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bditorial

Liebe Leserinnen und Leser,

viele von |hnen kennen die Staufen AG bereits seit Jahren und
schatzen nicht zuletzt unsere pragmatische Art. Und genau wie
meine Kollegen zieht es auch mich gerne direkt in lhre Biros,
Werkhallen, und Entwicklungslabors, also an den Ort der Wert-
schépfung. Manche mdgen diese Haltung Umsetzungsstarke
nennen, fir uns ist es schlichtweg Kundenorientierung.

Bei aller Effizienz dirfen Unternehmen aber nicht vergessen,
regelmalig das eigene Handeln zu reflektieren und Positionen,
die man stets flr gut und richtig gehalten hat, kritisch zu hinter-

fragen.



Genau dieser Selbstreflexion dient die Ihnen hier vorliegende
Studie ,Erfolg im Wandel”, fur die wir mehr als 650 Top-
FUhrungskrafte deutscher Unternehmen befragt haben.

Die Doppeldeutigkeit, ob sich nun die Kriterien fir Erfolg wan-
deln oder der Wandel erfolgreich gemeistert wird, mag auf den
ersten Blick etwas abgehoben wirken. Doch das Gegenteil ist
der Fall. Denn unsere Studie und der daraus abgeleitete Change
Readiness Index (CRI) sind kein akademisches Konstrukt, das der
Realitat Ubergestulpt wird. Uns geht es darum, den betrieblichen
Alltag in lhrem Unternehmen auf einen, ja den aus unserer Sicht
fur die Zukunft entscheidenden Punkt hin abzuklopfen: Die
Wandlungsfahigkeit. Ist sie doch der Schllssel, um angemessen
auf die Megatrends wie beispielsweise Digitalisierung, Individu-
alisierung und Globalisierung reagieren zu kdnnen.

Als fihrende Lean Management Beratung wollten wir dartber
hinaus auch selbstkritisch Gberprufen, ob und wie unsere Arbeit

fr Sie auf den Erfolgsfaktor Wandlungsfahigkeit einzahlt.

Ohne zu viel vorwegnehmen zu wollen, sind die Ergebnisse der
Studie eindeutig: Unternehmen mit einem hohen Lean Reife-
grad, die auf dem Weg zur lernenden Organisation also schon
ein gutes Stuck gegangen sind, zeichnen sich auch durch eine

hohe Wandlungsfahigkeit aus.

Professor Daniel T. Jones appelliert daher im Interview fir diese
Studie (Seite 10): ,Vertraut euren Mitarbeitern und hoért ihnen
zul” Richtig, denn vor allem durch eine direkte und vertrauens-
volle Kommunikation mit den Menschen kann die Sehnsucht
nach Verdnderung, Weiterentwicklung und den damit ent-
stehenden Chancen geweckt werden. Wem dies gelingt, der
wird Erfolg im Wandel haben - als Unternehmen und auch ganz

personlich.

Ihr Wilhelm Goschy, COO, STAUFEN.AG






Uber
die studie

HINTERGRUND
UND
RAHMEN
DER STUDIE

FUr den deutschen ,Change Readiness Index 2017 befragte die
Unternehmensberatung Staufen insgesamt 658 Unternehmen
in Deutschland zum Thema ,Erfolg im Wandel”. Die Befragung er-
folgte im Frihjahr 2017.
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Bxperten zum

Change Readiness
[ndex 2017/

FUHRUNGSKRAFTE
MUSSEN
BODENHAFTUNG
HABEN

Langst reicht es nicht mehr aus, digitale Ansatze einfach auf
existierende Organisationen oder Produkte aufzusatteln.
Professor Daniel T. Jones, Gruinder der Lean Enterprise Academy
und Autor der Lean Klassiker ,, The Machine That Changed The
World” und ,Lean Thinking"”, appelliert daher an die Unterneh-
men, sich von starren Strukturen und Denkweisen zu I6sen und
sich zur lernenden, adaptiven Organisation zu entwickeln. Sein
Appell an die Fuhrungskrafte: Vertraut euren Mitarbeitern und
hért ihnen zu!
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PROF. DANIEL T. JONES

Grunder der Lean Enterprise Academy,
Mitautor von ,The Machine That Changed the World”

Professor Jones, welche Eigenschaften muss ein zukunfts-
fahiges Unternehmen fiir die Arbeitswelt 4.0 aufweisen?

Alles in allem sehe ich drei wesentliche Hurden fur das gelungene
Management von Veranderungen. Heutige Managementstruk-
turen koppeln Strategie und Planung von der Praxis ab. Das ist
fatal. Traditionelles Management ist versunken in strategische
und planerische Tatigkeiten, wahrend die Ergebnisse jedoch in
der Umsetzung und Ausflhrung dieser Pldne entstehen. Das Re-
sultat: Die verantwortlichen Fuhrungskrafte sind losgeldst von



der Praxis im Betrieb und wenn es Probleme gibt, heuern sie
Experten an, um diese Probleme zu I6sen. Wenn man das um-
dreht, ergibt sich ein offensichtliches Kriterium fur gute Change
Readiness: Eine Organisation, die ,fit for change” ist, hat ein Fih-
rungsteam, das aktiv zuhort, was seine Kunden und Mitarbeiter
zu sagen haben. Die Fihrung muss in Entwicklung und Design
von Produkten ebenso eingebunden sein wie in deren Herstel-
lung und Distribution. Erfolgreiche FUhrungskrafte missen im
wahrsten Sinne des Wortes Bodenhaftung haben, der Boden ist
der Shopfloor.

Sie sprachen von weiteren Hiirden?

Dazu kommt die Burokratisierung von Organisationen. Jedes
Unternehmen kreiert sein eigenes burokratisches System, das
den Wandel bremst und aushebelt. In der Folge entstehen funk-
tionale Silos, die von Natur aus jeder Veranderung widerstehen.
Zu was das fuhrt, kann man in jeder Firmenzentrale sehen. Dort
fihren sehr sachkundige und kluge Menschen PowerPoint-
Scharmditzel, um ihre Budgets zu verteidigen. Diese Leute mus-
sen wir fur den Wandel gewinnen, ihren Beitrag zum grof3en
Ganzen verbessern und gegen diese grassierende Firmen-Krank-

heit ankampfen.

Die Change Readiness von Organisationen entsteht in ver-
schiedenen Bereichen. Wo sehen Sie wesentliche Stellhebel?
Ein wichtiger Punkt ist die Sache mit den Experten: Statt das
Feedback ihrer Mitarbeiter einzuholen, die die Produkte von heu-
te machen und sich taglich mit deren Herstellung und Vertrieb
befassen, vertrauen viele Fuhrungskrafte nur externer Expertise.
Auch die Kunden werden immer wieder vergessen. Das ist ty-
pisches Ingenieurdenken: Man meint, zu wissen, was am besten
far die Abnehmer ist - Ubrigens ein traditionell deutscher Ansatz.
Was wir also tun mussen, ist riickwarts zu arbeiten und dabei alle
entlang der Wertschopfungskette einzubinden. Nur so kénnen
wir die nachste Generation an Produkten optimal auf den Weg
bringen. Die Verantwortung des Zuhérens kann man nicht dele-
gieren. Wenn Vorgesetzte sie abgeben, tritt eine Organisation auf
der Stelle und alles bleibt beim Alten.

Welchen Einfluss nehmen Fiuhrungskultur und Personal-
entwicklung auf die Fahigkeit einer Organisation, dem
Wandel zu begegnen?

Tatsachlich ist der Einfluss von Fihrung und Personalentwicklung
enorm. Alle Studien sagen uns, dass die grof3te Hirde fur Veran-
derung unsere Organisationen selbst sind. Es geht nicht um tech-
nische Entwicklungschancen, auch nicht um Kundenakzeptanz, es
geht darum, wie wir unsere Organisationen aufbauen und fih-
ren. Zentrales Element ist das Denken der Fihrungsriege und ihr
Ansatz fur Problemldsungen - das harmoniert oft nicht mit den
Anforderungen des Digitalzeitalters.

Wenn jeder Mitarbeiter fir die Verbesserung seiner Arbeit ver-
antwortlich ist, mussen die Fahigkeiten dazu weiterentwickelt

werden, das ist ja klar. Klassische Weiterbildung passiert im

Klassenzimmer. Heutiges Know-how muss aber ganz praxisnah
on-the-job erlernt werden, indem man konkrete Probleme an-
geht. Zukunftsfahige Unternehmen brauchen deshalb dringend
eine Infrastruktur fir Coaching und Mentoring. Gefragt sind zu-
dem Netzwerke, die interne Experten und ihre Erfahrungen mit-

einander verbinden.

Lean Management setzt auf Routinen und strukturierte
Ablaufe. Inwieweit férdert das die Beweglichkeit von Or-
ganisationen — oder schrankt ein hoher Routinegrad die
Agilitat nicht eher ein?

Es ist ein groBer Mythos, dass Standardisierung gleichzusetzen
ist mit Starrheit. Ich halte das fur ein eklatantes Missverstand-
nis. Es ist zutreffend fur traditionelle Managementansatze, weil
hier Standardisierung genutzt wird, um Kontrolle Gber Mitarbei-
ter auszuliben: Experten legen Standards fest, Manager stellen
sicher, dass der Shopfloor diese erfullt - egal wie. Viele heutige
Unternehmen denken ihre Organisation nach wie vor als Maschi-
ne, das hemmt Change Readiness empfindlich. Die Tradition von
Taylor lebt in vielen Managementetagen bis heute. Da liegt der
Hase im Pfeffer.

Lean dreht das um: Wenn wir der Frontlinie die Verantwortung
fur ihre eigene Verbesserung Ubereignen, brauchen die Betrof-
fenen einen Weg, um diesen Auftrag méglichst gut zu erfillen.
Das bedeutet im Lean System Standard. Es geht darum, die Arbeit
im Team optimal zu erledigen und sich gemeinsam darauf zu ver-

standigen, wie die beste Basis fur Verbesserungen aussieht.

Wo liegt der Benefit fiir eine Organisation, wenn jeder an
der Veranderungsschraube mitdreht?

Wo Menschen die Optimierung der eigenen Arbeit selbst voran-
treiben und den Vor-Ort-Standard selbst bestimmen, werden sie
fahig, nicht nur die Probleme von heute zu Idsen. Sie kdnnen auch
den Problemen von morgen immer besser begegnen. Das ist ein
wichtiger Aspekt von Change-Fitness. Beweglichkeit bedarf einer
lernenden Organisation. In Deutschland ist, wie gesagt, die ver-
breitete Expertenglaubigkeit ein groRes Thema. Ich sage ja nicht,
dass Fachleute verzichtbar sind und wir sie loswerden sollten. Mir
ist es wichtig, die Beschrankungen zu sehen, wenn man sich rein
auf Experten verlasst. Damit wirft man die Chance auf Kreativitat
und kontinuierliche Verbesserung weg. Das kostet 85 Prozent der
Arbeitskraft. Eine Organisation, die dieses neue Zeitalter Uber-
leben will, muss in der Lage sein, zu sehen, welche Probleme
sie hemmen oder was technisch geldst werden muss. Lean ent-
wickelt lernende Organisationen von unten nach oben, die die
wesentlichen Probleme in richtiger Weise schneller |6sen kénnen
als ihr Wettbewerb.
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WANDLUNGSFAHIGKEIT
STEIGERN -

EIN BLICK AUF
DIE AGILE
ORGANISATION

Die Bereitschaft zum Wandel erfordert es, liber den Tellerrand
zu blicken, sich mit anderen auszutauschen, von anderen zu
lernen. Bereit zu sein, alte Grundséatze Uber Bord zu werfen,
bereit zu sein, radikal neu zu denken. Das Konzept der agi-
len Organisation bietet den Unternehmen dazu eine Menge
Denkansatze. Organisationsexperte Weert Jacobsen-Kramer,
Senior Expert von Staufen, stellt es vor. Er dokumentiert die
Unterschiede zur traditionellen Organisation anhand von vier
Bereichen: Anschauung, Fihrungshaltung, Management-

praktiken und Organisationsmodel.
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WEERT
JACOBSEN-KRAMER

Senior Expert, STAUFEN.AG

Anschauung: Weg vom Command-and-Control-Denken

FUhrungskrafte in traditionellen Unternehmen gehen davon aus,
dass ,Veranderungen gemanagt” und die ,Menschen verandert”
werden konnen. Diese Vorstellung basiert auf einem linearen
Maschinenweltbild, das gepragt ist von Command-and-Con-
trol-Denken. In dieser Welt werden ,Change-Projekte aufgesetzt”,
.Optimierungsprogramme gefahren”, ,Fihrungskraftetrainings
ausgerollt” und ,Kostenreduktionsinitiativen entschieden”. Das
alles kommt Ihnen sehr bekannt vor? Dann wagen Sie einen Blick

in die andere Welt.

Die Anschauung in agilen Organisationen ist nicht von Maschinen,
sondern von der Natur inspiriert und nicht linear. Sie ermdglicht
vollig neue Sichtweisen und innovative Losungen fur die taglichen
Herausforderungen in der Fuhrungsarbeit. Eine Organisation
wird dabei als naturliches, lebendiges und komplexes System be-
trachtet. Hier agieren die Handelnden autonom und richten sich
durch standige Ruckkoppelungsschleifen in einem dynamischen
Prozess immer wieder neu aus. Stetige Veranderungen sind dabei
Teil einer Welt, in der selbstorganisierte Organismen gemeinsam,
temporar strukturell gekoppelt, durch die Umwelt , driften”. Ver-
anderungen kénnen in diesem Sinne nicht ,gemanagt” werden.

Aus der Perspektive dieser nicht linearen Weltanschauung kon-



nen wir eine Fihrungskultur kreieren, die in der Organisation
schnelles Lernen ermdglicht. Denn Lerngeschwindigkeit stellt
den entscheidenden Wettbewerbsvorteil in der digitalen Welt
dar: Wer schneller lernt, kann schneller als die Konkurrenz pass-
genaue Losungen fur die Veranderungen im Markt finden. Fih-
rungskrafte in der agilen Welt wissen, dass sie diesen Prozess
eben nicht genau planen und kontrollieren kdnnen. Sie kénnen
jedoch die Rahmenbedingungen férdern, um die Lerngeschwin-
digkeit zu erhdhen.

FUhrungshaltung: Die klassische Chefrolle verandert sich

In der agilen Organisation wird die FUhrungsrolle vollkommen
neu definiert. Wesentliche Elemente der FUhrung Ubernehmen
selbstorganisierte Teams und in einer Organisation, in der prak-
tisch jeder Fihrung Gbernimmt, verandert sich auch das traditio-
nelle Bild eines Chefs oder Vorgesetzten.

Zugrunde liegt dabei eine vollig andere Fuhrungshaltung: Mit-
arbeitern wird grundsatzlich vertraut. Menschen werden als
selbstmotiviert und autonom betrachtet. Sie missen nicht moti-
viert oder verandert werden. Gemeinsam entwickeln sie positive
Zielbilder der Zukunft, die Sinn erzeugen. Jeder fokussiert sich in
seiner Arbeit auf seine persénlichen Starken, entwickelt sich wei-
ter und lernt, sein volles Potenzial zu entfalten.

Die zentrale Haltung in der agilen Organisation ist davon gepragt,
dass jeder Mitarbeiter fir sich erkannt hat, dass er etwas anderes
weil. Ziel ist es, die verschiedenen Sichtweisen und Perspektiven
zu verbinden und gemeinsam etwas Grol3artiges zu schaffen.
Das Lernen ist von einer Kultur des Experimentierens gepragt, in
der neue Produkte als friihe Prototypen auf den Weg gebracht
werden. Die Méglichkeit des Scheiterns ist selbstverstandlich und
Fehler werden als Chance gesehen, um sich weiterzuentwickeln.
Die neurowissenschaftliche Forschung zum Lernen zeigt uns, wel-
che Rahmenbedingungen dabei wichtig sind, wie zum Beispiel
Wertschatzung, Vertrauen, eine sinnhafte Aufgabe, die Moglich-
keit zur Mitwirkung, Herausforderungen, ein direktes Feedback
und ein positiver Umgang mit Fehlern. Agile Organisationen
fokussieren darauf, dieses Umfeld zu schaffen, und bringen auf
dieser Basis wirklich erstaunliche Managementpraktiken hervor.

Managementpraktiken: Tradiertes Uber Bord werfen

Agile Unternehmen entwickeln neue, effektivere Fuhrungsin-
strumente. Fur ihr Projektmanagement verwenden diese Unter-
nehmen in der Regel Scrum oder Kanban-Projektmanagement -
Methoden, die mittlerweile gut etabliert und bekannt sind.

Auch in anderen Managementbereichen finden wir interessante
neue Werkzeuge. Beispielweise ist es Mitarbeitern in agilen
Unternehmen erlaubt, alle Entscheidung selbst zu treffen. Ein
strukturierter Prozess fur Entscheidungen regelt, wie Mitarbeiter
diese vollstandige Entscheidungsfreiheit wahrnehmen kénnen.

Als weiteres Beispiel sei der Zielsetzungsprozess in agilen Orga-
nisationen genannt. Hier werden Ziele nicht vereinbart, sondern
von dem Mitarbeiter selbst gesetzt. Die zentrale Leitfrage ist hier:
Was meinst du, ist dein Beitrag fir unser Unternehmen im néchs-

ten halben Jahr? Was nimmst du dir vor?

Organisationsmodell: Die Macht wird geteilt

Die agile Organisation verzichtet auf Fihrungshierarchien, da
dort jeder FUhrung Ubernehmen kann. Traditionelle Organisa-
tionsformen werden UberflUssig. Die Organisation entspricht in
ihrer Struktur einem Netzwerk mit gemeinsam geteilter Macht.
Das Organigramm, der ,Familienstammbaum” traditioneller Un-
ternehmen, hat hier ausgedient. Die Organisation definiert sich
Uber wahrgenommene Rollen und Aufgabenkreise, nicht mehr
Uber Machtaustibung aufgrund von Fihrungspositionen.

Die Grundlage fur diese Form der Zusammenarbeit liefert eine
Unternehmensverfassung, die das Zusammenwirken der einzel-
nen Rollen und Aufgabenkreise regelt. Im Rahmen der Unter-
nehmensverfassung kann jeder Mitarbeiter freie Entscheidungen
treffen. Es gibt keinen Vorgesetzten, der um Erlaubnis gefragt

werden muss.

Lean Management und Agilitat: Wie passt das zusammen?
Wandel ist in der agilen Organisation ein stetiger, natirlicher und
automatischer Prozess. Alle Mitarbeiter spiren neuen Trends
nach und finden gemeinsam kreative und einzigartige Antworten.
Jede Organisationseinheit hat die Freiheit, neue Lernexperimente
durchzufiihren, um sie dann der gesamten Organisation zur Ver-
flgung zu stellen.

Doch welche Rolle spielt Lean Management dabei? In jeder Or-
ganisation - ob agil oder nicht agil - gibt es einen Wertstrom, in
dem die Wertschopfung erzeugt wird, fir die der Kunde bezahlt.
Lean Management ist dafur eine hervorragende Methode und
ein gutes Denkmodell. Dies gilt insbesondere fir Unternehmen
mit starker Verkettung der Prozesse Uber Unternehmensbe-
reiche hinweg - gerade hier ist Lean Management Vorausset-
zung fur die Entwicklung hin zur Agilitat. Denn: Ein agiles Unter-
nehmen, das den Wertschdpfungsprozess nicht beherrscht, hat
keine Existenzberechtigung.

Gleichzeitig sind auch parallele Welten in einem Unternehmen
vorstellbar. Zum Beispiel eine Lean Management-Welt in der
Produktion und eine agile Welt in der Produktentwicklung.

Dafur braucht es eine tragfahige FUhrungskultur im Unterneh-
men. FUhrungskulturentwicklung ist daher der Schlissel auf dem
Weg zur vollstdndigen Lean Transformation einerseits und zur

agilen Organisation andererseits.
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DURCH
PLATTFORMEN

Viele Megatrends beschaftigen die deutschen Unternehmen.
Den technologischen Fortschritt sieht die Mehrheit dabei
als groBRte Bedrohung an. Es fehlt jedoch an Strategien, den
Herausforderungen erfolgreich zu begegnen.

Prof. Dr. Frank Piller erlautert, warum es Zeit fiir einen tief-
greifenden Wandel mit echten Innovationen ist. Er lehrt an
der RWTH Aachen und ist einer der fihrenden deutschen
Experten fir Innovationsmanagement.
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PROF. DR.
FRANK PILLER

Technologie und Innovationsmanagement, RWTH Aachen

Markte und Technologien verandern sich immer rasanter. Kaum
ein Unternehmen kann sich noch leisten, auf Innovationen zu ver-
zichten, wenn es bestehen will. Etablierte Unternehmen tun sich
jedoch oft schwer damit, wirklich radikale Innovationen auf den
Weg zu bringen. Sie gehen, unabhangig von GréRe oder Kultur-
kreis, in der Regel einen anderen Weg und setzen auf Exploitati-
on: Bestehendes soll immer besser verwertet werden. Der Blick
liegt auf den Prozessen und der kontinuierlichen Verbesserung.

Dass beide Strategien zu ganz unterschiedlichen Ergebnissen
fUhren, zeigt sich anschaulich am Beispiel zweier gro3er Unter-
nehmen der Fotobranche: Kodak hat es trotz einiger verspateter
Schritte nie richtig in die digitale Welt geschafft, bis der Konzern
schlieBlich seine Pforten schlieBen musste. Fuji dagegen hat
Uberlebt, weil sich das Unternehmen zu einem radikalen Schritt
entschlieBen konnte. Statt weiter auf einen sterbenden Markt zu
setzen, suchten die Japaner nach einem neuen Betatigungsfeld,
das mit den eigenen technologischen Kompetenzen zuganglich
war. Findig wurde Fuji als Spezialist fiir Beschichtungstechnolo-
gien in der Kosmetikherstellung - eine erfolgreiche proaktive Stra-
tegie. Das Geschaft des ehemaligen Filmherstellers basiert heute
auf Technologieplattformen, die in neuen, ganz unterschiedlichen

Kontexten genutzt werden.



Digitale Produkte erlauben raschere Innovationen als Investi-
tionsguter

Die Beispiele zeigen: Wer auch in Zukunft noch erfolgreich sein
will, kommt an einem Wandel oft nicht mehr vorbei. Doch wie
laufen Veranderungsprozesse in etablierten Unternehmen ab?
In aller Regel geschieht Wandel Uber reaktive Vorgehensweisen.
Man arbeitet am laufenden Geschaft und wartet ab, wie sich die
Dinge entwickeln.

Eine solche Strategie hat zum Beispiel Microsoft in Bezug auf In-
ternet, Cloud Computing und Gaming verfolgt. Zunachst agierte
das Unternehmen Uberhaupt nicht. Doch dann, nachdem der
Trend sich verfestigt hatte, wurde innerhalb von wenigen Wochen
die Halfte der kompletten Entwicklungsmannschaft auf diese The-
men angesetzt. Eine komfortable Situation - man wartet auf mehr
Information und damit mehr Sicherheit, bevor man sich mit voller

Kraft einer neuen Strategie verschreibt.

Microsoft taugt jedoch nur sehr begrenzt als Vorbild fur deutsche
Industrieunternehmen. Der amerikanische Konzern verfigt Gber
gewaltige Ressourcen und bewegt sich in einer Branche, in der
sich Innovationen sehr viel rascher realisieren lassen als in der
Industrie. So ist es flr einen Autohersteller erheblich schwieriger,
quasi Uber Nacht von der Herstellung von Verbrennungsmotoren
auf ein Car-Sharing-Modell zu wechseln. In der Softwarebranche
existiert dartber hinaus bereits eine viel agilere Entwicklungsor-
ganisation, Scrum-Prozesse sind fest etabliert und zahlen zusam-
men mit verschiedenen Tools auf eine Team- und Selbstorgani-

sation ein.

Reaktive Strategien spielen Disruptoren in die Hande

Mit rein reaktiven Strategien erfolgreich zu sein, wird Deutsch-
lands Industrieunternehmen in der Zukunft schwerfallen, denn
die digitale Transformation sorgt fur groRe Briiche im Innova-
tionsmanagement. Je starker die digitale Komponente von Pro-
dukten deren Wertschdpfung bestimmt, desto dominierender
wird auch das Element der Disruption. Dabei ist Disruption zu
sehen als eine radikale Neuerung in Verbindung mit einem neu-
en Geschaftsmodell. So stellt beispielsweise das Elektroauto aus
Sicht der Automobilhersteller kein disruptives Geschaftsmodell

dar, wohl aber ein Car-Sharing-Konzept.

Die Zukunft gehért den Plattformen - auch in der Industrie

Ein wesentliches Muster der Innovation in der digitalen Transfor-
mation sind Plattform-Geschaftsmodelle wie zum Beispiel iTunes,
eBay oder AirBnB. Hier ermdglicht ein Plattformbetreiber kom-
plementdren Anbietern, sehr einfach Geschafte zu machen. Ein
innovativer App-Entwickler kann Uber die Plattform Vertrieb, Kun-
denpflege, Distribution und Marketing schlank abwickeln. Apple
hat es vorgemacht. Erst die Offnung der Entwicklungsumgebung
fir Apps ermdglichte den Kaliforniern ihren Siegeszug auf dem
Smartphone-Markt. An technologischer Hardware hatten die Pro-

dukte zunachst wenig Neues zu bieten.

Die Softwarekomponente gewinnt branchentbergreifend an
Gewicht, entsprechend werden die Modelle offener Technolo-
gieplattformen etwa auch fur Maschinenbauer oder Automobil-
herstellerimmer relevanter. Etablierte Unternehmen kénnen da-
von profitieren, indem sie beispielsweise ihre Produkte entweder
um Plattformen erganzen oder aber sich auf Plattformen Dritter
einbringen. Mit Open Innovation und der Vernetzung mit anderen
Technologieanbietern gewinnen Unternehmen die Innovationsfa-
higkeit, die ihnen womdglich im eigenen Haus fehlt.

Die groRte Herausforderung bleiben damit die Geschaftsmodel-
le, deren systematische Entwicklung viel starker ins Zentrum des
Innovationsprozesses riucken sollte. Denn im Zeitalter digitaler
Innovation stellt sich mehr denn je die zentrale Herausforderung:
innovativ und proaktiv den Markt gestalten oder reaktiv und in-

krementell versuchen, zu Uberleben.
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LOCKER
ZUR
INDUSTRIE 4.0

Ein Robotik-Projekt hat den Ingenieur und Dipl.-Informatiker
Dr. Andreas Bihlmaier im Jahr 2015 zu Google ins Silicon Val-
ley gefiihrt. Trotz eines attraktiven Jobangebots ging er zurick
nach Deutschland, um ein eigenes Unternehmen zu griinden,
die robodev GmbH. Es produziert flexible Module, mit de-
nen Unternehmen ihren Maschinenpark erweitern und Teil-
prozesse automatisieren kdnnen. Von der Mentalitdt des
Silicon Valleys hat der 30-Jahrige sich vieles abgeschaut. Den
deutschen Unternehmen rét er, sich auf die eigenen Starken

zu besinnen.
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DR. ANDREAS
BIHLMAIER

Geschaftsfihrer, robodev GmbH

Sie kennen den deutschen Mittelstand und das Silicon
Valley. Was machen die Unternehmen dort anders und was
kann die deutsche Industrie von ihnen lernen?

Der wichtigste Unterschied ist, dass man im Silicon Valley schnel-
ler zur Tat schreitet. Wenn in Deutschland ein Unternehmen
etwas Neues ausprobieren méchte, werden erst mal Meetings
einberufen, um ausgiebig die Pros und Contras zu diskutieren.
Am Ende wird das Ganze dann oft doch wieder vertagt. Im Silicon
Valley probiert man den neuen Ansatz einfach aus. Nach einer
bestimmten Zeit setzen sich die Kollegen wieder zusammen und
entscheiden anhand der praktischen Erfahrungen Gber das wei-

tere Vorgehen.

Was haben Sie noch an Erfahrungen nach Deutschland
mitgenommen?

Im Silicon Valley besteht ein grundlegendes Vertrauen in die Mit-
arbeiter. Sie kdnnen bis zu einem gewissen Grad auch Uber Aus-
gaben selbst entscheiden und missen nicht jedes Mal die Geneh-
migung ihrer Vorgesetzten einholen. Bei Google sagt man sich:
,Es kann doch nicht sein, dass die Verwaltungskosten héher sind
als der mogliche Schaden, den der Mitarbeiter verursachen kann.”



Mitarbeiter durfen also viel starker als in Deutschland selbststan-
dig Entscheidungen treffen. Sie missen aber auch die Verantwor-

tung fur diese Entscheidungen Ubernehmen.

Die Unternehmen im Silicon Valley setzen ja sehr stark auf
digitale Geschaftsmodelle und sind damit auBerordentlich
erfolgreich. Miissen auch die Unternehmen in Deutschland
so digital werden, um in der Zukunft bestehen zu kénnen?
Deutsche Unternehmen sollten nicht den Fehler begehen, alles,
was vom Silicon Valley hertiberschwappt, eins zu eins zu tUberneh-
men. Wir werden Unternehmen wie Google oder Facebook auf
ihrem Kerngebiet nicht schlagen. Das sollten wir auch gar nicht
erst versuchen.

Denn unsere Starken liegen ganz woanders. Die Silicon-Val-
ley-Unternehmen beherrschen die IT und das B2C-Geschéft. Die
Kernkompetenzen der deutschen Unternehmen dagegen liegen
im Bereich der physischen Produkte, insbesondere auch im Ma-
schinenbau, und im B2B-Geschéft. Das sollten deutsche Unter-
nehmen nie aus dem Blick verlieren. Sie durfen nicht den Fehler
machen, jetzt nur auf die Digitalisierung zu setzen und die Ent-

wicklung der Hardware den Chinesen zu Uberlassen.

Was empfehlen Sie dann den deutschen Unternehmen aus
der Sicht eines Kenners beider Welten?

Die Firmen sollten ihre Starken nutzen und um neue Elemente
erweitern. In anderen Landern gibt es auch Unternehmen, die
gute Motoren bauen. Die deutsche Industrie kann sich aber ge-
gen die gunstige Konkurrenz aus dem Ausland behaupten, wenn
sie Losungen mit einem echten Mehrwert anbietet. Der kann zum
Beispiel darin bestehen, dass der Kunde den Motor aus der Fer-
ne Uberprifen kann. Trotzdem darf man nicht vergessen, dass
die Hauptleistung noch immer der Bau des Motors ist, und nicht
der digitale Zusatzdienst. Die Unternehmen sollten die Digitalisie-
rung auf ihr Kerngeschaft Ubertragen und kein komplett neues
Geschaft aufziehen. Wenn Sie in einer unbekannten Disziplin aus
der hinteren Reihe starten, dann werden Sie nicht gewinnen.

Als Start-up-Unternehmen, das auf Hard- und Software
gleichermaBen setzt: Welche Fehler gilt es bei dieser
Transformation zu vermeiden?

Viele Unternehmen grinden eine IT-Abteilung und kapseln sie
vom Kerngeschaft ab. Dabei ist die interdisziplindre Zusammen-
arbeit eine der groRen Starken von deutschen Unternehmen. Im
Silicon Valley finden Sie sicher kein Unternehmen, in dem Maschi-
nenbauer, Elektrotechniker und Produktionsplaner zusammen-
arbeiten. Die Unternehmen mussen es schaffen, IT-Experten in
diese interdisziplindren Teams zu integrieren. Dazu mussen die

Experten vor Ort sein.

Es mag erstaunen, aber auch hier ist Google ein Vorbild: Das
Unternehmen verdient sein Geld mit Digitaldiensten und kénnte
doch all seine Mitarbeiter von ihrem Homeoffice aus anbinden.
Trotzdem arbeiten im Hauptsitz Mountain View mehr als 20.000
Mitarbeiter. Die direkte Interaktion lasst sich eben durch nichts

ersetzen.

Viele mittelstandische Industrieunternehmen haben enor-
me Probleme, Fachkrafte zu finden, die sie bei der Digitali-
sierung unterstiitzen — gerade in der Provinz. Wo sollen die
IT-Experten herkommen?

Meine Empfehlung an die Unternehmen: Sie sollten mit Start-
ups kooperieren, gerade auch im Automationsbereich. Davon
profitieren beide Seiten. Denn in Deutschland gibt es zwar viele
Forderprogramme, aber die Mittel reichen gerade im Enginee-
ring-Bereich bei Weitem nicht aus.

Fir die Entwicklung von Hardwarekomponenten brauchen Start-
ups Maschinen und eine Werkhalle. Hier kénnten die Unterneh-
men einspringen, denn meist sind ihre Produktionskapazitaten
ja nicht voll ausgelastet. Im Gegenzug unterstltzen die Start-ups
sie dann beispielsweise bei der Produktentwicklung oder binden
sie Uber eine Beteiligung ein. Eine Kooperation kann auf verschie-
denen Wegen erfolgen. Die Partner miissen nur einen organisato-
rischen Rahmen finden, der beide Seiten bertcksichtigt.
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Megatrends
und Wandel

EIN
UNSCHARFER

BLICK
IN DIE

ZUKUNFT

Was wird die Zukunft bringen? Welche Faktoren werden morgen
das Wirtschaften und Handeln bestimmen? Wie gut fihlen sich
Unternehmen mit ihren Menschen - mit ihrer Fihrungsmann-
schaft und den Mitarbeitern - auf mégliche Veranderungen vor-
bereitet?

Wer nach der Fahigkeit zum Wandel fragt, muss zunachst er-
kunden, fur wie relevant Organisationen die Notwendigkeit fur
Veranderungen Uberhaupt einschatzen. Ein erster Blick auf die
Stimmung in den befragten Unternehmen zeigt: Die Vorstellung
von kinftigen Entwicklungen und damit verbundenen Herausfor-
derungen ist oft noch unscharf.

STUDIE: ERFOLG IM WANDEL 19



EIN GEBIRGE

5%

fuhlen sich durch
Megatrends verunsichert

AN HERAUSFORDERUNGEN

Jede Zeit hat ihre Themen. Heute allerdings sehen sich Unterneh-
mensakteure zahlreichen Megatrends gegenuber, die das Wirken
und die Entwicklung ihrer Organisation maf3geblich mitbestim-
men. Es reicht nicht mehr, sich voll und ganz auf ein Thema zu
konzentrieren. Wer in der Zukunft erfolgreich sein will, muss in

viele Richtungen gleichzeitig blicken.

90 Prozent der Befragten nehmen die digitale Transformation
als wichtige Herausforderung wahr. Die grofe Mehrheit der
Unternehmen (76 Prozent) fuhlt sich zudem durch die fort-
schreitende Individualisierung von Produkten und Services ge-
fordert. Aber auch geradezu vertraute Dinge wie die Globalisie-
rung oder der demografische Wandel halten die Organisationen
in Atem. Gleichzeitig beschaftigen die Entwicklung zur Wissens-
gesellschaft sowie teilweise Uberraschende geopolitische Um-
briiche die Unternehmen.

20

Entsprechend groR ist die Sorge um das, was kommt: Mit 45 Pro-
zent fUhlt sich fast die Halfte der von der Staufen AG befragten
658 Unternehmen durch die umfassenden und weitreichenden

Veranderungen ihres Umfeldes verunsichert.
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JE GROSSER
DIE FIRMA,
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DESTO GROSSER
DIE UNSICHERHEIT

Wie stark dabei mit Blick auf die Zukunft die Unsicherheit aus-
fallt, variiert mit der GréBe der Unternehmen: Firmen mit einem
Umsatz Uber eine Milliarde Euro pro Jahr fuhlen sich von den
Megatrends deutlicher betroffen als Unternehmen mit einem
Jahresumsatz unter 50 Millionen Euro. Die Beweglichkeit kleine-

rer Organisation verdndert hier offenbar den Blickwinkel.

Die Analyse nach Branchen zeigt: Keine kann sich den Entwicklun-
gen entziehen. Am starksten betroffen fuhlt sich jedoch die Auto-
mobilindustrie als industrielle Leitbranche in Deutschland. Hier
sind die gefiihlten und noch erwarteten Umbriche etwas grof3er
als in anderen Branchen. Nahe am Kunden und rund um den Glo-
bus einem hohen Wettbewerbsdruck ausgesetzt, betrachtet man
dort die Entwicklung besonders aufmerksam - und hat ein klares
Bild von den kommenden Aufgaben. Gut die Halfte der Befragten
dieser Branche fuhlt sich durch die genannten Herausforde-
rungen stark oder sehr stark verunsichert.
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AN DISRUPTION

SCHEIDEN SICH DIE GEISTER

Zwei Drittel der Befragten sehen eine Disruptionsgefahr fur ein-
zelne Produkte oder Dienstleistungen ihres Unternehmens. Vier
von zehn stellen sogar ihr gesamtes Geschaftsmodell infrage. Sie
schlieBen nicht aus, dass ihr Unternehmen durch disruptive Inno-
vatoren vom Markt gedrangt werden kdnnte. Das sind Zahlen, die
aufhorchen lassen! Sie zeigen, wie ernst die Firmen die Entwick-
lungen nehmen. Das Selbstbewusstsein vieler traditioneller deut-
scher Industrieunternehmen weicht einer Verunsicherung. Die
Zukunftsfahigkeit der eigenen Branche sehen die Befragten dabei

sogar noch etwas skeptischer als die des eigenen Unternehmens.

Inwieweit sehen Sie grundsatzlich eine Disruptionsgefahr fur ...?

B sehr groRe Gefahr

Ihr Unternehmen insgesamt |5V

Ihre Branche

einzelne Produkte / Dienstleistungen
lhres Unternehmens

0% 20%

JEDER ZWEITE SIEHT DIE EIGENE BRANCHE IN GEFAHR
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grol3e Gefahr geringe Gefahr [0 keine Gefahr
I3%
e
J
40% 60 % 80 % 100 %

PESSIMISMUS
ODER REALITATSSINN?

Besonders kritisch sieht hier wieder die Automobilindustrie die
eigene Situation. Die spezifischen Wettbewerbsbedingungen
sowie aktuelle Entwicklungen haben den Blick gescharft. Etwa
die Halfte der Unternehmen sieht sich durch Disruption gefahr-
det. Zwei Drittel fUrchten gravierende Einschnitte fir ihre Bran-
che und 75 Prozent sehen innerhalb ihres Portfolios fur einzelne

Produkte und Dienstleistungen schwarz.



lhre Branche

Ihr Unternehmen insgesamt

einzelne Produkte / Dienstleistungen
Ilhres Unternehmens

Maschinen- und Anlagenbau Automobilindustrie

sehr grof3e und groRe Gefahr

48 %

48%

37%

69 %

67 %

0% 20% 40 % 60 %

DIE GROSSTEN UMWALZUNGEN ERWARTET DIE AUTOMOBILBRANCHE

lhre Branche

Ihr Unternehmen insgesamt

einzelne Produkte / Dienstleistungen
lhres Unternehmens

Andere industrielle Branchen wie der Maschinen- und Anlagen-
bau sowie die Elektroindustrie zeigen sich insgesamt etwas zu-
versichtlicher. Die Sorge um Disruption fokussiert sich in diesen
Branchen eher auf einzelne Produkte und Dienstleistungen an-
statt auf das gesamte Unternehmen.

Die Analyse nach UnternehmensgrofRe bestatigt noch einmal die
bereits oben genannten Ergebnisse: Je grof3er die Firmen, desto
groRRer werden die Gefahren eingeschétzt. So sind die wirtschaft-
lichen Schwergewichte mit jahrlichen Umséatzen Uber einer Mil-
liarde Euro am wenigsten von der Tragfahigkeit ihrer Produkte
und Dienstleistungen Uberzeugt. Acht von zehn Fuhrungskraf-
ten gehen dort von einem hohen Disruptionsrisiko aus. Kleinere
Firmen schauen deutlich optimistischer in die Zukunft.

M ber 1 Mrd. € Umsatz bis 49 Mio. € Umsatz

sehr grol3e und grolRe Gefahr

58 %

0% 20% 40 % 60 %

GROSSE UNTERNEHMEN SEHEN SICH EHER BEDROHT ALS KLEINE

80 %

80 %

Elektroindustrie

100 %

100 %
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Das Bedurfnis nach einer Status-
zum Thema Wandlungs-

ist ausgepragt. Denn die
aft, die Herausforderungen
en konkret vorzubereiten,
r, wenn sich der Status




Der

Change Readiness

[naex

DER WANDEL

IN EINER ZAHL

Welche Faktoren entscheiden Uber Wohl und Wehe, Uber Erfolg
oder Niederlage in turbulenten Zeiten? Wie kénnen sich Unter-
nehmen fir die Zukunft wappnen, in der sie dem Unbekannten
begegnen muissen? Kurzum: Wohin missen Unternehmen
schauen, wenn sie sich und ihre Mitarbeiter fir den Wandel| fit
machen wollen?

Der Change Readiness Index (CRI) der Staufen AG Uberfuhrt
komplexe Zusammenhange und vielschichtige Informationen
in einen solchen Wert. Uber die Handlungsfelder Strukturen,
Prozesse, Fihrungs- und Unternehmenskultur sowie Mitarbei-
ter und Qualifikationen quantifiziert der Index, wie es um die
Fahigkeit deutscher Industrieunternehmen tatsachlich bestellt

ist, mit dem Tempo unserer dynamischen Welt Schritt zu halten.

STUDIE: ERFOLG IM WANDEL
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VERANDERUNG VON INNEN HERAUS

Der Wille der Unternehmen, fur eine vage Zukunft konkret vor-
zusorgen, wird starker. Auch ein Gutteil der befragten Unterneh-
men ist getrieben von der Uberzeugung: Wir werden dem Wan-
del nicht entgehen. Immer mehr Organisationen holen sich dabei
nicht nur externe Expertise ins Haus, um den Wandel zu meistern,
sondern sie befdhigen auch Menschen in den eigenen Reihen,
Umbrtiche zu bewaltigen. Dort, wo Veranderungen professionell

gemanagt werden, zeigt sich: Wandel ist nichts, was man einfach

0.4

Mitarbeiter und Qualifikationen
Wissensaufbau

vielfaltige Zusammensetzung
Offenheit gegentber dem Wandel

Talente fordern

wegdelegieren kann. Veranderung passiert von innen heraus
und betrifft immer auch den Kern einer Organisation. Hier findet

die Vorbereitung auf wechselhafte Zeiten statt.

Die Erfolgsfaktoren des Wandels haben in Organisationen vieler-
lei Gestalt. Strukturell zeigen sie sich beispielsweise in gemein-
samen Visionen, kooperativer Zusammenarbeit, Kundenorientie-

rung oder agilen Organisationsformen.

1
bl
J .
I} Struktur
kundenorientiert

kooperative Zusammenarbeit

gemeinsame Visionen leben

S S

agile Organisationsform

ERFOLGSFAKTOREN

DES

WANDELS

5.5

Fiihrungs- und
Unternehmenskultur
Pioniergeist

positive Fehlerkultur
gelebte Werte

Vertrauen

Eigenverantwortung
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0.2

Prozesse

regelméaRige Uberprifung
kontinuierliche Anpassung
strukturiert

flexibel

-
-

schlank - ohne Schnittstellen



DIE KUNST

DER VERANDERUNG

Die Wandlungsfahigkeit eines Unternehmens wird durch verschie-
dene Handlungsfelder beeinflusst. Letztlich ist die Kunst der Veran-
derung ein buntes Mosaik, das durch das perfekte Zusammenspiel
unzahliger Bausteinchen ein klares Bild entstehen lasst.

Neben Strukturen und Prozessen bestimmen insbesondere Men-
schen, inwieweit eine Firma dem Wandel gewachsen ist. Mitar-
beiter mussen die richtige Einstellung und passende Qualifikatio-
nen aufweisen, um kinftige Aufgaben zu bewaltigen. Die Kunst:
Menschen fur Anforderungen zu qualifizieren, Uber die wir heute

noch nichts wissen.

Als vermutlich wichtigste Kategorie sehen Praktiker, aber auch
Berater und Wissenschaft das Thema FUhrungs- und Unterneh-
menskultur. Wer Verbundenheit zwischen den Menschen im
Betrieb taglich lebt, fiir wen im Unternehmen eine gemeinsame
Vision der Zukunft sowie gemeinsam vereinbarte Kommunika-
tionswege gelebter Alltag sind und wer ,seine Leute” mit ihren
Starken und Schwachen kennt, der kann den Herausforderungen

von morgen beherzt ins Auge sehen.
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h.1
Strukturen

28

ur den Wanael

Die Beschreibung der eigenen Organisationsstrukturen und die
damit verbundene kritische Selbsteinschatzung sind ein erster
Schritt, um den Blick auf die Bedingungen einer hohen Wand-
lungsfahigkeit zu scharfen. Die Ausgangsposition vieler Unterneh-
men ist gut: 69 Prozent der befragten Unternehmen sind durch
flache Hierarchien gekennzeichnet, zwei Drittel verstehen sich
als lernende Organisation, die eine kontinuierliche Verbesserung
und systematische Problemldsung verfolgt. Methoden wie Kata,
KVP oder A3 sind dort etabliert und werden ernst genommen.

Ebenso viele Unternehmen sind stark auf Innovationen ausge-
richtet. Im Selbstbild halten 57 Prozent der Befragten die eigenen

Organisationsstrukturen fir flexibel und wandelbar.

,Ich sehe kaum Chancen fur den
klassischen Mittelstand, die

Anforderungen an [ 4.0 allein zu stemmen.

STUDIE: ERFOLG IM WANDEL

Fur essenziell halte ich daher den
Schulterschluss mit grof3eren

Leitorganisationen und Verbunden.”

Viktor Steiner, Leiter Technologie, Fritz Kuebler GmbH



Was kennzeichnet Ihre Organisationsstrukturen?

Unser Unternehmen ist durch flache
Hierarchien gekennzeichnet

Unsere Organisation ist eine lernende und auf
kontinuierliche Verbesserung sowie
systematische Problemldsung ausgelegt [...]

Unsere Organisation ist stark auf
Innovationen ausgerichtet

Die Organisationsstrukturen in unserem
Unternehmen sind flexibel und wandelbar

Veranderungen werden in der Regel
von oben vorgegeben

Unsere Organisation ist eher nach innen orientiert
und wenig offen fir externe Impulse

VERANDERUNGEN WERDEN NOCH IMMER
VON OBEN VORGEGEBEN

Ltrifft zu” und  trifft eher zu”

69 %

67 %

66 %

57 %

70 %

35%

Das auf den ersten Blick passable Ergebnis darf jedoch nicht
tauschen: Jeweils auch rund ein Drittel der Befragten fuhlt sich
gefangen in hierarchischen Strukturen, einer verharrenden Un-
ternehmensphilosophie und einer schwachen Erneuerungskraft
von innen heraus. 43 Prozent sprechen den eigenen Strukturen
sowohl Flexibilitat als auch Wandlungsfahigkeit ab.

Trotz breit etablierter flacher Hierarchien werden in 70 Pro-
zent der befragten Unternehmen Veranderungen in der Regel
von oben vorgegeben. Fuhrung ist und bleibt also ein zen-
traler Erfolgsfaktor im Wandel. Gut ein Drittel der Befragten
beschreibt die eigene Organisation Ubrigens als eher intro-
vertiert und wenig offen fir externe Impulse. Kein guter Aus-
gangspunkt, um sich in einer turbulenten und schnelllebigen

Zeit verlasslich zu orientieren.
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30

FAKTOR MIT ENTWICKLUNGSPOTENZIAL

produktorientiert

Silodenken

Veranderung ist Bedrohung

blrokratisch

an Planen festhaltend

Insgesamt wahnen sich die befragten Unternehmen beim Thema
Veranderung eher auf der guten Seite. Trotzdem lasst die in der
Studie aufgezeichnete Selbsteinschatzung erkennen, dass es bei

einer Reihe von Strukturfaktoren noch Luft nach oben gibt.

Als durchaus stark schatzen die Verantwortlichen die Kundenorien-
tierung ihres Unternehmens ein, im gleichen Mal3e wird Verande-
rung als Chance begriffen. Zwischen Silodenken und kooperativer
Zusammenarbeit, zwischen situativer Handlungsentscheidung und
planerischer Konsequenz weisen die Befragten zwar eine leichte
Tendenz zur Beweglichkeit auf, doch findet sich hier noch deutlich
Raum flr Verbesserungen. Gefordert wird gewissermalRen eine
Tendenz zum Verharren durch blrokratische Strukturen, die zahl-

reiche Befragte in ihrer Organisation ausmachen.

O O O O O kundenorientiert
G2)
O O O O O  kooperative Zusammenarbeit
(42
O O O O O  Veranderung ist Chance
Go)
O O O O O unburokratisch
G2)
O O O O O  situativ agierend
2 3 4 5 6



AUSSENWELT ALS INSPIRATIONSQUELLE Die Change Readiness von Unternehmen zeigt sich strukturell

auch im Kontakt mit der Welt auBerhalb der eigenen Fabrikhallen.
Der Blick Uber den Tellerrand bereitet das Feld fur Veranderungs-
bereitschaft ebenso wie die gezielte Gestaltung interner Rahmen-
bedingungen.
Sechs von zehn Unternehmen haben eine konstruktive Zusam-
menarbeit mit Zulieferern und Kunden bereits etabliert, bei wei-
teren 28 Prozent befindet sich diese Zusammenarbeit im Aufbau.
Hier zeigt sich ein hoher Reifegrad der befragten Industrie-
branchen. Externe Partner wie wissenschaftliche Einrichtungen,
Wettbewerber oder auch Verbande werden von der Halfte der
Unternehmen systematisch eingebundenn, und 42 Prozent
nutzen externe Inspirationsquellen, wie sie beispielsweise
Learning Expeditions, BestPractice-Exkursionen oder Netzwerk-
Events bieten kénnen.

Inwieweit gibt es in Threm Unternehmen ...

B bereits erfolgreich 0 im Aufbau | geplant I nicht existent
umgesetzt

eine konstruktive Zusammenarbeit ‘ ‘ ‘ ‘

: A 61 % 28 % 8% 3%
mit Zulieferern und Kunden

eine strukturierte Zusammenarbeit

. 50 % 29 % 11 % 10%
mit anderen externen Partnern [...] : ‘ !

den interessierten Blick

42 % 33% 159 10 %
Uber den Tellerrand [...] ) . ' ‘ ‘ o . |
Zeit fur offenen Austausch (Mitarbeiter / ‘ : : :
33 % 1% 13% 23 %
Flihrungskrafte) abseits des Tagesgeschafts : 1 1 S 1 o ; :
flexible Arbeitsumgebungen 29 % 34 % 19% 18 %

Plattformen zum Querdenken

18 % 9 9 42 %
(z. B. Kreativwerkstatt) . g o : .

Formen eines Trend- oder

16 % 9 9 9
Change-Radars 6% ‘ o ‘ o J 4 @

0% 20% 40 % 60 % 80 % 100 %
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ZU WENIG RAUM FUR QUERDENKER

Wahrend Impulse von auRen also durchaus genutzt werden, sind
interne Freirdume noch eher Mangelware. Das Tagesgeschaft
halt Mitarbeiter und FUhrungskrafte auf Trab: Nur ein Drittel
der Unternehmen raumt den Menschen in ihrer Organisation
zusatzliche Zeit fir einen offenen Austausch jenseits alltaglicher
Aufgaben ein. Ein weiteres Drittel baut gerade entsprechende
Strukturen auf. Ahnlich z&h entwickelt sich die Einrichtung fle-
xibler Arbeitsumgebungen: Wahrend knapp ein Drittel konkrete
Projekte umgesetzt hat, befindet sich gut die Halfte der Befragten

noch in der Planungs- und Aufbauphase.

ORIENTIERUNG SORGT FUR ZUVERSICHT

Die Frage nach mit Wandel kompatiblen Strukturen zeigt deutlich:
Insgesamt flhlt sich der grofere Teil der Organisationen relativ

gut auf kommende Herausforderungen vorbereitet.
Fast drei Viertel der Unternehmen entwickeln aus ihrer Sicht aktiv

ihre Wandlungsfahigkeit. 69 Prozent stutzen sich dabei auf eine

starke gemeinsame Vision in Bezug auf die Zukunft und den Sinn

Wir entwickeln aktiv die Wandlungsfahigkeit
unseres Unternehmens

Uns verbindet eine starke gemeinsame Vision,
die zeigt, wohin die Reise geht

Wir filtern systematisch aus der Vielzahl von
Informationen die fiir uns wichtigen Themen heraus

Wir setzen klare Prioritaten und kommunizieren
transparent

32

Auch konkrete Plattformen zum kreativen Querdenken sind
nur in knapp jeder flnften Organisation umgesetzt, 42 Prozent
klassifizieren solche Keimzellen von Change Readiness als nicht
existent. Ahnlich zeigt sich die Situation bei strukturierten Trend-
und Change-Watching-Systemen: Nur 40 Prozent verfigen Uber
entsprechende Strukturen oder bauen sie auf. Ebenso viele der
befragten Firmen stochern in Sachen Zukunft ohne jegliches Ra-
dar mehr oder minder im Nebel.

ihrer Organisation. Aber: Fast ein Drittel kann eben nicht oder nur
kaum auf eine solche verbindende Klammer zurtickgreifen.

Daruber hinaus setzen zwei von drei Unternehmen nach eigener
Aussage auf die systematische Beobachtung relevanter Informa-
tionen und trennen so Wichtiges von Unwichtigem. Daher sind
auch zwei Drittel der Unternehmen davon Uberzeugt, dass sie

klare Prioritaten setzen und transparent kommunizieren.

LLrifft zu” und  trifft eher zu”

72%

69 %

69 %

68 %



,Das Denken und Handeln

in Wertschopfungsnetzwerken

— auch unternehmensubergreifend —
wird die grof3e Herausforderung

fur die Zukunftsfahigkeit

der deutschen Wirtschaft.”

Dr. Walter Koch, Leiter Forschungs- und Entwicklungsprozesse, Schaeffler AG



0.7
Prozesse

DER WERT STRUKTURIERTER BEWEGLICHKEIT

Das Denken in Prozessen hat in den industriellen Branchen
Deutschlands vor langer Zeit Einzug gehalten. Viele Unternehmen
betreiben entlang der Wertschopfungskette intensiv die Doku-
mentation und Definition ihrer Ablaufe.

Doch um den Wandel zu bestehen, braucht es mehr als das akri-
bische Festhalten von Ablaufen. Die notwendige Beweglichkeit,
um in einer unbestimmten Zukunft erfolgreich zu agieren, re-
sultiert aus einer Vielzahl von Prozessparametern. Wandelfahige
Unternehmen sind flexibel und doch strukturiert, sie sind schlank
ohne unnétige Schnittstellen. Vor allem aber sind sie im Fluss -
sie stellen sich der regelmaRigen Uberpriifung ihrer Prozesse und

passen diese Prozesse standig an neue Gegebenheiten an.

,Die eigenen Prozesse und Organisationsformen mussen
flexibel und rasant der Entwicklung des Marktes folgen
konnen, nur so bleibt man erfolgreich nahe am Kunden.”

STARKER STATUS QUO, SCHWACHERE PERSPEKTIVE

Vier FUnftel der befragten Unternehmen geben an, dass Prozesse
nachvollziehbar dokumentiert und die jeweiligen Zustandigkeiten
klar definiert sind. Immerhin 69 Prozent verfolgen eine systema-
tische Anpassung an aktuelle Entwicklungen und stellen ihre Pro-

zesse regelmaRig auf den Prufstand.

Trotzdem sind viele nicht vollkommen von der Zukunftstaug-
lichkeit ihrer Ablaufe Gberzeugt: Nur 60 Prozent halten ihre Pro-
zesse Uberhaupt fur flexibel. Noch weniger Unternehmen haben
die Passung ihrer etablierten Prozesse im Hinblick auf kiinftige

Herausforderungen tberpruift.
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Bitte beschreiben Sie den Status quo der Prozessablaufe in [hrem
Unternehmen anhand der folgenden Fragen:

Sind lhre Prozesse nachvollziehbar dokumentiert?

Ist die Verantwortung fur die Prozesse
eindeutig definiert?

Werden lhre Prozesse regelmaRig
auf den Prufstand gestellt?

Sind lhre Prozesse flexibel?

Sind lhre Prozesse im Hinblick auf kiinftige
Herausforderungen Uberprift worden?

SCHLANKE PROZESSE, HEIKLE SCHNITTSTELLEN

Lja”“und ,eherja”

81 %

81%

69 %

60 %

56 %

Innerhalb der Teams funktioniert die Zusammenarbeit: Drei von
vier Unternehmen verringern erkannte Reibungsverluste so weit
wie moglich. Zudem geben 70 Prozent an, dass Prozesse schlank
gestaltet werden, und kaum weniger setzen auf die verbindliche
Einhaltung der verabredeten Ablaufe.

Alles gut also? Nein, denn gerade dort, wo es komplexer wird,
namlich an den Schnittstellen zwischen Abteilungen und nach au-
RBen, hakt es. Viele Unternehmen scheinen Uberfordert zu sein,
hier die Prozesse erfolgreich aufzusetzen, denn 42 Prozent ver-
zichten darauf, dem Funktionieren von Schnittstellen besondere
Aufmerksamkeit zu widmen. Damit nehmen sie Reibungsver-
luste aul3erhalb einzelner Teams in Kauf und férdern so das Silo-

denken in ihrer Organisation.
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Welches Denken liegt den Prozessen in Ihrem
Unternehmen zugrunde?

LLrifft zu” und , trifft eher zu”

Wir reduzieren Reibungsverluste innerhalb der

R 74 %
Teams so weit wie moglich

Wir gestalten unsere Prozesse schlank 70 %

Prozesse werden bei uns verbindlich eingehalten 68 %

Wir widmen dem Funktionieren von Schnittstellen

0
besondere Aufmerksamkeit 28%

,Die grof3te Herausforderung besteht darin,

Ruhe zu bewahren und Prozesse zunachst

so einfach und schlank wie moglich zu gestalten,
bevor sie digitalisiert werden.

An einer viel befahrenen Kreuzung braucht es

auch nicht gleich ein komplexes Verkehrsleitsystem,
meist genugt ein Kreisverkehr.

4

Dr. Christian Hinsel, Vice President, Hirschvogel Automotive Group
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Inwieweit achten Sie auf eine ausgewogene Balance

zwischen Dynamik und Routine?

Wir managen Komplexitat mit sinnvollen Instrumenten
und entwickeln diese kontinuierlich weiter [...]

Wir sind in der Lage, Prozesse
beschleunigt abzuwickeln

Bei uns werden Innovationen systematisch und
routiniert vorangetrieben

Unser Risikomanagement sichert unsere Prozesse
kontinuierlich ab

Bei uns erfolgen kreative Prozesse strukturiert

SCHWACHEN ZWISCHEN DYNAMIK UND ROUTINE

LLrifft zu” und , trifft eher zu”

69 %

68 %

61%

56 %

46 %

Das Management von Komplexitat und Dynamik sowie der Ein-
satz geeigneter Instrumente gehoéren in vielen industriellen
Organisationen zum Tagesgeschaft. Standardisierung, Modulari-
sierung, Plattformen und Baukasten werden als Instrumentarium
kontinuierlich weiterentwickelt. 69 Prozent der Befragten sehen
sich hier gut aufgestellt, ebenso souveran sind sie in der Lage,
Prozesse beschleunigt abzuwickeln. Dies fuhrt zu einem Gefuhl
von Sicherheit: Nur gut die Halfte der Unternehmen sichert Pro-
zesse via Risikomanagement kontinuierlich ab.

Die Ergebnisse zeigen auch: Fast vier von zehn Befragten schaffen
es bisher nicht, Innovationen systematisch und routiniert voran-
zutreiben. Sie verzichten also darauf, vorhandenes Entwicklungs-
potenzial erfolgreich zu nutzen. Zudem bedient sich noch nicht
einmal die Halfte der befragten Unternehmen fur ihre kreativen
Prozesse klar festgelegter Instrumente und Strukturen.
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DER FAHRPLAN IST KLAR

Der Wunsch, der Komplexitdt und dem hohen Veranderungs-
tempo unserer Welt etwas entgegenzusetzen, ist grof3. Doch in-
wieweit gelingt es Organisationen, ihre Prozesse tatsachlich
an Veranderungen anzupassen? Es zeigt sich ein geteiltes Bild:
64 Prozent der Befragten sind der Meinung, dass es ihnen gut bis
sehr gut gelingt, die Weichen Richtung Zukunft zu stellen. Doch
ein gutes Drittel fhlt sich hier auch im Hintertreffen.

Inwieweit gelingt es Ihnen, Prozesse kontinuierlich
an Veranderungen anzupassen?

38

sehr gut 5 %

gut 69 %
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0
64 /O sind der Meinung,
dass es ihnen gut bis sehr gut gelingt,

Prozesse an Veranderungen anzupassen



,1ch erwarte, dass die Arbeitswelt sich recht radikal
verandert. Nicht nur durch die Digitalisierung.

Auch durch den gesellschaftlichen Wandel und neue
Arten der Arbeit und Zusammenarbeit. Das stellt uns alle
vor Herausforderungen. Wichtige Faktoren dabei sind

die richtige Ausbildung und Weiterbildung.”

Jens Adami, Leiter Controlling, Fischer Panda GmbH



0.3

Fuhrungs- und
Unternehmenskultur

40

DAS INNERE PROGRAMM DER CHANGE READINESS

Strukturen und Prozesse bilden die Basis fur den Umgang mit
Veranderungen. Erganzend bestimmen Flhrungsstil und Unter-
nehmenskultur zusammen mit der Entwicklung und Qualifizie-
rung der Mitarbeiter, mit welchem inneren Programm eine Orga-

nisation dem Wandel begegnet.

Denn wo Pioniergeist und Eigenverantwortung herrschen, blickt
man gestarkt in die Zukunft. Die Stimmung ist befligelt von
einer positiven Fehlerkultur und gelebten Werten. Beides starkt
die Menschen, die sich im Vertrauen auf sich, ihre Fihrungskrafte
und die gesamte Organisation auf das Neue einlassen.

TRADITIONELLES FUHRUNGSVERSTANDNIS HALT AN

Die herrschende Fihrungs- und Leistungskultur in einem Unter-
nehmen lasst sich an verschiedenen Indikatoren festmachen.
Zwei Drittel der befragten Betriebe setzen auf Zielvereinbarungen
und Vergutungssysteme, die vorwiegend klassisch KPI-basiert
sind. FUhrungspositionen werden bei ebenso vielen Befragten
vorwiegend intern besetzt. Dies sichert den Betreffenden eine
hohe Kenntnis der Organisation, reduziert jedoch den Austausch
von Erfahrungen und die Chancen auf frische Impulse.



Welche Fuhrungs-und Leistungskultur herrscht

in Threm Unternehmen?

Zielvereinbarungen und Vergutungssysteme sind
vorwiegend KPI-basiert

Wir besetzen unsere Fihrungspositionen
Uberwiegend intern

Bei uns Uberwiegt das traditionelle Bild der
FUhrungskraft als Chef

Unsere Feedback-Kultur ist mehr diktiertes Ritual
als gelebte Kommunikationskultur

Die Frage nach dem Fuhrungsstil macht unterschiedliche Philo-
sophien sichtbar: In gut der Halfte der befragten Unternehmen
dominiert immer noch eher das traditionelle Bild der Fihrungs-
kraft als Chef. 48 Prozent gestalten Fihrung dagegen eher gemal
einem neueren FUhrungsverstandnis. Dazu gehdrt nicht zuletzt
ein regelmaRiges Feedback an die Mitarbeiter, das in sechs von
zehn Unternehmen Teil einer gelebten Kommunikationskultur ist

und kein aufgenétigtes Ritual.

LLrifft zu” und , trifft eher zu"

66 %

66 %

52 %

39%
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VON WERTEN UND FEHLERN

Angesichts der unterschiedlichen Fihrungsauffassungen schlief3t
sich die Frage nach der Unternehmenskultur insgesamt an. Hier
bewegen sich die Befragten tendenziell im mittleren Bereich: Zwi-
schen konservativer Grundeinstellung und Pioniergeist sowie zwi-
schen Kontrolle und Vertrauen schaffen es die Unternehmen ak-
tuell nicht, eindeutig Stellung zu beziehen. Zugleich offenbart sich
ein durchaus selbstkritischer Blick der befragten Top-Fihrungs-
krafte, der zeigt, dass die Gestaltung von Kultur in Organisationen

eine veritable Herkulesaufgabe ist.

konservative

<)

Beim Umgang mit Fehlern lasst sich eine leichte Tendenz zu einer
neuen, positiven Kultur erkennen - zugleich sieht sich noch im-
mer gut ein Drittel eher mit der Suche nach dem Schuldigen be-
fasst. Klar orientieren sich die Befragten an den philosophischen
Kernelementen ihrer Organisation: Im deutlich gréBeren Teil der
Unternehmen werden Werte gelebt. Ahnlich ausgepragt setzt
man auf Eigenverantwortung - das Gefuhl von Fremdsteuerung

tritt nur bei jedem Dritten auf.

Grundeinstellung

Konzentration auf die

(@)
(@)

Pioniergeist

Schuldfrage

positive Fehlerkultur

(;@ Q e‘ Q
Q
o

(o)
O

Werte werden gelebt

o
(e}

Vertrauen

e@ o)
0
o

Werte existieren nur auf O O O
dem Papier

Kontrolle O O O

Fremdsteuerung O O O

1 2 3
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GUTE FUHRUNG BRAUCHT FORDERUNG

Dass FUhrung bei der Wandlungsfahigkeit von Unternehmen eine
wesentliche, wenn nicht sogar die zentrale Rolle spielt, ist unbe-
stritten. Umso interessanter ist es, zu erfahren, wie gute Fihrung
konkret geférdert wird.

Shopfloor Management ist in fast der Halfte der befragten Fir-
men umgesetzt, ein Viertel befindet sich erst im Aufbau ent-
sprechender Lean Systeme. Zugleich benennt immer noch jeder
flnfte Befragte das in der Industrie hochbewahrte Tool als nicht
existent. Ahnlich verbreitet sind Programme zur systematischen
Fuhrungskrafteentwicklung. Sie gehdren fur gut 40 Prozent der
Befragten bereits zum Repertoire, in ebenso vielen Betrieben
werden sie gerade aufgebaut oder geplant.

Einen eher schwierigen Zugang finden die Unternehmen offenbar
zur individuellen Begleitung von Flhrungskraften - etwa mittels
Coaching oder Supervision. Nur 37 Prozent haben entsprechende

Instrumente erfolgreich eingefihrt, ein weiteres Drittel befindet
sich in der Aufbau- oder der Planungsphase. Aber jeder funfte
Studienteilnehmer klassifiziert das Thema in der Organisation als
nicht existent.

Besorgniserregend ist auch: Obwohl seit Jahren Ulber Fach-
kraftemangel geklagt wird, nutzen erst 28 Prozent Instrumente
einer vorausschauenden Nachfolgeplanung, ein weiteres Drittel
widmet sich derzeit dem Aufbau. In jedem flinften Unterneh-
men wird ganz darauf verzichtet. Da verwundert es nicht, dass
schon heute jedes dritte Unternehmen groRe Probleme hat,
seine FUhrungspositionen zu besetzen. Auch ein Uberholtes Kar-
riereverstandnis sowie ein fehlender Ausgleich zwischen den Ein-
stellungen und Lebenszielen der unterschiedlichen Generationen
machen ein Unternehmen fir die begehrten Spitzenleute zuneh-

mend unattraktiv.

B bereits erfolgreich im Aufbau geplant nicht existent

umgesetzt

Einsatz von Shopfloor Management 46

Programm zur systematischen

()
FUhrungskrafteentwicklung 4%

Fuhrungskrafte-Coaching

0
oder Supervision S0

Vorausschauende Nachfolgeplanung

0
fur FUhrungspositionen 25

0% 20%

%

40% 60 % 80 % 100 %
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Uns fallt es schwer, den Wandel unterstiitzende
Fuhrungsformen im Unternehmen zu verankern [...]

Bei uns prallen unterschiedliche Generationen mit ihren
Einstellungen, Fahigkeiten und Lebenszielen aufeinander

Wir folgen einem Uberholten Verstandnis von
FUhrung und Karriere

Wir haben groRRe Probleme,
FUhrungspositionen zu besetzen

RICHTSCHNUR FUR DAS MITEINANDER

LLrifft zu” und , trifft eher zu”

51 %

49 %

34 %

33%

Wie die Ergebnisse belegen, haben viele Unternehmen ein durch-
aus ambivalentes Verhaltnis zum Thema Fihrungs- und Um-
gangskultur. Trotz eines gewissen Zugangs zu Tools wie Coaching
oder Supervision fallt es gut der Halfte der Befragten schwer,
im Betrieb Fihrungsformen zu verankern, die das Management
des Wandels unterstitzen. Wahrend viele Unternehmen also In-
strumenten wie Mentoring, Fihrungstandems oder Erfahrungs-
austausch-Gruppen noch reserviert gegenitiberstehen, zeigt im-
merhin jedes zweite eine gewisse Affinitat zu solchen Formaten.
Zugleich geben 34 Prozent an, im Unternehmen einem tberhol-
ten Verstandnis von Fihrung und Karriere zu folgen.

Stimmig zur favorisierten Besetzung von Flhrungspositionen mit
internen Kraften haben zwei Drittel der befragten Organisationen
kein Problem, verantwortungsvolle Rollen in der Firma auszuftl-
len. Egal ob interne oder externe Talente: Jedes zweite Unterneh-
men sieht sich beim Miteinander der verschiedenen Generati-
onen ganz besonders gefordert.



,Menschen machen den Unterschied. Und Menschen
benotigen Unterstutzung, um Veranderungen zu
akzeptieren. Die Einbeziehung von Mitarbeitern,

ordentliche Kommunikation und vor allem ausreichend
Zeit sind fur mich entscheidende Faktoren,

um Veranderungen erfolgreich und nachhaltig
implementieren zu konnen.”

Sascha Poteralla, Vice President Engineering, Head of Product Engineering —

PTC Refigeration Process Management, GEA Group AG



0.4

Mitarbelter und

46

Qualifikationen

WISSEN UND DER WILLE ZUR VERANDERUNG

Die Digitalisierung der Welt wird die Rolle des Menschen im Beruf
auf mittlere Frist neu definieren. Dabei ist die Idee, dass Maschi-
nen den menschlichen Beitrag zum Unternehmenserfolg ersetzen,
langst Uberholt. Heute geht man vielmehr davon aus, dass die

Mensch-Maschine-Kollaboration Hand in Hand stattfinden wird.

In gleichem Mal3e, wie die Arbeitswelt sich verandert, missen Mit-
arbeiter auf die Aufgaben von morgen vorbereitet werden. Die
Gestaltung dieser Entwicklung ist eine Erfolgsbedingung gelun-
genen Wandels - dies gilt umso mehr, als sich komplette Berufe,
Arbeitsorganisationen und Kommunikationsstrukturen veran-

dern werden.

Die Vorbereitung der Mitarbeiter erfolgt auf verschiedenen Ebe-
nen. Wissensaufbau und Qualifikationen legen die Basis. Zugleich
muss die innere Haltung stimmen: Ohne die Offenheit fir Neues
und die Bereitschaft, neue Wege zu beschreiten, tritt eine Beleg-
schaft auf der Stelle.

OFFENHEIT UND DEMUT ANGESICHTS DER AUFGABE

Die gute Nachricht zuerst: 78 Prozent der befragten Unterneh-
men konstatieren eine hohe oder sogar sehr hohe Bereitschaft
der Mitarbeiter, sich den neuen Aufgaben der Zukunft zu stellen.
Drei Viertel beschreiben ihre Belegschaft dartber hinaus schon
heute als vielfaltig zusammengesetzt. Unterschiedliche Qualifika-
tionen, Talente, Berufserfahrungen und Personlichkeiten bieten
also ein Uppiges Portfolio, aus dem sich Arbeitgeber angesichts
kinftiger Aufgaben bedienen kdénnen. Und wirklich: 69 Prozent
der Mitarbeiter stehen moderner FUhrung mit ihren Instru-

menten und Uberzeugungen offen gegeniiber.



Die schlechte Nachricht: Trotz motivierter sowie vielfaltig talen-
tierter Mitarbeiter und obwohl Industrie 4.0, Digitalisierung und
Internationalisierung seit geraumer Zeit in aller Munde sind, se-
hen nur 37 Prozent der Befragten ihre Mitarbeiter wissensmaRig
gut aufgestellt. Eine mogliche Begriindung: Die wachsende eigene
Kenntnis in diesen Themenfeldern fuhrt bei den Fihrungskraften
offenbar zur Einsicht, dass Uberall dringender denn je angepackt

werden muss.

Wie gut sind die Mitarbeiter in Ihrem Unternehmen
auf die Arbeitswelt 4.0 vorbereitet?

»sehr gut”und ,gut”
Bereitschaft, sich neuen Aufgaben zu stellen 78 %

Vielfaltige Zusammensetzung der Belegschaft
mit unterschiedlichen Qualifikationen, Talenten, 74 %
Berufserfahrungen und Personlichkeiten

Offenheit der Mitarbeiter gegeniber Instrumenten

()
und Verhalten moderner Fihrung 69%

Aktueller Wissensstand zu Themen wie Industrie 4.0,

7 %
Digitalisierung und Internationalisierung S7%
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IDENTIFIKATION ALS TREIBER VON VERANDERUNG

Als solide Basis fur turbulente Zeiten kénnen die befragten Un-
ternehmen auf die Unterstltzung ihrer Belegschaft vertrauen.
93 Prozent bezeichnen ihre Mitarbeiter als loyal, bei ebenso vielen
ist der kollegiale Zusammenhalt zwischen den Menschen hoch.
Die Organisation, in der sie taglich ihre Arbeit verrichten, liegt
ihnen am Herzen. 86 Prozent der Befragten geben an, die Mit-
arbeiter seien stolz auf ihren Arbeitgeber. Drei Viertel der be-
fragten Fuhrungskrafte nehmen das Verhaltnis im Betrieb als
vertrauensvoll wahr.

Die positive Note dieser Ergebnisse wird jedoch getribt: Jeder
Funfte gibt an, seine Mitarbeiter leisteten eher Dienst nach Vor-
schrift ab. Der Wille zum Wandel wird in den betroffenen Teams
damit vermutlich spirbar gebremst. In 14 Prozent der Unterneh-
men herrscht zudem eher eine Misstrauenskultur, die fur die
erfolgreiche Umsetzung von Verdnderungen ebenfalls lberaus

kontraproduktiv sein dirfte.

Wie stark identifizieren sich Thre Mitarbeiter

mit dem Unternehmen?

Unsere Mitarbeiter sind loyal gegentiber
ihrem Arbeitgeber

Der kollegiale Zusammenhalt unter
den Mitarbeitern ist hoch

Unsere Mitarbeiter sind stolz auf
ihren Arbeitgeber

Das Vertrauen in die Fihrungskrafte ist hoch

Unsere Mitarbeiter handeln eher nach dem Motto
,Dienst nach Vorschrift"

In unserem Unternehmen herrscht eher
eine Misstrauenskultur
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93 %

93 %

86 %

74 %

18 %

14 %



Was tut Ihr Unternehmen, um die Mitarbeiter fur die flexible

Arbeitswelt 4.0 fit zu machen?

B bereits erfolgreich

umgesetzt

Die Personalentwicklung ist in die
strategische Unternehmensfiihrung 32%
eingebunden

Wir arbeiten mit IT-gestutzter
Weiterbildung sowie E-Learning und 28 %
Self-Learning [...]

Es gibt ein unternehmensubergreifendes

27 %
Talentmanagement

Wir fihren systematische P
Kompetenzanalysen durch [...] .

Bei uns gibt es Regelungen zu Urlaub,
Gehaltern und Arbeitszeiten, 15%

die zur Arbeitswelt 4.0 passen

0% 20%

HR WIRD ZAGHAFT EINGEBUNDEN

Die Entwicklung von Mitarbeitern flr die Aufgaben von morgen
hat verschiedenste Facetten. Ein Drittel der Befragten hat seine
Personalentwicklung bereits in die strategische Unternehmens-
fihrung eingebunden. Ein weiteres Drittel ist dabei, zwischen
strategischer FUhrung und Human Resources kurze Wege zu
schaffen. In der Weiterbildung selbst hat die Digitalisierung hau-
fig bereits Einzug gehalten: Etwa zwei Drittel der Unternehmen
nutzen IT-gestltzte Weiterbildung und E-Learning. Zugleich aber
verweigert sich jedes dritte Unternehmen den Mdéglichkeiten

digital gestutzter Entwicklungsformen.

Gut ein Viertel der Betriebe entwickelt Talente in den eigenen Rei-
hen Uber ein unternehmenstbergreifendes Talentmanagement,

im Aufbau geplant I nicht existent

19 %

32%

37%

32%

45%

40 % 60 % 80 %

bei einem weiteren Viertel befindet es sich im Aufbau. Auf eine
systematische Kompetenzanalyse bestehender Krafte greift nur
jeder Funfte zurlick. Obwohl zwei Drittel der Befragten Fih-
rungspositionen Uberwiegend intern besetzen, verzichtet knapp
die Halfte auf solche Instrumente, bei einem Drittel sind sie

nicht einmal projektiert.

Noch distanzierter zeigen sich die Befragten gegenlber forma-
len Veranderungen flr die Arbeitswelt 4.0. Lediglich 15 Prozent
haben entsprechende Regelungen zu Urlaub, Gehaltern oder
Arbeitszeiten umgesetzt, bei etwa einem Funftel sind sie im Auf-
bau. Knapp jeder Zweite scheint sich mit dieser Seite der Trans-

formation gar nicht zu beschaftigen.
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SCHWIERIGE PASSUNG ZWISCHEN MENSCH UND PERSPEKTIVE

Die Herausforderungen der Zukunft mit Digitalisierung und
Industrie 4.0 mussen mittels eines modernen Personalmanage-
ments in eine Arbeitswelt 4.0 Uberflhrt werden. Wie die rich-
tigen Schritte dazu aussehen, scheint noch diffus. Bei fast zwei
Dritteln der Befragten besteht Unklarheit, wie zukunftsfahige
Anforderungsprofile von Mitarbeitern in der Industrie 4.0 Uber-
haupt aussehen. Gut jeder Zweite empfindet die Suche nach den
passenden Mitarbeitern als extrem schwierig. Interne Qualifizie-
rung schafft kaum Abhilfe: Jeder Zweite vermisst Ressourcen fur

die notwendigen MalRnahmen.

Vor welchen Herausforderungen steht Ihr Unternehmen

im Personalmanagement?

Es besteht Unklarheit Uber zukunftsfahige
Anforderungsprofile von Mitarbeitern im Zeitalter
von Industrie 4.0

Wir haben grol3e Probleme, passende
Mitarbeiter zu finden

Es gibt bei uns zu geringe Ressourcen fir notwendige
Begleitungs- und WeiterbildungsmalRnahmen

Es fehlt an Wissen Uber die Talente und besonderen
Fahigkeiten unserer Mitarbeiter

Unsere Mitarbeiter haben ein geringes Interesse
an der personlichen Weiterentwicklung

Unsere Mitarbeiter empfinden ihre tagliche Arbeit
als wenig sinnstiftend
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63 %

55%

49 %

33%

12%

9%



,Ich sehe die Herausforderungen als gro3e Chance.
Wichtig dabei ist, die Mitarbeiter kontinuierlich
mit einzubinden und auf dem Weg zu begleiten.

Sie am Erfolg teilhaben zu lassen und somit Leistung
mit Spal3 zu verbinden.”

Marcel Ripoll, Produktionsleiter, Atmos MedizinTechnik GmbH & Co. KG
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L Igepnisse

undad Ausblick

GRAT-
WANDERUNG
ZWISCHEN

ERFOLG UND
SCHEITERN

Aus den erfassten Daten errechnet sich fur die deutschen Unter-
nehmen im Durchschnitt ein Change Readiness Index (CRI) von
58 auf einer Skala von 1 bis 100 Punkten. Doch der Blick auf den
Mittelwert ergibt nur einen Teil des Bildes. Insgesamt zeigen sich
enorme Schwankungen zwischen den befragten Unternehmen
mit Werten zwischen 18 und 90 Punkten. Wahrend ein Teil also
jegliche Wandlungsfahigkeit vermissen lasst, ist ein anderer Teil
bereits sehr gut auf die Herausforderungen vorbereitet.

Die Index-Bildung fur die einzelnen vier untersuchten Bereiche
fihrt zu folgendem Ergebnis: Mit jeweils 60 Punkten ist die
Wandlungsféhigkeit in den Bereichen Struktur und Prozesse
starker ausgepragt als in den Bereichen FUhrung (55 Punkte)
und Mitarbeiter/Qualifikationen (58 Punkte).
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Change Readiness Index (CRI) deutscher Unternehmen
nach Bereichen

auf einer Skala von 0 = ,gar nicht” bis 100 = ,komplett”

Gesamtindex 58

Bereich Strukturen 60 "'
e
Bereich Prozesse 00 \)

Bereich FUhrung 55 '@'

Bereich Mitarbeiter und Qualifikationen 58 g

Wandel vollzieht sich in unserer Branche in immer
kurzeren Abstanden. Eine kontinuierliche Anpassung
ist unabdingbar, wenn man Wachstum generieren
mochte. Funktionierende Regelkreise zur Anpassung
sind erforderlich. Die Ausrichtung des Unternehmens
als Learning-Organisation und eine systemisch
gepragte Fuhrungs- und Arbeitskultur, die wertorien-
tiert denkt, stellen einen wichtigen Bestandteil des
Erfolges dar. (...)"

Francisco Rojo, Projektingenieur, ebm-papst St. Georgen GmbH & Co. KG
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Change Readiness Index (CRI) deutscher Unternehmen
nach Branchen

auf einer Skala von 0 = ,gar nicht” bis 100 = ,komplett”

Branchenvergleich

Maschinen- und Anlagenbau 57 ¢

Automobilindustrie 61 E
Elektroindustrie 59 t

AUTOMOBILBRANCHE ALS VORREITER DES WANDELS  Die Auswertung der Ergebnisse zeigt, dass die konkreten Rahmen-
bedingungen industrieller Branchen offenbar einen wesentlichen
Einfluss auf die Selbstreflexion und Selbsteinschatzung ausiben.
Statt verunsichert zu erstarren, nehmen besonders geforderte
Bereiche wie die Automobilindustrie die Herausforderung des
Wandels beherzt an: Mit einem CRI von 61 Punkten schneidet

diese Branche besser ab als die anderen untersuchten Industrien.
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WAHRNEHMUNGSLUCKE ZEIGT

HANDLUNGSBEDARF

In vielen Zusammenhangen weisen Selbstbild und AulBensicht der
Dinge eine deutliche Diskrepanz auf. Die vorliegende Studie ver-
bindet die erganzend abgefragte gefiihlte Bereitschaft von Organi-
sationen flir den Wandel mit der fir den Change Readiness Index

aufgenommenen tatsachlichen Situation in den Unternehmen.

Die Wahrnehmungslicke Uber die vier untersuchten Handlungs-
felder hinweg zeigt auf, inwieweit Wunsch und Wirklichkeit aus-
einanderliegen. Fazit: Unternehmen neigen dazu, ihre Wand-

lungsfahigkeit deutlich zu Uberschatzen.

Zweij Drittel fhlen sich in den Bereichen Strukturen, Prozesse,
FUhrungs- und Unternehmenskultur sowie Mitarbeiter und Qua-
lifikationen gut bis sehr gut aufgestellt, etwa ein Drittel erkennt
insgesamt Nachholbedarf. Angesichts der verbreiteten professio-
nellen Beschaftigung mit Prozessen und Abldufen Uberrascht es
nicht, dass hier die Abweichung von gefuhlter und tatsachlicher
Anpassungsfahigkeit am geringsten ausfallt. Prozesshaftes Den-
ken bestimmt mittlerweile in vielen industriellen Organisationen
planerisches Handeln. Ganz anders sieht es bei einem weiteren
zentralen Parameter erfolgreicher Veranderung aus: Beim Thema
FUhrung ist die Diskrepanz zwischen konstatiertem Bauchgefihl

und soliden Fakten besonders hoch.



WUNSCH UND WIRKLICHKEIT

Dort, wo die befragten Flhrungskrafte Raum fur die eigene Tat-
und Schaffenskraft ausmachen, neigen sie dazu, die Situation
positiver zu bewerten. Wahrend nur gut die Halfte der Unter-
nehmen die Change Readiness ihrer Branche als gut bis sehr gut
einschatzt, beurteilen 70 Prozent der Unternehmen ihre eigene
Wandlungsfahigkeit als besonders zukunftstauglich.

Bewertung der Wandlungsfahigkeit

auf einer Skala von 0 = ,gar nicht” bis 100 =, komplett”

I

gefuhlte Wandlungsfahigkeit 7 ’ Wahrnehmnungsliicke

Strukturen m
gefuhlte Wandlungsfahigkeit
Prozesse m
gefuhlte Wandlungsfahigkeit
o b1
Ve e gefuhlte Wandlungsfahigkeit

und Qualifikationen

o
-
o

20 30 40 50 60

~
o
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Bitte beurteilen Sie die Wandlungsfahigkeit ...

B sehrgut [ gut [ weniger gut [ gar nicht gut

lhres Unternehmens 13 % 57 %

lhrer Branche 6 % 46 %

0% 20 % 40% 60 %

43 %

29 %

80 %

5%

100 %

¥ m <«

Maschinen- und Anlagenbau Automobilindustrie

73 %

lhres Unternehmens 76 %

lhrer Branche

0% 20% 40 % 60 %
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Elektroindustrie

80 %

100 %



lhres Unternehmens

Ilhrer Branche

~sehr gut”und ,gut”

0%

20%

54 %

FLEXIBILITAT SCHAFFT ZUVERSICHT
Der Optimismus, die Zukunft zu meistern, variiert mit der GréRe

der Unternehmen: Kleine Firmen sehen sich als deutlich wand-

lungsfahiger als grofRe - und zwar unabhangig von der Branche.

I Gber 1 Mrd. € Umsatz bis 49 Mio. € Umsatz

40 % 60 % 80 % 100 %

DER MARKTDRUCK VERLANGT WANDLUNGSFAHIGKEIT

In der Automobilindustrie sorgen offensichtlich die Erwartungen
des Marktes dafir, dass sich OEMs und Zulieferer den Anforde-
rungen von morgen stellen. Drei Viertel der Unternehmen sehen
sich in Sachen Change Readiness entsprechend gut aufgestellt.
Die Firmen aus dem Maschinen- und Anlagenbau zeigen sich mit
73 Prozent positiver Einschatzungen ahnlich optimistisch. Deut-
lich schlechter schneidet dagegen die Elektroindustrie ab, hier
schatzen nur sechs von zehn Unternehmen ihre Wandlungsfahig-
keit als gut bis sehr gut ein. Fir die gesamte Branche hingegen
zeigen sich diese Unternehmen eher zuversichtlich. Im Maschi-
nen- und Anlagenbau sowie in der Automobilindustrie ist die Mei-
nung zum Status quo der Gesamtbranche dagegen verhaltener.
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DER UMBAU DER INDUSTRIE NIMMT FAHRT AUF

Dass der Wandel kommen wird, das steht fur die Unternehmen
auBBer Frage. Der Blick auf die Zeitschiene verrat, welchem Druck
sich die Organisationen bei der Vorbereitung auf Verande-
rungen ausgesetzt sehen: Gut die Halfte erwartet, dass sich ihre
Organisation binnen zwei Jahren gravierend verdndern wird.
Geradezu unvermeidlich scheint den Unternehmen der Wandel
auf mittlere Frist zu sein.. Fast neun von zehn Unternehmen er-
warten, dass sie sich in den kommenden funf bis zehn Jahren

stark verandern werden.

Wie stark wird sich Ihr Unternehmen verandern
in den kommenden ...

»sehr stark” und ,stark”

zwei Jahren fanf Jahren zehn Jahren
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DER WANDEL VERSCHONT KEINEN

Innerhalb der befragten Branchen rechnen vor allem Maschinen-
und Anlagenbauer kurz- und mittelfristig mit umfassenden Ver-
anderungen. Die Unternehmen in der Elektroindustrie gehen im
Schnitt davon aus, dass ihnen noch etwas mehr Zeit bleibt, um
sich fir kommende Turbulenzen zu wappnen. Dennoch erwartet

auch dort fast jeder Zweite binnen zwei Jahren eine hohe Veran-

derungsdynamik in der eigenen Organisation.

»sehr stark” und ,stark”

zwei Jahren

funf Jahren

zehn Jahren

0% 20%

Maschinen- und Anlagenbau

Grof3e und kleine Unternehmen rechnen gleichermalRen mit Ver-
anderungen. Die Einschatzung, wie lange es dauern kénnte, bis
Megatrends und Marktveranderungen das eigene Unternehmen
erreichen, ist weitgehend identisch. Auf kurze Frist sind es eher die
kleinen Unternehmen, die mit starken Veranderungen rechnen,
wohingegen sich Konzerne mit mehr als 1 Milliarde Euro Umsatz
tendenziell auf Zeithorizonte von flnf bis zehn Jahren fokussieren.

Automobilindustrie Elektroindustrie

100 %

80 %

40 % 60 %
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Wie stark wird sich Ihr Unternehmen verandern
in den kommenden ...

»sehr stark” und ,stark” [ Uber 1 Mrd. € Umsatz bis 49 Mio. € Umsatz
zwei Jahren
funf Jahren
zehn Jahren

0% 20% 40 % 60 % 80 % 100 %

DIE MEHRHEIT SETZT AUF LEAN MANAGEMENT

Lean Management wirkt in allen der abgefragten Handlungs-
felder. Daher stellt sich auch die Frage nach dem Umsetzungsgrad

dieser Managementmethode in den befragten Unternehmen.

Nur jedes zehnte befragte Unternehmen hat bisher keine ent-
sprechenden Malinahmen eingefthrt. In 31 Prozent der Unter-
nehmen ist ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess etabliert.
Die Mehrheit setzt Lean Management damit in einer fortgeschrit-
tenen Stufe ein: Ein knappes Drittel richtet die Wertschépfung
an den wichtigsten Lean Prinzipien aus, in einem von funf Unter-
nehmen folgen bereits auch die indirekten Bereiche diesen Prin-
zipien. Immerhin 8 Prozent der Firmen setzen die Lean Philoso-
phie bereits strategisch und organisatorisch umfassend im Sinne
eines Lean Enterprise um.
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,Das Thema Wandel darf nicht als Projekt gesehen
werden, sondern als durchgangiger Change-Prozess.
Hierbei muss das Thema Lean als Tool sowie

Lean als Change / der menschliche Faktor als gleich-
wertig eingestuft werden. Zudem muss es langsam
step by step gemacht werden — und um das

Ganze nachhaltig zu tun, muss sowohl top-down

als auch bottom-up agiert werden.”

Head of Lean Management, Hersteller von Industriekameras

Wie stark hat sich in IThrem Unternehmen
Lean Management etabliert?

31 % 31 %

Stufe 0 Stufe 1 Stufe 2 Stufe 3 Stufe 4

keine Lean ein kontinuierlicher die Wertschépfung auch die indirekten Strategie und

Management- Verbesserungs- istan den Bereiche folgen Organisation setzen

MaRnahmen prozess wurde wichtigsten bereits den die Lean Philosophie

eingefihrt etabliert Lean Prinzipien Lean Prinzipien umfassend um
ausgerichtet
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WEGWEISER ZUR WANDLUNGSFAHIGKEIT

Lean Management hat sich - richtig eingesetzt - in der deutschen
Industrie nachhaltig bewahrt. Denn es schafft lernende Organisa-
tionen, mit denen es Unternehmen gelingt, sich schnell auf Ver-
anderungen und Herausforderungen einzustellen.

Das zeigt auch die vorliegende Studie: Mit der konsequenten
Umsetzung von Lean Management in allen Bereichen eines Un-
ternehmens verbessert sich nachweislich die Change Readiness.
Jede Erhdhung des Lean Reifegrads fuhrt zu einem Anstieg des
CRI um 6,3 Punkte. Oder anders ausgedriickt: Der Schritt zur
nachsthoheren Lean-Stufe steigert den CRI um 11 Prozentpunkte.
Dies belegt: Lean Management macht Unternehmen wandlungs-
fahiger und weist den Weg zu einer zukunftsfahigen Organisation.

Zusammenhang zwischen dem Umsetzungsgrad von Lean
Management und der Wandlungsfahigkeit der Unternehmen
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Mit jeder Erh6hung der Lean Stufe steigt

der Change Readiness Index (CRI) um

11 Prozentpunkte bzw. um 6,3 Punkte
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,Der Mensch lernt maximal linear, muss aber zukunftig
exponenziell lernen, um der Dynamik, die auf uns
zukommyt, standzuhalten.”

Stefan Munsch, Geschaftsfiihrer, Munsch Chemie-Pumpen GmbH






Der Change Readiness Index 2017 der Staufen AG bildet die
Wandlungsfahigkeit von Unternehmen ab. Er erfasst in den
Handlungsfeldern Strukturen, Prozesse, Fuhrungs- und Unter-
nehmenskultur sowie Mitarbeiter und Qualifikationen, wie es um
das Veranderungsvermégen deutscher Industriefirmen - vom

Mittelstandler bis zum GrofRkonzern - bestellt ist.

Die Vorbereitung auf die Herausforderung von morgen fallt den
Unternehmen durchaus schwer, aber der Wille zur Veranderung
ist deutlich zu erkennen. Man ist sich sicher, dass der Wandel
kommt - und doch bleibt vage, welche Qualitaten und Kompe-
tenzen dann gefragt sein werden. Sicherheit finden die Unterneh-
men in vertrauten Themen wie Prozess- und Strukturverbesse-
rungen. Geht es jedoch um Menschen sowie deren Fihrung und
Befahigung, Uberwiegt eine tendenziell pessimistischere Selbst-
einschatzung. Diese leichte Skepsis verhindert aber nicht, dass
die Unternehmen insgesamt ihre Change Readiness trotz harter
Faktenlage eher Uberschatzen.

Als Leitindustrie stellt sich insbesondere die Automobilbranche
drangenden Zukunftsfragen. Bei der Indexberechnung schneidet
sie im Branchenvergleich besser ab als das Gesamtfeld. Zudem
zeigen die Ergebnisse enorme Unterschiede zwischen den Unter-
nehmen. Doch auch wenn einige bereits deutlich weiter sind als
andere: Luft nach oben haben alle noch.

Den Weg, um dieses Potenzial zu heben, kann eine vertraute und
bewahrte Methode weisen: Die Umsetzung von Lean Manage-
ment - so das eindeutige Ergebnis dieser Studie - steigert sicht-
bar die Wandlungsfahigkeit eines Unternehmens.
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Uber uns

Die Staufen AG ist eine Lean Management-
Beratung mit integrierter Akademie.

Seit Uber 20 Jahren beraten und qualifi-
zieren wir Unternehmen und Mitarbeiter.
Weltweit.

Wir glauben, dass in jedem Unternehmen ein noch besseres l.
steckt. Unsere Leidenschaft ist es, dieses Unternehmen heraus-
zuarbeiten und gemeinsam mit lhnen eine nachhaltige Verande-

rungskultur zu etablieren.

und regelmallig:

Unsere Auszeichnungen

.....
.....

g GREAT
- - - i PLACE
TO
E g E E WORK®

2014 2015 2016 2017 2017

BESTE BESTE BESTE B ESTE Beste Arbeitgeber™ N
BERATER BERATER BERATER BERATER Deutschland p |




14

69



Studien.

Alle Studien der Staufen AG finden Sie auch online

unter www.staufen.ag/studien

70



Impressum

HERAUSGEBER:
STAUFEN.AG
Beratung.Akademie.Beteiligung

BlumenstraBBe 5
D-73257 Kbéngen

AUTOREN / MITARBEIT
Wilhelm Goschy

Markus Franz

Anna Lena Eppinger

BILDNACHWEIS
iStockphoto / Staufen AG

GRAFIKDESIGN

www.weberfink.de



ANSPRECHPARTNER

Wilhelm Goschy
Geschaftsfuhrer
w.goschy@staufen.ag
) +49 7024 8056 0

HERAUSGEBER

STAUFEN.AG

Beratung.Akademie.Beteiligung

Blumenstralie 5
D-73257 Kéngen

) +497024 8056 0

www.staufen.ag
kontakt@staufen.ag

ANSPRECHPARTNER
FUR MEDIEN

Stephan Albrecht
Marketing Manager
s.albrecht@staufen.ag
) +49 7024 8056 149

STAUFEN.

IN JEDEM UNTERNEHMEN
STECKT EIN NOCH BESSERES.






