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VERANDERUNGSFAHIGKEIT

Veranderungsfahigkeit von Unternehmen:

Das Unplanbare

zum Wettbewerbsvorteil machen

Von Alexander Vogl

Die Welt ist kein Zehnkampf mit klaren Regeln. Fiir viele Unternehmen gleicht sie einem
Dauer-Marathon auf sumpfigem Untergrund mit unvorhersehbaren Herausforderungen.
Kl, Krisen, Kostenexplosion: Einzelne Themen lassen sich managen. Doch was, wenn sie
gleichzeitig auftreten - und wenn sie bleiben? Effizienz hilft, Anpassung auch. Den Unter-
schied im Wettbewerb macht jedoch eine umfassendere Kompetenz, die eine Organisa-
tion in die Zukunft tragt: Veranderungsfahigkeit. Sie ist gestaltend und zeigt sich in der
Art und Weise, wie Fragestellungen adressiert werden - fachliche, strategische oder tech-
nologische. Wie gelingt der Shift zur dynamischen Gestaltung? Ein Pladoyer fiir eine Kul-
tur, die das Unvorstellbare denkt und fiir Wege, die anders und gleichzeitig Giberraschend

einfach sein kénnen.

Wie gehen Unternehmen mit dem Unplanbaren
und der Gleichzeitigkeit von Ereignissen um? Zu-
nachst zeigt sich haufig eine Abkehr von lang-
fristigen Planungszyklen - viele Unternehmen
navigieren auf Sicht, etwa bei Investitionen. Ef-
fizienz bleibt ein Dauerbrenner, befeuert durch
Potentiale der kinstlichen Intelligenz. So sinnvoll
solcherlei Antworten sind, angesichts der Intensi-
tat, Geschwindigkeit und Gleichzeitigkeit der Ent-
wicklungen und Herausforderungen greifen sie zu
kurz.

Mehr als Reaktionsfdhigkeit

Es geht nicht allein darum, schnell auf Herausfor-

derungen zu reagieren. Vielmehr geht es um die

Kompetenz, sich kontinuierlich zu verdndern, die

eigene Zukunft zu modellieren und zu préagen.

Verdnderungsfahigkeit ist die Kompetenz, proak-

tiv, robust und gestaltend zu agieren:

> Proaktiv bedeutet: Antizipieren, Chancen und
Risiken friihzeitig erkennen und rasch agieren,
Tragheit verhindern.

> Robust bedeutet: Fokus bewahren, Riickschldage
aushalten, mit Angsten umgehen, unbekannte
Aufgaben annehmen.

> Gestaltend bedeutet: die Zukunft in die Hand
nehmen, das Unvorstellbare denken, innovati-
ve Ansdtze entwickeln, infrage stellen, Wider-
stande auflosen.

Verdnderungsfahigkeit darf dartiber hinaus nicht

allein auf Leitungsfunktionen beschrénkt sein. Sie

muss sich zwingend auch in der gesamten Orga-

nisation auf den unterschiedlichen Ebenen ent-

wickeln.
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Verdnderungsfdhigkeit manifestiert sich

Verdnderungsfahigkeit zeigt sich beispielsweise
darin, wie agil auf Briiche in der Lieferkette re-
agiert wird. Oder daran, wie viele Initiativen von
Mitarbeiter:innen auBBerhalb ihrer Job Description
entstehen und umgesetzt werden. Oder daran,
wie gut eine Organisation in der Lage ist, kiinst-
liche Intelligenz gewinnbringend zu integrieren.

Der Weg hin zur Veranderungsfahigkeit braucht
messbare Indikatoren, um Dynamik zu entfachen
und anspruchsvolle Phasen zu durchlaufen, etwa
wenn Spannungsfelder zwischen Neuem und
Bewdhrtem bearbeitet werden. Erste Erfolge
machen Lust auf mehr.

Strategie als Hypothese

Die klassische Mehrjahresplanung mit detaillier-
ten Prognosen, die auf konkrete Ziele zusteuern,
wurde in vielen Unternehmen bereits ad acta
gelegt, da die Zukunft ohnehin von Unsicherheit
gepragt ist. Alleiniges Navigieren auf Sicht kann
jedoch zu einem Schlingerkurs fihren. Das Stra-
tegieverstandnis, das die Veranderungsfahigkeit
berticksichtigt, verlangt nach einer klaren inhalt-
lichen Richtung: Wer will man perspektivisch sein?
Es braucht also eine Skizze einer erstrebenswer-
ten Zukunft.

Das klassische Vorgehen - Zieldefinition, Pla-
nung und Umsetzung - wird abgeldst durch
einen Strategieprozess, bei dem Strategie als
Hypothese zu verstehen ist. Flihrungskrafte und
Mitarbeitende agieren entlang von Roadmaps, die
sie dynamisch anpassen. Strategie als Hypothese
bedeutet etwa, Trends in der Tiefe zu verstehen,
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in Szenarien zu denken, das Bestehende radikal
infrage zu stellen sowie finanzielle Ressourcen
vorzuhalten.

Ausprdgungen verdnderungsfdhiger
Organisationen
Wenn reines Effizienzdenken unternehmensweit
um den Gestaltungswillen der Veréanderungsfa-
higkeit angereichert werden soll, dann hat dies
Auswirkungen auf
> das Verstandnis von Strategie und den Strate-
gieprozess,
> die Rolle von Leadership und das Selbstver-
standnis der Fihrungskrafte,
> das Organisationsdesign,
> die Kultur und die Werte einer Organisation.
Blaupausen oder One-fits-all-Lésungen fir die
Entwicklung von Verdnderungsfahigkeit gibt es
nicht, da jede Organisation ihre individuelle Basis
hat, auf der sie aufsetzt. Es kann hilfreich sein,
zunachst entlang der etablierten Gestaltungs-
dimensionen Strategie und Strategieprozess,
Organisation, Fiihrung und Kultur zu denken, um
eigene Schwerpunkte zu setzen. Die Ubersicht
(siehe Tabelle auf der folgenden Seite) zeigt typi-
sche Auspragungen veranderungsfahiger Organi-
sationen in diesen Dimensionen.

Prinzipien der Verdnderungsfahigkeit

Die Tabelle zeigt, was verdnderungsfahige Organi-
sationen auszeichnet. Die entscheidende Frage ist
jedoch: Wie kommt man dahin? Eine Orientierung
bieten die folgenden Prinzipien, die sich in der
Praxis bewdhrt haben.
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Strategie und Strategieprozess Leadership Organisationsdesign Kultur
Proaktiv > Dynamischer, iterativer Prozess | > Mutige Fihrung > Dezentrale Entscheidungen > Ambition: ,Wir wollen die
> Trends scouten / Megatrends > ,Fail-fast“-Mentalitat vorleben | > Muster/Routinen / blinde Fle- Entwicklung unserer Branche
bewerten ) Diversitit nutzen / Perspekti- cken bewusst machen (lassen) pragen”
> Mit der AuBenwelt vernetzen venvielfalt aushalten > Vorausschauende” Organi- > Haltung: ,Stillstand ist Rtick-
> Geschiftsmodelle infrage > Avantgarde und Bedenken sationseinheiten etablieren schritt”
stellen: ,Success is never final” Raum geben (z.B. Trendscouting, Business > Intuition nutzen
Development)
Robust > In Szenarien denken > Common Ground > Modulare Strukturen > Werte, Vision, Purpose zur
Y In Redundanzen investieren > Gemeinsame Prioritdten der ) Projektorganisation Orientierung verstandlich
> Klar entscheiden, was getan Fuhrungskrafte > Nicht-hierarchische Strukturen machen
wird und was nicht > Psychologische Sicherheit nutzen (z.B. Sounding Board, > Identitdt scharfen, sinn-
) Risikokapital / ,Spielgeld” ) Frage nach Verantwortung Think Tank) stiftendes Leitbild
bereitstellen statt nach Schuld > Konsequente Lessons learnt
Y Antifragilitat
Gestaltend | > Status quo konstruktiv-kritisch | > Commitment entwickeln > Cross-funktionale Teams > Neugier fordern und aushalten
hinterfragen > Auf Lésungen statt auf > Interne und externe Netz- > In Experimentierfreude
Y In (radikalen) Optionen denken Probleme fokussieren werke investieren
> Implikationen abschatzen > Kreativitat fordern > Selbstorganisation fordern > Pionier- und Entrepreneurgeist
> Open Innovation > Konflikte 16sen > Neue Technologien nutzen férdern
> Unternehmensweite Commit-
ment-Prozesse: ,anziinden”
statt informieren

Keine Blaupause, aber eine Orientierung: Wie verdnderungsfdhige Organisationen entlang etablierter Gestaltungsoptionen denken und handeln.

Prinzip 1: Gemeinsame Richtung ins Neue

Der gemeinsame Blick auf den Markt mit all sei-
nen Kraften und hintergriindigen Entwicklungen
ist eine sinnvolle Basis, um Veranderungsfahigkeit
wachsen zu lassen. Am besten mit moglichst vielen
Perspektiven, zum Beispiel funktional oder geo-
grafisch. Und wiederholt. Daraus lassen sich unter-
nehmerische Fragen ableiten und priorisieren. Die
Art, wie Antworten auf diese Fragen entwickelt
werden, starkt die Veranderungsfahigkeit.

Prinzip 2: Den stabilen Anker kennen

Um Veranderungsfahigkeit zu starken ist es wich-
tig, die eigenen Stabilisatoren zu kennen und die
eigene Identitat zu scharfen. Wenn erstens klar ist,
woflr das Unternehmen steht und man zweitens
weil3, was sich nicht andert, dann wird es leichter,
etwas zu verandern. Mitarbeitende kénnen siche-
rer agieren, wenn solche Werte dezidiert benannt
werden, die als unverhandelbar gelten - etwa mit
Blick auf Kunden oder auf Mitarbeitende.

Prinzip 3: Mit den Menschen starten
Veranderungsfahigkeit beginnt gemeinsam mit
den Menschen: Lernen, Fiihren sowie Mindset und
Verhalten stehen im Fokus. Oft werden dabei Span-
nungsfelder sichtbar, in denen sich Mitarbeitende
und Fuhrungskrafte bewegen missen. Diese zu
benennen, bringt erste Erleichterung und Klarheit.
Veranderungsfahigkeit heiflt an dieser Stelle, die
Nutzen- und Risikoabwdgungen von Mitarbeiten-
den im Hinblick auf geschéftliche, technologische
oder strategische Themen als Ausgangspunkt fiir
weitere Schritte zu nehmen.

Bei Fiihrungskréften entsteht in diesem Zusam-
menhang oft ein anderes Selbstverstandnis und
ein verdndertes Bild der Zusammenarbeit inner-
halb des Fiihrungsteams. Sie sehen sich starker
als Teil einer Allianz, deren Fokus darauf liegt, die
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Zukunft der gesamten Organisation und nicht nur
die ihres eigenen Verantwortungsbereichs zu ge-
stalten.

Prinzip 4: Spannungsfelder balancieren
Mit Spannungsfeldern umzugehen bedeutet, of-
fen fuir ein Sowohl-als-auch zu sein. Daraus entste-
hen oft neue Lésungen. Typische Spannungsfelder
liegen etwa im Dreieck zwischen Geschwindigkeit,
Sicherheit und Innovation oder zwischen den Po-
len Verdndern und Bewahren. Im Kontext der Fiih-
rung geht es etwa um die Frage, Spannung zwi-
schen hierarchischen Entscheidungswegen und
der Selbstverantwortung im Team zu balancieren.
Mit der Integration von Kl in Unternehmen ent-
steht ein Spannungsfeld zwischen Menschen und
Maschine: Wo ist der Einsatz von Kl sinnvoll, wie
geht man dann mit den Menschen um und wie
gestaltet sich die Interaktion zwischen beiden? Ein
Sowohl-als-auch-Denken ist ein Wesensmerkmal
veranderungsfahiger Organisationen.

Prinzip 5: Alles stets im Blick haben
Veranderungsfahigkeit erfordert den ganzheit-
lichen Blick auf Strukturen, Prozesse, Kultur und
Fihrung. Und auf die verschiedenen Ebenen: Or-
ganisation, Team und Einzelne. Nur auf individu-
elle Kompetenzen zu setzen, ist zu kurz gegriffen.
Es braucht ebenso Entwicklung im Kontext von
Teams sowie auf der Ebene der gesamten Organi-
sation. Gerade organisationale Kompetenzen sind
zwingend notwendig, um Veranderungsfahigkeit
zu entwickeln.

Prinzip 6: Kontinuierlich dranbleiben

Bestehende Muster, die nicht mehr funktional sind
und mit neuen Verhaltensweisen in Spannung
stehen, wirken haufig unbewusst. Sie zu verlernen
ist nicht trivial. Daher ist das Starken der Verdande-

rungsfahigkeit in der Regel tiber Jahre angelegt.
Allerdings zahlt sich diese Investition aus, denn die
ersten Returns werden schnell sichtbar.

Diese Kontinuitat braucht ein Fundament: die
Messung von Verdnderungsfahigkeit. Messdaten
sind nicht nur wichtig, um die passenden Maf3nah-
men auszuwdhlen und sie klug zu einem stimmi-
gen Ganzen zu orchestrieren. RegelmaBige Erhe-
bungen, die Reflexion der Messergebnisse auf allen
Ebenen und das Nachsteuern wirken wie ein Kata-
lysator beim Ausbau von Veranderungsféahigkeit.

Wie sich Verdnderungsfdhigkeit auswirkt
Veranderungsfahigkeit entsteht im Kontext fach-
licher, strategischer oder technologischer Fragen.
Durch die Art und Weise, wie diese Fragen bearbei-
tet werden, kann Schritt flr Schritt Veranderungs-
fahigkeit entstehen. Und sie wéchst exponentiell:
Bei Unternehmen, die in der Disziplin Verdnde-
rungsfahigkeit zugelegt haben, stellt sich eine Ge-
lassenheit ein, die auf dem Wissen basiert, sich auch
in schwierigen Zeiten seinen Weg zu bahnen.

KI, Krisen, Kostenexplosion: Veranderungsfa-
higkeit ist die Kompetenz, die es braucht, um den
Marathon auf unsicherem Grund zu bewaltigen -
und Unplanbares in einen Wettbewerbsvorteil zu
verwandeln. Daflir sind Ansédtze auf den Ebenen
der Einzelnen, der Teams und der gesamten Orga-
nisation notwendig: Fiihrungskréfte, die den Weg
in die Zukunft gemeinsam gestalten; Teams, die
voneinander lernen, cross-funktional zusammen-
arbeiten und Experimente wagen; die Bereitschaft,
kinstliche Intelligenz als Gestaltungspartner zu
begreifen; ein Konzept, um Veréanderungsfahigkeit
messbar zu machen - und nicht zuletzt eine Kultur,
die in Zeiten permanenter Veranderung Halt gibt.
Wie das in der Praxis gelingt, zeigen die folgenden
Beitrage.
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Kl-Integration und Veranderungs-
fahigkeit: Beide gehoren zusammen

Von Alexander Griininger

Viele Unternehmen kommen mit ihren Ki-Initiativen nicht voran - weniger wegen tech-
nologischer Hiirden, sondern wegen geringer Veranderungsfahigkeit. Das nachfolgende
Fallbeispiel zeigt, wie Unternehmen mit dem Modell ,Sollen - Wollen - Kénnen” die ent-
scheidenden Hebel identifizierten und Kl-Integration mit dauerhafter Veranderungsfahig-

keit verkniipfen kénnen.

Michael Weber leitet den Vertrieb inklusive Key
Account Management eines mittelstandischen
Herstellers von Komponenten fiir den Maschinen-
bau und die Automatisierung. Er fiihrt ein Team von
30 Mitarbeitenden. Die Geschéftsfiihrung fordert
die unternehmensweite Anwendung agentischer
Kl und erwartet entsprechende Initiativen. Ohne
konkretere Vorgaben hat sich Michael Weber mit KI
beschéftigt und sieht Potenzial, etwa an der Kun-
denschnittstelle, bei der Content-Erstellung oder
der Angebotslegung. Zwei Early Adopter aus sei-
nem Team haben die Pilotprojekte mit angestoBen.

Nach ersten Erfolgen stockt der Fortschritt.
Weber misste Daten aus unterschiedlichen Quel-
len zusammenfiihren. Die IT hat jedoch keine Kapa-
zitdten und die Hoheit Uber die Datenquellen ist
derzeit untibersichtlich. Vor allem aber: Wer priift
KI-Ergebnisse und haftet bei Fehlern? Wie steht es
um den Datenschutz? Es fehlt eine unternehmens-
weite Anlaufstelle fir solche Fragen. Weber kann
die Risiken nicht allein bewerten.

Hinzu kommt: Einige Mitarbeitende fiirchten,
durch Kl ersetzt zu werden. Weber, der sein Team
mit viel Engagement aufgebaut hat, findet keine
Uiberzeugenden Argumente gegen diese Sorgen.
Das Vertrauen beginnt zu bréckeln und Michael
Weber steckt in einem Konflikt.

Was hilft ihm und seinem Team, beim Thema Kl
voranzukommen?

Sollen - Wollen — Kénnen: Ein Rahmen fiir die
KI-Einfiihrung

In der Praxis scheitert der Schritt vom Kl-Use-Ca-
se zum Business-Case seltener an der Technologie
als an unzureichender Veréanderungsfahigkeit — bei
einzelnen Mitarbeitenden, in Teams und in der Or-
ganisation insgesamt. Sie zeigt sich darin, wie ein
Unternehmen den richtigen Rahmen setzt, wie
Mitarbeitende ihre Bereitschaft entwickeln, KI zu
integrieren, und welche Kompetenzen dafiir not-
wendig sind. Genau diese drei Felder macht das
Modell ,Sollen - Wollen - Kénnen” von Manage-
ment Partner greifbar.

Fur Michael Webers Unternehmen ist es daher
sinnvoll, die Einflhrung und Skalierung von Kl
entlang dieser Logik zu betrachten und die Span-
nungsfelder zwischen den Dimensionen auszuba-
lancieren. Erst im ,Sweet Spot” dieser drei Felder
kann Kl nachhaltig erfolgreich werden.

Sollen

,Sollen” beschreibt die unternehmerische Ziel-

setzung und Rahmung fiir den Einsatz von KI. Vier

Fragen stehen im Mittelpunkt:

> Was soll mit Kl erreicht werden? Geht es vorran-
gig um Effizienz oder um Wachstum?

Unternehmerische
Zielsetzung und
Orientierung

SOLLEN

KI-Erfolg
Plattform
bereitstellen und
Commitment Fahigkeiten
entwickeln ausbauen

WOLLEN

Sollen, Wollen, Kénnen: KI-Erfolg ist das Resultat der Bearbei-
tung von drei Fokusfeldern. Grafik: Management Partner

> Welche Rolle werden Menschen, Kompetenzen
und Erfahrungswissen spielen?

> Wie sehen die KI-Rahmenbedingungen aus? Darf
Kl eigenstdandig Entscheidungen treffen? Wo ist
Kl in der Organisation verortet? Wer tragt die
Verantwortung fir die Ergebnisse?

> Wie entsteht eine tragfdhige Datenstrategie?

Wollen

4Wollen” nimmt Flhrungskrafte und Mitarbeiten-
de in den Blick.

Menschen dndern ihre Bereitschaft, Neues in ihr
Arbeitsleben zu integrieren, auf der Basis ihrer per-
sonlichen Nutzeneinschatzung (Perceived Useful-
ness) und Risikoabwdgung - und die ist individuell
und kontextabhéngig. Ein Mitarbeiter etwa nutzt
Kl am Arbeitsplatz und steigert so seine individu-
elle Effizienz, ohne dies offenzulegen (Silent Pro-
ductivity”) - aus Angst um den Arbeitsplatz. Eine
Mitarbeiterin wiederum wird durch ihre Auseinan-
dersetzung mit Kl in interessante Gremien berufen
und erlebt einen Imagegewinn.

Es geht darum, mit diesen unterschiedlichen
Einschatzungen umzugehen - im Wissen und in
aller Transparenz, dass KI massive Auswirkungen
auf die Organisation haben wird.

Konnen

,Konnen” umfasst sowohl die KI-Kompetenz als

auch die technischen Voraussetzungen, um Kl im

Unternehmen zu verankern.

> Individuelle Kompetenzen: Wie lernen Fihrungs-
krafte und Mitarbeitende den souveranen Um-
gang mit KI? Welche Freirdume bekommen sie
vom Tagesgeschaft? Wie entsteht das Wissen
um Okonomische Wirkmechanismen, Trends
und strategische Implikationen?

> Organisationale Kompetenzen: Wie gelingt es,
erfolgreiche lokale Kl-Initiativen unternehmens-
weit nutzbar zu machen?

> Technische Voraussetzungen: Auf welcher tech-
nologischen Basis lasst sich eine sichere und
leistungsfahige Unternehmens-KI  aufsetzen
und nutzen?

KI mit Verdinderungsfdhigkeit verbinden fiihrt zum
Wettbewerbsvorteil

Lokale Initiativen, wie die des Teams um Michael
Weber, sind wertvoll. Doch sie stoBen schnell an
Grenzen, denn Kl-Integration ist weit mehr als
eine Softwareeinflihrung. Wer sie stattdessen im
Sollen, Wollen und Kénnen verankert und die Maf3-
nahmen so anlegt, dass sie die Veranderungsfahig-
keit der Mitarbeitenden, Teams und der gesamten
Organisation starkt, der schafft sich einen schwer
kopierbaren Wettbewerbsvorteil: die Kompetenz
im Umgang mit dem Unplanbaren und Neuen.

Dieses Prinzip zeigt sich im beschriebenen Fall-
beispiel anhand zweier ausgewahlter MaBnahmen:

Bereich Lernen: Ziel ist es, Kl-Erfahrung im
gesamten Unternehmen zu entwickeln, nicht nur
lokal. Der Komponentenhersteller nutzt dazu
gemeinsame Lernformate, in denen Mitarbeitende
gemeinsam mit KI experimentieren. Als Unter-
stlitzung haben Early Adopter aus verschiedenen
Bereichen gemeinsam mit dem HR-Bereich ein
Trainingskonzept erarbeitet. Dieses Konzept unter-
stiitzt dabei, KI-Ansdtze einzuordnen, wirtschaft-
liche Wirkmechanismen zu verstehen und Nutzen
und Risiken einzuschétzen. Daneben stehen das
Erstellen von Prompts und das Ausprobieren in klei-
nen cross-funktionalen Teams auf dem wochentli-
chen Programm. Ein KI-News-Team filtert die Infor-
mationsflut. So entsteht nicht nur Kl-Kompetenz,
sondern auch die Fahigkeit, robust und schnell auf
zukiinftige Neuerungen zu reagieren.

Bereich Fiihren: Michael Weber ist mit seinen
Sorgen nicht mehr allein. Er gehort nun zu einer
Fihrungsallianz aus Kolleg:innen, Geschéftslei-
tung, HR und Arbeitnehmervertretung. Gemein-
sam kléren sie alle Fragen rund um Kl in der Fiih-
rung: unverhandelbare Werte, Vertrauensbildung,
Umgang mit Mitarbeitenden, deren Aufgaben sich
verandern oder wegfallen, sowie die Integration
agentischer KI-Teammitglieder.

Fazit

Wer Kl nur als Werkzeug einflihrt, verpasst eine
Chance. Der eigentliche Wettbewerbsvorteil ent-
steht, wenn Unternehmen Kl als Anstol3 verstehen,
ihre Veranderungsfahigkeit zu starken. Sie entwi-
ckeln damit die Kompetenz, Wandel nicht als Aus-
nahme, sondern als Normalfall zu meistern — und
das ist nicht kopierbar.
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Veranderungsfahigkeit wachst, wo
Filhrung verbindet

Von Jiirgen Bosch

Erfolgreiche Organisationsentwicklung verlangt heute ein Mehr an Veranderungsfahigkeit
- und dafiir braucht es mehr als nur fiihrungsstarke Einzelpersonen. Entscheidend ist, wie
Fiihrung als gemeinsame Verantwortung gelebt wird und welche Auswirkungen das auf
die gesamte Organisation hat. Jiirgen Bosch, President der Trelleborg Sealing Solutions,
schildert, wie sein Unternehmen diesen Weg geht.

Wie kénnen Unternehmen in einem hochkomple-
xen, sich standig wandelnden Umfeld erfolgreich
bestehen? Altbewdhrte Muster, die seit Jahrzehn-
ten Anwendung finden, werden dafiir nicht aus-
reichen. Vielmehr kommt es entscheidend auf die
Anpassungs- und Veranderungsfahigkeit an.

Erfolgreiche Verdnderungen werden von
Menschen getragen

Menschen machen bei Trelleborg Sealing Solu-
tions den Unterschied. Davon bin ich als President
zutiefst Gberzeugt. Es ist beeindruckend, wie viel
Kraft und Energie engagierte, motivierte Mitarbei-
tende einem Unternehmen geben kdnnen. Gleich-
zeitig gilt allerdings auch das Gegenteil. Sind Mit-
arbeitende nicht engagiert, sinken Produktivitat
und Leistungsbereitschaft - und in Folge die Wett-
bewerbsfahigkeit.

Eine der wichtigsten Voraussetzungen fir
erfolgreiche Veranderungsprozesse ist es deshalb,
moglichst viele Mitarbeitende zu motivieren, Ver-
dnderungen zu gestalten und umzusetzen. Den
FUhrungskraften kommt dabei eine besondere
Verantwortung zu. Es gilt, zwischen Managern und
Flhrungskraften zu differenzieren.
> Manager sehen haufig ihre Aufgaben darin, sich

auf das Wie und Was zu fokussieren, Ziele zu

erreichen, fir Ordnung und Effizienz zu sorgen
oder Komplexitat zu reduzieren.

> Fihrungskréfte hingegen legen ihren Fokus auf
das Warum und Wohin. Es geht ihnen sehr viel
mehr darum, Menschen zu bewegen, Systeme
zu verdndern und die Zukunft zu gestalten. Das
ermdglicht und unterstiitzt letztlich die Veran-
derungsfahigkeit eines Unternehmens.

Beide Rollen sind wichtig, um ein Unternehmen

voranzubringen. Doch die Balance zéhlt - und in

der Praxis gibt es oft zu viele Manager, aber zu we-

nige echte Fihrungskréfte.

Fiihrung wirkt als System, nicht als Einzelleistung

Im Kontext der Organisationsentwicklung be-
trachten wir unser Unternehmen als lebendes, ver-
netztes System. Damit geht es um weit mehr als
die Summe einzelner Personen, MaBhahmen oder
Prozesse. Der Blick richtet sich auf Zusammenhan-
ge, Wechselwirkungen und Muster anstatt auf iso-
lierte Ursachen oder Schuldige.

Damit Verdnderungen erfolgreich sind, braucht
es eine Organisationsentwicklung, in der Fih-
rungskrafte gemeinsam Verantwortung (iber-
nehmen und nicht isoliert agieren. Gerade dies
gestaltet sich in vielen Unternehmen oftmals sehr
schwierig, da viele Manager eher in ihren individu-
ellen Einheiten denken, als alle Entscheidungen

4 vvww.managerfvv\'ssen.com

zum Wohl des gesamten Unternehmens zu treffen.

Bei Trelleborg Sealing Solutions ist es uns gelun-
gen, ein Umfeld zu schaffen, in dem Entscheidun-
gen im Kontext des gesamten Systems bzw. Unter-
nehmens getroffen werden. Wichtiger Bestandteil
dabei ist der Fokus auf drei zentrale Elemente: Klar-
heit, Partizipation und Belonging.

Klarheit im Unternehmenskontext hat sehr viel
damit zu tun, wer man ist, wofiir man steht und was
man will. Als Entwicklungspartner und Hersteller
hochwertiger Dichtungslosungen beschéftigen
wir uns tagtaglich damit, unseren Kunden fiir sehr
anspruchsvolle Anwendungen ein Hochstmaf3 an
Leistung und Zuverldssigkeit zu bieten. ,Protec-
ting the Essential” ist dabei unser Leitgedanke.
Was ist fiir uns und unsere Kunden wirklich wichtig
und wie kdnnen wir dies schiitzen und bewahren?
Dabei geht es einerseits um unsere Produkte und
Lésungen, die wir anbieten, andererseits aber auch
um uns als Unternehmen, um unsere Ausrichtung
und unseren langfristigen Erfolg.

Antworten hierauf liefern nicht nur das Manage-
ment- und Fihrungsteam, sondern auch sehr
viele Mitarbeiter aus unterschiedlichen Bereichen
und Ebenen, die aktiv mit einbezogen werden:
Partizipation als gelebte Praxis. In zahlreichen
Sessions hat jeder Mitarbeitende die Moglichkeit,
sich einzubringen und zu reflektieren, was ,Pro-
tecting the Essential” fir ihn und seine jeweilige
Tatigkeit bedeutet und welchen Beitrag er damit
zum Gesamterfolg des Unternehmens leistet. Dies
wiederum ist wertvolles Feedback, um Vision und
Strategie zu verfeinern und bei Bedarf zu justieren.

Neben Klarheit und Partizipation ist es insbeson-
dere die Fahigkeit, bei den Fiihrungskraften und
bei den Mitarbeitenden ein Gefiihl des Belonging
zu schaffen, das den Unterschied macht. Es ist das
Gefiuihl, dazuzugehdren, akzeptiert zu werden
und als Mitarbeitender am richtigen Platz zu sein.
Diese Verbundenheit ist ein kultureller Kompassim
Unternehmen, der durch unser gemeinsames Ver-
standnis von Fiihrung geférdert wird.

Gemeinsame Fiihrung stdrkt kollektive
Wirksamkeit

Belonging ldsst sich nicht verordnen - es braucht
gemeinsame Erfahrungen, die Menschen wirklich
verbinden. Im letzten Jahr haben wir uns als erwei-
tertes Flhrungsteam der Trelleborg Sealing Solu-
tions - ca. 50 Fihrungskrafte aus der ganzen Welt
- in einem Selbstversorgerhaus getroffen, um eine
Woche miteinander zu leben.

Die Woche begann am Montag friih um 6.30 Uhr
mit einem ,Transformation Walk”. Diese durchaus

Worauf es ankommt

> Verdnderung ist notwendig, und die Fahig-
keit zur Veranderung von Organisationen
liegtin der Fiihrung.

> Veranderungsfahig zu werden, ist eine kol-
lektive Aufgabe, deren Verantwortung bei
allen Fuhrenden liegt. MaBgebend ist dabei
die Perspektive des gesamten Unterneh-
mens, nicht isolierte Teilsichten.

> Menschen sind der Schlissel zu erfolgrei-
chen Anpassungen der Organisation. Durch
Klarheit, Partizipation und ein Gefiihl des
Belonging konnen Mitarbeitende motiviert
werden, aktiv an Veranderungen mitzuwir-
ken, Entscheidungen mitzutragen und die
Qualitat von Strategie und Vision zu verbes-
sern.

anspruchsvolle Schwarzwaldwanderung bot das
ideale Setting, um ein eindriickliches Naturerleb-
nis mit tiefgehender Reflexion und kollegialem
Austausch zu verbinden. Die Teilnehmer erlebten
hautnah, wie Verdnderung gelingen kann und wie
sie die erarbeiteten Erkenntnisse in ihren Alltag
Ubertragen konnen.

Es war ein gelungener Auftakt, um anschlie-
Bend miteinander die Zukunft der Trelleborg Sea-
ling Solutions gemeinsam zu gestalten und ein
Zukunftsbild zu schaffen.

Gleichzeitig war es fir viele ein sehr einprag-
sames Gemeinschaftserlebnis, als Selbstversorger
fureinander da zu sein. Dieses Miteinander hat es
einfach gemacht, tragfahige Beziehungen im Fiih-
rungsteam zu entwickeln. Dadurch wurden offe-
nere Diskussionen, konstruktivere Konflikte und
klare Entscheidungen moglich, was am Ende zu
echter Ubereinstimmung im Fiihrungsteam fiihrte.
Gemeinsam wurden wir uns dartiber klar, wie wir
fiihren wollen und wie wir so Vertrauen und Ver-
ldsslichkeit gegentiber Mitarbeitenden und exter-
nen Partnern schaffen.

Wie wir im Nachgang sehr positiv erleben durf-
ten, war unsere ,Schwarzwaldwoche” die Basis flr
ein sehr hohes Mal3 an kollektiver Wirksamkeit.

Fazit

Unternehmen koénnen die notwendige Verdn-
derungsfahigkeit nur erreichen, wenn alle Fih-
rungskrafte gemeinsam handeln, ein einheitli-
ches Fihrungsverstandnis teilen und bereit sind,
gemeinsam Verantwortung fur die Zukunftsfahig-
keit des Unternehmens zu tibernehmen.

Der Autor

Jiirgen Bosch, MBA, Wirtschafts-
ingenieur, NLP-Practitioner

und systemischer Coach aus
Uberzeugung, verantwortet

als Business Area President das
Dichtungsgeschidift von Trelleborg
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renden Anbieter anspruchsvoller
Dichtungslésungen fiir Industrie
und Luftfahrt.
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Innovation und Marktnahe sichern
Veranderungsfahigkeit

Von Joachim Ley

Der Elektromotoren- und Ventilatorenhersteller Ziehl-Abegg hat Veranderungsfahigkeit
systematisch in die Unternehmensarchitektur eingebaut. Drei Hebel machen das méglich:
eine kontinuierliche Innovationspipeline, ein globales Produktions- und Vertriebsnetzwerk
und starkere regionale Entscheidungskompetenz. Das Ergebnis sind kiirzere Lieferzeiten,
mehr Kundenndhe - und eine Organisation, die Wandel nicht iibersteht, sondern gestaltet.

Wer heute Ventilations- und Antriebslésungen
weltweit ausrollt, splrt drei Trends gleichzeitig:
Kunden erwarten kurzere Lieferzeiten, Markte
verlangen mehr lokale Wertschopfung und der
Wettbewerb wird dichter. Gerade in attraktiven
Markten treten neue Anbieter auf, die zunachst
kopieren und dann lber den Preis angreifen. Das
ist kein Grund zur Klage, sondern ein klarer Hin-
weis: Technologiefiihrerschaft muss taglich neu
verdient werden.

Unsere Antwort beginnt mit einem Blick auf
unsere |dentitat. Ziehl-Abegg ist gro3 geworden
mit Ingenieurskunst, hoher Fertigungstiefe und
einer Kultur, die auf Qualitat und Verlasslichkeit
setzt. Darauf bauen wir auf. Gleichzeitig haben wir
unser internes Betriebssystem weiterentwickelt:
mehr Geschwindigkeit, mehr regionale Entschei-
dungskompetenz und mehr Nahe zum Kunden.

Fur uns bedeutet das mehr als Krisenfestigkeit.
Es geht darum, die Organisation so aufzustellen,
dass sie Veranderungen schneller erkennt und
schneller umsetzt als der Wettbewerb. Zukunfts-
fahigkeit entsteht dort, wo Innovationskraft, klare
Prozesse und regionale Nahe zum Markt zusam-
menwirken. Entscheidend ist dabei der kontinu-
ierliche Verbesserungsprozess: Produkte, Prozesse
und Organisation entwickeln sich standig weiter.

Innovationspipeline: Vorsprung statt Preiskampf

Wenn Wettbewerber nachahmen, hilft nur eines:
schneller die nédchste Stufe ziinden. Unsere Inno-
vationsarbeit orientiert sich seit Jahren an der Bio-
nik - als methodischer Zugang. Wie 16st die Natur
Stromung, Stabilitdt und Effizienz? Diese Denk-
weise Ubersetzen wir in Produkte, die in der Praxis

zahlen: leiser, effizienter, robuster und einfacher zu
integrieren.

Entscheidend ist der Rhythmus. Innovation ist
keine Einzelinitiative, sondern eine Pipeline. Sie
schitzt vor reflexhaften Rabattschlachten und
schafft Spielraum, um gemeinsam mit Kunden
Losungen fur konkrete Anwendungen zu ent-
wickeln. Forschung und Entwicklung in Nord-
wirttemberg bleiben dabei das technologische
Ruickgrat, eng verzahnt mit der Produktion in der
Region.

Globaler Footprint: Ndhe zum Kunden als

Resilienzfaktor

In der gréB3ten Investitionsoffensive unserer Unter-

nehmensgeschichte haben wir parallel neue Wer-

ke in den USA, Polen, Indien und Vietnam aufge-

baut. Dahinter steht mehr als zusatzliche Kapazitat.

Esist ein globales Produktionssystem, das regiona-

le Nachfrage schneller bedienen kann.

Das bringt mehrere konkrete Vorteile:

1. kiirzere Lieferzeiten durch Produktion in Kun-
denndhe

2. bessere Beriicksichtigung lokaler Normen und
Marktanforderungen

3. geringerer Transportaufwand und damit ein
kleinerer CO2-Footprint

4. robustere Lieferfahigkeit durch verteilte Pro-
duktionsstrukturen

Fur zentrale Produktgruppen stellen wir in den drei

Weltregionen Americas, EMEA und APAC mindes-

tens einen Produktionsstandort mit regionalen

Lieferketten sicher. Customizing findet dort statt,

wo die Anwendung ist. Das erhoht Geschwindig-

keit und verbessert die Passung fiir den Kunden.

.

Globales Netzwerk, lokale Néhe: Die Standorte von Ziehl-Abegg sichern Lieferfdhigkeit — und machen das Unternehmen wi-

derstandsfdhiger gegen globale Stérungen.

Regionalisierung: Entscheidungen dorthin, wo der
Markt ist
Ein globaler Footprint funktioniert nur mit der pas-
senden Steuerungslogik. Deshalb haben wir die Re-
gionalverantwortung in Americas, EMEA und APAC
gestarkt. Vertrieb, Produktmanagement und Appli-
cation Engineering arbeiten dort enger zusammen.
Das lokale Wissen reicht vom Kunden bis in die Lie-
ferkette und beschleunigt Entscheidungen.
Gleichzeitig bleibt ein verbindendes Element
zentral: unsere gemeinsame Prozesslandschaft. Sie
sorgt dafir, dass Qualitdt ,Made by Ziehl-Abegg”
nicht an einzelnen Standorten hangt, sondern an
klaren Standards und Systematik. Werte und Pro-
zesse halten alles zusammen, regionale Entschei-
dungen bringen Tempo.

Menschen und Kultur: den Spirit global skalieren
Technik lasst sich kopieren, Kultur nicht. Je inter-
nationaler ein Unternehmen wird, desto wichtiger
wird ein gemeinsames Verstandnis davon, wie ge-
arbeitet wird: offen, I6sungsorientiert und mit dem
Anspruch, Probleme an der Wurzel zu |6sen.

Application Engineering wird dabei starker
regional. Das ist eine Prdzisierung unseres Ingeni-
eursverstandnisses: Technologiekompetenz bleibt
zentral gebiindelt, wahrend regionale Teams
Losungen an lokale Anforderungen anpassen und
die Stimme des Marktes zurlick in die Organisation
tragen. Oder vereinfacht: Die Zentrale bleibt Kom-
petenzzentrum und Taktgeber flr Technologie
und Kernarchitektur. Die Regionen libersetzen das
in passgenaue Lésungen und tragen die Stimme
des Marktes zuriick.

Was Entscheider daraus mitnehmen kénnen

Viele Unternehmen stehen vor einem &hnlichen
Spannungsfeld: Zentral gesteuerte Exzellenz trifft
auf die Notwendigkeit regionaler Geschwindig-
keit. Aus meiner Sicht hilft ein klarer Grundsatz:
Standardisieren, was Stabilitat schafft. Regionali-
sieren, was Kundenndhe erzeugt. Und beides tiber
Prozesse und Werte zusammenhalten. Dann wird
ein globales Netzwerk nicht zum Flickenteppich,
sondern zum Organismus, der auch unter Stress
funktioniert.

Fazit: Tradition nutzen, Zukunft liefern

Der Schliissel liegt darin, Stabilitdt und Flexibilitat
bewusst zu kombinieren: Standards sichern Quali-
tat, regionale Verantwortung schafft Tempo und
Marktndhe. So entsteht eine Organisation, die nicht
nur Krisen standhalt, sondern aktiv Zukunft gestal-
tet — durch Innovation, klare Prozesse und ein glo-
bales Netzwerk, das nah am Kunden arbeitet.

Der Autor

Joachim Ley, Vorstandsvorsitzen-
der (CEO) von Ziehl-Abegg, verant-
wortet Strategie und Wachstum
des Technologiefiihrers fiir Ventila-
tions- und Antriebslésungen und
treibt die globale Investitionsoffen-
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(5.800 Mitarbeitende).
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Von der Blackbox
zum Steuerungsinstrument

Von Dr. Teresa Miiller

»+What gets measured gets managed”: Wahrend Unternehmen diesem Management-Prin-
zip bei klassischen Kennzahlen langst folgen und auf systematisches Tracking setzen, bleibt
die Fahigkeit von Organisationen, sich kontinuierlich zu verandern, oft eine Blackbox. Der
hier vorgestellte Ansatz zeigt jedoch, dass Veranderungsfahigkeit kein abstraktes Konzept
ist, sondern eine messbare und steuerbare Kernkompetenz, die tGiber die Zukunftsfahigkeit

entscheidet.

Die Blackbox ldsst sich offnen. Zwar scheint es
zunachst komplizierter zu sein, Verdnderungs-
fahigkeit zu messen als gangige Kennzahlen wie
die Kundenzufriedenheit. Doch gerade weil Ver-
anderungsfahigkeit fiir die Zukunftsgestaltung so
entscheidend ist, kommt es darauf an, sie systema-
tisch zu erfassen.

Warum Messbarkeit entscheidend ist

Diese drei Griinde sprechen fir die systematische
Messung:

> Transparenz statt Blackbox: Messbare Indikato-
ren zeigen auf, wo Stérken liegen - und in wel-
chen Bereichen angesetzt werden kann. Trans-
parenz ist eine Voraussetzung fiir die Akzeptanz
von Maf3nahmen.

> Prioritdten setzen: Die Ressourcen sind oft knapp.
Wer die wirksamen Hebel kennt (z. B. Mitarbei-
terengagement versus Prozessflexibilitat), kann
gezielt investieren.

> Fortschritt sichtbar machen: Veranderungsfahig-
keit zu starken ist ein Langstreckenlauf, kein
Sprint. RegelméaBige Messungen zeigen, ob
MaBnahmen wirken. Sichtbare, gemeinsame
Erfolge wirken motivierend fir Teams und Mit-
arbeitende.

Es geht bei der Messung nicht um starre Kenn-
zahlen, sondern um ein dynamisches Bild. Wie gut
lernt die Organisation aus der Vergangenheit? Wie
geht sie mit aktuellen Verdnderungsherausforde-
rungen um, ohne das Tagesgeschaft zu vernach-
lassigen? Wie bereitet sie sich auf zukiinftige Dis-
ruptionen vor? Genau diese drei Zeitperspektiven
- Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft - sind
zentral, um Veranderungsfahigkeit ganzheitlich zu
erfassen.

Verdnderungsfihigkeit auf allen Ebenen messen

Veranderungsfahigkeit entsteht und zeigt sich in
Unternehmen auf drei Ebenen: Person, Team und
Organisation. Es gehort zum Wesenskern dieser
Kompetenz, dass sie nicht punktuell wirkt, etwa
allein in F&E-Abteilungen oder an Kundenschnitt-
stellen, sondern in der gesamten Organisation.

Y Mikro-Ebene (Person): Auf dieser Ebene wird ein
Bild des Skill- und Mindsets erhoben, also des
Kénnens und der Haltung der Mitarbeitenden
im Umgang mit Verdnderung.

> Meso-Ebene (Team): Im Fokus der Erhebung
stehen die Arbeitsweise, Zusammenarbeit und
Kommunikation in und zwischen Teams. For-
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dern sie einen konstruktiven Umgang mit Un-
sicherheit und Veranderung? Fihrung spielt in
diesem Kontext eine besonders wichtige Rolle,
weshalb hierfiir ein erganzender Index ,Leader-
ship” gebildet wird, der die Kompetenz von
Fihrungskraften im Umgang mit Veranderung
misst (z. B. die Klarheit der Fihrungskommuni-
kation in Krisensituationen oder im Umgang mit
Fehlern).

> Makro-Ebene (Organisation): Gegenstand der
Messung sind Rahmensetzungen, Governance,
Prozesse - etwa die der Strategieentstehung
und -anpassung - sowie Strukturen und Stan-
dards. Wie begtinstigen sie schnelle, robuste,
kreativ-engagierte Verhaltensweisen?

Ein systematischer Ansatz muss diese drei orga-
nisationalen Ebenen mit den drei Zeitperspek-
tiven - Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft
- verknlpfen. Der von Management Partner
entwickelte Verdanderungsfahigkeits-Index setzt
genau hier an. Er wird aus finf Subindices gebildet,
die sich aus den drei Zeitperspektiven ableiten.
Jeder Subindex liefert konkrete Ansatzpunkte flr
Interventionen.

Subindex 1: Lernen (Vergangenheit)

Der Subindex ,Lernen” legt den Fokus auf die Fa-
higkeit, Erfahrungen mit friiheren Veranderungen
aus der Distanz heraus zu betrachten, aus Vergan-
genem zu lernen und die gewonnenen Erkennt-
nisse systematisch zu nutzen. Es geht also darum,
inwieweit die Reflektionsfahigkeit auf den Ebenen
der Organisation, der Teams und der Einzelperso-
nen beglinstigt wird. Typische Beispiele hierfr
sind die Existenz von Retrospektiven, Lessons-Le-
arned-Datenbanken oder Feedbackschleifen.

Subindex 2: Krise (Gegenwart)

Der Schwerpunkt dieses Subindexes liegt auf der
Handlungsfahigkeit der Organisation, der Teams
und der Einzelpersonen beim Eintritt unerwarte-
ter, krisenhafter Ereignisse oder disruptiver Veran-
derungen. Die Messung richtet sich auf die Klarheit
der Krisenkommunikation, das Vorhandensein von
Notfallplanen oder die gegenseitige Unterstlt-
zung in Teams.

Subindex 3: Kontinuitat (Gegenwart)

Inwieweit werden kontinuierliche, standige Ver-
anderungen als normaler Bestandteil der Arbeit
empfunden? Und als Chance begriffen, sich zu
entwickeln? In welchem Ausmal3 werden iterative
Vorgehensweisen und das Prinzip Trial and Error

gefordert? Dies sind typische Themen, die sich im
Subindex ,Kontinuitdt” niederschlagen.

Subindex 4: Ambidextrie (Gegenwart)

Bei der Messung der Ambidextrie liegt der Fokus
auf typischen Spannungsfeldern in Unternehmen,
etwa der gleichzeitigen Bewadltigung von Tagesge-
schaft und Veranderungsprojekten. Inwieweit ist
durch den Einsatz von Personal, Budget und Zeit
sichergestellt, dass Verdnderungsprojekte das Ta-
gesgeschift nicht tberlasten?

Subindex 5: Zukunftsperspektive (Zukunft)
Dieser Subindex erhebt vor allem die proaktive
Antizipation der Zukunft. Welche Strukturen, Pro-
zesse und Methoden stehen zur Verfiigung, um
Trends und Entwicklungen nicht nur zu erfassen,
sondern auch zu antizipieren? Wie werden Szena-
rien in Strategieanpassungen einbezogen? Wie be-
reiten sich Teams und Einzelpersonen auf zukiinfti-
ge Veréanderungen vor?

Verdnderungsfdhigkeit messen

Vergangenheit

1.Lernen
Reflexion vergangener Veranderungen

2. Krise

Handlungsfahigkeit bei Disruption

3. Kontinuitat

Umgang mit kontinuierlichen Verédnderun-
gen

4. Ambidextrie

Balance Tagesgeschift & Transformation

5. Zukunftsperspektive
Proaktive Antizipation der Zukunft

Fiinf Subindices machen Verdnderungsféihigkeit messbar:
von der Reflexion vergangener Erfahrungen (ber den aktu-
ellen Umgang mit Verédnderung bis zur Zukunftsantizipation
- jeweils auf den Ebenen Person, Team und Organisation.
(Verdnderungsféhigkeits-Index von Management Partner)

Praxisbeispiel: Wie systematische Messung
Verdnderungsfdhigkeit beschleunigen kann

Ein mittelstandischer Softwareanbieter steht vor
einem Dilemma: Trotz erfolgreicher Produkte stag-
niert das Wachstum. Verschiedenste Versuche, das
Problem im volatilen Markt anzugehen, zeigten
in der Vergangenheit zwar kurzfristig einen leicht
positiven Effekt, der aber nach kurzer Zeit wieder
versandete. Als nun auch noch ein Cyberangriff
hinzukommt, wird die Frage drangender: Wo liegt
eigentlich das Problem? Und was sind sinnvolle
erste Schritte, es anzugehen?

Nach dem Cyberangriff wird klar: Das Unterneh-
men braucht mehr als nur eine Krisenreaktion - es
braucht eine datenbasierte Grundlage fiir gezielte
MaBnahmen.

Diagnose: Wo liegt das Problem?

Mit dem MP Verdnderungsfahigkeits-Index iden-
tifiziert das Unternehmen drei zentrale Schwach-
stellen, die das nachhaltige Wachstum blockieren:
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Ergebnis einer Messung der Verdnderungsfahigkeit (Verdnderungsféhigkeits-Index von Management Partner): kritisch niedrige
Ambidextrie, schwache Krisenfdhigkeit, niedrige Zukunftsperspektive. Mit Blick auf die Organisation besteht vor allem in den
Dimensionen Team und Leadership Handlungsbedarf. (Skala 1-6 / Durchschnittswerte, Minimum und Maximum)

kritisch niedrige Ambidextrie, mangelnde digitale
Resilienz und eine schwache Zukunftsperspektive.

Die Messung zeigt:

> Ambidextrie (Gegenwart): Kritisch niedrig.
Teams sind im Tagesgeschaft gefangen und be-
handeln Innovationsprojekte als ,Nice-to-have”.
Dadurch bleiben Wachstumschancen unge-
nutzt.

> Krise (Gegenwart): Der Cyberangriff offenbart
unzureichende digitale Resilienz und stellt so-
mit ein Risiko fiir das Kundenvertrauen und da-
mit fur die langfristigen Umsatze dar.

> Zukunftsperspektive (Zukunft): niedrig ausge-
pragt. Trendanalysen existieren, aber es fehlt
die systematische Einbindung in die Produkt-
entwicklung. Neue Marktbedirfnisse werden
oft spat erkannt.

MaBnahmen

Auf Basis der Daten setzt das Unternehmen geziel-
te MaBnahmen um:

Ambidextrie stdrken — Innovation als Prioritdt: Das
Unternehmen richtet dezidierte ,Growth-Teams”
ein. 20 Prozent der Entwickler:innen werden gréR-
tenteils fir Marktanalysen und Produktinnovatio-
nen freigestellt. Ergebnis: Neue Features werden
30 Prozent schneller marktreif. Zusétzlich wird
eine agile Budgetierung eingefiihrt: 15 Prozent des

F&E-Budgets werden fiir Experimente reserviert,
fur die es klare KPIs wie etwa den ,Anteil erfolgrei-
cher Pilotprojekte” gibt.

Cyber-Resilienz als Wachstumstreiber: Systema-
tische Risikoanalysen und Notfallpléne reduzie-
ren die Ausfallzeiten nach einem Angriff um 40
Prozent. Gleichzeitig setzt das Unternehmen auf
Transparenz gegeniiber Kund:innen: Die proak-
tive Kommunikation Gber SicherheitsmafSnahmen
starkt das Vertrauen und steigert die Neukund:in-
nenakquise um 18 Prozent.

Zukunftsperspektive verankern — Marktvolatilitdt
nutzen: Ein ,Zukunftsradar” wird etabliert. Quar-
talsweise Szenario-Workshops mit Vertrieb, Ent-
wicklung und Kund:innen haben das Ziel, Trends
friher zu erkennen als der Wettbewerb. Erganzend
werden Kundenfeedback-Schleifen aufgebaut, die
iterative Produktanpassungen basierend auf Echt-
zeitdaten ermaglichen. Der Effekt: Die Kundenzu-
friedenheit steigt um 22 Prozent.

Ergebnis: nachhaltiges Wachstum

Nach zwolf Monaten zeigt die erneute Messung
deutliche Fortschritte. Der Ambidextrie-Index
steigt um 25 Prozent, da es den Teams gelingt,
Tagesgeschéft und Innovation erfolgreich zu ba-
lancieren. Die Zukunftsperspektive verbessert
sich um 35 Prozent, da neue Produkte die Markt-
bedurfnisse praziser treffen. Das Umsatzwachstum

liegt bei 12 Prozent (zuvor lag es bei 0 Prozent), was
auf eine hohere Kundenbindung und schnellere
Markteinflihrungen zurlickzufuhren ist.

Das Unternehmen erkennt: Nachhaltiges Wachs-
tum entsteht nicht durch EinzelmaBnahmen, son-
dern durch eine veranderungsfahige Organisation.
Die Messung machte unsichtbare Blockaden sicht-
bar und zeigte, dass Cyberrisiken, Marktvolatilitat
und Innovationskraft eng miteinander verknupft
sind. Heute ist der Veranderungsfahigkeits-Index
fester Bestandteil der Unternehmenssteuerung -
und Wachstum ist kein Zufall mehr.

Messung von Verdinderungsfahigkeit in der Praxis

In der Praxis lasst sich Veranderungsfahigkeit mit
einem standardisierten Online-Fragebogen in weni-
ger als zehn Minuten erheben. Der Fokus liegt dabei
nicht auf einer Bewertung als ,gut” oder ,schlecht”,
sondern auf der Identifikation von Entwicklungs-
feldern. Ein breiter Querschnitt macht die Messung
aussagekraftig. Mit Fiihrungskraften zu starten hilft,
um ein Momentum fiir das Thema Veranderungsfa-
higkeit in der Organisation zu schaffen.

Die erhobenen Daten werden automatisiert auf-
bereitet, z. B. durch Aggregation auf Team- oder
Organisationsebene und Anreicherung mit Kon-
textdaten wie Branche oder Umsatz. Die Ergeb-
nisse werden mit Hilfe eines Dashboard-Tools
interaktiv und zielgruppengerecht dargestellt. So
entsteht aus Rohdaten eine datenbasierte Ent-
scheidungsgrundlage fir sinnvolle Folgeschritte.
Die Geschéftsfuhrung und das Projektteam wer-
ten erste Ergebnisse gemeinsam mit Fachexperten
aus, leiten Hypothesen ab und entwickeln kon-
krete MaBBnahmen. Eine gemeinsame Diskussion
der Ergebnisse, z. B. in einer Fiihrungskonferenz,
fordert die Akzeptanz. RegelméBige Erhebungen
(z. B. halbjdhrlich) machen Fortschritte sichtbar
und ermdglichen Anpassungen.

Messen, messen, messen - die Basis fiir
Verdnderungsféhigkeit

,Was in Kennzahlen steht, wird angepackt” - die-
ses Prinzip gilt besonders fiir die Veranderungsfa-
higkeit. Messung ist kein Selbstzweck, sondern der
erste Schritt zur gezielten, datenbasierten Steue-
rung. Sie schafft Transparenz, hilft Prioritdten zu
setzen und macht Fortschritte sichtbar.

Mit dem vorgestellten Veranderungsfahigkeits-
Index und seinem mehrdimensionalen Ansatz wird
diese Kompetenz auf eine Weise greifbar, die an die
Unternehmenspraxis andockt. Wer seinen eigenen
Stand der Verénderungsfahigkeit versteht, kann
sie gestalten — und sichert so langfristig den unter-
nehmerischen Erfolg.

Die Autorin
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() Organisationen in komplexen
Verédnderungsprozessen und hilft
ihnen, langfristig ihre Verdinde-
rungsfdhigkeit zu stcrken.
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ANZEIGE
VERANDERUNGSFAHIGKEIT

Veranderung braucht Halt

Von Sascha Niederhagen

In einer Welt permanenter Disruption scheitern viele Transformationsprogramme nicht an
fehlenden Konzepten, sondern an mangelnder kultureller Verankerung. Veranderungsfa-
higkeit entsteht dort, wo Unternehmen klare, nicht-verhandelbare Prinzipien etablieren,
die Orientierung geben - auch und gerade im Wandel. Der kundenfokussierte Vertriebs-
ansatz des Messtechnikherstellers WIKA zeigt exemplarisch, wie solche kulturellen Anker
wirksam in Organisationen implementiert werden kénnen.

Unternehmen stehen heute unter einem doppel-
ten Druck: Einerseits erzwingen Digitalisierung,
die aktuelle Deglobalisierung und volatile Markte
kontinuierliche Anpassung. Andererseits Uber-
fordern genau diese Dynamiken klassische Steue-
rungslogiken, die auf Stabilitat, Planung und linea-
re Transformation setzen.

In diesem Spannungsfeld zeigt sich eine zen-
trale Erkenntnis: Veranderung braucht Halt. Ohne
gemeinsame Orientierungsanker wird Wandel zur
Dauertliberforderung. Mitarbeitende reagieren
dann nicht mit Engagement, sondern mit Riickzug,
Regelkonformitat oder stiller Ablehnung. Verén-
derungsfahigkeit ldsst sich daher nicht allein tiber
Strukturen, Prozesse oder Programme herstellen -
sie muss kulturell verankert sein.

Gerade in technologie- und prozessintensiven
Industrien ist dieser Zusammenhang besonders
sichtbar. Wo Wertschépfung tiber Prazision, Sicher-
heit und Verlasslichkeit entsteht, muss Wandel so
gestaltet werden, dass er nicht als Identitatsbruch
erlebt wird. Das gilt nicht nur fur ,Change”-Pro-
gramme, sondern fir jede strategische Neujus-
tierung von Kundenschnittstellen, Portfolios oder
Operating Models.

Kundenzentrierung als kultureller nicht-
verhandelbarer Grundsatz

In meiner Arbeit mit internationalen Vertriebs-
organisationen hat sich ein Ansatz bewahrt, den
ich als ,HOW we SELL is WHY we WIN!" bezeich-
ne. Die zentrale These lautet: In Mdrkten mit ver-
gleichbaren Produkten und Lésungen wird nicht
mehr das Was, sondern das Wie der Interaktion
zum entscheidenden Differenzierungsmerkmal.
Damit diese Logik wirksam wird, darf Kunden-
zentrierung jedoch kein wohlklingendes Leitbild
bleiben. Sie muss als nicht-verhandelbarer Grund-
satz in der Unternehmenskultur etabliert werden
- als Mal3stab fir Entscheidungen, Verhalten und
Prioritaten.
Konkret bedeutet das:
> Kundensicht schlagt Bereichslogik.
> End-to-End-Denken schlagt Silodenken.
> Qualitat der Interaktion schldgt interne Effizienz-
optimierung.
Diese Prinzipien geben Mitarbeitenden Orientie-
rung in Situationen, in denen Regeln, Prozesse
oder Zielsysteme an ihre Grenzen stofen - und
genau das ist der Kern von Veranderungsfahigkeit.

WIKA als Beispiel fiir industrialisierte Kundenndhe

Wie sich Kundenzentrierung als kulturelle Leitplan-
ke in industriellen Kontexten operationalisieren
lasst, zeigt ein Blick auf Unternehmen, deren Erfolg
stark von Verlasslichkeit, Applikationsverstand-
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nis und Interaktionsqualitdt abhangt. Ein solches
Praxisbeispiel ist WIKA, ein weltweit fiihrendes
Unternehmen der Messtechnik, das unter ande-
rem Branchen wie Energie, Chemie, Pharma und
den Maschinen- und Anlagenbau mit L&sungen
fur Druck-, Temperatur- und Fillstandsmessung
beliefert.

Gerade diese industrielle Realitdt macht deut-
lich: Kundenzentrierung entscheidet sich nicht im
Leitbild, sondern im konkreten Zusammenspiel aus
Beratungskompetenz, Prozessfahigkeit, Lieferper-
formance und Servicequalitdt - also in der konsis-
tenten Orchestrierung der Customer Journey. Dort
wird Kundennutzen fiir den Markt erlebbar - und
dort entsteht auch die organisationale Disziplin, die
Verdnderung Uberhaupt erst tragfahig macht.

Aktuell zeigt sich bei WIKA, wie kulturell veran-
kerte Kundenzentrierung als Entscheidungsfilter in
der Einfiihrung von Kl wirkt. Im Rahmen der Opti-
mierung von Angebots- und Auftragsprozessen
werden Kl-basierte Losungen getestet, um interne
Komplexitét zu reduzieren und Durchlaufzeiten zu
verkiirzen. Gleichzeitig wird bewusst darauf ver-
zichtet, kritische Interaktionspunkte mit hoher
Applikations- und Risikorelevanz zu automatisieren.

Die leitende Frage lautet dabei nicht, was tech-
nologisch maglich ist, sondern wo Automatisie-
rung den Kundennutzen tatsachlich erhoht. Ki
unterstiitzt daher vorbereitende und strukturie-
rende Tatigkeiten, wahrend beratungsintensive
Entscheidungen weiterhin in der Verantwortung
erfahrener Experten bleiben. Diese differenzierte
Umsetzung befindet sich im Aufbau, schafft
jedoch bereits Orientierung und Akzeptanz in der
Organisation.

Das Beispiel verdeutlicht: Kulturell verankerte
Kundenzentrierung begrenzt technologische Ver-
dnderung nicht, sondern macht sie anschlussfahig
- und erhoht damit die Veranderungsfahigkeit in
industriellen Kontexten.

Verankerung entsteht im Alltag, nicht im Leitbild

Kulturelle Anker entfalten ihre Wirkung nicht durch

Kommunikation, sondern durch konsequente An-

wendung im Alltag. Der konsequent kundenorien-

tierte Vertriebs- und Fulfillmentansatz zeigt, wie
dies gelingen kann:

1. Prozesse als kulturelle Ubersetzer. Siloiibergrei-
fend definierte End-to-End-Prozesse entlang der
Customer Journey Ubersetzen abstrakte Werte
in konkretes Handeln. Sie machen Kundenzen-
trierung operativ erlebbar - fiir Mitarbeitende
wie fiir Kunden.

2.Menschen statt Organigramme. Die Arbeit mit
klar definierten Kunden und deren Anfor-
derungen verankert den Perspektivwechsel

institutionell. Entscheidungen werden nicht
mehr aus der Logik einzelner Funktionen, son-
dern aus der jeweiligen Kundensituation heraus
getroffen.

. Kompetenz vor Kontrolle. Veranderungsfahigkeit
entsteht dort, wo Mitarbeitende befdhigt wer-
den, situativ zu handeln. Klare Leitplanken er-
setzen Mikromanagement - ein entscheidender
kultureller Hebel.

w

Ergdnzend zeigt die industrielle Praxis: Dort,
wo Kundenzentrierung als nicht-verhandelbarer
Grundsatz etabliert wird, entstehen oft neue Stan-
dards in der Zusammenarbeit - etwa durch klare
Schnittstellenverantwortung, definierte Service
Levels und eine gemeinsame Sprache entlang der
Wertschépfung. Damit wird Kultur nicht ,weich”,
sondern explizit mess- und steuerbar.

Die nachhaltige Verankerung solcher Grund-
sdtze ist untrennbar mit Fihrung verbunden.
FUhrungskrafte agieren dabei weniger als Treiber
einzelner Initiativen, sondern als Hiter der kultu-
rellen Leitplanken. lhre Aufgabe ist es, immer wie-
der dieselbe Frage zu stellen - unabhdngig von
Projekt, Krise oder Reorganisation: Entspricht diese
Entscheidung unserem Verstdndnis von Kundenzen-
trierung? Wo diese Klarheit fehlt, wird Veranderung
beliebig. Wo sie konsequent gelebt wird, entsteht
Vertrauen — und damit die Bereitschaft, sich auf
Neues einzulassen.

Verdnderungsfdhigkeit als Ergebnis kultureller
Konsistenz

Der vielleicht wichtigste Befund aus dem Ansatz
,HOW we SELL is WHY we WIN!" lautet: Verande-
rungsfahigkeit ist kein zusétzlicher Kompetenzbe-
reich, sondern das Ergebnis kultureller Konsistenz.
Wenn Organisationen wissen, wofiir sie stehen
und was nicht verhandelbar ist, konnen sie Struk-
turen anpassen, Prozesse verdndern und Techno-
logien integrieren, ohne ihre Identitat zu verlieren.
Genau diese Stabilitatim Kern macht sie beweglich
an der Oberflache.

Industrieunternehmen wie WIKA verdeutlichen,
warum diese Logik funktioniert: Wo Kunden Ver-
lasslichkeit erwarten und Risiken operativ be-
herrscht werden missen, kann Veranderung nur
gelingen, wenn Kultur als Stabilitatsarchitektur
dient - mit Kundenzentrierung als MaB3stab und
Leadership-Prinzipien als konsequenter Umset-
zungskraft.
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