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Vorwort


von Dr.-Ing. Gerhard Gudergan (Bereichsleiter Business Transformation und Geschäftsbereichsleiter Forschung am FIR e.V. an der RWTH Aachen)


Die Dynamik und Unsicherheit in unserer globalisierten Welt steigt kontinuierlich. Daher sind Innovations- und Veränderungsfähigkeit zu einem wichtigen Erfolgsfaktor für Unternehmen geworden. Neue technologische Innovationen, die vierte industrielle Revolution und der demografische Wandel sind Triebkräfte, die einerseits die Komplexität und andererseits den Veränderungsgrad und die –geschwindigkeit intensivieren. Unternehmen, welche ihr eigenes Produktportfolio, ihr Geschäftsmodell und die eigene Organisation fortlaufend hinterfragen, sind erfolgreicher als ihre Konkurrenten und können sich gegenüber dem Wettbewerb differenzieren.


Obwohl organisationale Veränderung in Wissenschaft und Forschung bereits seit den 1950er Jahren einen eigenen Untersuchungsbereich darstellt, zeigt ein Blick in die Praxis, dass zahlreiche Transformationsvorhaben scheitern. Ein Grund liegt in der umfassenden Veränderung von Strategien, Prozessen und Strukturen, wie sie ein Transformationsprojekt charakterisieren und somit zu einem komplexen Vorhaben machen, welches aktiv geplant und begleitet werden muss. Dennoch werden entgegen dem häufigen Scheitern natürlich auch erfolgreiche Transformationsprojekte geplant, nachhaltig in den Unternehmen implementiert und so zum Erfolg geführt. Das vorliegende Buch zeigt ebendiese erfolgreichen Transformationen auf und richtet sich an Praktiker, die für Veränderungsvorhaben verantwortlich zeichnen oder diese inhaltlich begleiten.


Die Autoren verfügen über langjährige Erfahrung im Transformationsmanagement und führten in der Vergangenheit bereits zahlreiche Transformationen als Interimsmanager oder in beratender Funktion zum Erfolg. In neun branchendiversen Fallstudien kleiner und mittelständischer Unternehmen werden deziziert die Herausforderungen, die Erfolgsfaktoren und das detaillierte Vorgehen über den gesamten Veränderungsprozess anschaulich und nachvollziehbar dargestellt. Das Buch liefert Impulse, Methoden und konkrete Vorgehensweisen, um das eigene Transformationsprojekt zum Erfolg zu führen.


Beim Lesen wünsche ich Ihnen viel Spaß, umfassende Erkenntnisse und allzeit viel Erfolg für Ihre Business Transformation.


Gerhard Gudergan


Aachen, Oktober 2015





Vorwort des Herausgebers


Die Business Transformation muss gelebt werden


Zunehmende Turbulenzen im Geschäftsumfeld, neue politische Regulierungen, starke Innovationssprünge, preisaggressive Wettbewerber, Digitalisierung, und Industrie 4.0 verändern in der Arbeitswelt alles, absolut alles. Die Geschäftsmodelle von vielen Unternehmen haben sie nicht wesentlich beeinflusst.


Plötzlich aber ist alles anders. Quasi über Nacht. Die Ausbreitung der Digitalisierung verursacht radikale Umbrüche in allen Branchen. Der Wettbewerb ist heute selbst für traditionelle Mittelständler schneller, komplexer, global.


Diese Einsicht führt in vielen Unternehmen zu hektischen Umstrukturierungen - oft ohne zählbare Ergebnisse. "Wenn ein Unternehmen schon mehrere Umstrukturierungen hinter sich hat, behandeln die Leute sie wie Blähungen: Wenn man lange genug wartet, gehen sie von selbst wieder weg." So beschreibt Management-Legende Jack Welch die Reaktion von Mitarbeitern auf ständige Veränderungen. Doch mittlerweile werden die Blähungen zum Dauerzustand.


Studien zufolge erfüllen 50 bis 70 Prozent aller Transformationsprojekte in Unternehmen die gesetzten Ziele nicht. Denn der Kern eines Unternehmens - das sind die Mitarbeiter. Menschen sind die Messlatte dafür, ob das sogenannte Business Transformation Management erfolgreich ist oder nicht. Business Transformation Management ist das bewusste Steuern von Veränderungsprozessen in Organisationen. Viele Unternehmenslenker versagen am Steuerruder des Wandels. Es gelingt ihnen oft nicht, ihrem Personal die Notwendigkeit und die positiven Aspekte von Veränderungen zu vermitteln.


Die Abfolge der emotionalen Reaktionen von Menschen auf gravierende Veränderungen in ihrem Berufsleben immer ziemlich gleich: Erst kommt der Schock, dann die Verneinung, danach Schuldzuweisungen, Frustration, sogar Depression, bevor erste Experimente mit der neuen Situation erfolgen, die dann oft doch positiv angenommen wird.


Wie lange aber jeder einzelne Mensch braucht, um diese wellenartigen Phasen zu durchleben, das ist völlig unterschiedlich. Wer für ein Transformationsprojekt verantwortlich ist, muss vor allem eines begreifen: „Menschen brauchen Zeit, um Dinge zu verarbeiten. Das bedeutet auch, dass Transformation Manager sich von starren Vorgaben lösen müssen.


Business Transformation muss von allen Beteiligten getragen und gelebt werden. Hierbei gilt es für die Unternehmenslenkung die mittel- und unmittelbar betroffenen Kollegen und Mitarbeiter, Kunden, Lieferanten und Institutionen rechtzeitig in eine „Best-in-Class- Wertschöpfungsarchitektur“ zu integrieren. Professionelle Kommunikation ist hierzu unabdingbar.


Drei Regeln von Jack Welch:




	Jede Veränderungsoffensive muss auf einen klaren Zweck, ein erkennbares Ziel ausgerichtet sein.


	Engagieren und fördern Sie nur Leute, die fest an die Sache glauben oder sie zumindest durchziehen.


	Trennen Sie sich von „empty suits“ im Management und Widerständlern in der Belegschaft.





In diesem Buch möchte SEViX die Praxiserfahrungen von Business Transformation Aufgaben seiner Partner den interessierten Leser zugänglich machen. Die Business Transformation ist ein radikaler Wandelprozess des gesamten Unternehmens, welches für die Zukunftssicherung essentiell ist.


Rainer Ulrich


Bremen, Oktober 2015





Fallbeispiel 1


Eine erfolgreiche Business Transformation in einem Familienunternehmen


von Axel Deilmann


Ausgangssituation zu Beginn meiner Tätigkeit:


Branche: Intralogistik


Unternehmensgröße: deutsches, mittelständisches und inhabergeführtes Familienunternehmen als klassisches KMU


Gründung: 1904


Umsatz:knapp 5 in. € Mio den Bereichen Industrie und Großhandel


Beschäftigtenzahl: knapp 60 MitarbeiterInnen


Exportquote: 15 %


Meine Funktion: Director Sales & Marketing


Dauer meiner Beschäftigung: 3 Jahre


Die wirtschaftliche Ausgangssituation zu Beginn meiner Tätigkeit war gekennzeichnet durch einen deutlichen Umsatz-und Ertragsrückgang, der schon seit einigen Jahren anhielt. Das Unternehmen hatte vor meiner Tätigkeit versucht, durch Kosteneinsparungen in allen Fach- und Funktionsbereichen dem entgegenzuwirken. Diese Maßnahmen alleine reichten jedoch nicht aus, um den Rückgang zu stoppen. In der Konsequenz wurden in Vertrieb und Marketing die Köpfe wahllos ausgetauscht, insgesamt acht Personen in elf Jahren. Doch auch diese Maßnahmen brachten nicht den gewünschten Erfolg. Im Gegenteil, viele Geschäftspartner waren über die hohe Fluktuation sehr irritiert. Die Gründe für den Misserfolg lagen nicht nur im Bereich Sales & Marketing.


Gründe für die wirtschaftlichen Schwierigkeiten:




	Keine neuen Produkte seit mehreren Jahren. Dies führte dazu, dass der Anbieter quasi vom Markt verdrängt wurde, weil die Wettbewerber innovativer waren. Das resultierte natürlich in rückläufigen Umsätzen. Dem wollte man entgegenwirken, indem man die Preise senkte. Das wiederum führte zu sinkenden Erträgen. Der Teufelskreis nahm seinen Lauf.


	Das Unternehmen fertigte nach dem Zweiten Weltkrieg bis Ende der 1970er Jahre als Automobilzulieferer Sitzschienen, Kurbel für Schiebedächer und Halterungen für Scheibenrollos aus Metall. In der Spitze waren bis zu 400 MitarbeiterInnen beschäftigt. Die zunehmenden Zwänge der Automobilhersteller führten dazu, dass das Unternehmen gänzlich ausgelistet wurde, da keine Innovationen folgten und entsprechend den sich laufend verändernden Marktanforderungen keine adäquaten Produkte angeboten wurden.


	Veraltete Fertigungsprozesse prägten das Bild zu Beginn. Längst abgeschriebene Maschinen, überholte Fertigungsstrukturen und sehr hohe Rüstzeiten führten zu sehr hohen Fertigungskosten. Um einigermaßen wettbewerbsfähig zu sein, wurde nicht nach dem Gesamtkostenverfahren kalkuliert, sondern nur noch auf Teilkostenbasis. Somit wurde nicht ausreichend Geld verdient, um wiederum im notwendigen Umfang investieren zu können.


	Das Unternehmen war im IG-Metall-Tarif gebunden und hatte somit enorme Tarifverpflichtungen zu erfüllen, die aufgrund der schlechten Wirtschaftlichkeit über Gebühr belastend waren.


	Die EDV war in allen Belangen völlig überaltert. „Aus alt mach neu“ hieß die Devise.


	Unzeitgemäße interne ablauforganisatorische Strukturen und Prozesse: viel manuelle Arbeit in der Verwaltung, die durch den Einsatz moderner EDV-Systeme (Soft- und Hardware) hätte effizienter gestaltet werden können.


	Kein modernes Marketing: Die Gestaltung von Messeauftritten, Broschüren und Homepage etc. waren völlig überaltert.


	Das Unternehmen wurde in der dritten Generation geführt. Die beiden geschäftsführenden Gesellschafter waren zu Beginn meiner Tätigkeit bereits im Alter von Anfang und Mitte sechzig. Sie hatten in ihrem ganzen Berufsleben noch nie einen anderen Betrieb gesehen und waren gegenüber jeglicher Form von Veränderung per se negativ eingestellt. Dadurch entstanden intern enorme Reibungsverluste und der Turnaround dauerte länger als nötig.


	Das Unternehmen verfolgte über Jahre hinweg eine Cash-Cow-Politik und legte ihr Geld in sicheren Wertpapieren in der Schweiz an.


	Positiv anzumerken ist jedoch, dass das Unternehmen im Wesentlichen bankenunabhängig war und man die jahrelange Krise aus der Substanz bewältigt hat. Die Gesellschafter waren sehr bodenständig und hatten somit noch immer genügend privates Vermögen, um endlich überfällige Veränderungen, zumindest in Teilen, einzuleiten und aus eigener Kraft zu finanzieren.
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