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Vorwort




Unternehmen stehen heute vor gravierenden
Herausforderungen: digitale Transformation,
zunehmende Komplexitit der Leistungserbrin-
gung und disruptive Verdnderungen, um nur
einige aktuelle Beispiele zu nennen. Nur die
Unternehmen werden auf Dauer erfolgreich sein,
die sich diesen Herausforderungen stellen und
sich durch professionelles Verdnderungs- bzw.
Change Management den neuen Rahmenbedin-
gungen anpassen.

Den Entscheidungstrdgern in Unternehmen
kommt dabei eine zentrale Rolle zu, gilt es einer-
seits eine klare Orientierung zu geben und ande-
rerseits aktiver Wegbegleiter im Change zu sein.

Doch wie konnen Sie Veranderungen im Un-
ternehmen erfolgreich gestalten?

Die Antwort auf diese Frage — und viele weiter-
fihrende hilfreiche Impulse und Best Practices —
erhalten Sie in diesem Buch.

Wir freuen uns, dass dazu 22 ausgewiesene
Experten als Autorinnen und Autoren an diesem
Buch mitgewirkt haben und Thnen die relevan-
ten Aspekte zur Gestaltung von Verdnderungen
im Unternehmen beschreiben.

Wir wiinschen Ihnen viel Spaf$ beim Lesen des
Buches und viel Erfolg beim Umsetzen der dabei
gewonnenen Erkenntnisse!

Thre Herausgeber
Reinhard Wagner und Michael Lang
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Ursachen von
Veranderungen
identifizieren
und proaktiv
darauf reagieren

TILL BALSER, REINHARD WAGNER



Veranderungen in Unternehmen sind
Reaktionen auf Entwicklungen im Um-
feld oder im Unternehmen selbst. Eine
wesentliche Aufgabe der Unterneh-
mensleitung zusammen mit der Beleg-
schaft ist es, diese Entwicklungen sys-
tematisch zu analysieren, mit den Aus-
wirkungen auf das Unternehmen zu
bewerten und entsprechend zu reagie-
ren. Vor allem in Zeiten grol3er Veran-
derungen ist es von strategischer Be-
deutung fir Unternehmen, sich an-
passungsfahig aufzustellen.

In diesem Beitrag erfahren Sie,

welche duReren Einflisse auf Unter-
nehmen Ausloser von Veranderun-
gensind,

welche Entwicklungen im Unterneh-
men selbst Veranderungen auslésen
kénnen und

was Entscheider tun kénnen, um auf
diese Entwicklungen zu reagieren
und das Unternehmen insgesamt
anpassungsfahig aufzustellen.

Im Jahr 2019 kam so ziemlich alles zusammen,
was Fiihrungskréfte in Unternehmen schlecht
schlafen lasst. So eskalierte der Handelsstreit
zwischen den USA und China, GrofSbritannien
geriet wegen des Austritts aus der EU (»Brexit«)
immer weiter in Streit, und im Mittleren Osten
drohte die Lage zwischen der Turkei und Syrien
in einen Krieg zu miinden. Damit geriet der fur
Deutschland so wichtige Exportmotor ins Stot-
tern, und nur stabile Konsumausgaben verhin-
derten, dass die Wirtschaft nach zehn Jahren
Wachstum in einer Rezension endete. Dazu ka-
men strukturelle Umbriiche in verschiedenen
Industrien. Zum Beispiel fiihrte die Diskussion
um besseren Klimaschutz und die Bewegung
»Fridays for Future« zu einem Anstieg des
Drucks in der deutschen Automobilindustrie,
schneller von Verbrennungsmotoren auf alter-
native Antriebe und flexiblere Mobilitatskon-
zepte umzustellen.

Entwicklungen im wirtschaftlichen, technolo-
gischen und gesellschaftlichen Umfeld tiben
Druck auf die Unternehmensleitung aus. Dieser



Druck dient hédufig als Begriindung fiir Verédnde-
rungen innerhalb des Unternehmens. Daneben
gibt es jedoch auch vielfaltige, innerbetriebliche
Ursachen fiir Verdnderungen, angefangen von
einem Fihrungswechsel (siehe der Wechsel von
Dieter Zetsche auf Ola Kéallenius bei der Daimler
AG) tber den Kauf und die Integration weiterer
Unternehmensteile (siehe die Ubernahme des
Roboterbauers Kuka durch das chinesische Un-
ternehmen Midea) bis zu Initiativen fiir mehr
Innovation.

Dieser Beitrag zeigt die wichtigsten dufseren
wie auch inneren Ursachen fiir Verdnderungen
auf, stellt dar, wie diese mdoglichst friithzeitig
identifiziert und mit ihren Auswirkungen auf
Unternehmen analysiert werden kdnnen, und
bildet damit den Ausgangspunkt fiir die folgen-
den Kapitel dieses Buches.

Von aufsen auf ein Unternehmen wirkende Ur-
sachen von Verdnderungen sind vielfaltiger Na-

tur. Sie lassen sich durch systematische Analyse
des Unternehmensumfeldes erkennen und hau-
fig auch mit ihrer Wirkung auf das Unterneh-
men einschitzen. Eine Herausforderung stellt je-
doch die zeitliche Dynamik dar. Manche Trends
wirken eher langfristig und unterschwellig (z. B.
die Uberalterung der Belegschaft in Deutsch-
land), sie werden dann oft unterschitzt, und
eine Reaktion erfolgt hdufig zu spét, was einen
hohen Aufwand zur Folge hat. Haufig sind die
aufderen Ursachen Teil einer komplexen Gesamt-
gemengelage, die von Menschen nur schwer ein-
zuschdtzen ist. In seinem Klassiker Die Logik des
Misslingens zeigt der Psychologe Dietrich Dorner
(2002) auf, wie schwer sich Fihrungskrafte mit
Entscheidungen in komplexen, vernetzten und
dynamischen Situationen tun. Dies lasst sich
auch am Umgang mit dem Klimawandel oder bei
der Energiewende beobachten.

FUuhrungskrafte sollten das gesamte
Umfeld beobachten, kurz-, mittel- und
langfristige Entwicklungen analysieren
und mit den Auswirkungen auf ihr Un-
ternehmen bewerten.



Selbstverstdndlich muss das Unternehmen nicht
auf jede Entwicklung zwangslaufig (sofort) re-
agieren. Zu viele oder zu hektische Reaktionen
konnen das Unternehmen und seine Mitarbeiter
moglicherweise destabilisieren. Eine zu lang-
same Reaktion kann dagegen ein Unternehmen
ins Verderben fiihren. Manchmal sind es nur
sehr schwache Signale, die konjunkturelle Ver-
werfungen ankiindigen, oder undeutliche Mus-
ter, die dann tiibersehen werden und falsche Ent-
scheidungen zur Folge haben. Zur Entwicklung
und regelméafiigen Anpassung der strategischen
Vorgaben eines Unternehmens sollten Informa-
tionen iiber dufdere Einfliisse systematisch be-
wertet werden und in Entscheidungsprozesse
des Unternehmens einflief3en.

1.2.1 Gesellschaftliche, politische und
rechtliche Ursachen

Die schwedische Aktivistin Greta Thunberg hat
im Jahr 2019 die gesamte Welt durcheinander-
gewirbelt. Zuerst hatte sie zwar nur durch Schul-
streiks in Schweden auf sich aufmerksam ge-
macht, als sich dann aber Millionen von Schu-
lern rund um den Globus zur Initiative »Fridays

for Future« zusammenschlossen und die Um-
weltprobleme auf unserem Planeten anpranger-
ten, da war plotzlich von »Flugscham« die Rede,
Sport Utility Vehicles (SUVs) sollten aus den Stad-
ten verbannt werden, und die Bundesregierung
musste ihr Klimaschutzpaket 2030 gegen mas-
sive Kritik verteidigen. Gesellschaftliche Stim-
mungen sind zunehmend pragend fiir Unterneh-
men. Fihrungskrafte, die dagegen ankdmpfen,
riskieren ihre Stellung. Junge Mitarbeiter suchen
sich ihren Arbeitgeber zunehmend danach aus,
ob sich dieser gesellschaftlich engagiert oder nur
der Gewinnmaximierung front. Politische Pro-
gramme greifen die gesellschaftlichen Stimmun-
gen auf, um in der Wahlergunst zu punkten. Un-
ternehmen sind also angehalten, auch auf die
politischen Strémungen im Lande zu achten und
diese in ihre Uberlegungen einzubinden. Als
Folge der Umweltaktivisten wurden verschie-
dene Gesetze verscharft, Sanktionen fir die Um-
weltverschmutzung erhoht, und damit wurde
der Handlungsspielraum fiir unternehmerisches
Handeln deutlich eingeschrankt.

Welche gesellschaftlichen Entwicklungen kon-
nen gegebenenfalls Verdnderungen im Unter-
nehmen auslésen? Im Folgenden sollen ausge-
waéhlte Entwicklungen aufgezeigt werden:



Nachhaltigkeit ist ein Trend, der in zunehmen-
dem Mafse Auswirkungen auf Unternehmen
hat und Verdnderungen bewirkt. So geben die
in Paris vereinbarten 17 Ziele fiir nachhaltige
Entwicklung der Vereinten Nationen ( )
Hinweise darauf, was beim unternehmeri-
schen Handeln zu beachten ist. Darunter fallen
z.B. Ziele wie »Gesundheit und Wohlergehen«
(Ziel 3), »Hochwertige Bildung« (Ziel 4), »Men-
schenwirdige Arbeit und Wirtschaftswachs-
tum« (Ziel 8), »Verantwortungsvolle Konsum-
und Produktionsmuster« (Ziel 12) sowie »Mafs-
nahmen zum Klimaschutz« (Ziel 13). Verstofst
ein Unternehmen gegen diese Ziele, so kann
das schwerwiegende Konsequenzen haben.
Volkswagen hat bis heute tber 30 Mrd. Euro
fir die Bewadltigung des Dieselskandals be-
zahlen missen, Unternehmen wie z.B. der
Wurstfabrikant Wilke mussten in die Insol-
venz gehen, und viele Umweltorganisationen
prangern Missstdnde immer wieder 6ffentlich-
keitswirksam an.

Megatrends ( ) in Bezug auf die Men-
schen, z. B. »Individualisierung«, »Gender Shift«
und »Silver Society« pragen Unternehmen in
Deutschland in zunehmendem Maf3e (Zukunfts-
institut 2019). Individualisierung bedeutet

Freiheit der Wahl und erfordert von Unterneh-
men, Produkte und Dienstleistungen ganz
nach den Wiinschen des Kunden auszurichten,

1 Keine Armut

2 Kein Hunger

3 Gesundheit und Wohlergehen

4 Hochwertige Bildung

5 Geschlechtergleichstellung

6 Sauberes Wasser und Sanitarversorgung

7 Bezahlbare und saubere Energie

8 Menschenwiirdige Arbeit und Wirtschaftswachstum
9 Industrie, Innovation und Infrastruktur

10 Weniger Ungleichheiten

11 Nachhaltige Stadte und Gemeinden

12 Verantwortungsvolle Konsund Produktionsmuster
13 MaBnahmen zum Klimaschutz

14 Leben unter Wasser

15 Leben an Land

16 Frieden, Gerechtigkeit und starke Institutionen

17 Partnerschaften zur Erreichung der Ziele

Die 17 Ziele nachhaltiger Entwicklung der UN



Wissenskultur Gesundheit
Urbanisierung New Work
Konnektivitat GenderShift
Neo-Okologie SilverSociety
Globalisierung Mobilitat
Individualisierung Sicherheit

Die zwolf Megatrends des Zukunftsinstituts
(www.zukunftsinstitut.de)

den Kunden in die Wertschépfungsprozesse
mit einzubinden, und steht im scharfen Kont-
rast zur Erzielung von Skaleneffekten in der
Vergangenheit. Gender Shift steht fiir veran-
derte Rollenmuster, aufbrechende Geschlech-
terstereotype und sorgt fiir einen Wandel bei
der Besetzung von Positionen bis hinauf in die
Fuhrungsspitzen. Die Silver Society tragt der
Tatsache Rechnung, dass in Deutschland im-
mer mehr dltere Menschen leben (und arbei-

ten), besondere Bediirfnisse dieser Menschen
bei der Arbeitsgestaltung berticksichtigt wer-
den und diese mit ihren spezifischen Fahigkei-
ten weiter im Arbeitsleben integriert bleiben.
Demgegeniiber steht die »Generation Z«, die
sich den Arbeitgeber heute aussuchen kann
und dabei die althergebrachte Ordnung (Struk-
tur, Kultur und Fihrung) in Unternehmen in-
frage stellt. Die jungen Leute wollen selbstbe-
stimmt arbeiten, brauchen dazu Freiraum und
Erfahrungsaustausch - traditionelle Unterneh-
men bieten das haufig nicht in ausreichen-
dem Mafde an. Start-ups und kreative Agentu-
ren stehen bei den Nachwuchsfithrungskraf-
ten deshalb ganz oben auf der Wunschliste.
Traditionelle Unternehmen werden sich ver-
andern miussen, um attraktiv fir die Genera-
tion Z zu sein.

Gesellschaftliche Entwicklungen spiegeln sich
ublicherweise in der politischen Ausrichtung
und damit auch der Gesetzgebung wider. Nach
Jahren der Grofden Koalition zeichnet sich ein
Ende derselben ab. Unklar ist indes, welche
Krafte sich in den néichsten Jahren durchset-
zen werden. Das Ringen um die (politische)
Macht birgt viele Unsicherheiten fiir Unter-
nehmen, so bleiben in der Phase des Uber-



gangs Reformen liegen, Parteien bedienen vor-
rangig ihre Klientel, um an der Macht zu blei-
ben, oder neue Koalitionen versprechen zu
viel und engen so finanzielle Spielrdume ein.
Wirtschaftsverbdnde wie der Bundesverband
mittelstdndische Wirtschaft (BVMW) fordern
schon seit Lidngerem ein Umdenken von der
Politik, eine bessere Forderung des Mittel-
stands, damit dieser mit den gesellschaftlichen
und marktwirtschaftlichen Herausforderun-
gen besser fertig wird. So ergab eine aktuelle
Umfrage unter mehr als 1000 Unternehmen,
dass 70 Prozent ein Wachstumspaket von der
Politik fordern, um besser gegen die sich ein-
tribende Konjunktur geriistet zu sein (BVMW
2019). Dagegen fiirchtet der Mittelstand, durch
das Klimapaket Schaden zu nehmen. Deshalb
planen immerhin 38 % der befragten Unter-
nehmen, wegen der drohenden Kosten Investi-
tionen in ihrer Firma zurtickzufahren.

1.2.2 Ursachen aus dem Markt- und
Wettbewerbsumfeld

Wie eingangs schon erwahnt, beschaftigt der
konjunkturelle Abschwung Unternehmen in

Deutschland wie lange nicht mehr. Nach fast
zehn Jahren Wachstum hat die Nachfrage in der
deutschen Industrie stark nachgelassen, und nur
am Bau sowie im Konsumgiiterbereich gibt es
noch Wachstum. Bei schwéchelnder Konjunktur
reduzieren Unternehmen ihre Investitionen, tre-
ten auf die Sparbremse und versuchen, damit
der Entwicklung gegenzusteuern. Schon in der
Immobilien-/Finanzkrise 2008/2009 gerieten zahl-
reiche Unternehmen durch die Entwicklung in
eine existenzielle Krise, Kurzarbeit und flexible
Arbeitszeitkonten halfen damals, Arbeitsplatz-
verluste im grofien Ausmafs zu vermeiden. Die
konjunkturell schwierigen Zeiten bieten jedoch
auch eine Chance, dem Unternehmen eine neue
Richtung zu verordnen und mit innovativen
Prozessen, Technologien bzw. Leistungen neu
durchzustarten. Ursachen fiir Verdnderungen
aus dem Markt- und Wettbewerbsumfeld sind
vielschichtig, neben allgemeiner Konjunkturent-
wicklung kénnen Entwicklungen der spezifi-
schen Branche, Anforderungen von Kunden, Lie-
feranten und Partnern sowie Wetthewerbsdruck
Verdanderungen verursachen.

Im Folgenden sollen ausgewd&hlte Entwicklun-
gen aus dem Markt- und Wettbewerbsumfeld
aufgezeigt werden:



Konjunkturelle Schwankungen haben in den
letzten Jahren deutlich zugenommen. Unter-
nehmen sollten darauf vorbereitet sein, sich
an die Entwicklungen im Umfeld anpassen
und mit geeigneten Mafinahmen darauf re-
agieren. So konnen mogliche Schwankungen
durch ein breiteres Kunden- und Produktport-
folio abgesichert und kann mithilfe von agilen
Ansétzen schneller auf die Dynamik der Ent-
wicklung reagiert werden. Die Fahigkeit zur
Anpassung steht im Vordergrund der Verdnde-
rung, schnell reagieren zu kdnnen, neue Leis-
tungen in kurzer Zeit mit geringen Kosten auf
Basis neuer Kundenanforderungen zu erbrin-
gen ist das A und O der neuartigen Wertschop-
fung. Dabei geht es nicht nur um die gesamt-
wirtschaftliche Konjunktur, sondern auch in
den fiir das Unternehmen relevanten Bran-
chen kann es eine besondere konjunkturelle
Entwicklung geben, die sich von der gesamt-
wirtschaftlichen Situation unterscheidet. Di-
versifizierung von Branchen kann deshalb
eine Reaktion auf wirtschaftliche Volatilitat
sein. Derzeit ist z.B. die konjunkturelle Ent-
wicklung in der Automobilbranche schwierig
(Lazard/Roland Berger 2019), diese durch Ge-
schéifte in der Baubranche zu kompensieren

hilft, gegebenenfalls die negativen Folgeer-
scheinungen zu kompensieren. Eine Voraus-
schau auf mogliche Trends und Entwicklun-
gen (»Foresight«), die Bertuicksichtigung ver-
schiedener Szenarien und Ausreiffer (»Wild
Cards«) (Steinmiuller/Steinmiller 2003) kann
hilfreich sein, Unternehmen auf alle Eventua-
litdten vorzubereiten.

Die Globalisierung hat in den letzten Jahrzehn-
ten mafigeblich fir wirtschaftliches Wachstum
gesorgt. Sie birgt einerseits Chancen fir den
Ausbau eigener Geschéaftsaktivititen im Aus-
land, andererseits drangen ausldandische Wett-
bewerber auf den deutschen Markt und ma-
chen den angestammten Anbietern zu schaf-
fen. Um die Chancen der Globalisierung fur
das Unternehmen nutzbar zu machen, gilt es,
eine Reihe von Herausforderungen zu bewdl-
tigen, u.a. die raumliche Distanz sowie zeitli-
che, sprachliche und kulturelle Unterschiede.
Zusammenarbeit mit Kunden, Lieferanten und
Partnern in fremden Ldndern erfordert Vor-
bereitung, Toleranz und vor allem viel Zeit
und Geduld. »Thinking global, acting local«
ist schneller gesagt als getan (Wietasch 2012).
Es ist heutzutage mehr als nur ein interkul-
turelles Training noétig, um Geschéafte im Aus-



land oder mit auslandischen Partnern zu erle-
digen.

Das Wettbhewerbsumfeld ist selbstverstindlich
relevant fiir ein Unternehmen, beeinflusst es
doch sehr deutlich die strategische Ausrich-
tung des Unternehmens, Absatzmengen und
Ausgestaltung von Leistungen sowie deren
Preise. Ein Blick auf die Wetthewerbskrifte
( ) zeigt, dass das Unternehmen gleich
von mehreren Seiten unter Druck geraten

Potenzielle neue Konkurrenten
Bedrohung durch neue
Konkurrenten

Markt

Lieferanten
Verhandlungsstarke
der Lieferanten

—>

Wettbewerber in der Branche

bestehenden Unternehmen

Abnehmer
—> Verhandlungsstarke

Rivalitat unter den der Abnehmer

Ersatzprodukte
Bedrohung durch Ersatz-
produkte und -dienste

»5-Forces-Modell« des Wettbewerbs (in Anlehnung an Hofbauer/Schweidler

2006)

kann. Dies kénnen bekannte Wettbewerber
sein, auf die sich das Unternehmen schon
langst eingestellt hat. Dariiber hinaus kénnen
neue Wetthewerber auftauchen (u. a. aus dem
Ausland, aus anderen Branchen oder neu ge-
grindete Unternehmen mit starkem Wachs-
tum), Produkte oder Dienstleistungen substi-
tuiert werden oder eine steigende Verhand-
lungsmacht der Kunden und Lieferanten den
Anbieter unter Druck setzen. Die deutschen
Automobilhersteller sind ein gutes Beispiel fir
die Entwicklungen im Wetthewerbsumfeld, so
machen sich die Hersteller hierzulande selbst
stark Konkurrenz, bisher dominierende Ver-
brennungsmotoren werden zunehmend durch
elektrische Antriebe ersetzt, dabei gibt es neue
Wettbewerber auf dem Markt (u. a. Tesla), die
noch neu auf dem Markt sind und das Geschéft
teilweise revolutionieren. Gesellschaftlicher
Druck hat dazu gefiihrt, dass die Hersteller auf
neue Gesetze bzw. Regelwerke (u.a. Diesel-
fahrverbote) reagieren miissen, die Kunden
sind anspruchsvoller und konnen aus einem
Angebot internationaler Anbieter wahlen. Bat-
terien beziehen die Automobilhersteller hier-
zulande hauptsachlich von asiatischen Part-
nern, so z.B. Panasonic, Samsung, LG Chem,



Build Your Dreams (BYD). Diese diktieren nach
Belieben ihre Preise und lassen sich nicht
mehr so leicht in die Lieferketten zwingen, wie
das zuvor noch moglich war. Es empfiehlt sich
deshalb, regelmaflig eine systematische Ana-
lyse der relevanten Wetthewerber mit den
Auswirkungen auf das Unternehmen vorzu-
nehmen und dafiir zu sorgen, dass geeignete
Mafsnahmen eingeleitet werden.

1.2.3 Disruptive Technologien und
Geschéftsmodelle

Moderne Informations- und Kommunikations-
technologien machen es mdoglich, das beste-
hende Portfolio von Technologien, Leistungen
und Geschéftsmodellen im Unternehmen zu er-
weitern. Derzeit machen in diesem Zusammen-
hang vor allem »kinstliche Intelligenz (KI)«,
»Internet of Things (IoT)«, »Industrie 4.0« und
»Digitalisierung« die Runde. Kiinstliche Intelli-
genz kann beispielsweise dazu genutzt werden,
Daten mit Bezug zu Kundenverhalten oder
Prozessabldufen zu analysieren, Muster zu er-
kennen und neuartige Losungsangebote zu ge-
nerieren. So lernt das Online-Ubersetzungspro-

gramm »DeepL« mit jeder neuen Ubersetzung
etwas hinzu und verbessert sich damit laufend.
Grundlage dafir ist u.a. ein Ansatz, namlich
»long short-term memory (LSTM)«, der maf3geb-
lich durch ein Forscherteam der TU Minchen
entwickelt wurde (Schmidhuber 2019). LSTM hat
vielseitige Einsatzbereiche und kann in der Bild-
erkennung, in der Robotik und bei der Auswer-
tung grofler Mengen von Daten helfen (z.B.
Kundenbestellmengen oder bei der statistischen
Prozesskontrolle). Internet of Things (IoT) ist ein
Sammelbegriff fiir Technologien, die es moglich
machen, physische und virtuelle Gegenstande
miteinander zu vernetzen (z.B. in Produktion
oder beim autonomen Fahren) und sie zusam-
menarbeiten zu lassen. Neben industrieller
Anwendung (héufig auch als »Industrie 4.0«
bezeichnet) finden sich Anwendungen in so
unterschiedlichen Feldern wie z. B. Logistik, Ein-
zelhandel, Gesundheit/Lifestyle/Wearables, Ener-
gie, Mobilitiat, Smart Home und Smart City (Tech-
nologiestiftung Berlin 2017). Mit der Digitalisie-
rung von Daten, Prozessen sowie ganz generell
den Leistungen eines Unternehmens sind Effi-
zienzvorteile verbunden, und das ist Grundlage
fir die Nutzung von kiinstlicher Intelligenz, IoT
sowie Industrie 4.0. Geschaftsmodelle werden



damit teilweise sogar auf den Kopf gestellt (u. a.
Airbnb, trivago, Zalando).

Wenn sich ein Unternehmen auch fit
fur die Zukunft machen will, dann
braucht es einen Verantwortlichen, der
sich mit den flr die im Unternehmen
vorhandenen Prozesse und Leistun-
gen relevanten Entwicklungen ver-
traut macht und sie z.B. mithilfe einer
Technologie-Roadmap zeitlich einord-
net. Welche Auswirkungen haben diese
auf die strategische und operative Aus-
richtung? Welche Kompetenzen sind
im Umgang mit diesen technologi-
schen Entwicklungen aufzubauen?
Welche Geschaftsmodelle (Osterwal-
der et al. 2015) versprechen, auf Basis
der Technologie Erfolg versprechend
zu sein? Dies nur drei der relevanten
Fragen, mit denen Sie sich auseinan-
dersetzen sollten.

Verdnderungen werden auch aus dem Unterneh-
men selbst heraus verursacht. So kann z. B. eine
neue Fihrung, die Neuausrichtung der Strategie
oder ein »Merger & Acquisition (M&A)« stark
ursdchlich fir die Verdnderungen von organisa-
torischen Strukturen, Prozessen und Kulturen
sein. Die Verdnderungen konnen auch durch
Verbesserungsmafnahmen ausgeldst werden,
durch Lessons Learned in Projekten oder durch
die von Mitarbeitern vorgebrachten Ideen. In der
Vergangenheit wurden Verdnderungen in Unter-
nehmen vor allem »top-down« eingebracht und
»verordnet«. Heutzutage setzt sich zunehmend
die Erkenntnis durch, dass Verdnderungen eher
»emergent« passieren sollten, d. h. von den Mit-
arbeitern aus, die nahe am Geschéft sind, tiber
die entsprechenden Detailkenntnisse verfiigen
und Dinge auch erst mal in Ruhe ausprobieren
kénnen, bevor sie zur »Strategie« erklart wer-
den. Dennoch ist es wichtig, Verdnderungen aus
beiden Richtungen aufeinander abzustimmen.
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derungsprojekten und Agilitdt im Bereich Pro-
duktion & Lieferung. Neben der Talentférderung
giltihr besonderes Interesse den kulturellen und
organisatorischen Rahmenbedingungen fir er-
folgreiches Projektportfolio- und Verdnderungs-
management. (www.linkedin.com/in/elvira-molitor-
basel).

ist Umsetzungsexpertin
und arbeitet seit mehr als 15 Jahren als Orga-
nisationsberaterin, Management-Coach sowie
Fihrungstrainerin vor allem im Bereich Interna-
tionalisierung. Thr Arbeitsschwerpunkt liegt in
der Begleitung von mehrdimensionalen komple-
xen Verdnderungsprojekten (E-Mail: Stefanie.
Neubeck@Kkressin-consulting.com).
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ist Unternehmer und Au-
tor mit Wohnsitz in Wiesbaden. Er ist Grinder
des BetaCodex Network, einem internationalen
Open-Source-Netzwerk, sowie Mitbegriinder der
Red42 GmbH. Funf Jahre lang war er Direktor
des renommierten Beyond Budgeting Round
Table BBRT. Pflagings Biicher — darunter Orga-
nisation fiir Komplexitdt und Komplexithoden —
wurden von der Kritik gelobt und entwickel-
ten sich zu Bestsellern. (E-Mail: Niels.Pflaeging@
RedForty2.com)

ist Psychologe und
Program Director bei der thyssenkrupp Aca-
demy GmbH. Dort hat er eine Change Commu-
nity mit 200 Personen etabliert, berdt grofie
Transformationsprojekte und verantwortet ei-
nige Top-Fiihrungskraftetrainings. Zuvor arbei-
tete er als Management Consultant bei McKinsey
& Company und ist zertifizierter Trainer und
Coach.
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Soziologe, Psycho-
loge, Berater, Coach, Autor. Griinder des Netz-
werks metisleadership. Arbeitet in Technologie-
und Organisationsprojekten mit dem Focus auf
Excellence, Innovation — auch methodisch — und
Agilitat. Coach von Projektmanagern und Fih-
rungskraften. Mitglied in der Fachgruppe »Fiih-
ren im Projekt« bei der GPM.

ist Grunder und Ge-
schéftsfiihrer von evolving, einer selbstorgani-
sierten Beratergruppe von erfahrenen Beratern,
Trainern, Coaches, um Unternehmen mensch-
lich & sinnstiftend, wirkungsvoll & nachhaltig zu
gestalten durch achtsame, integral-agile Trans-
formation/Entwicklung von Bewusstsein/Person-
lichkeit, Leadership, Kultur, Organisation auf
den 4 Ebenen Individuum, Team, Organisation,
Gesellschaft. Er begleitet seit iiber 30Jahren
Changes als Berater, Trainer, Coach, Facilitator
und Mindful Leadership Trainer, u. a. als Search
Inside Yourself Teacher (E-Mail: markus.wanner
@evolving.de).




ist Change Manager, Coach
und Trainer der Tiba Managementberatung
GmbH. Nach seinem Studium der Internationa-
len Betriebswirtschaftslehre and er HFU Busi-
ness School in Villingen-Schwenningen hat er
verschiedene Rollen auf diversen Fihrungsebe-
nen der IBM Deutschland und Oracle Deutsch-
land im internationalen Umfeld begleitet. Er ist
nach der Prosci® Methode im Change Manage-
ment ausgebildet und einer der wenigen Trainer
die im DACH Bereich die Prosci® Methodik zerti-
fizieren durfen. (E-Mail: patwanner@gmail.
com)

vereint langjahrige
praktische Erfahrung in der Organisationsent-
wicklung bei Siemens mit fundierten wissen-
schaftlichen Erkenntnissen in ihrem Fachgebiet
der anpassungsfahigen Organisationen. Sie un-
terstiitzte Fihrungskrafte, Teams und grofde
Organisationsteile weltweit in ihrer Weiterent-
wicklung und Umsetzung strategischer Entschei-
dungen in verschiedenen Rollen. Von 2016 bis
2019 war Dr. Wotzel verantwortlich als People
Transformation Lead in der Division Power and
Gas des Siemens Konzerns. Sie promovierte
2018, nach der Ausbhildung zum Systemischen




Organisations- und Personalentwickler am Insti-
tut fir systemische Beratung, an der Universitat
Wirzburg auf Basis einer transfakultdren Dis-
sertation zu Frage, warum strategische Entschei-
dungen nur in 10-30% aller Faille umgesetzt
werden (u.a. Kaplan/Norton 2006). Dr. Wotzel
verbindet die zukunftsorientierten wissenschaft-
lichen Erkenntnisse nahtlos mit praxistaugli-
chen Beispielen der vielen kleinen Schritte, die
eine Organisation braucht, um dauerhaft anpas-
sungsfahig zu sein. Denn diese Anpassungsfahig-
keit der Organisation ist der einzige nachhaltige
Wettbewerbsvorteil.
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