche mit disruptiven Ansätzen aufmischen. Die Folge sind unerwartet schnelle Veränderungszyklen, die Unternehmen mit ihrem Management, ihren Mitarbeitern, Kunden und Partnern häufig an ihre Grenzen bringen und sie mit der Trägheit der eigenen Organisation konfrontieren.


    Wie kann diese Trägheit überwunden werden? Der typische Reflex vieler Führungs-Teams ist, vorschnell zum „Was?“ zu springen, also zu dem, was – tatsächlich oder vermeintlich – gut ist fürs eigene Unternehmen und was es folglich zu tun gilt. Eng damit verknüpft ist die Hoffnung auf kurzfristige Erfolge. Doch dabei wird übersehen, dass kein Veränderungsvorhaben nachhaltig erfolgreich sein wird, ohne die Frage nach dem „Wozu?“ zu beantworten. Darin steckt nämlich der unternehmerische Wert, daraus können klare und nachvollziehbare Zielbilder abgeleitet werden, daher kommt die Motivation für den Unternehmenswandel. Nur mit dieser Sinnhaftigkeit und einem tiefgehenden Verständnis für den Kontext, in dem die Veränderung stattfindet, wird es gelingen, eine gesamte Organisation mit vielen Mitarbeitern und Teams auf den Weg zu bringen.


    Im Zuge der Digitalisierung sind insbesondere traditionelle Industrieunternehmen mit einer Veränderung quer zu den üblichen Branchenstrukturen konfrontiert. Neue technologiegetriebene Wettbewerber lassen Branchengrenzen verschwimmen und greifen mit schnell skalierbaren Geschäftsmodellen an. Denken Sie an die technologischen Bereiche, in denen beispielsweise Google oder Amazon unterwegs sind. Dabei spielen für den Kundennutzen zumeist der Zugang und der smarte Umgang mit Daten eine Rolle, nicht die perfekte Beherrschung industrieller Prozesse oder vertikaler Wertschöpfungsketten im eigenen Haus.


    Angesichts derartiger Bedrohungen ist es entscheidend, im zweiten Schritt das „Wie?“ aufzuzeigen, also wie die notwendige Transformation funktionieren kann. Dabei spielt die fachliche Befähigung eine wichtige Rolle, noch mehr jedoch geht es um die Adaption der Unternehmenskultur an die neuen Randbedingungen im Markt: Die konsequente Orientierung am Kundennutzen oder das Experimentieren und Lernen in kurzen Iterationszyklen erfordern zumeist ein beträchtliches Umdenken.


    Erst dann rückt die Frage nach dem „Was?“ in den Vordergrund, also danach, was konkret für das individuelle Unternehmen zu tun ist. Dabei gibt es keine richtigen oder falschen Entscheidungen, sondern nur solche, die auf Basis des richtigen oder falschen Kontextes getroffen werden – was zurück zum „Wozu?“ führt.


    Zusammenfassend gilt, dass Unternehmer wie Manager keine Zeit mehr dabei verlieren dürfen, die eigene Organisation für den anstehenden Wandel zu sensibilisieren, tragfähige Zielbilder zu entwickeln und notwendige Veränderungen mit hoher Geschwindigkeit und Konsequenz umzusetzen. Die Industrielandschaft, so wie wir sie heute kennen, wird sich in den nächsten fünf Jahren massiv verändern. Viele Erfolgsfaktoren der Vergangenheit werden sich relativieren und an Wert verlieren.


    Daher mein Appell: Machen Sie sich auf die Reise – hin zu Ihren zukünftigen Erfolgen! Dieses Buch wird Ihnen sehr dabei helfen, denn es zeigt, was es braucht, damit Ihre Reise gelingt. Und es zeigt, wie andere Firmen ihren Weg in die Zukunft gemeistert haben – nehmen sie Anleihe daran. Aus meiner persönlichen Erfahrung, die ich tagtäglich im eigenen Unternehmen mache wie in der dynamischen Welt, die uns umgibt, kann ich das nur unterstreichen.


    Ihr Max Viessmann


    Allendorf, im Herbst 2017

  


  
    
      
        	01.

        	Einführung: Das ist Veränderungsexzellenz
      

    

  


  
    
      
        
          	1.1

          	Natürliche Auslese – Nur die Anpassungsfähigen überleben
        

      


      
        
          
            
              
                Kundenorientierung ist der Schlüssel


                Seit ein paar Wochen fahre ich ein Elektroauto und fühle mich wie ein Pionier. Alles ist neu, alles ist anders. Statt der Spritkosten sind jetzt die Stromkosten wichtig. Dennoch ertappe ich mich immer wieder dabei, die aktuellen Preise an "meiner" Tankstelle zu prüfen – die Macht der Gewohnheit. Meine Nachbarn erkundigen sich neugierig nach der Reichweite und der Handhabung, um mich dann mit einer Mischung aus Skepsis und Bewunderung wissen zu lassen, dass sie meine Entscheidung gut fänden. Schließlich müsse die Elektromobilität ja mal vorankommen, für sie selbst sei das jedoch nichts.


                Nach der ersten längeren Fahrt war klar, dass Reichweiten auf dem Papier pure Theorie sind. Seitdem wundert es mich auch nicht mehr, dass E-Autos mit gemächlichem Tempo auf der Autobahn unterwegs sind. Zudem habe ich angefangen, mich intensiv über Lademöglichkeiten jenseits der heimischen Garage zu informieren. Zwar war klar, dass die Infrastruktur zerstückelt ist, doch dass es alleine hierzulande 70 unterschiedliche Zugangs- und Abrechnungsverfahren für Ladesäulen gibt, hat mich überrascht. Dabei ist mein Anspruch als Kunde doch völlig offensichtlich: Ich will an möglichst vielen Punkten laden können, und zwar mit genau einem Zugangs- und Abrechnungssystem. Zudem will ich bestens darüber informiert sein, wo die Säulen stehen, welche Anschlüsse sie bieten und was das Laden kostet.


                Genau das dachte sich auch ein App-Anbieter und macht sich seit 2012 daran, diesen Service anzubieten. Heute, also fünf Jahre später, sind europaweit Zehntausende von Ladepunkten von einer Vielzahl unterschiedlicher Anbieter integriert. Und das Beste: Der Service kostet mich nichts, keine monatliche Pauschale, ich bezahle ausschließlich die Energiekosten. Das haben weder Energieversorger noch die Autoindustrie geschafft, obwohl deutlich finanzstärker und umfangreichen Netzwerken ausgestattet. "Wir werden das PayPal für Stromtanken", ist folglich das selbstbewusste Ziel der App-Macher. Dabei haben Wettbewerber klar das Nachsehen.

              


              
                Der Markt ist rücksichtslos


                Szenenwechsel: Erinnern Sie sich noch an Watchever? Das war ein Video-Streaming-Dienst, der in Deutschland bereits vor Netflix und Amazon mit einem so breiten und aktuellen Filmprogramm auf dem Markt war, dass es wie ein Wunder erschien. Doch drei Jahre später sah alles anders aus: Der Marktanteil war gering, die Konkurrenz übermächtig, die Party war vorbei, Watchever ging vom Netz. Was haben die Wettbewerber besser gemacht und damit die Kunden überzeugt? Sie haben selbst produzierte Serien ins Programm aufgenommen und damit den Kunden sehr attraktive Unterhaltung geboten, die es bei anderen Anbietern nicht gab. Watchever hat Eigenproduktionen kategorisch ausgeschlossen und versank in der Bedeutungslosigkeit.


                Weiterer Szenenwechsel: Welches Unternehmen hat bereits 1996 das erste massentaugliche Smartphone verkauft und trotzdem den Anschluss in diesem Markt verloren? Richtig: Nokia. Bekanntlich hat Apple 2007 mit dem ersten iPhone den Markt revolutioniert. Doch Nokia hielt an seiner Strategie fest und war 2010 noch davon überzeugt, den Smartphone-Markt mit einem eigenen Ökosystem zurückzugewinnen – gleichwohl der Marktanteil des eigenen Betriebssystems bei Neuverkäufen schon um ein gutes Drittel gesunken war. Das wäre der späteste Zeitpunkt gewesen für einen fundamentalen Schwenk und die konsequente Neuorientierung an den zwischenzeitlich völlig veränderten Kundenwünschen. Dass das nicht erfolgt ist, wissen Sie. BlackBerry erging es mit seinen Geräten übrigens kaum besser.


                
                  
                    Diejenigen Unternehmen haben die Nase vorne, die die Wünsche und Probleme ihrer Kunden schneller, einfacher, hochwertiger oder günstiger aufgreifen und lösen als ihre Wettbewerber.

                  

                


                Was lehren uns diese Beispiele? Dass diejenigen Unternehmen die Nase vorne haben, die die Wünsche und Probleme ihrer Kunden schneller, einfacher, hochwertiger oder günstiger aufgreifen und lösen als ihre Wettbewerber. Die Voraussetzung ist, die Bedürfnisse der Kunden verstanden zu haben oder gar einen Bedarf zu wecken, von dem die Kunden nicht wussten, dass er existiert. Das bedeutet, sich mit diesem oft merkwürdigen, unklaren Wesen "Kunde" auseinanderzusetzen, immer und immer wieder. Sich einzufühlen in das, was ihn treibt, was ihn begeistert, was er ablehnt. Dabei macht es keinen prinzipiellen Unterschied, ob es um B2C- oder B2B-Produkte geht. Vermutlich sage ich Ihnen damit nichts Neues. Dennoch ist es mir ein Anliegen, die unbedingte Notwendigkeit des Fokussierens auf den Kundennutzen zu Beginn dieses Buchs mit allem Nachdruck hervorzuheben. Darin liegt der Zweck eines Unternehmens, darauf gründet der Erfolg, und daraus wird die Energie für Veränderungen bezogen. Am Ende geht es immer darum, Kundenerwartungen zu treffen. Wer sie nicht trifft, wird rücksichtslos aussortiert.


                
                  [image: Image]


                  
                    QUERVERWEIS


                    Eine überproportional starke Kundenorientierung ist bei allen in Kapitel 3 vorgestellten Veränderungsstrategien ein wesentlicher Erfolgsfaktor.


                    
                      	
                        Bei allsafe wird jeder Schritt im Arbeitsprozess auf seinen Kundenwert hin analysiert.

                      


                      	
                        Für edding ist es entscheidend, die Wahrnehmung der eigenen Marke durch die Kunden im Detail zu verstehen.

                      


                      	
                        XING hat das Prinzip "Kundennutzen vor Produktdefinition" etabliert.

                      

                    

                  

                

              


              
                Keine Anpassung, kein Überleben


                So viel zum Anspruch. Doch wie sieht es in der Praxis aus? Wie gut kennen Unternehmen ihre Märkte und Kunden? Wie intensiv setzen sie sich damit auseinander und reagieren auf Veränderungen? Erschreckend wenig. Mein altes Autohaus verkauft "Premiummodelle mit modernster Technik", will mir jedoch partout keine Online-Vereinbarung von Serviceterminen anbieten. "Zu kompliziert", ist die lapidare Aussage, da individuell eingeschätzt werden müsse, welcher Aufwand zu betreiben sei. Als ob das nicht per standardisierter Abfrage möglich wäre.


                In Beratungsprojekten bei meinen Industriekunden geht es meist auch um die Optimierung der Schnittstelle zu deren Auftraggebern. Und zwar vor dem Hintergrund, dass viele Projekte aufgrund ungeplanter Änderungen und Rekursionen zu aufwendig und zu teuer werden. Dabei überrascht mich jedes Mal aufs Neue, wie wenig intensiv und systematisch sich diese Projekte um ein umfassendes Verständnis dessen bemühen, was der Auftraggeber braucht. Ganz zu schweigen vom Abstimmen einer längerfristigen gemeinsamen Strategie im Vorfeld. "Wir interpretieren und treffen Annahmen in der Hoffnung, dass es passt, schließlich sind wir die Experten", bekomme ich häufig zu hören. Nein – Kundenorientierung ist nicht verbreitet.


                Die Folge liegt auf der Hand: Überproportional viele Unternehmen passen sich nicht oder zu langsam und zögernd an Veränderungen ihres Umfelds an. Charles Darwin hat bei seiner Evolutionsforschung erkannt: "Nicht die stärksten oder intelligentesten Spezies werden überleben, sondern diejenigen, die am ehesten bereit sind, sich zu verändern." Das ist der Kern der natürlichen Auslese und trifft uneingeschränkt auch auf Unternehmen zu. Am Ende werden sich nur diejenigen Unternehmen behaupten, die es schaffen, mit den sich rapide wandelnden globalen Märkten Schritt zu halten. Oder anders gesagt: Der unternehmerische Erfolg hängt maßgeblich von der gegenwärtigen und zukünftigen Anpassungsfähigkeit ab. Dabei sind vergangene Geschäftserfolge mit herausragenden Produkten sowie auch überwundene Krisen günstig, da beides starke Ressourcen sind, auf die aufgebaut werden kann. Doch sie sind keinerlei Garantie für die künftige Entwicklung. Kodak, Grundig, Blaupunkt, Quelle und viele weitere mussten schmerzhaft erfahren, dass sie sich nicht auf jahrelang selbstverständliche Positionen als Marktführer verlassen konnten.


                
                  
                    Überproportional viele Unternehmen passen sich nicht oder zu langsam und zögernd an Veränderungen ihres Umfelds an.

                  

                

              


              
                Es ist an der Zeit, umzudenken


                Die zentrale Frage ist: Wie steht es um die Veränderungsbereitschaft und die Veränderungskompetenzen von Unternehmen und den Menschen darin? Dabei geht es einerseits um die individuelle Einstellung und das Handlungsrepertoire der Führungskräfte in Bezug auf erforderliche Transformation. Andererseits um die strukturellen und kulturellen Fähigkeiten einer Organisation im Umgang mit Wandel:


                
                  	
                    Genießt das Management Vertrauen?

                  


                  	
                    Ziehen die Führungskräfte an einem Strang?

                  


                  	
                    Wurden in der Vergangenheit gute Erfahrungen mit Veränderungen gemacht?

                  


                  	
                    Sind die Mitarbeiter und Führungskräfte es gewohnt, sich zu bewegen?

                  


                  	
                    Wird Projektmanagement beherrscht?

                  


                  	
                    Sind die Geschäftsprozesse klar und verstanden?

                  


                  	
                    Wird auf Ergebnisse statt auf Aktivitäten fokussiert?

                  

                


                


                Die Liste lässt sich lange fortsetzen. Transparente, gut strukturierte Organisationen, die selbstbewusst und gelassen arbeiten, tun sich wesentlich leichter mit Veränderungen als solche, die intransparent, chaotisch und aufgeregt unterwegs sind. Vergleichen Sie die ehemalige Drogeriekette Schlecker mit dm, dann wissen Sie, was ich meine. Statistisch gesehen scheitern 30 Prozent aller Veränderungsprogramme in Unternehmen, und 50 Prozent sind nur zum Teil erfolgreich. Diese Werte sind alarmierend. Offensichtlich besteht in Sachen Veränderungskompetenz ein großer Nachholbedarf.


                
                  
                    Es ist an der Zeit, Veränderungskompetenzen massiv auszubauen und in der Unternehmenskultur zu verankern.

                  

                


                Zusammen mit der mangelnden Kundenorientierung entsteht daraus eine toxische Mischung. Das Risiko: Die Notwendigkeit zum Wandel wird nicht oder zu spät erkannt oder nicht wirksam angegangen. Der Effekt: Unternehmen treten auf der Stelle, bleiben auf vermeintlich sicherem Terrain und überlassen anderen das Feld, gleichwohl es dabei um die eigene Wettbewerbs- und Zukunftsfähigkeit geht. In der jüngeren Wirtschaftsgeschichte gibt es mannigfache Beispiele für das Verschwinden ehemals etablierter Premiummarken und -firmen, die sich nicht schnell genug bewegen wollten oder konnten. Es ist an der Zeit, umzudenken, es ist an der Zeit, Veränderungskompetenzen massiv auszubauen und in der Unternehmenskultur zu verankern.

              


              
                Wie ernst ist die Situation?


                Gängige Aussagen, die zur Entwicklung von Technologie und Wirtschaft im Raum stehen, sind drastisch:


                
                  	
                    "Alles, was digitalisiert werden kann, wird digitalisiert."

                  


                  	
                    "Das Internet of Things wird alles disruptiv verändern."

                  


                  	
                    "Die Geschäftsmodelle vieler Branchen werden sich radikal verändern."

                  

                


                


                Würde die Tragweite dieser Statements ernst genommen, wäre sofortiges Handeln angesagt, doch das ist in der Unternehmenspraxis wenig beobachtbar. Warum? Weil viele Aussagen und zugehörige Diskussionen auf einer abstrakt-generischen Ebene bleiben. Folglich lassen sie sich mit einem "Wird schon nicht so drastisch werden" oder "Mal sehen, wann das tatsächlich kommt" gedanklich wegschieben, zudem in der täglichen Arbeit kaum etwas davon zu spüren ist. Doch der Schein trügt.


                Leica lebte lange Zeit in der Annahme, dass die Digitalfotografie wieder verschwinden und analoge Kameras eine Renaissance erfahren würden, ähnlich wie analoge Uhren. Die deutsche Automobilindustrie hat sich viel zu lange gegen Elektroautos gewehrt, weil angeblich nicht sinnvoll, nicht machbar, nicht wirtschaftlich. MediaMarkt hat erst 17 Jahre nach der Gründung von Amazon halbherzig einen Online-Shop eröffnet und damit das Internet fast verschlafen. Die Taxibranche hat sich eine Bestell-App wie mytaxi nicht mal ansatzweise vorstellen können, geschweige denn einen Wettbewerber wie Uber. Diese Beispiele zeigen, dass es leicht passieren kann, in die Falle des "Es ändert sich ja doch nichts" zu tappen. Die meisten Veränderungen starten klein und langsam, daher empfinden wir sie über lange Zeit hinweg nicht als Bedrohung. Wir lehnen uns bequem zurück in der Hoffnung, dass es schon nicht so dramatisch wird. Dabei spielt uns unsere Wahrnehmung einen Streich: Sie verharmlost potenzielle Gefahren.


                
                  
                    Unternehmen, die sich in puncto Kundenorientierung und Veränderungskompetenzen weiterentwickeln, verbessern ihre Chancen erheblich.

                  

                


                Abhilfe schaffen würde eine innere Haltung beim Top-Management, die zu einer völlig anderen Bewertung führt. Ich habe dazu das Bild eines Radarscanners im Kopf, der beständig die Kundenbedürfnisse sowie das Marktgeschehen der eigenen Branche "abtastet" und Chancen oder Bedrohungen für das eigene Geschäftsmodell massiv verstärkt. Das können die Gründungen von Start-ups mit disruptiven Ideen ebenso sein wie die Schwäche eines Wettbewerbers oder der Zukauf eines Kunden. Fakt ist, dass in der Praxis eher das Gegenteil geschieht: Kritische Entwicklungen werden kleingeredet oder ignoriert. Der Scanner heißt heute Markt- oder Wettbewerbsbeobachtung, Produktmanagement, Key-Account-Management, Innovation Office, Unternehmensstrategie oder ähnlich und erfüllt maximal einen Teil seiner Funktion, zudem meist ohne Vernetzung mit anderen Teilfunktionen.


                Das ist der Stoff, der Heldengeschichten wie "David gegen Goliath" möglich macht. Airbnb und Spotify mögen als Beispiele dienen mit Geschäftsmodellen, die das Hotelgewerbe und die Musikindustrie völlig überrascht haben. Mahatma Gandhi formulierte dazu treffend: "Zuerst ignorieren sie dich, dann lachen sie, dann bekämpfen sie dich und dann gewinnst du." Die Ignoranz durch Neugierde zu ersetzen, wäre ein erster Schritt in die richtige Richtung. Die Lage ist also ernst, doch nicht hoffnungslos. Diejenigen Unternehmen, die sich dazu aufraffen, zu handeln, und sich in puncto Kundenorientierung und Veränderungskompetenzen weiterentwickeln, verbessern ihre Chancen erheblich. Schauen Sie sich dazu das Bild 1.1 an, das den Raum zwischen Kundenorientierung und Veränderungskompetenz aufspannt. Der Anspruch muss sein, rechts oben zu landen bei den "Zielorientierten Durchstartern". Wie das geht, erfahren Sie in den nächsten Abschnitten.
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                  Bild 1.1 Veränderungskompetenz vs. Kundenorientierung
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                    QUERVERWEIS


                    Die Früherkennung von Markttendenzen spielt bei vielen der in Kapitel 3 vorgestellten Veränderungsstrategien eine Rolle.


                    
                      	
                        Bosch aktualisiert regelmäßig seine Einschätzung der Auswirkungen der weltweiten Megatrends aufs eigene Geschäft.

                      


                      	
                        Bei KUKA wird zyklisch danach gefragt, wie man sich disruptiv selbst abschaffen könnte.

                      


                      	
                        Lufthansa hat eigens den Innovation Hub für das Sondieren des Marktes etabliert.
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                    ZUSAMMENFASSUNG


                    
                      	
                        Konsequente Markt- und Kundenorientierung ist der Schlüssel für Veränderungen.

                      


                      	
                        Unternehmen, die sich nicht anpassen, werden vom Markt aussortiert.

                      


                      	
                        Viele Unternehmen treten auf der Stelle, anstatt den Wandel offensiv anzugehen.

                      


                      	
                        Veränderungskompetenzen müssen ausgebaut werden.

                      


                      	
                        Das Top-Management muss eine Haltung der Neugierde fördern.

                      

                    

                  

                

              

            

          

        

      

    


    
      
        
          	1.2

          	Nicht können oder nicht wollen? – Eine Frage der Haltung
        

      


      
        
          
            
              
                Die wenigsten Veränderungen gelingen


                Bestimmt kennen Sie das folgende Szenario. Ein Veränderungsprogramm zur Globalisierung von Produktentwicklung und -vertrieb wird ausgerufen. Ein neuer internationaler Standort soll aufgebaut und damit die Präsenz vor Ort deutlich erhöht werden. Der Produktlinienleiter ruft in der Zentrale zur Unterstützung auf: "Packen Sie kräftig mit an, das ist unsere Zukunft" – und schon werden die ersten Köpfe geschüttelt, von Führungskräften wie von Mitarbeitern. "Das ist der Anfang vom Ende", "Wir sollen erst mit aufbauen und verlieren dann unsere Jobs", "Wir warten erst mal ab, das ist nicht der erste Versuch der Internationalisierung" und Ähnliches mehr ist zu hören. Zwar ist es zu Beginn nur ein harter Kern von unverbesserlichen Internationalisierungsgegnern, die sich quer stellen, doch schnell schließen sich Kollegen an, darunter auch anerkannte Meinungsmacher. Der Produktlinienleiter reagiert mit Druck, die Stimmung kippt, "Internationalisierung" wird zum Reizwort, die Gerüchteküche brodelt, das Vorhaben steckt fest.


                Ein Blick auf die Erfolgsquote von Transformationsprogrammen in Industrie und Wirtschaft zeigt, dass das kein Einzelfall ist. Nur ein kleiner Teil läuft rund und erreicht seine Ziele, die Mehrheit kämpft gegen massive Widerstände, liegt weit hinter dem Zeitplan und kommt nur mühsam voran oder scheitert ganz. Das ist die seit vielen Jahren unverändert desaströse Bilanz, siehe Bild 1.2. Doch was steckt dahinter? Warum quälen sich Unternehmen immer und immer wieder mit nicht funktionierenden Herangehensweisen, anstatt diese zu überdenken? Aufschluss geben die drei Top-Gründe für das Scheitern von Veränderungsprogrammen:


                
                  	
                    Unzureichendes Engagement und Uneinigkeit unter den Führungskräften

                  

                


                


                
                  Effekt: Unterschiedliche Einschätzungen und Zweifel der Führungskräfte werden sichtbar. Die Mitarbeiter können es sich aussuchen, welche Aussagen sie ernst nehmen und ob sie sich dem Veränderungsvorhaben anschließen oder nicht.

                


                


                
                  	
                    Unklare Zielbilder mit fehlendem unternehmerischem Mehrwert

                  

                


                


                
                  Effekt: Was genau in welche Richtung verändert werden soll, bleibt so nebulös wie der Nutzen, den man sich davon erhofft. Damit entfalten die Zielbilder weder Kraft noch Motivation und öffnen der Beliebigkeit bei der Umsetzung Tür und Tor.

                


                


                
                  	
                    Unzureichender Umgang mit Verunsicherung, Ängsten und Widerständen der Betroffenen

                  

                


                


                
                  Effekt: Vorsichtige, skeptische und ablehnende Haltungen unter Führungskräften und Mitarbeitern entwickeln sich unkontrolliert und färben ab. Damit wird es wesentlich aufwendiger, Widerstände einzudämmen, als wenn diese frühzeitig ernst genommen und ausgeräumt werden.
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                  Bild 1.2 Erfolgsquote von Veränderungsprogrammen

                


                

              


              
                Es liegt an der Haltung


                Schauen Sie sich diese Effekte im folgenden Beispiel an: Es ging um die Einführung von SAP in einem produzierenden Unternehmen der Automobilindustrie. Damit sollte ein seit Jahrzehnten eingesetztes proprietäres System abgelöst werden, das technologisch und funktional veraltet war. Eine ausgemachte Sache, dachte der CIO, der die Einführung betreiben wollte, doch er irrte sich gewaltig. Seine Vorstandskollegen waren ganz anderer Meinung: SAP sei eventuell nicht das richtige System, der Zeitpunkt ungünstig, zudem das Risiko groß, die für die Kunden so wichtige Flexibilität einzubüßen. An Einigkeit war nicht zu denken, trotzdem wurde das Projekt gestartet, und zwar mit dem Zielbild "SAP-Einführung". Auf die Frage, was sie unternehmerisch damit erreichen wollten, blieben die Vorstände die Antwort schuldig. Es bestand noch nicht mal Übereinstimmung darin, sich unabhängig von veralteter Technik und immer rarer werdender Support-Kompetenz zu machen, schließlich funktionierte so weit ja alles wie gehabt. Das Projekt musste folglich erraten, welche Schwerpunkte gesetzt werden sollten, und es brauchte mehrere Anläufe, bis das Konzept einigermaßen stand.


                Bei den Mitarbeitern hatte die SAP-Einführung in kurzer Zeit ihren Ruf weg. Sicher war nur eines: Wen man auch dazu befragte, man bekam garantiert unterschiedliche Antworten. Viele Führungskräfte lächelten nur noch milde, und die Hardcore-Fraktion, die auf Biegen und Brechen am alten System festhalten wollte, bekam immer mehr Zulauf. Aufgrund dieses Macht- und Kompetenzgerangels reagierten auch positiv eingestellte Mitarbeiter zunehmend skeptischer. Nach einem Jahr Projektlaufzeit war nicht annähernd der gewünschte Stand erreicht, und das Vorhaben drohte wie bereits die vorherigen drei(!) Anläufe zu einem Desaster zu werden. Dabei stand neben einem Multi-Millionen-Projektbudget die Wettbewerbs- und Zukunftsfähigkeit des Unternehmens auf dem Spiel, also viel zu viel, um das Programm derart auf die leichte Schulter zu nehmen, wie es der Vorstand tat.


                
                  
                    Der Umgang mit Wandel hängt primär an der inneren Haltung der Führungskräfte.

                  

                


                Offensichtlich hängt der Umgang mit Wandel an der inneren Haltung der Führungskräfte. Einigkeit im Management herzustellen, ein tragfähiges Zielbild mit klarem unternehmerischem Nutzen zu erarbeiten und sich um die emotionale Situation der Meinungsmacher zu kümmern, ist keine Zauberei. Wer sich dem verschließt, ist nicht an einer erfolgreichen Veränderung interessiert. Anders ausgedrückt: Es fehlt an der Veränderungsbereitschaft, siehe Bild 1.3. Das ist zwar gang und gäbe – die meisten Unternehmen bewegen sich in den linken beiden Quadranten, also bei "Stillstand" oder "Widerstand" –, jedoch vollkommen kontraproduktiv und ein sicherer Weg, um den Karren an die Wand zu fahren.
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                  Bild 1.3 Veränderungsbereitschaft vs. Veränderungskompetenz
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                    QUERVERWEIS


                    Die Haltung des Managements ist bei den in Kapitel 3 vorgestellten Veränderungsstrategien einer der entscheidenden Erfolgsfaktoren.


                    
                      	
                        Drees & Sommer hat mit einer konsequent auf die Umsetzung ausgerichteten Haltung den Wandel bewirkt.

                      


                      	
                        Haufe-Lexware setzt auf die Vorbildfunktion und steigert die Kommunikation des Managements.

                      


                      	
                        Heidelberger Druck hat für den Turnaround bewusst auf einen von außen angestoßenen Haltungswechsel gesetzt.

                      

                    

                  

                

              


              
                Muster, die behindern


                Dazu kommen in vielen Firmen über lange Zeit eingeübte behindernde Muster. Eines davon: gelerntes Scheitern. Jedes zähe oder misslingende Veränderungsprogramm hinterlässt einen negativen Abdruck im kollektiven Gedächtnis einer Organisation, der von Vertrauensverlust und Demotivation bis hin zu Frust und innerer Kündigung reichen kann. Wiederholtes Scheitern führt zu einem negativen Lerneffekt der Art "Wir schaffen es nicht, uns zu verändern". Ungeeignete Mechanismen prägen sich ein und Veränderungsfähigkeiten werden verlernt. Ist dieses Bewusstsein erst einmal verankert, wofür zwei bis drei größere Misserfolge genügen, haben es nachfolgende Projekte deutlich schwerer, erfolgreich zu sein. Sie treffen auf vorauseilende Zweifel und Pessimismus, woraus schnell sich selbst erfüllende Prophezeiungen werden.


                Unternehmen müssen das Lernen von Scheitern unbedingt vermeiden. Und sie müssen sich von weiteren untauglichen Mustern verabschieden, die in vielen Organisationen Bestandteil einer wandelbehindernden Kultur sind:


                
                  	
                    Bremsende Legacy: Ehemals innovative und erfolgreiche Produkte werden mit aller Kraft geschützt, gleichwohl sie ihren Zenit längst hinter sich haben. Das führt zum Bekämpfen und Verhindern des Neuen, weil es der vermeintliche Feind des Bewährten ist.

                  


                  	
                    Arrogante Fehleinschätzungen: Vom Top-Management im Brustton der Überzeugung vorgenommene und kommunizierte Fehleinschätzungen des Marktes, so geschehen bei Nokia, Kodak und vielen anderen, haben zwei verheerende Merkmale: Sie treffen nicht zu – und sie verhindern Widerspruch. Damit fährt der Zug in die falsche Richtung.

                  


                  	
                    Vermiedene Entscheidungen: Innovationen und damit einhergehende Veränderungen brauchen schnelle und klare Entscheidungen. An der Tagesordnung sind jedoch nervenaufreibende und langwierige Prozesse, getrieben von Risiko-Aversion und Angst, die zu Stillstand und Verwässern führen.

                  


                  	
                    Zugelassenes Aussitzen: Stell dir vor, es ist Wandel, und keiner macht mit. Abwarten, Zuschauen und Aussitzen sind gängige Prinzipien in Unternehmen. Werden sie von den Führungskräften zugelassen, sind sie der Abgesang auf anstehende Veränderungen.

                  


                  	
                    Gewollte Gleichgültigkeit: Derart viele Veränderungen gleichzeitig anzugehen, dass sie sich gegenseitig kannibalisieren, bedeutet, dass es gleichgültig ist, welche davon gelingen und welche nicht. Dass das keine geeignete Strategie sein kann, ist offensichtlich.

                  

                


                


                
                  
                    Unternehmen müssen das Lernen von Scheitern unbedingt vermeiden.

                  

                


                Die magere Erfolgsbilanz von Veränderungsprogrammen ist kein Naturgesetz. Im Gegenteil: Sie vom Top-Management aus mit einer klaren Vorstellung des unternehmerischen Nutzens und einer Haltung anzugehen, die mit aller Kraft auf das Erreichen dieses Nutzens fokussiert, wird zum Erfolg führen. Das ist zwar kein Homerun, sondern harte Arbeit, doch es ist ein unabdingbarer Teil des Jobs von Führungskräften. Erledigen sie diesen nicht, schädigen sie ihr Unternehmen. Im nächsten Abschnitt geht es darum, was es für diesen Job braucht.
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                    ZUSAMMENFASSUNG
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