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In Zukunft werden diejenigen Unternehmen
die Nase vorn haben, die wandlungsfahig auf
Anderungen reagieren konnen. Um dies zu
erreichen, sollten Unternehmen Schritt fiir

Schritt ihre Strukturen dndern.

Sich erfolgreich wandeln

Wie Unternehmen Adaptivitat und Agilitat als Kernkompetenzen aufbauen

Auf den Maschinen- und Anlagenbau warten chancenreiche, aber auch anspruchsvolle Zeiten. Bisherige
Management-Denkweisen und -Instrumente flr Fihrungskrafte stol3en dabei an ihre Grenzen. Der Erfolg
der Zukunft wird in der erfolgreichen Bewaltigung des Wandels liegen. Was Unternehmen tun kénnen,

um zu einer stetig lernenden Organisation zu werden.

as eine sind die kurzen

Schlagzeilen, das andere ist

der Arbeitsalltag — und in

der Realitdt riicken beide

Welten immer enger zu-
sammen. Denn die inneren und dufleren
Einfliisse andern sich fiir die global aktiven
Unternehmen des Maschinen- und Anla-
genbaus schneller und schneller. Sieben
von zehn Unternehmen sehen ihre eigenen
Produkte oder Dienstleistungen heute
schon in Gefahr - sei es durch neue Wett-
bewerber, neue Technologien oder neue
Geschiftsmodelle. Dabei bringen deutsche
Unternehmen hervorragende Startbedin-
gungen mit, um auch in Zukunft erfolg-
reich zu sein. Sie verfiigen tiber hoch quali-
fizierte Mitarbeiter, eingespielte Prozesse
und eine gut gefiillte Innovations-Toolbox.
Doch der Erfolg der Zukunft wird in der
erfolgreichen Bewiltigung des Wandels lie-
gen. Was wir benétigen sind Organisatio-
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nen, die sich flexibel auf sich verandernde
Rahmenbedingungen einstellen konnen.
Organisationen, die Lernen, Adaptivitit
und Agilitit als Kernkompetenzen be-
trachten.

Studie zeigt Riickstand auf

Eine aktuelle Untersuchung des Consul-
tingunternehmens Staufen unter mehr als
650 deutschen Firmen, darunter 140 Fir-
men aus dem Maschinen- und Anlagen-
bau, fasst den bisherigen Grad an Wand-
lungsfihigkeit in Zahlen. Der Change
Readiness Index (CRI) erfasst auf einer
Skala von 0 bis 100 Punkten, wie gut Fir-
men bereits auf die Wirtschaftswelt der Zu-
kunft vorbereitet sind. Der deutsche Ma-
schinen- und Anlagenbau kommt in der
ersten Auflage auf 57 Punkte. Im Bran-
chenvergleich mit der Automobilindustrie
(61 Punkte) und der Elektroindustrie (59
Punkte) hinkt man also ein kleines Stiick

hinterher. Die Riickstinde sind nicht dra-
matisch, aber bedenkenswert. Unterneh-
men aus der Automobilbranche gaben zu
77 Prozent an, die eigene Wandlungsfihig-
keit zu entwickeln. Im Maschinen- und
Anlagenbau lag dieser Wert nur bei 72 Pro-
zent. Unternehmen aus dem Maschinen-
und Anlagenbau haben zwar ein realisti-
sches Bild, was die Bedrohungslage fiir das
eigene Unternehmen angeht. 58 Prozent
der Firmen sind tiberzeugt, dass sie sich
bereits in den kommenden zwei Jahren
verandern miissen, um zu bestehen. Sie
iiberschitzen jedoch ihre Wandlungsfihig-
keit deutlich.

Es beginnt beim Top-Management

In fast allen untersuchten Teilbereichen,
also den Strukturen, Prozessen, der Fiih-
rung und den Mitarbeitern, unterscheiden
sich die gefithlte und die tatsdchliche
Wandlungsfihigkeit um mehr als zehn



Punkte. Um die lange und miithsame Reise
hin zu einer wandlungsfihigen Organisati-
on iiberhaupt anzutreten, muss jedoch das
Top-Management davon absolut iiberzeugt
sein. Nur wenn eine neue Fithrungskultur
auch auf der hochsten Ebene verankert,
vorgelebt und eingefordert wird, hat der
Wandel {iberhaupt eine Chance. Héufig ist
zu beobachten, dass wertvolle, den Wandel
unterstiitzende Instrumente, wie zum Bei-
spiel Lean Management, an das mittlere
Management delegiert werden. Dadurch
bleiben die Bestrebungen héufig an Abtei-
lungsgrenzen hingen, wirken zu kurzfris-
tig und fithren nicht zum erhoftten Ziel.
Dieses lautet: Mit einem neuen Fithrungs-
verstindnis, einer neuen Unternehmens-
kultur sowie mit viel Geduld und Ent-
schlossenheit konnen Betriebe sich zu
echten lernenden Organisationen weiter-
entwickeln.

Kernaufgabe: Stetige Verbesserung

Lernende Organisationen befinden sich
permanent in einem Modus, der Wandel
zuldsst und sogar befordert, ohne an star-
ren Hierarchien, abgeschotteten Abteilun-
gen oder einer internen Intransparenz zu
scheitern. Bedrohungen konnen solche Or-
ganisationen nicht aus dem Gleichgewicht
bringen. Unternehmen, die eine entspre-
chende Fithrungskultur verankern, sind
anpassungs- und wandlungsfihiger als an-
dere. Stetige Verbesserung wird so automa-
tisch zur Kernaufgabe aller Mitarbeiter.

Doch die Schritte dorthin sind alles andere
als einfach. Das Problem, vor dem zahlrei-
che Firmen heute stehen: Die alten Stirken
konnen in Zukunft zu neuen Schwichen
werden. Traditionsreiche Unternehmen
haben lange davon profitiert, dass starke
Charaktere mit fester Hand die Unterneh-
mensstrategie und die Produktentwicklung
gefithrt haben. Unbewusst haben sich da-
bei in vielen Firmen Prozesse eingeschli-
chen, die funktionierten und gut zur inkre-
mentellen Weiterentwicklung passten.

Neue Starken entdecken

In einer Zeit, in der sich das Innovati-
onstempo immer stérker steigert, funktio-
nieren solche patriarchalischen Strukturen
nur noch bedingt. Vier von zehn Befragten
schitzen die Organisationsstrukturen im
eigenen Unternehmen als starr und nicht
wandelbar ein. Vorgesetzte stoflen an ihre
Grenzen, wenn sie jede Entscheidung abni-
cken miissen und damit befasst sind, klein-
teilige Arbeitsauftrige weiterzugeben und
im Blick zu behalten. In drei von vier Fir-
men, so zeigen es die ausfiihrlichen Befra-
gungen zum Change Readiness Index, wer-
den Verdnderungen in erster Linie von
oben vorgegeben. Jedes zweite Unterneh-
men hat Probleme, den Wandel unterstiit-
zende Fithrungsmethoden zu verankern.
Haufig ist das eine Generationenfrage: 51
Prozent der Firmen geben an, dass in ih-
rem Betrieb unterschiedliche Generatio-
nen mit ihren Einstellungen, Fahigkeiten
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Wie stark wird sich lhr Unternehmen

verandern in den kommenden ...
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58 Prozent erwarten bereits in den nachsten zwei Jahren Verénderungen fiir das eigene Untenehmen.

und Lebenszielen aufeinanderprallen. Die
Aussicht auf Pensionsaltersgrenzen, die
mit der Zeit automatisch erreicht werden,
ist jedoch eine denkbar schlechte Strategie-
fiir diese Unternehmen. Bei den harten
Fakten kénnen die Unternehmen noch ei-
nigermaflen mithalten: In knapp zwei
Dritteln der Firmen basieren Zielvereinba-
rungen und Vergiitungssysteme iiberwie-
gend auf den bekannten Kennzahlen. Fo-
kussiert man stirker auf die tatsidchliche
Fithrungskultur, werden jedoch heutige
Schwachpunkte deutlich. Noch in mehr als
jedem zweiten Unternehmen iberwiegt
ein traditionelles Bild der Fithrungskraft
als Chef. Doch wo nur delegiert wird statt
Mitarbeiter konsequent zu befdhigen, blei-
ben erst Abteilungen und dann ganze Fir-
men auf der Strecke.

Erfolgsfaktor Lean Management

Eingefahrene Strukturen und abgesteckte
Claims sind hohe Herausforderungen, um
ein Unternehmen neu aufzustellen. Gerade
junge Angreifer haben den unschlagbaren
Vorteil, progressivere Ideen unbelastet und
schnell umzusetzen. Die traditionsreichen
Firmen im deutschen Maschinen- und
Anlagenbau haben haufig volle Auftrags-
biicher und eine gut ausgelastete Produkti-
on. In diesem eng getakteten Alltag ein
neues Fiithrungsverstdndnis zu etablieren,
ist eine anspruchsvolle Aufgabe. Die gute
Nachricht: So individuell die Unterneh-
men auch sind - einige Instrumente haben
sich bereits generell bewdhrt. Lean Ma-
nagement etwa, verstanden als ganzheitli-
che Unternehmensphilosophie und Ver-
besserungsstrategie. Ohne hocheffiziente
und transparente Abldufe sind Unterneh-
men im internationalen Wettbewerb kaum
noch konkurrenzfihig. Wichtige Schritte
auf diesem Weg: Verkettete Prozesse, ver-
ringerte Bestdnde, kiirzere Durchlaufzei-
ten und eine hohe Flexibilitdt. Den Start
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dabei bildet in der Regel eine schlank auf-
gestellte Fertigung. Hier entsteht das Pro-
dukt, bei dem die produzierenden Unter-
nehmen den Kundenwunsch hinsichtlich
Qualitat, Kosten und Liefertreue treffen
miissen. Nachholbedarf gibt es dabei
durchaus: Die Studie des Consultingunter-
nehmens Staufen zeigt, dass selbst das be-
wihrte Shopfloor Management in jedem
zweiten Unternehmen noch nicht umge-
setzt ist. Gerade Shopfloor Management
tragt zur Veranderung der Unternehmens-
kultur bei, es verbessert die Kommunikati-
on und erhoht die Kompetenz und Verant-
wortung bei den Mitarbeitern. Damit
gehort es zu den zentralen Erfolgsfaktoren
im Lean Management. Den Zusammen-
hang zwischen Lean und Change Readi-
ness belegt die Studie ebenfalls. Mit jeder
Erhéhung des Lean-Reifegrades steigt die
Change Readiness eines Unternehmens
um knapp acht Punkte auf der Skala, wie
die Berechnungen zeigen.

Raum fiir Kreativitat schaffen

Bei Fithrung in einer lernenden Organisa-
tion geht es darum, die richtigen Entschei-
dungen zu treffen, um das Potenzial der
Mitarbeiter in die richtigen Bahnen zu len-
ken - und damit Freiraum fiir neue Ideen
zu schaffen. Auch hier gibt es noch reich-
lich Luft nach oben: Gerade einmal 45 Pro-
zent der Unternehmen geben an, dass bei
ihnen kreative Prozesse strukturiert erfol-
gen. Auch gehen die Ansitze nicht weit
genug: Eine konstruktive Zusammenarbeit
mit Zulieferern, Kunden und anderen ex-
ternen Partnern bescheinigt sich in der
Studie bereits etwa jeder zweite Betrieb.
Das kreative Potenzial der eigenen Mitar-
beiter bleibt dabei auf der Strecke. Haufig
schon allein deshalb, weil das Tagesge-
schift die gesamte Belegschaft vollstindig
in Atem hélt. Immerhin ein knappes Drit-
tel der Unternehmen hat es bereits ge-

schafft, Zeit fiir offenen Austausch zwi-
schen Mitarbeitern und Fithrungskriften
frei zu rdumen. Ein weiteres Drittel plant
das in der nidheren Zukunft. Gerade hier-
bei konnen Fithrungskrifte fiir mehr Moti-
vation sorgen. Flexible Arbeitsumgebun-
gen gehéren heutzutage bei mehr als 75
Prozent der Firmen noch nicht zum Alltag.
Und tatsichliche Plattformen zum Quer-
denken, etwa speziell eingerichtete Ar-
beitsraume oder Kreativwerkstitten, bietet
aktuell sogar nur etwa jedes zehnte Unter-
nehmen aus dem Maschinen- und Anla-
genbau seinen Mitarbeitern.

Weiterbildung zahlt

Dabei ist die Lust zum Lernen da: Drei von
vier Firmen sind iiberzeugt, dass die Beleg-
schaft bereit ist, sich neuen Aufgaben zu
stellen. Das Personalmanagement in einer
lernenden Organisation wird stirker dar-
auf basieren, dass man im ersten Schritt
eine genaue Ubersicht iiber die Kompeten-
zen und Schwichen der eigenen Mitarbei-
ter hat. Dann koénnen gezielte Weiterbil-
dungen dafiir sorgen, dass die erfahrene
Belegschaft auch fiir morgige Herausforde-
rungen fachlich und organisatorisch ge-
riistet ist. Das bedeutet erst einmal eine
gewisse Investition: Jedes zweite befragte
Unternehmen konstatiert, dass zu geringe
Ressourcen fiir Weiterqualifizierungen be-
reitstehen. Jeder eingesetzte Euro zahlt sich
dabei in Zukunft aber doppelt aus: Zum
einen bleiben so die bestehenden Mitarbei-
ter an Bord und konnen ihre reichhaltigen
Erfahrungen mit einbringen, zum anderen
gewinnt ein Unternehmen, in dem ein

solches Fithrungsverstandnis selbstver-
standlich ist, extrem an Attraktivitit als
Arbeitgeber.

Noch ist in vielen Firmen die Unsicher-
heit grof, wie in einer Zeit des stetigen
Wandels die Anforderungsprofile von Mit-
arbeitern tiberhaupt aussehen. Dies bremst
die Lust, sich mit dem Thema zu beschafti-
gen — und fithrt so zu einer geféhrlichen
Spirale des Abwartens. Ein konkretes Ziel,
wie Produkte oder Strukturen in wenigen
Jahren aussehen, fehlt — und muss auch
fehlen. Gerade deshalb ist es jedoch wich-
tig, mithilfe des richtigen Fiithrungsver-
standnisses den Weg hin zu einer lernen-
den Organisation zu beginnen. Der neue
Normalzustand wird sein, flexibel auf
Trends reagieren zu konnen, weil die wich-
tigste Ressource jedes Maschinen- und
Anlagenbauers, nidmlich die Mitarbeiter,

den erfolgreichen Wandel leben. arum
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