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A nan

ERKENNTNISSE
/707

Nur 20 Prozent der strategischen Transforma-
tionen in deutschen Unternehmen erreichen das
gewunschte Ergebnis.

/702

Vielfach gelingt es nicht, die Mitarbeiter fir die Strate-
gieumsetzung zu motivieren und zu befahigen.

/3 Prozent der Chefs haben erkannt, dass erfolgreiche
Transformation starkere Flihrung erfordert.

/703

Die Ergebnisse der Befragung von Fihrungskraften®
der 100 gréB3ten Unternehmen in Deutschland zeigen
auf, wo akuter Handlungsbedarf besteht.

* Die Befragung spiegelt die Sicht von 90 Fiihrungskraften der nach Umsatz grofiten deutschen Unternehmen’ wider. Diese gehdren zu den wichtig-
sten Branchen der deutschen Wirtschaft: Automobil und Zulieferer, Chemie und Pharma, Energie und Umwelt, Konsumgiiter und Handel, Maschinen-
und Anlagenbau, Offentlicher Sektor und Infrastruktur, Technologie und Telekommunikation sowie Transport, Verkehr und Logistik. 46 Prozent der
vertretenen Unternehmen haben mehr als 80.000 Mitarbeiter und zahlen damit zu den groten Arbeitgebern zwischen Sylt und Oberstdorf.

1 Statista (2019)
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01 | Zeit des Wandels

Schwéchelnde Weltkonjunktur durch die Corona-Krise, stei-
gender Effizienzdruck, ambitionierte Innovationsstrategien
sowie Megatrends wie Digitalisierung und Nachhaltigkeit —
der Druck zur strategischen Transformation ist in den Unter-
nehmen hierzulande aktuell sehr hoch.

Der Porsche Consulting Change Management Kompass 2020
zeigt, dass sich die deutschen Top-100-Unternehmen?in den
kommenden zwei Jahren grundlegend wandeln wollen. Und
dies in vielen Bereichen gleichzeitig. Klar ist aber auch: Die ins
Auge gefassten Transformationen werden nicht automatisch
gelingen. Entscheidend fiir den Erfolg ist es, dass alle wesent-
lichen Stakeholder mit an Bord sind und an einem Strang zie-
hen. Starkes Change Management ist nétig.

Das ist keine génzlich neue Erkenntnis. Umso Giberraschender,
dass auch nach Jahrzehnten der theoretischen und prakti-
schen Auseinandersetzung mit dem Thema noch immer rund
80 Prozent der Transformationen ihr Ziel verfehlen. Woran
liegt das? Die vorliegende Befragung von Porsche Consul-
ting verdeutlicht, dass die Flihrungskréfte in den Unterneh-
men eine wesentliche Mitverantwortung tragen. Die Fiihrung
muss gestarkt werden. Fiir diese Herausforderung gibt der
Porsche Consulting Change Management Kompass 2020
konkrete Handlungsempfehlungen.

Die Befragung spiegelt die Sicht von 90 Fiihrungskréften
der gemessen am Umsatz gréfiten deutschen Unterneh-
men?® wider. Diese gehdren zu den wichtigsten Branchen der
deutschen Wirtschaft: Automobil und Zulieferer, Chemie und
Pharma, Energie und Umwelt, Konsumgiiter und Handel, Ma-
schinen- und Anlagenbau, Offentlicher Sektor und Infrastruk-
tur, Technologie und Telekommunikation sowie Transport,
Verkehr und Logistik. 46 Prozent der vertretenen Unterneh-
men haben mehr als 80.000 Mitarbeiter und zéhlen damit zu
den groBten Arbeitgebern zwischen Sylt und Oberstdorf. Die
Einschatzungen der befragten Fiihrungskrafte werden in der
Studie durch praktische Erfahrungen der Porsche Consulting
Change Management Experten ergénzt.

Ziel des Porsche Consulting Change Management Kompass
2020 ist es, aktuelle Trends der geplanten strategischen
Transformationen in den Top-100-Unternehmen Deutsch-
lands aufzuzeigen, bestehende Hindernisse fiir die Umset-
zung des Wandels transparent zu machen und den verant-
wortlichen Fiihrungskraften konkrete Empfehlungen fiir eine
erfolgreiche strategische Transformation ihrer Unternehmen
an die Hand zu geben.

02 | Strategische Transformation der deutschen

Grof3unternehmen

Welche wirtschaftlichen Schaden die Corona-Krise verur-
sacht, ist noch nicht endglltig abzuschatzen. Aber schon
jetzt dreht sich im Top-Management deutscher Unter-
nehmen alles um die Frage: ,Was kénnen und miissen wir
tun, um unsere aktuelle Marktposition zu verteidigen und
Chancen flir Wachstum zu nutzen?" Konsens herrscht, dass
Stillstand gleichbedeutend mit dem allméahlichen Verlust
der eigenen Wettbewerbsstérke ist. Unternehmenslenker
haben daher keine andere Wahl, als ihr Unternehmen durch

2 Statista (2019) | ® Statista (2019)
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strategische Transformationen fiir die veranderten Marktbe-
dingungen auszurichten, oder besser noch, diese selbst neu
zu gestalten. Der Wille und die Strategiepapiere dazu sind
vorhanden: 64 Prozent derim Rahmen dieser Studie befrag-
ten Flihrungskréfte der 100 groBten deutschen Unterneh-
men erwarten, dass sich ihr Unternehmen in den néchsten
zwei Jahren tiefgreifend verandern wird. Die Transformation
scheint aus ihrer Sicht ein notwendiger Kraftakt, um auch in
Zukunft erfolgreich zu sein.
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Der Veréanderungsdruck nimmt weiter zu

Wie hoch der Druck zur Transformation auf die Unterneh-
men ist, lasst sich aus der Vielzahl der fiir die ndchsten Jahre
geplanten Veranderungen ableiten. Mehr als die Hélfte der
befragten Fihrungskréfte schreiben neun der 14 aktuell in
den Unternehmen hierzulande wichtigsten Trends (vgl. Abb.

1) fir die anstehende Transformation ihres Unternehmens
einen hohen oder sehr hohen Einfluss zu — und das allein in
den kommenden 24 Monaten. Die strategische Transforma-
tion des gesamten Unternehmens wird nicht auf Jahre ge-
plant, sondern muss in Quartalen gelingen.

Die angestrebten Veranderungen umfassen alle Geschafts-
bereiche

Die prognostizierten Verdnderungen erfolgen in vielen Be-
reichen der befragten Unternehmen gleichzeitig (s. Abb.
1). Neben unterschiedlichen Digitalisierungsinitiativen
(86%), wird vor allem die Produktpalette durch die Ein-
fiihrung neuer, erganzender Dienstleistungen (70%) diver-
sifiziert. Parallel werden Reorganisationen (76%) und die
Optimierung von Prozessen (72%) die Aufbau- und Ab-
lauforganisation der Unternehmen wesentlich verdndern.

Gesellschaftliche Veranderungen haben nach Einschéat-
zung der befragten Fiihrungskrafte ebenfalls einen hohen
Einfluss auf unternehmerische Richtungsentscheidungen.
Die hdchste Bedeutung wird dem Streben nach mehr
Nachhaltigkeit (64%) beigemessen. Auf3erdem wollen 62
Prozent der Unternehmen in Deutschland New Work um-
setzen um die Motivation und Produktivitat durch héhere
Eigenverantwortung zu steigern.

Frage: Wie hoch schitzen Sie die Bedeutung der folgenden Ursachen fiir eine strategische Transforma-
tion lhres Unternehmens in den néchsten 24 Monaten ein?

Digitalisierung
111

111

~ Technologie

Y
Neue IT-Systeme

Neuartige Produkte

é Produkt Neue, ergdnzende Dienstleistungen
Neue Markte
Optimierung von Prozessen

ﬁ Prozesse @ oo R R

Integrity und Compliance

Standortwechsel/ Verlagerungen

[ |
o-;s Struktur

Reorganisationen

Nachhaltigkeit

®4 Kultur

&

New Work/Agiles Management

B hoch bis sehrhoch [l sehr gering bis mittelmaBig

Abb 1. Aktuelle Trends als Ausléser fiir strategische Transformationen
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Haupttreiber Nummer eins: die Digitalisierung

Die Digitalisierung, von 86 Prozent der befragten Fiihrungs-
krafte als wesentlicher Ausléser flir die anstehenden Verén-
derungen benannt, ist der Haupttreiber der strategischen
Transformationen. Durch die Sammlung und intelligente
Nutzung von Daten sollen Entscheidungen kinftig besser
und schneller getroffen werden kénnen. Dazu planen Unter-
nehmen ihre Maschinen und Informationssysteme zu ver-
netzen und riesige Mengen an Daten in Clouds zu speichern.
Diese sollen aufbereitet, analysiert und zur automatisierten
Steuerung der Abldufe im Unternehmen genutzt werden.
Das zukinftige Wirkungsfeld der Digitalisierung im Betrieb
scheinen die Fiihrungskrifte nahezu unbegrenzt zu sehen.
Die Nutzung gesammelter Daten zur Steigerung der Effizienz
logistischer Prozesse, Steuerung der Produktion oder Indivi-
dualisierung der Kundenansprache ist insbesondere fiir die
grof3en deutschen Unternehmen keine wirkliche Neuerung
mehr. Der digitale Wandel geht allerdings deutlich weiter und
dringt damit auch in Bereiche vor, die bisher noch nicht im
Fokus standen.

Die Digitalisierung verandert nicht nur Unternehmen, son-
dern gesamte Okosysteme. Insbesondere Technologie-
unternehmen brechen immer hiufiger innerhalb kirzester
Zeit Uiber Jahrzehnte gewachsene Strukturen auf und veran-
dern die Anspriiche und das Verhalten der Kunden. Bekannte
Beispiele fir die Disruption ganzer Branchen sind Airbnb,
Spotify und Uber. Die Porsche Consulting Befragung ver-
deutlicht wie hoch diesbeziiglich auch die Ambitionen der
Unternehmen hierzulande sind: 70 Prozent der befragten
Fiihrungskréfte gaben an, dass die Entwicklung und Einflih-
rung neuer, ergdnzender Dienstleistungen ihr Unternehmen
in den nachsten 24 Monaten wesentlich verdndern wird.
Dazu gehéren Serviceleistungen rund um das bereits be-
stehende Leistungsangebot genauso, wie die Bereitstellung
von Applikationen, die dem Endkunden eine komfortable
Nutzung und Steuerung von Produkten ermdglichen. Not-
wendige Voraussetzung ist ein hohes Verstidndnis der Kun-
denanforderungen, die mutige Nachverfolgung innovativer
Ideen und die kurzzyklische Erprobung der Wirksamkeit.
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Neue Strukturen fordern neue Arbeitsweisen
Reorganisationen sind nach der vorliegenden Studie der
zweite Haupttreiber flr die anstehenden strategischen
Transformationen. 76 Prozent der befragten Fiihrungskrafte
weisen ihnen eine hohe bis sehr hohe Bedeutung als Ursache
fur die in den néachsten zwei Jahren geplanten Veradnderun-
gen ihres Unternehmens zu. Ziel ist oftmals die Schaffung
flacherer Hierarchien fir schnellere Entscheidungen. So soll
die Flexibilitat der Betriebe erhdht werden, um auf verén-
derte Umweltbedingungen zu reagieren. Neue Trends rasch
zu erkennen und durch geeignete MaBBnahmen darauf zu
reagieren, kann in einem schnelllebigen Wirtschaftssystem
erfolgs- und existenzsichernd sein.

Branchenspezifischer Einfluss gesellschaftlicher Trends

Die beschriebenen Bestrebungen zur strategischen Trans-
formation deutscher Unternehmen sind kein branchenspe-
zifisches Phanomen. Vielmehr wird von den befragten
Fihrungskraften der meisten vertretenen Branchen ein ten-
denziell hoher Grad an Veranderungen prognostiziert (s. Abb.
2). Die hochste Transformations-Dynamik prognostizieren
die Flhrungskrafte im Bereich Technologie und Telekom-
munikation. 85 Prozent der im Rahmen der Studie befragten
Branchenvertreter erwarten eine starke Verdnderung, die vor
allem von der Digitalisierung (92%) und dem Aufbau neuer
Organisationsstrukturen (92%) gekennzeichnet sein wird.
Eine Prognose, die auch mit aktuellen Marktbeobachtun-
gen iibereinstimmt. Insbesondere im Technologiebereich ist
der Innovationsdruck durch immer neue Wettbewerber mit
vergleichbaren Produkten riesig. Das steigert den Druck zur
Verénderung.

Anders sieht es in der Branche Maschinen- und Anlagenbau
aus. Gemaf der Einschatzung der Studienteilnehmer ist die
Transformations-Dynamik im Vergleich zu anderen Branchen
deutlich moderater. Nur 40 Prozent erwarten einen hohen
Verdnderungsgrad ihres Unternehmens, ein im Branchen-
vergleich geringer Wert. Gleichzeitig sind die Auswirkungen
der Digitalisierung auf den Maschinen- und Anlagenbau am
grofiten.
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Frage: Wie hoch schitzen Sie die Bedeutung der folgenden Ursachen fiir eine strategische Transforma-
tion lhres Unternehmens in den néchsten 24 Monaten ein?

Transformations-Dynamik Die fiinf meistgenannten Transformations-Trends

Digitalisierung
- Neueerganzend .E; D|enst|e|stungen ..................... ............................
AutomObII Und ........................................ _ .............
Zulieferer
Neuartige Produkte
Neuartige Produkte
...................... D|g|ta||s|erung
Chemie und ................... NeueIT_SySteme ...................................................
Phaioma == @G L R rTrTTTTETTTTITTITTITITTITTITITCIT SO
Optimierung von Prozessen
...................... R eorganlsatmn
Optimierung von Prozessen
Energie und
Umwelt
New Work/Agiles Management
Digitalisierung
Konsumgiiter und
Handel

Reorganisation

Digitalisierung

Maschinen- und

Anlagenbau
Nachhaltigkeit
Reorganisation
Offentlicher Sektor

und Infrastruktur

Neue IT-Systeme

Digitalisierung

I - R eorganlsatlon ...................................................
Technologle und ........................................................................................

Telekommunikation B L e e tereent
New Work/Agiles Management
Automatisierung
Optimierung von Prozessen
Digitalisierung

Transport’ Verkehr .............................. R L L XX XKLL XXX EX XXX EER SRR
. . Reorganisation

und Log|st|k ........................................................................................
Nachhaltigkeit
New Work/Agiles Management

M hoch bis sehrhoch [l sehr gering bis mittelm&fig © Porsche Consulting

Abb 2. Branchenspezifische Auspragung der Trends flr strategische Transformationen
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Auch in der Automobil- und Zulieferindustrie ist die Digitali-
sierung der Haupttreiber fiir die anstehenden strategischen
Transformationen. Diese werden nach Ansicht von 72 Pro-
zent der Branchenvertreter in der vorliegenden Studie einen
hohen Grad an Verdnderung mit sich bringen. Ausdruck ist
beispielsweise die zunehmende Bedeutung von Software-
funktionen im Auto. Hinzu kommt ein gesellschaftlicher
Trend: Genau wie in der Branche Transport, Verkehr und
Logistik nimmt Nachhaltigkeit eine Uberdurchschnittlich
bedeutende Stellung ein (69%). Eine Entwicklung, die sich
durch das zunehmende gesellschaftliche Bewusstsein fir
Klimaschutz noch verstarken wird. Neben Preis, Sicherheit
und Komfort werden kiinftig starker auch ressourcenscho-
nende Produktion und ressourcenschonender Betrieb eine
wichtige Rolle bei der Kaufentscheidung spielen.

Die Auswirkungen des Klimawandels auf die Wirtschaft zei-
gen sich auch in anderen Branchen. So prognostizieren 71
Prozent der befragten Flihrungskréfte von Unternehmen aus
den Bereichen Energie und Umwelt einen vergleichsweise
hohen Grad an Verdnderung. Die Energiewende macht es
fir die Unternehmen unumgénglich, Prozesse und Struk-
turen zu verandern. Aber auch technologische Trends sind
von grof3er Bedeutung. Der Branchenvergleich zeigt, dass
sich die deutsche Wirtschaft in Summe in den kommenden
24 Monaten wesentlich verdndern wird, wobei die Schwer-
punkte der Transformationen variieren.

Zu viel Veranderung birgt das Risiko von Veranderungsmii-
digkeit und -frustration

Ob die angestrebten strategischen Transformationen der
deutschen Unternehmen gelingen, entscheidet sich vor al-
lem an ihrer kleinsten Einheit: Dem Mitarbeiter. Die Vielzahl
und die Intensitdt der geplanten Verdnderungen werden die
tégliche Arbeit von Millionen von Beschaftigten grundle-
gend verdndern. Zuviel Verdnderung auf einmal kann dazu
fiihren, dass Mitarbeiter die notwendige Orientierung ver-
lieren. In Folge kdnnen sich Frustration und ausgepragter
Widerstand manifestieren. Dies kann verhindert werden.
Deshalb stehen vor allem Flihrungskréafte vor der Herausfor-
derung, ihre Mitarbeiter auf diesem Weg zu begleiten.

Hindernisse fiir Strategieumsetzung und Veranderung

In den letzten 25 Jahren ist die strategische Relevanz von
wirksamem Change Management in den Chefetagen ange-
kommen. Dennoch erreichen nach Meinung der befragten
Fihrungskrafte der 100 gréften Unternehmen Deutsch-
lands nur 20 Prozent der Verdnderungsprojekte vollstandig
das gewiinschte Ergebnis (vgl. Abb. 3). Damit hat sich die
Durchschlagskraft von Transformationen in den vergange-
nen Jahren trotz aller Bemiihungen nicht verbessert.* In An-
betracht des vorherrschenden Transformationsdrucks, birgt
dies fiir Unternehmenslenker enorme Risiken fir eine er-
folgreiche Strategieumsetzung und profitables Wachstum.

Frage: Wie haufig verfehlen strategische Transformationen in lhrem Unternehmen die angestrebten

Ziele?

Transport, Verkehr und Logistik
Offentlicher Sektor und Infrastruktur
Technologie und Telekommunikation

Konsumgter und Handel
Durchschnittswert aller Branchen
Maschinen- und Anlagenbau
Chemie und Pharma

Automobil und Zulieferer

Energie und Umwelt

Sonstige

<90%
<90%
85%
83%
80%
80%
77%
75%
71%
75%

© Porsche Consulting

Abb 3. Misserfolgsquote von strategischen Transformationen im Branchenvergleich

#Vgl. Fachverband Change Management des BDU (2019), Harvard Business Manager (2013)
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Defizite in allen Dimensionen des Change Management

Aus der langjahrigen Projekterfahrung von Porsche Consul-
ting haben sich vier Schliisselelemente fiir starkes Change
Management herauskristallisiert: Kommunikation, Beteili-
gung, Fihrung und Qualifizierung. Die befragten Fiihrungs-
kréfte attestieren ihren Unternehmen in allen vier Dimen-
sionen erhebliche Defizite (vgl. Abb. 4). Die mit 77 Prozent
haufigste Ursache fiir das Scheitern der Verdnderungen ist
nach Einschatzung der Befragten die fehlende oder zu spéte
Kommunikation mit den Betroffenen. Nur wenn Griinde, Zie-
le und Rahmenbedingungen der Verédnderungen von Beginn
an transparent gemacht werden, lassen sich Widerstande
gezielt abbauen. Fiir 73 Prozent der Befragten ist eine man-

gelnde Fuhrung die wichtigste Ursache fiir das Verfehlen
von Transformationszielen. Strategischer Wandel verlangt
von Fihrungskréften grof3e Sensibilitat gegeniiber den un-
terschiedlichen Bedirfnissen der Mitarbeiter. Gleichzeitig
miissen sie ungeachtet eigener Unsicherheiten als Vorbild
voranschreiten. Eine anspruchsvolle Aufgabe, fiir die es einer
gezielten Vorbereitung und bestmdglicher Unterstiitzung
bedarf. Dass sich der Aufwand lohnt, zeigt der Vergleich zwi-
schen erfolgreichen und gescheiterten Transformationen.
Eine ausgepragte Fiihrung hat demnach deutlichen Einfluss
auf die Erfolgswahrscheinlichkeit des Verdnderungsprojek-
tes (s. Abb. 4).

Frage: Wie haufig behindern die genannten Faktoren eine erfolgreiche strategische Transformation in

lhrem Unternehmen?

-20o,
20% -26%
| 81% ‘
77% 76%
. 61% 7% .
(1]

50%

Fehlende
Beteiligung

Mangelnde
Kommunikation

B Gesamtheit Transformationen [ll Erfolgreiche Transformationen

Abb 4. Typische Defizite in Verdnderungsprojekten

//Hintergrund: Beteiligung

B Gescheiterte Transformationen

-37%

-29% 81%

73%

Unzureichende
Qualifizierung

Mangelnde
Fihrung

© Porsche Consulting

Die Erfahrung zeigt: Menschen akzeptieren Verdnderungen am ehesten, wenn sie sie selbst mitgestaltet ha-
ben. Verhaltensdkonomen sprechen diesbeziiglich vom so genannten ,IKEA-Effekt". Auch aus diesem Grund ist
die Beteiligung betroffener Mitarbeiter ein wesentlicher Einflussfaktor, wenn Veranderungsprojekte aufgesetzt
werden. Beteiligungsformate sind Chance und Risiko zugleich: Eine zu frithe Beteiligung birgt die Gefahr, dass
die angestrebte Veranderung schnell ins Stocken gerét, weil Ziele und Rahmenbedingungen noch nicht klar
definiert sind und dadurch Unsicherheit entsteht. Geht es hingegen um die detaillierte Ausgestaltung und Um-
setzung, sichert eine aktive Beteiligung der Betroffenen die Praktikabilitdt und Nachhaltigkeit der Veranderung.
Damit einher geht auch das vierte Schlisselelement: unzureichende Qualifikation. Nur wenn die Mitarbeiter
die Fahigkeiten besitzen, das mit der strategischen Transformation gesetzte Ziel zu erreichen, kann diese auch

gelingen.

Porsche Consulting | Strategische Transformation
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Die Veranderungsbereitschaft der Unternehmen fallt hinter
deren Zielen zuriick

Woran liegt es, dass Fuhrungskréfte in Transformationspro-
zessen noch immer wenig kommunizieren, fiihren, betei-
ligen und qualifizieren? Die Antworten der befragten Fih-
rungskrafte weisen darauf hin, dass Verdnderungsprojekte
oftmals zu sehr auf die leichte Schulter genommen werden.
Verhaltensékonomen sprechen vom so genannten Overcon-
fidence-Bias, wenn Menschen die eigenen Fahigkeiten und
Kompetenzen systematisch Uberschatzen. Diese kogniti-
ve Verzerrung scheint ein Problem in den Unternehmen zu

sein. Wahrend sich die befragten Fiihrungskréafte selbst als
tendenziell sehr offen gegeniiber den prognostizierten Ver-
anderungen beschreiben, halten sie nur wenige ihrer Kolle-
gen (27%) und Mitarbeiter (28%) fiir offen. Noch geringer
bewerten sie deren Fahigkeit zur Verdnderung (s. Abb. 5).
Bemerkenswert ist dabei, dass sie vor allem bei der Unter-
nehmensleitung Defizite in der Fahigkeit zur Steuerung er-
folgreicher Transformationen sehen. Es besteht Handlungs-
bedarf im Bereich Change Management.

Frage: Wie hoch schitzen Sie die Offenheit/Fahigkeit zur Veranderung in lhrem Unternehmen ein?

Fahigkeit

Offenheit
Unternehmensleitung
Fiihrungskrifte
Mitarbeiter

B Anteil mit hoher bis sehr hoher Bewertung

Abb 5. Verénderungsbereitschaft tiber die Hierarchieebenen

Porsche Consulting | Strategische Transformation
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03 | Stiarkung des Change Managements

Frage: Wie hoch bewerten Sie die Wirksamkeit des Faktors fiir eine erfolgreiche strategische Transfor-

mation?

Anwendungshaufigkeit

Einheitliches Zielbild auf Top
Management Ebene schaffen \

Kommunikation
professionell gestalten
|

Friihzeitige Einbindung
interner Fachexperten \

Kenn;:h;esr;se);stem Change MaBnahmen der o
Fiihrungspositionen neu besetzen — ’ Unternehmenskultur anpassen _\
Externes Y j Schnelle, sichtbare Erfolge erzielen
Fachpersonal —@o L [ )
einstellen Y Arbeitsumgebung Verénderung durch —/
modernisieren Anreizsysteme Fiihrungsspitze vorleben
/— anpassen L
[ ] Ausreichend personelle
Hierarchien und finanzielle
abbauen Ressourcen bereitstellen

Wirksamkeit

Abb 6. Wirksamkeit und Anwendung der Erfolgsfaktoren

In der vorliegenden Studie wurden die Befragten um ihre
Einschatzung der Wirksamkeit und der Anwendung von 13
bewdhrten Erfolgsfaktoren gebeten. Diese leiten sich aus
der langjahrigen Beratungserfahrung von Porsche Con-
sulting ab. Das Spektrum umfasst Change-Mafinahmen
in den Dimensionen Kommunikation, Fiihrung, Beteili-
gung und Qualifizierung. Obwohl die Fithrungskrafte zehn

Porsche Consulting | Strategische Transformation
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der genannten 13 Erfolgsfaktoren eine hohe Wirksamkeit
attestierten, werden diese lediglich selten oder nur gele-
gentlich in den Verdnderungsprojekten eingesetzt (s. Abb.
6). Da bisher gemaf der Einschatzung der Befragten keiner
der Erfolgsfaktoren in den Organisationen konsequent ein-
gesetzt wird, Uberrascht es wenig, dass so viele Transfor-
mationen scheitern.
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Veranderung braucht Fiihrung

99 Prozent der Studienteilnehmer halten es fiir sehr wirksam,
wenn Verdnderungen durch die Fiihrungsspitze vorgelebt
werden (s. Abb. 6). Das ist demnach der Top-Erfolgsfaktor im
Porsche Consulting Change Management Kompass 2020.
Ebenfalls sehr wichtig ist es, ein einheitliches Zielbild und
ehrliches Committment fiir die Transformation im gesamten
Top-Management-Team zu schaffen. Die hohe Wirksamkeit
dieses Erfolgsfaktors wird durch 96 Prozent der Studien-
teilnehmer bestatigt. Nur wenn sich die Entscheider einig
sind, sie als geschlossene Fiihrungsallianz hinter der Trans-
formation stehen und einheitliche Botschaften in die Mann-
schaft senden, erreichen sie die notwendige Glaubwiirdig-
keit, um das Vertrauen der Organisation zu gewinnen. Was
die Top-Entscheider versprechen und von ihren Mitarbeitern
einfordern, missen sie unbedingt selbst vorleben.

Dennoch findet vor allem die Wahrnehmung der Vorbildfunk-
tion durch die Fiihrungsspitze nur in 21 Prozent der befrag-
ten Unternehmen ausreichende Anwendung. Nach Beobach-
tungen aus der Beratungspraxis liegt dies vor allem daran,
dass Manager mit einer Vielzahl von Verdnderungsinitiativen
parallel konfrontiert werden. Wenn ein Effizienzprogramm
das niachste jagt, oder die fiinfte Reorganisation innerhalb
weniger Jahre ansteht, ist es schwer, diese noch immer au-
thentisch und glaubhaft vorzuleben. Manager sollten sich
deshalb auf weniger Veranderungsinitiativen konzentrieren,
diese aber umso gezielter und fokussierter in die Mannschaft
tragen und aktiv vorleben. Managern, denen es gelingt diesen
Top-Erfolgsfaktor umzusetzen, haben bereits einen grofien
Schritt in Richtung Transformationserfolg getan.

Fokussierung auf kulturelle Starken

Dank der Digitalisierung gab es noch nie so viele Méglichkei-
ten wie heute, mit den Mitarbeitern in den direkten Dialog
zu treten und sie in Verédnderungen einzubinden. Eine breite
Palette an innovativen Kommunikations- und Interaktions-
formaten wie Podcasts, Social Media Posts oder virtuelle
Besprechungen steht zur Verfigung. Bei einer derartigen
Vielzahl von Méglichkeiten verliert man schnell den Uberblick
und setzt aufs falsche Pferd. Die Folge: ein Glaubwiirdigkeits-
und Motivationsverlust im Unternehmen. Die Anpassung der
Change-Maf3nahmen an die Unternehmenskultur ist deshalb
auch nach Einschétzung von 80 Prozent der befragten Fiih-
rungskrafte unerldsslich und damit der zweite wesentliche
Erfolgsfaktor. Auch dieser Faktor wird nur gelegentlich um-
gesetzt (21%). Um sich nicht zu verzetteln, sollten Manager
bei der Auswahl der Change-Instrumente kritisch abwéagen,
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welche MaBinahmen zur heutigen und zukiinftigen Unter-
nehmenskultur passen und welche nicht. Durch die richtige
Auswahl lassen sich mit verhaltnismaflig wenig Aufwand
Reibungsverluste minimieren und die Transformation be-
schleunigen.

Professionelle Veranderungskommunikation wird langfris-
tig geplant

Als dritter wesentlicher Erfolgsfaktor wird von den Befrag-
ten eine professionell gestaltete Kommunikation gesehen.
Deren Wirksamkeit wird von 88 Prozent der befragten Fiih-
rungskréfte sehr hoch bewertet. Allerdings wird auch dieser
Erfolgsfaktor nur von einem Drittel der Unternehmen konse-
quent angewandt (30%). Diese Umsetzungsschwache liegt
nach Erfahrung der Porsche-Consulting-Berater erheblich in
der Parallelitat zahlreicher Verdnderungsprojekte. Entschei-
dend ist hier eine klare Priorisierung durch das Top-Manage-
ment, die sich auch in der internen Kommunikationsplanung
widerspiegeln muss. Eine professionelle Veranderungskom-
munikation sollte systematisch aufgesetzt sein: Es wird friih-
zeitig definiert, wer wann welche Botschaft iber welchen
Kanal sendet, um die Mitarbeiter von der Richtigkeit und
Notwendigkeit der Transformation zu iiberzeugen und sie als
Unterstiitzer zu gewinnen.

Professionell gestaltete Verédnderungskommunikation be-
deutet auch, dass die interne Kommunikation durch die Kom-
munikationsabteilung sowie die persénliche Kommunikation
durch die Fiihrungskrafte eng miteinander verzahnt werden,
um einheitliche, glaubwiirdige Botschaften tiber alle Medien
zu kommunizieren. Gerade in gréferen Konzernen mit einer
eigenen Kommunikationsorganisation neigen Manager dazu,
ihre Kommunikationsaufgaben an diese interne Abteilung
abzutreten. Ein grofler Fehler: Change-Kommunikation ist
eine Fiihrungsaufgabe und darf nicht delegiert werden. Per-
sonliche Gesprache mit der Fiihrungskraft und regelmafige
Mitarbeiterrunden sind unverzichtbar. Als ideale Ergdnzung
zur Durchdringung der Organisation wirken professionelle
Kommunikationsformate wie Erklarfilme, Video-Podcasts,
Infoveranstaltungen mit Dialogmdglichkeiten, Testimoni-
al-Kampagnen und Reportagen im Mitarbeitermagazin, die
in der Verantwortung der internen Kommunikationsabteilung
liegen. Sie sollten unbedingt begleitend, aber niemals als
Ersatz fiir die Fihrungskommunikation eingesetzt werden.
Unternehmen, die diesen Erfolgsfaktor beherzigen, starken
die Glaubwiirdigkeit des Transformationsvorhabens und das
Vertrauen in die Flihrungsmannschaft.
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Der Schliissel liegt in der konsequenten Umsetzung

Eine hohe Wirksamkeit schreiben die befragten Fiihrungs-
krafte zwei weiteren Erfolgsfaktoren zu: Das Erzielen von
schnellen sichtbaren Umsetzungserfolgen (80%) dient
dazu, spiirbare Verbesserungen durch die Transformation
zu vermitteln und den Nutzen fur die Mannschaft in den
Vordergrund zu stellen. Auch hier schwéacheln die befrag-
ten Unternehmen (20%). Eine dhnliche Wirksamkeit wird
der Bereitstellung von ausreichend personellen und finan-
ziellen Ressourcen zur Steuerung der Verdnderung zuge-
schrieben (78%). An der Umsetzung mangelt es ebenfalls
deutlich (19%). Auch in zahlreichen Beratungsprojekten
lasst sich beobachten, dass die Steuerung des Change
Management haufig auf zu wenigen Schultern verteilt wird.
Wichtige Kapazitdten fehlen und nach einer Anfangseu-
phorie verlaufen die initiierten Mafinahmen schnell wieder
im Sande.

Fazit: Top-Prioritat Fiihrungsallianz

Wie konnen Flhrungskrifte Transformationen erfolgreich
machen? Der Porsche Consulting Change Managment
Kompass 2020 hat darauf abschlie3end eine klare Ant-
wort: Oberste Prioritdt hat die Schaffung einer starken
Fihrungsallianz. Wie stark dieses Instrument ist, zeigt sich
vor allem in der Wirkung der Vorbildfunktion von Fithrungs-
kraften. Der Vergleich zwischen erfolgreichen Transfor-
mationen und solchen, die das angestrebte Ziel verfehlen,
zeigt, dass das Vorleben von Verdnderung durch die Fiih-
rungsspitze einen wesentlichen Einfluss auf den Transfor-
mationserfolg hat (s. Abb. 7). Die Unternehmensfiihrung
ist Orientierungspunkt fiir die gesamte Belegschaft. Nur
wenn Manager diese Rolle erkennen und leben, kann die
strategische Transformation erfolgreich gelingen — dies ist
ihre wichtigste Aufgabe fir die anstehenden Veranderun-
gen.

Frage: Wie haufig werden die genannten Faktoren bei strategischen Transformationen in lhrem Un-

ternehmen eingesetzt?

+15%

‘ 81%

61%

+29%

76%

Einheitliches Zielbild auf
Top Management Ebene schaffen

M Erfolgreiche Transformation [l Gescheiterte Transformation

Abb 7. Einfluss von Fiihrung in Verdnderungen auf den Transformationserfolg
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Verédnderung durch
Flhrungsspitze vorleben

© Porsche Consulting
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