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EINLEITUNG


Vor einem Jahrzehnt war uns allen bereits durchaus bewusst, dass die Welt im Wandel ist. „VUCA“ – Volatilität, Unsicherheit, Komplexität und Ambiguität – wurde schon damals vielfach beschworen und alle waren überzeugt, in turbulenten Zeiten zu leben.


Aus heutiger Perspektive erscheint das rückblickend recht harmlos. Technologische Umbrüche, globale Krisen und wirtschaftliche Herausforderungen haben inzwischen eine Dynamik erreicht, die selbst erfahrene Führungskräfte und Berater:innen manchmal sprachlos macht. Und doch gilt mehr denn je, dass wir handlungsfähig bleiben müssen. Es zählt umso mehr, dass wir Dinge anpacken, und Prozesse, Organisationen und Systeme verändern und verbessern. Dafür brauchen wir nach wie vor pragmatische Werkzeuge und klare Methoden.


Aus diesem Grund ist das Consulting Playbook entstanden: Eine Sammlung von Schlüsselthemen, die in Beratungsprojekten, in Change-Initiativen oder auch im ganz normalen Unternehmensalltag eine Rolle spielen. Jedes Kapitel steht für einen Baustein, der nicht nur in der Theorie interessant ist, sondern in der Praxis tatsächlich weiterhilft. Schließlich brauchen wir gerade aktuell das richtige Handwerkszeug, um unsere Umgebung an neue Bedingungen anzupassen.


Ob du klassische Projekte leitest, disruptive Ideen umsetzen willst oder schlicht nach Strategien suchst, deine Arbeit effektiver und innovativer zu gestalten – in diesem ABC findest du hoffentlich ein wenig Inspiration und konkrete Anknüpfungspunkte.


Natürlich beinhaltet das Playbook keinen vollständigen Überblick über alle nur denkbaren Themen mit Relevanz. Es ist dem Alphabet geschuldet, dass ich manche Themen zugunsten anderer weglassen musste. Dafür habe ich versucht, jeden Buchstaben mit Inhalt zu füllen, der einer möglichst breiten Zielgruppe nutzen.


Lies die Kapitel von vorne nach hinten am Stück, stöbere querbeet oder lass sie dir als Impulsgeber dienen, wenn du an einer ganz bestimmten Fragestellung arbeitest. Vieles wirst Du kennen (hoffe ich zumindest). Doch selbst dann lohnt ein frischer Blick. Manchmal genügt eine kleine Verschiebung der Perspektive, um alte Konzepte wieder lebendig zu machen.


Wenn du dann beim Lesen plötzlich das Gefühl hast, in einer komplexen Welt dennoch nicht allein zu sein – großartig! Genau das möchte ich erreichen und zeigen, dass in jeder Herausforderung ein Potenzial für Veränderung steckt. Wer vorankommen will, braucht vor allem Mut, Offenheit und solide Methoden. Vielleicht hilft das Consulting Playbook an dieser Stelle gelegentlich einen kleinen Schritt weiter. Dann habe ich mein Ziel schon mehr als nur erreicht.


Ich wünsche viel Spaß bei der Lektüre und sage recht herzlich Danke dafür, dass du dieses Buch in deinen Händen hältst.


Dein


Stefan
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A – AGILITÄT & ANALYSE



1. Relevanz und Hintergrund


In einer von ständigen Veränderungen geprägten Welt rückt die Bedeutung von Agilität und Analyse im Zusammenspiel immer stärker in den Vordergrund. Beide Konzepte wirken auf den ersten Blick gegensätzlich, weil „agil“ oft für schnelle, flexible Reaktionen steht und „Analyse“ ein präzises, d atenorientiertes Abwägen suggeriert. Doch gerade die Kombination dieser beiden konträren Ansätze ermöglicht es Organisationen, Projekte und Vorhaben erfolgreich umzusetzen.


Doch schauen wir erst einmal zurück: Historisch betrachtet entwickelte sich ein Großteil der analytischen Methoden in der Managementlehre der 1950er- und 1960er-Jahre. Unternehmensvordenker wie Peter F. Drucker1 oder auch die Harvard Business School2 legten den Grundstein dafür, wie Führungskräfte Kennzahlen interpretieren und strategische Entscheidungen auf einer soliden Datenbasis treffen können. Parallel dazu formte sich bereits in der Industrie eine Kultur, in der Qualitätskontrollen und Messgrößen essenziell waren. Über die Jahrzehnte entstand so ein Arsenal an Werkzeugen, mit denen sich Märkte untersuchen, Unternehmen durchleuchten und Potenziale berechnen lassen – von einfachen SWOT-Analysen bis hin zu komplexen Verfahren der statistischen Modellierung. Diese werden bis heute angewandt und haben in ihrer prinzipiellen Sinnhaftigkeit nur wenig eingebüßt.


Agile Prinzipien hingegen kamen insbesondere aus der Softwareentwicklung. In den späten 1990er-Jahren war der Frust über strikte, lineare Projektmethoden so groß, dass eine Gruppe von Entwicklern 2001 das „Agile Manifest“ verfasste3. Sie forderten kürzere Entwicklungszyklen, mehr Kundenfeedback und die Bereitschaft, Pläne bei neuen Erkenntnissen sofort anzupassen. Was zunächst nur im IT-Bereich revolutionär wirkte, fand rasch Anklang in anderen Branchen. Immer mehr Unternehmen und Teams, die kein monatelanges Warten auf Ergebnisse riskieren konnten, probierten agile Ansätze aus – vom kleinen Produkt-Startup bis zum Großkonzern.


Insbesondere in einem komplexen Umfeld, wie man es in großen Unternehmen häufig vorfindet, stieß die pure Lehre der Agilität dabei schnell an ihre Grenzen (insbesondere in komplexen Vorhaben) und auch wenn schnell erste vorzeigbare Erfolge entstanden, wurde das „große Ganze“ nicht immer ausreichend beleuchtet und am Ende zum Problem. Dass sich Agilität und Analyse heute zusammenfinden, ist daher keine bloße Modeerscheinung. Reine Agilität ohne Faktenbasis würde schnell zu einem Blindflug werden, während überbordende Analyse- bzw. Konzeptionsaktivitäten die Entscheidungs-kraft lähmen können. Organisationen, die beides beherrschen, sind in der Lage, datenbasiert zu starten und dann flexibel auf neue Erkenntnisse zu reagieren. Gerade in unsicheren Zeiten, in denen Marktzyklen sich rasant verkürzen, strategische Weichenstellungen immer wieder überprüft werden müssen und Kundenerwartungen quasi über Nacht wechseln können, wird diese Kombination zum Erfolgsfaktor.



2. Die Kernaspekte von Agilität & Analyse


Im Kern geht es bei Agilität darum, Ziele in kleinere Schritte herunterzubrechen, das Feedback aller Beteiligten rasch einzuholen und sich kontinuierlich an neue Rahmenbedingungen anzupassen. Anstatt Wochen oder Monate in detaillierten Plänen zu verharren, die später womöglich ohnehin überholt sind, entstehen Zwischenergebnisse in kurzen Zeitabständen.


Diese Ergebnisse können vielfältig sein. Von Prototypen über erste Pilotphasen oder auch minimale Funktionstests ist alles sinnvoll, was dem Team sofort zeigt, ob es auf dem richtigen Weg ist. Sobald eine Abweichung auffällt – sei sie inhaltlich, zeitlich oder budgetbezogen –, wird nach Möglichkeit nachjustiert, um das Vorhaben zurück auf Kurs zu bringen und das Ziel bestmöglich zu erreichen.


Agilität beschränkt sich nicht darauf, Projekte in kleinere Zeiteinheiten – sog. Sprints – zu unterteilen. Vielmehr umfasst es eine ganze Reihe von Prinzipien und Praktiken, die eine Organisation oder ein Team beweglicher machen sollen. Typisch für agile arbeitende Teams und Organisationen ist zum Beispiel die End-to-End-Verantwortung: Anstatt Aufgaben starr von einer Abteilung zur nächsten zu schieben, trägt das Team geschlossen die Verantwortung für das Ergebnis – von der Idee bis zur fertigen Umsetzung. Das setzt oft cross-funktionale Team-Zusammensetzungen voraus, bei denen Menschen mit unterschiedlichen Kompetenzen (z. B. Entwicklung, Design, Marketing) gemeinsam an einem Ziel arbeiten. Auf diese Weise sollen klassische „Übergaben“ an andere Abteilungen reduziert werden, und Informationen schneller fließen. So zumindest die reine Lehre.


Die Komponenten der Agilität
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Zentral für agiles Arbeiten sind außerdem regelmäßige Rituale, wie das Daily Standup, in dem das Team sich kurz über Fortschritte und Hindernisse austauscht. Dies fördert Transparenz und hilft, Probleme zu erkennen, bevor sie eskalieren. Weitere typische Formate sind das Review, bei dem in festgelegten Abständen ein fertiges Zwischenergebnis gezeigt wird, und die Retrospektive, in der das Team reflektiert, welche Prozesse und Abläufe verbessert werden könnten.


Diese Rituale sorgen dafür, dass alle Beteiligten Feedback geben und die Zusammenarbeit kontinuierlich anpassen können. Eine entsprechende Lern- und Verbesserungskultur mit der entsprechenden Eigenverantwortung ist ebenfalls ein wesentlicher Baustein. So wird Agilität weit mehr als nur eine Methodik: Sie verwandelt die Dynamik im Team, macht Veränderungen zur Normalität und verhindert, dass starre Prozesse den Blick auf neue Chancen oder Risiken verstellen.


Analyse fügt dem Ganzen eine solide Basis hinzu, indem sie verlässliche Informationen und Kennzahlen bereitstellt (statt planlos erst einmal einfach drauflos zu arbeiten). Ein Team, das sich für agile Methoden entscheidet, muss zunächst wissen, welche Ziele realistisch sind und wie es den Fortschritt messen will. Die Datenerhebung, Auswertung und Interpretation bilden hierfür die Grundlage. Von der Kundenbefragung über den Blick in vergangene Projektergebnisse bis hin zu komplexen Marktprognosen – Analysearbeit schafft Fakten und verringert das Risiko, nur auf vagen Annahmen zu agieren.


Entscheidend ist das Zusammenspiel beider Faktoren: Wer bloß die Analyse hochfährt, ohne auch die Methoden der flexiblen Umsetzung zu nutzen, verharrt oft in langen Planungsphasen und sieht sich in einer dynamischen Umgebung schnell abgehängt. Umgekehrt scheitern auch Projekte, die sich zwar als „agil“ bezeichnen, aber weder Ziele definieren noch echte Messwerte heranziehen, um Erfolg oder Misserfolg früh zu erkennen. Erst wenn die Analyseergebnisse konstant in kurze Iterationen einfließen, wird deutlich, wo tatsächliches Kundeninteresse besteht, welche Bereiche noch unzureichend beleuchtet wurden und welche Stellschrauben für den Gesamterfolg am wichtigsten sind.


In diesem Playbook wird an verschiedenen Stellen detailliert auf einzelne Werkzeuge eingegangen. Wer mehr über agile Frameworks wie Scrum oder Lean Startup erfahren möchte, findet in späteren Kapiteln („P – Projektmanagement“ und „L – Lean Startup“) eine vertiefende Betrachtung. Auch Methoden zur konkreten Zielableitung wie OKR („O – OKR“) werden separat erläutert. Wichtig ist, dass in jedem Projekt oder Vorhaben ein Grundverständnis beider Perspektiven vorhanden sein sollte, ehe man sich in die Detailplanung begibt.



3. Ein Praxisbeispiel: Digitaler Vertriebserfolg in iterativen Schritten


Man stelle sich ein mittelständisches Unternehmen vor, das bisher primär über den stationären Handel und persönliche Beratung Kund:innen erreicht. Obwohl bereits eine Online-Präsenz besteht, generiert dieser Kanal kaum nennenswerte Umsätze. Die Geschäftsführung möchte das ändern und beauftragt ein Team, den digitalen Vertrieb auszubauen. Dabei soll eine fundierte Analyse mit zügigem Handeln kombiniert werden.


Als erstes erfasst das Projektteam den Ist-Zustand: Wer kauft schon jetzt online? Wie hoch ist die Conversion-Rate zwischen Besuch und tatsächlichem Kauf? Welche Produkte lassen sich sinnvoll ins Internetgeschäft überführen? Mithilfe von Web-Analytics-Daten und Kundenbefragungen entsteht ein klares Bild, welche Stellschrauben am dringendsten zu justieren sind. Diese Phase nimmt nur wenige Wochen in Anspruch, da das Unternehmen bewusst auf rasche erste Schritte setzt.


Sobald das Team erkennt, dass mögliche Interessent:innen im Online-Shop zu oft abspringen, nimmt es sich in einem ersten zweiwöchigen Sprint die Bestellstrecke vor. Der Bestellprozess wird entschlackt, ein übersichtlicher Warenkorb ergänzt, und konkrete Kennzahlen werden definiert: In welcher Höhe sinkt die Abbruchquote bei optimiertem Design? Steigt die Zahl der tatsächlich abgeschlossenen Käufe? Wirkt sich das bereits positiv auf den Umsatz aus?


Nach jedem Sprint wird geprüft, welche Maßnahmen greifen und wo noch Probleme liegen, zum Beispiel bei komplizierten Bezahloptionen oder langen Ladezeiten. Aus den gesammelten Daten leitet das Team gezielte Verbesserungen für den nächsten Zyklus ab. Nach mehreren solchen Iterationen zeigen die Umsatzzahlen deutlich nach oben. Was die Geschäftsleitung besonders schätzt: Sie erhält alle paar Wochen klare Ergebnisse, anstatt erst nach Monaten zu erfahren, ob die Neuerungen Erfolg haben.


Dieses Beispiel verdeutlicht, wie wichtig das Zusammenspiel von Analyse und Agilität ist. Sich übermäßig in Vorstudien zu verlieren, hätte dem Projekt die notwendige Dynamik genommen. Reine Spontaneität ohne Kennzahlen hätte hingegen ein zielloses Herumprobieren bedeutet. Der Ansatz, in kurzen Zyklen anhand von Daten reale Verbesserungen zu erzielen, erweist sich hier als schlagkräftiger Mittelweg.



4. Zusammenfassung


Agilität und Analyse sind im Kern keine Gegensätze, sondern ergänzen sich zu einer Herangehensweise, die Projekte jeder Art besser navigierbar macht. Eine fundierte Datengrundlage sorgt dafür, dass Entscheidungen nicht vorrangig aus dem Bauch heraus getroffen werden. Flexible Prozesse und kurze Feedbackschleifen verhindern, dass das Team zu lange in unproduktiven Richtungen arbeitet. In einer Zeit, in der Märkte sich schneller drehen und Kundenerwartungen immer spezifischer werden, gilt diese Kombination als eine Art „Versicherung“ gegen teure Fehlentwicklungen.


Für alle, die ein eigenes Vorhaben starten – sei es im Marketing, in der Produktentwicklung oder in der Organisationsgestaltung – lohnt sich daher die Frage: Wie lassen sich analytische Einsichten so einbinden, dass sie den Arbeitsfluss nicht ausbremsen, sondern klare Leitplanken schaffen? Und umgekehrt: Wie hält man trotz harter Fakten und Pläne genügend Raum für Feedback und Experimente offen, sodass neue Erkenntnisse auch wirklich zur Geltung kommen?





1 Peter F. Drucker: The Practice of Management (1954) gilt beispielhaft als ein Meilenstein der modernen Managementlehre und behandelt grundlegende Konzepte.


2 Das Lehrbuch „Business Policy: Text and Cases” (1965) der Harvard Business School war eine der Grundlagen für die Entwicklung strategischer Analysemethoden wie der SWOT-Analyse.


3 https://agilemanifesto.org/iso/de/manifesto.html oder als längerer Hintergrundartikel auch hier als „Augenzeugenbericht“: https://www.martinfowler.com/articles/agileStory.html
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B – BENCHMARKING & KON-KURRENZANALYSE



1. Relevanz und Hintergrund


In nahezu jeder Branche gilt: Wer seine Ziele erreichen will, sollte den Markt und die Wettbewerber nicht aus dem Blick verlieren. „Benchmarking & Konkurrenzanalyse“ bedeutet dabei mehr, als nur die Produkte oder Dienstleistungen anderer Akteure zu betrachten. Es umfasst das systematische Vergleichen von Prozessen, Leistungen und Erfolgsfaktoren, um daraus Lernimpulse für die eigene Organisation abzuleiten4.


Ein Blick in die Geschichte zeigt, dass erste Formen des Benchmarkings bereits in den 1970er-Jahren populär wurden5. Unternehmen wie Xerox erkannten seinerzeit, dass sie ihre eigenen Abläufe kontinuierlich mit denen der Konkurrenz abgleichen mussten, um wettbewerbsfähig zu bleiben. Bei einer reinen Konkurrenzanalyse, die sich oft auf Preise und Marktanteile beschränkte, ging man jedoch längst nicht tief genug, um wirklich etwas zu Lernen. Man wollte im Detail verstehen, welche Prozesse den Erfolg anderer Marktteilnehmer ausmachten und welche Schlüsse man daraus für sich ziehen konnte.


Genau dort setzt Benchmarking an: Es geht um konkrete Vergleichsdaten – sei es auf der Ebene von Produktionszyklen, Qualitätsstandards, Kundenservice-Standards oder organisatorischen Strukturen.


Heutzutage hat sich das Feld zusätzlich erweitert. Konkurrenz kommt nicht nur aus demselben Marktsegment, sondern oft auch aus branchenfremden Bereichen, wenn etwa digitale Plattformen traditionelle Geschäftsmodelle verdrängen. Daher beschränkt sich Benchmarking nur noch selten darauf, die unmittelbaren Mitbewerber zu beobachten6. Viele Unternehmen schauen bewusst über den Tellerrand, vergleichen sich mit Vorreitern in puncto Innovationskultur oder Kundenzentrierung und übertragen die relevanten Best Practices auf das eigene Umfeld. Benchmarking knüpft damit direkt an das vorherige Kapitel „A – Agilität & Analyse“ an, indem es einen weiteren Baustein liefert, Daten und Erkenntnisse systematisch zu erheben und auszuwerten.



2. Die Kernaspekte von Benchmarking & Konkurrenzanalyse


Wer Benchmarking betreibt, möchte vordergründig verstehen, wie andere Unternehmen bestimmte Leistungen so gut erbringen und warum sie damit Erfolg haben. Man unterscheidet grob zwei Zugänge: Das Leistungsbenchmarking konzentriert sich auf messbare Kennzahlen wie Produktivität, Qualität oder Kundenzufriedenheit. Das Prozessbenchmarking nimmt hingegen den gesamten Ablauf unter die Lupe, von der Beschaffung über die Produktion bis hin zum After-Sales-Service7. Dazu kommt natürlich noch das Produktbenchmarking, das Produkte an sich und deren Qualität vergleicht, ohne auf die Prozesse und die Kennzahlen zu schauen (auch wenn das mit Blick auf das vorliegende Playbook weniger relevant ist).


Eine klassische Konkurrenzanalyse fragt eher danach, wer die Mitbewerber sind, wo sie sich strategisch positionieren und welche Stärken oder Schwächen sie aufweisen. In etablierten Märkten gehört dieser Blick auf die Mitbewerber zum Tagesgeschäft. Doch in Zeiten digitaler Umbrüche kann die größte Gefahr nicht von einem direkten Konkurrenten, sondern von einem branchenfremden Newcomer ausgehen, der mit einer innovativen Technologie plötzlich in den Markt drängt. Daher empfiehlt es sich, Konkurrenzanalysen nicht als einmalige Übung für den Businessplan zu betrachten, sondern als fortlaufenden Prozess, der mindestens in jährlichen, wenn nicht sogar in kürzeren Abständen aktualisiert wird8.


Strategische Verbesserung durch Benchmarking
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Wichtig ist, dass beide Ansätze nicht zur bloßen Zahlenreiterei verkommen. Aus Benchmarking-Daten lassen sich gezielt Handlungsimpulse ableiten – beispielsweise, indem man die Schwachstellen im eigenen Unternehmen klar erkennt und lösungsorientiert angeht. Jede Lücke zum Branchenprimus oder zum „Best in Class“ liefert wertvolle Hinweise, wie man die eigene Leistung optimieren und besser werden kann. Die Kunst besteht darin, die richtigen Bereiche herauszufiltern, die wirklich Relevanz im Wettbewerbsvergleich besitzen. Nicht jedes Detail, in dem ein anderes Unternehmen besser ist, lohnt eine große Initiative. Entscheidend ist die Frage, welche Faktoren im jeweiligen Geschäftsumfeld entscheidend für den Erfolg sind.


Auch bei einer Konkurrenzanalyse sollte man sich vor Augen führen, dass es nicht nur um das Kopieren von Ideen gehen kann, sondern um das Verstehen von Strategien, Märkten und vor allem den Kundenbedürfnissen (die auch noch regional oder mit Blick auf unterschiedliche Kundengruppen sehr unterschiedlich sein können). Mit diesem Wissen kann die eigene Organisation ihre Differenzierungsmerkmale schärfen und neue Potenziale entdecken, die in der Branche vielleicht noch völlig ungenutzt sind.



3. Ein Praxisbeispiel: Prozess-Benchmarking in Produktion & Supply Chain


Um zu illustrieren, wie Benchmarking und Konkurrenzanalyse Hand in Hand gehen können, betrachten wir ein produzierendes Unternehmen aus der Konsumgüterindustrie. Die Geschäftsführung stellt fest, dass die Durchlaufzeiten in der Fertigung bei einem direkten Konkurrenten offenbar nur halb so lang sind wie die eigenen. Solche Zahlen allein wecken ein klares Interesse an tiefergehenden Vergleichen. Wie schafft es der Mitbewerber, seine Fabrikationsschritte in so kurzer Zeit abzuschließen? Liegt es an einer moderneren Maschinenpark-Struktur, einer besseren Supply Chain oder an automatisierten Qualitätstests?


Das Unternehmen beschließt, sich mit anderen Betrieben – nicht nur mit direkten Konkurrenten, sondern auch mit Unternehmen aus einer verwandten Branche – zusammenzuschließen, um Prozess-Benchmarking zu betreiben. Man vereinbart den Austausch ausgewählter Leistungskennzahlen und Prozessbeschreibungen, selbstver-ständlich unter Wahrung von Vertraulichkeits- und Kartellauflagen. Dabei stellt sich heraus, dass einer der Beteiligten die Materialflüsse innerhalb seines Werks mithilfe neuer Sensortechnik und Algorithmen – also in Richtung einer Industrie 4.0 – optimiert hat. Wo das eigene Unternehmen manuell gesteuert arbeitet, erfolgen dort automatische, datenbasierte Entscheidungen über den nächsten Fertigungsschritt.


Aus dieser Erkenntnis entsteht die Idee, selbst stärker auf eine Echtzeit-Analyse der Produktionsdaten zu setzen und Engpässe mit digitalen Hilfsmitteln zu beseitigen. Eine Konkurrenzanalyse, die parallel stattfindet, zeigt hingegen, dass andere Mitbewerber bereits ähnliche Automatisierungsinitiativen gestartet haben. Dem Vorstand wird klar, dass man hier nicht nur Qualität steigern, sondern auch mit dem Wettbewerb mithalten muss, um in den nächsten Jahren wettbewerbsfähig zu bleiben. Mithilfe eines strukturierten Projekts, in dem die Resultate aus dem Benchmarking konsequent umgesetzt werden, kann das Unternehmen seine Durchlaufzeiten signifikant senken und den gesamten Workflow effizienter gestalten.


Diese hypothetische Geschichte verdeutlicht, wie Benchmarking und Konkurrenzanalyse verschiedene Blickwinkel vereinen: Einerseits stößt man auf Best Practices (etwa bei einem Schwesterunternehmen in einer kooperativen Benchmarking-Gruppe), andererseits bekommt man ein tieferes Verständnis davon, wie die direkte Konkurrenz auf dem Markt agiert.


Ohne kontinuierliche Datenerhebung und Auswertung – siehe dazu auch das Kapitel „A – Agilität & Analyse“ – könnte man die Werte der Mitbewerber kaum realistisch einordnen. Genauso lässt sich die Erkenntnis aus dem Benchmarking dann wiederum agil umsetzen, indem man in kurzen Schritten testet, welchen Effekt die Einführung automatisierter Prozesse wirklich im eigenen Betrieb hat.



4. Zusammenfassung


„Benchmarking & Konkurrenzanalyse“ ist eine tragende Säule, um sich in einem immer dynamischeren Marktumfeld erfolgreich zu behaupten. Dabei geht es nicht nur um den einmaligen Vergleich von Zahlen und Statistiken, sondern um eine kontinuierliche Lernhaltung. Jeder Wert, in dem ein Mitbewerber überlegen scheint, kann ein Ansatzpunkt sein, die eigenen Strukturen und Prozesse zu hinterfragen. Dasselbe gilt in umgekehrter Richtung: Wer feststellt, in welchen Bereichen er selbst führend ist, kann dadurch sein Alleinstellungsmerkmal schärfen und sich zum „Best in Class“ entwickeln.


In einer Zeit, in der Unternehmen nicht nur auf ihre engsten Konkurrenten, sondern auf globale Digitalplayer und Start-ups achten müssen, hilft dieser ständige Blick nach außen, die richtigen Prioritäten für die eigene Weiterentwicklung zu setzen. Ebenso wichtig ist der Blick nach innen: Nur wenn Organisationen die notwendigen Daten systematisch erfassen und transparent machen, können sie realistische Vergleichsmaßstäbe anlegen. Ohne klare Metriken und Berichte endet eine Konkurrenzanalyse oft bei vagen Vermutungen darüber, wer wohl wo besser abschneidet.





4 vgl. Benchmarking as a measure of competitiveness" von Vlatka Bilas et al. (2014)


5 vgl. Business and Competitive Analysis: Effective Application of New and Classic Methods" von Craig S. Fleisher und Babette E. Bensoussan (2015)


6 vgl. beispielsweise "Mastering the Art of Competitor Benchmarking In Consumer Research" von Entropik Tech (2023), abrufbar unter: https://www.entropik.io/blogs/mastering-the-art-ofcompetitor-benchmarking-in-consumer-research


7 vgl. hier: https://www.apqc.org/blog/what-are-four-types-benchmarking (Dort werden ebenfalls noch internes / externes Benchmarking unterschieden, da der Blickwinkel natürlich auch nur innerhalb eines Unternehmens nach rechts und links gehen kann.)


8 Die klassische „5 Forces“ Theorie von Michael E. Porter wurde hierzu in den letzten Jahren mit Blick auf zunehmend digitale Geschäftsmodelle an vielen Stellen diskutiert und weiterentwickelt, bspw. hier: https://www.cio.com/article/2976572/digital-disruption-from-the-perspec-tive-of-porters-five-forces-framework.html oder auch in „Digitalization and Business: A View From Porter’s Five Forces“ von Duygu Kizildag und Öklzem Yasar Ugurlu (In: New Perspectives and Possibilities in Strategic Management in the 21st Century, IGI Global Scentific Publishig, 2023)
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C – CHANGE MANAGEMENT



1. Relevanz und Hintergrund


Kein Unternehmen kommt heute ohne Veränderungen aus. Ob eine neue Technologie eingeführt, ein Geschäftsmodell angepasst oder eine organisatorische Umstrukturierung vorgenommen wird – sobald die alte Ordnung infrage gestellt wird, beginnt ein Veränderungsprozess, der in der Praxis selten reibungslos abläuft. „Change Management“ ist dabei mehr als ein Modewort. Es beschreibt den bewussten Versuch, Wandel nicht nur zuzulassen, sondern ihn gezielt zu gestalten und abzusichern.


Historisch gesehen prägten vor allem die 1990er-Jahre das moderne Change Management, als Begriffe wie „Reengineering“ und „Organisationsentwicklung“ in Mode kamen9. Viele Unternehmen erkannten, dass Veränderung nicht nur technischer Natur ist, sondern immer auch die Menschen, ihre Rollen und ihre Kultur betrifft. Berater, Psychologen und Managementexperten entwickelten daher Modelle und Methoden, um den Faktor Mensch genauso in die Prozessplanung einzubinden wie Budget- und Ressourcenfragen.


Heute gehört Change Management zum unverzichtbaren Instrumentenkasten, sobald der Umfang einer Veränderung über kleinere Korrekturen im Tagesgeschäft hinausgeht. Es stellt sicher, dass Mitarbeitende nicht nur informiert, sondern aktiv eingebunden werden. Denn so gut ein Projekt auf dem Papier auch sein mag, so entscheidend ist die Bereitschaft des gesamten Teams, neue Arbeitsweisen anzunehmen und alte Routinen hinter sich zu lassen. An dieser Schnittstelle – zwischen Planung und gelebter Umsetzung – steht Change Management als eine Art Katalysator, der den Übergang erleichtert.


Je schneller sich die Welt und damit die Unternehmen verändern, umso mehr verändert sich dabei aktuell auch die Rolle des Change Managements. Veränderung wird immer mehr zu einer unablässigen Welle, die keine festen Anfangs- oder Endpunkte mehr kennt. Prozesse, Strukturen und Technologien wandeln sich so schnell, dass ein klar definiertes „Nachher“ kaum noch existiert – sobald eine Neuerung etabliert ist, steht schon die nächste an. Dieses Phänomen lässt sich als „Endless Change“ bezeichnen: Statt eines einmaligen Projekts mit Start und Abschluss erleben Teams und Organisationen ein ständiges, ineinandergreifendes Weiterentwickeln.


Für das Change Management bedeutet das einen Paradigmenwechsel. Früher setzte man auf groß angelegte Roadmaps, die einen klaren Weg von „Ist“ zu „Soll“ beschrieben. Heute ist es wichtiger denn je, Methoden zu nutzen, die Raum für kontinuierliche Anpassungen bieten – etwa schnelle Feedbackzyklen, flexible Strukturen und eine Lernkultur, in der Fehler nicht als Rückschlag, sondern als Erkenntnisquelle betrachtet werden (vgl. u.a. „A – Agilität & Analyse“). Wer „Endless Change“ professionell gestaltet, lebt permanent im Modus der kleinen Iterationen: Man hinterfragt, was gerade gebraucht wird, testet Lösungen, zieht Schlussfolgerungen und justiert nach (vgl. „L – Lean Startup“). Eine solche Haltung erfordert zwar mehr Agilität und Offenheit, vermeidet aber den Frust, der entsteht, wenn ein in Stein gemeißelter Plan von der Realität überholt wird. Damit wird Change nicht zum Ausnahmezustand, sondern zur natürlichen und erfolgreichen Dauerausrichtung.



2. Die Kernaspekte von Change Management


Ob wir neue Prozesse einführen, Geschäftsbereiche umstrukturieren oder einen Kulturwandel in der Organisation anstoßen wollen – jede Veränderung betrifft letztlich die Menschen in der Organisation. Das klingt erst einmal einfach, doch in der Praxis wird dieser Aspekt oft drastisch unterschätzt. Viele Mitarbeitende empfinden Wandel oft als Bedrohung: Sie fürchten sich davor, Aufgaben, Sicherheit oder Anerkennung zu verlieren. Hier spielt das menschliche Erleben eine wesentliche Rolle.


Psychologische Modelle wie die Kübler-Ross-Veränderungskurve (ursprünglich aus der Trauerforschung)10 zeigen, dass Menschen in Phasen reagieren können: von anfänglichem Schock oder Ablehnung über erste Versuche, sich anzupassen, bis hin zur Akzeptanz. Wer diese emotionale Achterbahn ignoriert, riskiert Widerstände, die ein Vorhaben blockieren. Wer jedoch erklärt, warum der Wandel nötig ist und welche Chancen er bietet, der schafft eine Basis, auf der Ängste angesprochen und abgebaut werden können.


Jedes Change-Projekt braucht somit auch eine gute Portion Empathie: Kommunikation darf sich nicht nur auf sachliche Vorteile konzentrieren, sondern muss zeigen, wie das Neue das alltägliche Arbeiten erleichtert oder interessanter macht. Menschen, die einen persönlichen Sinn in der Veränderung erkennen, sind eher bereit, sich zu engagieren – anstatt nur das Notwendigste zu tun oder gar gegen die Neuerungen zu arbeiten.


Wenn es um strukturiertes Change Management geht, berufen sich viele Praktiker:innen auf theoretische Modelle, die helfen, Veränderungsprozesse planvoll zu gestalten. Einige der bekanntesten sind:


Lewins 3-Phasen-Modell11




	Auftauen (Unfreezing): Die Organisation erkennt, dass der Status quo nicht mehr tragfähig ist. Veränderungen werden angekündigt, und man schafft Verständnis für die Notwendigkeit des Wandels.


	Verändern (Moving): Alte Muster werden aufgebrochen, neue Strukturen oder Verhaltensweisen etabliert. Diese Phase ist oft von Experimentieren und Umstellungen geprägt.


	
Einfrieren (Refreezing): Das Neue wird stabilisiert und in die Routinen integriert, damit es sich nachhaltig verankert.





Kotter’s 8-Schritte-Prozess12




	Dringlichkeit aufbauen (Sense of Urgency)


	Führungskoalition bilden (Guiding Coalition)


	Vision und Strategie entwickeln


	Vision kommunizieren


	Mitarbeitende ermächtigen (Empower)


	Kurzfristige Erfolge feiern


	Veränderung weiter vorantreiben (Sustain Acceleration)


	Neue Ansätze in der Kultur verankern





Kotter bietet damit einen klaren Fahrplan, wie man Menschen mobilisiert, eine gemeinsame Vision entwickelt und Fortschritte kontinuierlich kommuniziert.


ADKAR-Modell13




	Awareness (Bewusstsein):





Die Betroffenen wissen, warum Veränderung nötig ist.




	Desire (Wunsch):





Sie sind motiviert, sich am Wandel zu beteiligen.




	Knowledge (Wissen):





Sie haben die nötigen Informationen und Fähigkeiten.




	Ability (Fähigkeit):





Sie sind in der Lage, Neues aktiv umzusetzen.




	Reinforcement (Verstärkung):





Erfolgsmomente und Lob sichern den langfristigen Erfolg ab.


Das ADKAR-Modell betont den individuellen Entwicklungsweg, den jede:r Einzelne im Change durchläuft. Es eignet sich besonders gut, wenn man Veränderungen in kleineren Teams steuert oder persönliche Lernprozesse fördern will.


Während die Modelle helfen, den Prozess gedanklich in einen Rahmen zu bringen, benötigt man in der Praxis die unterschiedlichsten Werkzeuge, um konkrete Schritte einzuleiten und zu steuern. Ein vollständiger Überblick würde hier den Rahmen sprengen, die folgenden Beispiele sollen aber einen ersten Einblick geben:




	
Stakeholder Mapping und Stakeholder Management beschreiben eine systematische Erfassung aller relevanten Personen bzw. Gruppen, die von einer Veränderung entweder betroffen sind oder in der Lage sind, diese zu beeinflussen. Üblicherweise erfolgt dies über eine Matrix, in der man Einfluss und Interesse/Haltung auf den beiden Achsen abbildet, um potenzielle Unterstützer:innen und Kritiker:innen frühzeitig zu erkennen. Dieses Vorgehen hilft, Kommunikationsmaßnahmen und ein gezieltes Einbinden in Projekte gezielt zu steuern und Widerstände möglichst zu vermeiden bzw. aktiv zu adressieren. Statt unbemerkt entscheidende Akteure zu übergehen, weiß das Projektteam dank gezieltem Stakeholder Management genau, wo Prioritäten liegen und wer eng eingebunden werden sollte.


	
Personas sind fiktive Charaktere, die unterschiedliche Gruppen von Betroffenen oder Nutzer:innen repräsentieren. Sie basieren auf Daten und Recherchen (etwa aus Interviews oder Beobachtungen) und helfen dabei Gruppen mit ähnlichen Ängsten und Erwartungen greifbar zu machen und im Change Management bündeln zu können. Dadurch wird das Gestalten von Prozessen und Kommunikationsmaßnahmen handhabbar und kann an den unterschiedlichen Bedürfnissen ausgerichtet werden. Idealerweise werden dabei alle relevanten Personen vollständig durch eine Persona abgebildet und auch im Change Management angesprochen und abgeholt.


	
Change Impact Analyse bedeutet, gezielt zu untersuchen, wie stark sich die geplante Veränderung auf einzelne Abteilungen, Prozesse oder Rollen auswirkt. Dabei betrachtet man sowohl technische Facetten (z. B. benötigte Tools oder IT-Anpassungen) als auch kulturelle Aspekte (etwa Führungsstil oder Teamdynamik). Wenn man sich bereits vorher Gedanken über relevante Personas gemacht hat, lassen sich diese dafür optimal nutzen. So kann in Projekten rechtzeitig gegensteuern werden, falls sich in einem Bereich besondere Risiken oder Lernbedarfe zeigen, anstatt erst am Ende überrascht zu werden, wenn das Kind sprichwörtlich bereits in den Brunnen gefallen ist.


	
Change Story steht für eine prägnante Erzählung, die den Kern des Wandels verständlich macht – das „Warum“ einer Veränderung. Sie umfasst die Gründe, warum sich das Unternehmen verändern muss, die Vision oder das Zielbild der Zukunft sowie den konkreten Nutzen für Organisation und Individuen. Eine gut formulierte Change Story weckt nicht nur sachliches Verständnis, sondern auch emotionale Resonanz. Das wiederum hilft, das Mitarbeitende die Veränderung als sinnvoll und lohnenswert begreifen und erhöht damit die Wahrscheinlichkeit, dass sie aktiv mitmachen, statt sich passiv von Neuerungen überrumpeln zu lassen.


	
Kommunikationspläne sorgen dafür, dass Botschaften zur richtigen Zeit bei den richtigen Adressaten ankommen und jeder weiß, was er wann und wie erfährt. Sie umfassen in der Regel verschiedene Kanäle, von E-Mail-Updates über sog. Townhall-Meetings bis hin zu Workshop-Formaten. Durch eine klare, transparente Kommunikation werden Unsicherheiten und Gerüchte reduziert, weil alle Beteiligten das Gefühl haben, angemessen informiert zu sein. Auf diese Weise entsteht ein Grundvertrauen, das essenziell ist, um in einem Veränderungsprojekt zielgerichtet voranzukommen. Insbesondere eine frühzeitige Kommunikation hilft dabei, Veränderungen besser „verdaubar“ zu machen (vor allem in Kombination mit anderen Maßnahmen, wie der passenden Change Story dahinter).


	
Change Agents & Multiplikatoren wiederum sind engagierte Personen aus unterschiedlichen Bereichen, die den Wandel glaubwürdig in den Arbeitsalltag tragen. Sie stehen ihren Kolleginnen und Kollegen bei Fragen zur Seite, nehmen Feedback auf und fungieren als direkter Draht zum Projektteam. Weil sie nahe an der Belegschaft sind, haben sie eine hohe Glaubwürdigkeit und können Widerstände schneller erkennen und abbauen. Für das Kernprojekt sind sie zugleich wertvolle Informanten, die Entwicklungen vor Ort spiegeln und so helfen, das Veränderungsvorhaben laufend zu justieren. In komplexen Veränderungsprojekten großer Unternehmen ist ein solches Netzwerk unerlässlich um rechtzeitig Stimmungen, Kommunikationsbedarfe und Sorgen zu erkennen und entsprechend gegensteuern zu können.


	
Trainings bilden schließlich das Fundament für die Befähigung der Mitarbeitenden. Ob es sich um neue Software, geänderte Prozesse oder veränderte Verhaltensweisen handelt – wer sich unvorbereitet ins kalte Wasser geworfen fühlt, reagiert häufig mit Ablehnung. Angebote wie Schulungen, Workshops oder E-Learning-Module schaffen Sicherheit und setzen das Signal: „Wir unterstützen euch dabei, die Neuerungen erfolgreich zu meistern.“ Dadurch sinkt die Skepsis gegenüber dem Wandel, und die Lernkurve wird gemeinsam in Angriff genommen.
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Abbildung 3: Change Management Strategien





Ob Lewin, Kotter oder ADKAR – jedes Modell dient als Orientierungshilfe, um zu verstehen, in welcher Phase sich Menschen und Strukturen jeweils befinden. Zugleich schaffen Werkzeuge wie Stakeholderanalyse, Change Story oder Change Agents konkrete Ansatzpu nkte, den Wandel inhaltlich zu gestalten und für die Beteiligten erfahrbar zu machen. Entscheidend ist dabei die richtige Mischung: Ein zu dogmatisches Festhalten an einem einzigen Modell kann unflexibel wirken, während ein wildes „Tool-Hopping“ ohne klares Konzept zu Chaos führt. Eine balancierte und ausgewogene Herangehensweise legt fest, welche Schwerpunkte man in einem konkreten Veränderungsprojekt setzt. Bei einem sehr großen, unternehmensweiten Kulturwandel mag eine komplexe Methodik wie Kotters 8-Schritte-Prozess wertvoll sein, um über Jahre hinweg den Fokus zu halten. Bei einer raschen Prozessänderung für ein einzelnes Team eignet sich vielleicht eher ein einfacherer Ansatz, da man gezielt und individueller auf Bedarfe eingehen kann. Die Stakeholderanalyse, eine klare Kommunikation und die passenden Trainingsangebote sind dabei Grundlagen, ohne die eine Veränderung nur selten nachhaltig gelingt.
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