Transformations-
prozesse gestalten

Management Der Begriff Transformation ist zurzeit in aller Munde -
ebenso wie der Begriff Zeitenwende. Doch was bedeutet er im Unter-
nehmenskontext Uberhaupt? Das ist oft unklar! Ebenso, was einen
Transformationsprozess von einem Changeprozess unterscheidet.

m Managementbereich hat

sich nach dem Begriff Change

ein neues Buzzword etabliert:

Transformation. Noch vor
wenigen Jahren wurde dieser Be-
griff eher selten in den Verlaut-
barungen der Unternehmen ver-
wendet; heute hingegen findet
man ihn

= im Zuge der digitalen Trans-
formation der Wirtschaft sowie

» aufgrund solcher Ereignisse
wie der Corona-Krise, dem Uk-
raine-Krieg, des Klimawandels
und ihrer Folgen

in fast allen Statements der Un-
ternehmen, die deren Zukunft
betreffen.

Doch nicht nur dies: In vielen
groferen Unternehmen wurden
inzwischen eigene Stabstellen
oder gar -abteilungen geschaf-
fen, die sich ausschlieRlich mit
dem Thema Transformation be-
fassen. Dabei fallt jedoch auf: Oft
handelt es sich bei den Akteuren
um dieselben Personen, die vor
nicht allzu langer Zeit noch fiir
das Thema Change-Management
oder Business-Development zu-
standig waren.
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Nicht jeder Change ist
eine Transformation

Im Gesprach mit den firmenin-
ternen Transformationsexper-
ten und ihren externen Bera-
tern registriert man denn auch
oft: Vielen fallt es schwer, genau
ZU sagen,

» was einen Transformations-
von einem Changeprozess und

» einen Transformations- von
einem Change-Manager

unterscheidet. Haufig werden die
beiden Begriffe Transformation
und Change synonym verwendet.
Dabei gibt es zwischen ihnen
durchaus Unterschiede.

Das Wort Change bezeichnet
schlicht eine Verdnderung und
kann sich auf sehr viele Objekte
und Prozesse beziehen. So ist es
zum Beispiel auch ein Change-
oder Verdnderungsprozess, wenn
in einem Unternehmen die PCs
ausgetauscht oder die Wande neu
gestrichen werden. Ein Change
ist es auch, wenn Abldufe opti-
miert, Teams neu formiert oder
Mitarbeiter eingestellt bzw. ent-
lassen werden. Ein Change kann
sich also, er muss sich aber nicht,

auf alle Ebenen beziehen, die zum
Beispiel dem Beratungsdreieck
von K&P zugrunde liegen, nam-
lich die Unternehmensstrategie,
-kultur und -struktur (u.a. Pro-
zesse, Ablaufe).

Ein Change muss zudem
nicht, er kann aber auch eine
Einstellungs- und Verhaltensan-
derung der Mitarbeiter erfordern,
denn bei ihm wird nicht notwen-
digerweise ein sogenannter

G



,Musterwechsel“ vollzogen. So
ist es zum Beispiel auch ein
Change, jedoch kein , Muster-
wechsel“, wenn in einem Werk
eines Autoherstellers die Mitar-
beiter fortan Limousinen statt
Gelandewagen produzieren.
Denn dann mussen sie zwar ver-
mutlich einige Handgriffe neu
lernen, sie miissen aber nicht ih-
re Einstellung und ihr Verhalten
grundsatzlich dandern. Anders
sieht dies hingegen schon aus,
wenn ein Autohersteller be-
schlieft: Wir produzieren kiinf-
tig statt Autos mit Verbren-
nungsmotoren nur noch E-Au-
tos. Oder gar: ,Wir entwickeln
uns zu einem Mobilitdtsanbie-
ter. Denn dann dndern sich
nicht nur die Produktions- und
Leistungserbringungsprozesse,
sondern das gesamte Unterneh-

Change-Management:
das Beratungsdreieck

Quelle: Dr. Kraus & Partner.
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men muss ein neues Selbstver-
standnis bzw. eine neue Identitat
entwickeln, was auch neue Kom-
petenzen sowie Denk- und
Handlungsmuster bei den Pro-
zessbeteiligten erfordert.

Sich transformieren heif3t
sich neu erfinden

Generell versteht man unter ei-
ner Transformation den Prozess
der gezielten Umgestaltung der
ygenetischen" Grundstruktur ei-
nes Systems - unabhdngig da-
von, ob es sich hierbei zum Bei-
spiel um eine Gesellschaft, ein
Unternehmen oder einen Unter-
nehmensbereich handelt. Im
Verlauf dieses Prozesses

= definiert zum Beispiel ein Un-
ternehmen sich selbst und ei-

(4 By

nen groflen Teil seiner Bezie-
hungen zu seiner Umwelt neu
und

= hinterfragt neben seiner Stra-
tegie und seinem Geschafts-
modell auch seine Geschéafts-
prozesse und gestaltet diese bei
Bedarf radikal um.

Das Unternehmen (oder der Un-
ternehmensbereich) erfindet sich
sozusagen neu, um mittel- und
langfristig seinen Erfolg zu si-
chern; eine Herausforderung, vor
der aktuell viele Unternehmen
stehen, denn: Durch die Corona-
Pandemie und Ukraine-Krieg
haben sich viele Paradigmen des
unternehmerischen Handelns
verandert und sie werden sich
unter anderem aufgrund der im-
mer stdarker spiirbar werdenden
Folgen des Klimawandels weiter

Fotos: Unternehmen
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Transformation von Unternehmen

Win-wirkende Faktoren und Wirkfaktoren auf Umfeld

Gesellschaftlicher Rahmen #
Erwartungen der Kunden #
(Digitale) Technologie #
Neue Geschéaftsmodelle #
Einwirkende Faktoren

Transformation von Unternehmen

Ablauf-
organisation

Geschéfts-
modell

Unternehmenskultur/
(Fach-)Kompetenz

Technologien
im Unternehmen

h Einkauf/Beschaffung

h Produkte/Dienstleistungen

Interaktion mit dem Kunden/
externen Stakeholdern

Schnittstellen mit den Partnern
im Wertschépfungsprozess

Wirkfaktoren auf Umfeld

Quelle: Dr. Kraus & Partner.

verandern. Oder anders formu-
liert: Nicht nur unsere Gesell-
schaft befindet sich aktuell in
einer Zeitenwende, auch viele
Unternehmen sehen sich mit ei-
ner solchen konfrontiert.

Ein solch fundamentaler
Wandel tangiert alle drei der vor-
genannten Ebenen von Unter-
nehmen: ihre Strategie, ihre Kul-
tur und ihre Struktur. Und ihre
Mitarbeiter? Sie missen sich und
ihr Verhalten neu definieren und
eine neue Identitdt zumindest
bezogen auf ihre Funktion in der
Organisation entwickeln.

Die Transformation eines
Unternehmens ldasst sich am
ehesten mit der Metamorphose
vergleichen, die viele Insekten
im Laufe ihres Lebenszyklus’
durchlaufen. So gibt es zum
Beispiel bei einem Schmetter-
ling die Entwicklungsphasen Ei,
Raupe, Puppe und Falter. Und
beim Ubergang von einem Ent-
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wicklungsstadium ins nachste
wandelt sich das genetische
Material vollstandig um. Doch
nicht nur dies! Eine Schmetter-
lingsraupe hat auch andere Fa-
higkeiten als der Falter am Ende
des Entwicklungszyklus’: Eine
Raupe kann zum Beispiel nicht
fliegen.

Das Unternehmen
entwickelt eine neue
Identitat

Ahnlich verhilt es sich bei der
Transformation eines Unterneh-
mens. Auch in diesem Prozess
wird unter Riickgriff auf die vor-
handenen Ressourcen wie Er-
fahrungen, Kompetenzen usw.
das System Unternehmen so ra-
dikal umgestaltet, dass die
transformierte Organisation fiir
Personen, die mit ihr langere
Zeit keinen Kontakt hatten,
kaum wiedererkennbar ist, weil

neben ihrer Strategie sich auch
ihre Kultur und Struktur gewan-
delt haben. Das heif3t, nach dem
Durchlaufen eines Transforma-
tionsprozesses verfligt eine Or-
ganisation nicht nur iiber ein
neues Selbstverstdndnis und
eine neue Identitat, sondern
auch Uber neue Kompetenzen,
weshalb auch ihre Mitarbeiter
teils neue Fahigkeiten und Fer-
tigkeiten brauchen.

So weit so gut! Es gibt jedoch
auch Unterschiede zwischen der
Metamorphose eines Schmetter-
lings und der Transformation
eines Unternehmens. Bei einem
Schmetterling ist der Transfor-
mationsprozess genetisch fest-
gelegt: Erst Ei, dann Raupe, dann
Puppe, dann Falter. Er lauft so-
zusagen automatisch ab. Dies ist
bei der Transformation eines
Unternehmens nicht der Fall.
Hier gilt es vielmehr, ausgehend
von einer Vision durch sorgsam



geplante Interventionen, das
System Unternehmen gezielt zu
entwickeln bzw. zu verandern.

Transformations-
prozesse sind komplexe
Changeprozesse

Das heiflt, letztlich ist jeder
Transformationsprozess ein
komplexer, multidimensionaler
Changeprozess, der seinerseits
wieder aus einer Vielzahl von
Changeprojekten besteht, die
sich wechselseitig beeinflussen.
Entsprechend grofl muss die
Change-Management-Kompe-
tenz der Personen sein, die die
Verantwortung fir den Trans-
formationsprozess tragen. Sie
mussen, um zwei Termini aus
dem agilen Projektmanagement
zu gebrauchen, inkrementell und
iterativ vorgehen. Das heifit, sie
mussen im Prozessverlauf immer
wieder checken,

= erzielen wir mit unseren Ver-
anderungsinitiativen die ge-
wiinschten Wirkungen und

= bewegen wir uns als Organisa-
tion in Richtung des ange-
strebten Ziels

sowie bei Bedarf eine Kurskorrek-
tur oder Anderung am Design des
Gesamtprojekts vornehmen. Ent-
sprechend grof sollte neben ihrer
analytischen Kompetenz auch
ihre kommunikative Kompetenz
sein, um den Betroffenen bzw.
Beteiligten die Notwendigkeit von
Kurskorrekturen zu vermitteln.

Bei Transformations-
prozessen ist das Ziel oft
unklar

Komplex ist die Aufgabe, Trans-
formationsprojekte zu planen

und zu steuern, aber nicht nur
aufgrund der vielen Einflussfak-
toren und Wechselwirkungen, die
hierbei zu berticksichtigen sind.

Hinzu kommt, bei der Meta-
morphose eines Schmetterlings
steht neben dem Ablauf auch das
Endergebnis des Transformati-
onsprozesses zu dessen Beginn
bereits fest: Aus der verpuppten
Raupe wird, sofern sie zwischen-
zeitlich kein Vogel frisst, ein Fal-
ter, der nach wenigen Tagen
stirbt.

Anders ist dies bei der Trans-
formation von Unternehmen.
Hierbei steht in der Regel auch
die Vision, also das angestrebte
Endziel der angestrebten Trans-
formation unter Vorbehalt - un-
ter anderem, weil dieser Prozess,
der sich meist iiber mehrere Jah-
re erstreckt, sich gerade wahrend
und nach einer Krise in einem
sehr dynamischen Umfeld voll-
zieht. So kann heute zum Bei-
spiel noch kein Top-Manager in
der Automobil-Industrie mit Ge-
wissheit sagen:

» Wie werden in 15 oder 20 Jahren
die Autos bzw. menschlichen
Fortbewegungsmittel konstru-
iert und gebaut sein?

» Wer sind dann, sofern wir noch
existieren, unsere scharfsten
Mitbewerber? Und:

» Wird es in 20 Jahren tiberhaupt
noch einen motorisierten Indi-
vidualverkehr geben oder ist
dieser dann aufgrund des fort-
schreitenden Klimawandels
zumindest in den Ballungsrau-
men verboten?

Die Manager in der Automobil-
Industrie konnen sich beim Ent-
wickeln der Vision fiir ihr Unter-
nehmen also bestenfalls von
begriindeten Vermutungen, die

auf gewissen Trends und Ent-
wicklungslinien sowie Daten
und Annahmen basieren, leiten
lassen. Wie sich der Markt ihres
Unternehmens und dessen Um-
feld in 10, 15 oder gar 20 Jahren
tatsachlich gestaltet, wissen sie
jedoch noch nicht. Trotzdem
miissen die Top-Manager heute
bereits damit beginnen, ihr Un-
ternehmen zukunftsfit zu ma-
chen. Entsprechendes gilt fiir
das Management vieler Unter-
nehmen.

Transformationsprozesse
erfordern eine hohe Agilitat

Deshalb haben die Transformati-
onsverantwortlichen gar keine
andere Mdglichkeit, als bei der
Projektplanung und -steuerung
sehr agil zu sein und zu bleiben,
selbst wenn die im Rahmen des
Gesamtprojekts stattfindenden
Teilprojekte dann klassisch oder
hybrid gemanagt werden. Ent-
sprechend grof3 sollte neben ihrer
Change- auch ihre Projekt-Ma-
nagement-Kompetenz sein. Zu-
dem sollten sie reife Fiihrungs-
personlichkeiten mit einem
starken Standing in ihrer Orga-
nisation sein, denen die Betrof-
fenen bzw. Beteiligten, wenn
nicht gerne, so doch bereitwillig
folgen - unter anderem, weil sie
ihnen nicht nur aufgrund ihrer
fachlichen Kompetenz, sondern
auch Personlichkeit vertrauen.
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DR. GEORG KRAUS,
geschaftsfuhrender
Gesellschafter der
Unternehmens-
beratung

Dr. Kraus & Partner.
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