A tensment

UNTERNEHMENSTRANSFORMATIONEN GESTALTEN UND UMSETZEN

DIE HERAUSFORDERUNG

Die externen und internen Rahmenbedingungen fiir Organisationen werden zunehmend
anspruchsvoller. Unternehmen mussen heute in Markten und in einem Wettbewerbsumfeld
bestehen, die sich teilweise dramatisch von den MaRstédben fritherer Jahre unterscheiden. Die
Uber viele Jahre gewachsenen Strukturen stehen unter einem andauernden Veranderungsdruck,
der in diesem Ausmal’ keine vergleichbaren Vorbilder hat. Unternehmen sind mehr denn je
gefordert Veranderungen vorzunehmen um auch zukiinftig bestehen zu kénnen. Die aktuelle
Corona-Pandemie ist ein sehr gutes Beispiel dafiir, welchen Einfluss pl6tzlich auftretende
geanderte Rahmenbedingungen das Geschaft akut, aber auch langfristig, komplett andern

kénnen.

Ausloser von Transformationen kdnnen vielfaltiger Natur sein:

Neue
Geschéaftsmodelle
Nachfolge und Kooperationen
Generationen- und
wechsel M&A

Ausloser von
Transformationen

Optimierung von
Strukturen und Neue Technologien
Prozessen

Reorganisation

Um den bisher gewachsenen Anforderungen gerecht zu werden, hat sich bei der
Uberwiegenden Anzahl der Organisationen in den zurtlickliegenden Jahrzehnten die Komplexitat
erheblich erhéht. Deshalb kénnen sie dem andauernden Druck in Richtung Flexibilitat nur
schwer gerecht werden. Starre Organisationsmodelle sind bei der heutigen Dynamik jedoch nur
in wenigen Fallen hilfreich. Ein gutes Beispiel hierzu ist die Corona-Krise. Sie verlangt ein hohes
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Mal} an Flexibilitat und Kreativitat um weiter bestehen zu kénnen. Viele Organisationen tun
jetzt Dinge, die vorher fiir unmoglich gehalten wurden.

Deshalb ist die Fahigkeit von Organisationen sich bestandig weiter zu entwickeln ein wichtiger
Erfolgsfaktor bei der zukunftsfahigen Ausrichtung des Unternehmens. Sie ist Fiihrungsaufgabe
und gehort zum festen Bestandteil des Unternehmensalltags. Dabei handelt es sich um
emotional und fachlich herausfordernde Prozesse. Zum erfolgreichen Umgang mit diesen
komplexen Veranderungen ist deshalb ein hohes Mal} an fachlichem und psycho-sozialem
Know-how erforderlich.

EINBLICKE IN DAS MANAGEMENT VON TRANSFORMATIONEN

Veranderungen sind fiir Unternehmen meist grolRe Herausforderungen. Ein ,weiter so“ von
Dingen, die friher richtig und zielfilhrend waren und in der Vergangenheit Garanten fiir den
Unternehmenserfolg waren, kann unter Umstanden die Zukunft gefahrden. Die Beteiligten
missen sich oftmals von Handlungsweisen trennen, die tber Jahre eingeschliffen und als richtig
betrachtet wurden.

Kommunikation
(Transparenz & Einbindung)

Fiihrung
Verdnderung (Durchsetzungsfihigkeit &
emotionale Kompetenz)

Veranderungsbereitschaft
(Anpassungsfahigkeit der Organisation)

Veranderungsbegleitung
(Methodik & Passung)

Auf der einen Seite ist hier eine hohe Anpassungsfahigkeit gefordert, die nur in wenigen Fallen
vorhanden ist und meist erst noch entwickelt werden muss. Nicht umsonst werden die Ziele der
meisten Veranderungsprojekte nicht oder nur ansatzweise erreicht.

Auf der anderen Seite verlangt die anstehende Transformation von den Fiihrungskraften ein
hohes Mal} an Fihrung und Durchsetzungsfahigkeit, aber auch emotionale Kompetenz. Eine
offene und transparente Kommunikation, die die Notwendigkeit der neuen Ziele verdeutlicht
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und gleichzeitig das bisherige wiirdigt, hilft dabei Mitarbeiter und Stakeholder mitzunehmen
und fir die Sache zu aktivieren.

Neben den Ublichen Veranderungsprojekten, gilt dies in besonderem MaRe fir umfangreiche
Transformationsprozesse. Dabei kann es sich z.B. um Strategieentwicklung und einem neuen
Organisationsdesign genauso, wie um Unternehmenskooperationen bzw. Nachfolge- und
Generationswechseln in Organisationen handeln.

Da jedes Unternehmen mit seiner Kultur, seinen Prozessen und Mitarbeitern sowie seiner Art
der Unternehmensfiihrung einzigartig ist, ist flr erfolgreiche Veranderungsprojekte die
Vorgehensweise ebenfalls einzigartig und von hoher Bedeutung. Insbesondere missen die
Prozesse an die neue Strategie ausgerichtet werden und Mitarbeiter gezielt weiterentwickelt
werden um die neuen Anforderungen, die fiir eine gelungene Veranderung notwendig sind,
erfillen zu kbnnen.

ERFOLGSFAKTOREN FUR GELUNGENE VERANDERUNGEN

Gerade bei Transformationen fiihren isolierte Betrachtungsweisen zu keinem nachhaltigen
Erfolg. Die Faktoren fiir wirtschaftlichen Erfolg sind bereichsiibergreifend miteinander vernetzt
und haben Auswirkungen in allen Teilbereichen. Deshalb miissen Unternehmen als ein
miteinander vernetztes System betrachtet werden und in einem ganzheitlichen
Transformationsansatz die wesentlichen Einflussfaktoren miteinander in Einklang gebracht
werden. Bei der Umsetzung von Verdanderungsprojekten haben sich einige Erfolgsfaktoren als
besonders wichtig herauskristallisiert.

Umsetzung] Analyse
Prozesse und] Innensicht:
Strukturen verandern Status Quo,

Professionelles| Kompetenzen
Umsetzungsmanagement] Aufiensicht:
Markt & Kunde,
Zukunft antizipieren

Mobilisierung | Flexible Strategie

Transparenzund | Einfluss auf aktuelles
Kommunikation J Geschaftsmodell

Mitarbeiter aktivieren | Prozesse und Struktur

Veranderungs- | Kernkompetenzen,
fahigkeit steigern | Fahigkeiten
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1. Analyse

Jede Entwicklungsphase lhres Unternehmens stellt besondere Anforderungen. Diese miissen
sich im Veranderungsprozess abbilden. Die genaue Analyse der Ausgangslage ist die Basis fur
jede Transformation. Zum einen ist der Blick nach innen zu richten. Wo befindet sich das
Unternehmen und was sind seine Kompetenzen? Zum anderen ist die Kenntnis von Markt und
Kunde essentiell um zukiinftige Entwicklungen vorhersehen zu konnen. Auf dieser Basis kdnnen
Szenarien entwickelt werden, die flir die Organisation vielversprechende Perspektiven schaffen.

2. Strategie

Damit Veranderungen gelingen kdnnen, ist die Entwicklung einer flexiblen Strategie notwendig,
die alle zukiinftigen Einfllisse auf die Organisation bericksichtigt und konsequent in der
Organisation umgesetzt wird. Neben den Auswirkungen auf das bestehende Geschaftsmodell,
auf Prozesse und Mitarbeiter, gilt es auf die Kernkompetenz und die Fahigkeiten der
Organisation (Innovation, Wertschépfung, Management) zu achten.

3. Mobilisierungsansatz — Kommunikation und Einbindung

Flr Menschen sind Veranderungen meist eine Herausforderung. Gelungene
Veranderungsinitiativen sorgen deshalb fir groRtmogliche Transparenz und Kommunikation.
Eine passgenaue Veranderungs-Architektur — damit ist die Planung und Vorgehensweise bis zur
Umsetzung und Verankerung der Veranderung gemeint — befahigt das Unternehmen, die nétige
Bereitschaft und Energie fiir die Umsetzung zu mobilisieren und schnelle Erfolge vorzuweisen.

Die Transformation kann nur durch die Mitarbeiter selbst erfolgen. Nachhaltig erfolgreiche
Veranderungen sind solche, die durch die Mitarbeiter aktiv umgesetzt werden. Deshalb sind sie
ein grundlegender Bestandteil im Verdanderungsprozess.

Die Qualitat der Umsetzung hangt dabei von der Veranderungsbereitschaft (,, Wollen“) und der
Veranderungsfahigkeit (,Konnen”) der Mitarbeiter ab. Sie miissen vom Nutzen der Veranderung
Uberzeugt sein und das fir die Umsetzung notwendige Know-how besitzen.

Einen wesentlichen Einfluss auf den Transformationsprozess besitzt die bedarfsgerechte
Kommunikation und Einbindung der verschiedenen Interessensgruppen. Diese sind
kontinuierlich Gber Inhalt und Fortschritt des Projekts zu informieren sowie aktivim
Veranderungs- und Kommunikationsprozess zu beteiligen um deren Commitment
sicherzustellen.

Deshalb ist die Mobilisierung von vorhandenen Potenzialen des Unternehmens essentiell. Die
Entwicklung der nachsten Schritte erfolgt von innen heraus (systemischer Ansatz)
gegebenenfalls mit externer professioneller Begleitung.
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4. Nachhaltige Umsetzung - Wer? Wie! Was?

Allen Transformationen ist gemein, dass neben der Klarung des WAS, das WIE den weitaus
groRten Einfluss auf den Erfolg hat. Dabei kommt es vor allem auf die Umsetzung und das
Management an. Die Strukturen und Prozesse sind an die gednderten Anforderungen
auszurichten. Am Kunden ausgerichtete Unternehmensabldufe sind ein wesentliches Merkmal
fir nachhaltig erfolgreiche Unternehmen.

Nur mit einem professionellen Projekt- und Change Management und hoher Beteiligung der
Mitarbeiter wird die geplante Veranderung realisierbar.



