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Den Unternehmenswandel gestalten  (Change Management)
- Signale des Marktes als Ausléser fur Verdnderun  gen

Die Welt hat sich radikal verandert. Unternehmerisches Wirtschaften und betriebli-
ches Management vollziehen sich heute Uber ganz andere Voraussetzungen als
noch vor wenigen Jahren. Und wer glaubt, die Veranderung von oben verordnen,
organisieren und verwalten zu koénnen, wird gar nicht erst aus den Startldchern
kommen. Die echte Veranderung beginnt immer bei einem selbst - beim eigenen,
personlichen Engagement.

Was ist los? Der deutschen Wirtschaft droht nach Ansicht des Chefokonomen der
Deutschen Bank, Norbert Walter, ein noch stédrkerer konjunktureller Riickgang als
bisher angenommen. Auch an den Bérsen werde es daher noch einmal kréftig nach
unten gehen. Deutschland ist in Europa also keine Lokomotive mehr. Dies hat Ursa-
chen, die weit Uber rein wirtschaftliche Vorgange hinausreichen. Das deutsche Sozi-
alsystem ist reparaturbedirftig, der Arbeitsmarkt funktioniert unzureichend, das
Steuersystem ist zu einer Dauerbaustelle geworden, das Bildungssystem ist in Teilen
marode. In Sachen Konjunktur scheint derzeit offenbar alles mdglich. Die Prognosen
von Instituten, Banken, Bundesregierung und OECD liegen weit auseinander wie
selten. Nur eines ist allen gemein. Am Ende des Jahres 2005 sehen sie ein Plus. Al-
les deute darauf hin, dass es seit Januar wieder aufwérts geht. Die Konjunktur
kommt wieder in Gang, sagt IW-Chef Huther. Grund zum Optimismus geben den Ex-
perten vor allem die aktuell guten Umfragewerte bei den Unternehmen. Der Ifo-
Geschaftsklimaindex steigt weiter, der vor kurzem vorgelegte Index des Zentrums fur
Europaische Wirtschaftsforschung (ZEW) klang geradezu euphorisch, ebenso der
Konjunkturtest der Deutschen Industrie- und Handelskammer (DIHK). Handfestere
Hinweise gibt es auch. So meldete die Industrie im Dezember 2004 einen deutlichen
Anstieg bei Auftragseingangen und Produktion. Die Entwicklung der Binnennachfra-
ge wird entscheidend sein fur die Starke des deutschen Wachstums 2005, weil der
Export sich abschwéchen durfte. Konsum und Investitionen muissten das ausglei-
chen.

Marktmacht durch Partnerschaft . Fast Uber Nacht ist freie Marktwirtschaft wieder
ein Wettkampfplatz geworden - wo nicht per Zufall, sondern via Leistung die Range
verteilt und die Chancen fur tbermorgen zugesprochen werden. Die Welt wird zur
vielstimmigen Arena: die Global Player wetteifern um eine neue Qualitat der Bind-
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nisse mit Marktpartnern und Kunden. Unternehmen sind nicht mehr produktorien-
tierte Festungen, sondern kundengesteuerte Schnellboote. Produkte finden sich, im
Markt allein gelassen, nicht mehr ohne Hilfe zurecht. Sie brauchen Menschen. Nicht
nur den Kunden, sondern den Dienstleister, der sie zum Kunden begleitet. Dienstleis-
tung bringt wieder die Warme zuriick - gegen die High-Tech-Vereisung durch Com-
puter-Intelligenz. Im harter werdenden Wettbewerb wird unverziglich das produktbe-
gleitende Angebot von Dienstleistungen zu einem wesentlichen Differenzierungs-
merkmal. Die strategische Allianz mit dem Kunden entwickelt sich hierbei zum alles
entscheidenden Erfolgsfaktor der Zukunft. Der Bundesregierung ist gutzuschreiben,
dass sie die verstaubten Regularien Rabattgesetz und Zugabeverordnung endlich
abgeschafft hat. Gleichzeitig muss jedoch auch das Gesetz gegen unlauteren Wett-
bewerb umgeschrieben, wenn nicht sogar ebenfalls gekippt werden. Der Markt kann
mehr regulieren, als mancher Paragrafenreiter glauben mag, siehe Liberalisierung
der Ladenéffnungszeiten.

Welche Vision néahrt die Hoffnung?  Wahrend sich die Augen der Weltoffentlichkeit
nach wie vor auf den lIrak richten, tickt in Nordkorea und im Iran eine Zeitbombe.
Hoffnung wird in diesen Tagen allein durch Visionen genahrt. Die Erkenntnis, dass
im 21. Jahrhundert nicht mehr Staaten gegeneinander stehen und alte Bedrohungs-
muster nicht mehr gelten - fallt heute schwer daran zu glauben -, kdnnte neue Part-
nerschaften und eine weitere Offnung der Markte nach sich ziehen. In einer so ge-
formten Weltordnung erfuhre die Globalisierung der Wirtschaft einen neuen Schub.
Gerade wir missen den Gegnern der Globalisierung besser zuhdren, wir missen
verstehen und bereit sein, von anderen Meinungen und Kulturen zu lernen - damit
wir mit der Globalisierung weiterkommen. Als historischen Meilenstein der européi-
schen Integration hat ubrigens der damalige Direktor des Internationalen Wé&hrungs-
fonds (IWF) und heutige Bundesprasident, Horst Kohler, die Einfiihrung des EURO
als Zahlungsmittel bezeichnet. Mit der Zeit werde die Rolle des EURO als Wéhrungs-
reserve und damit auch die globale wirtschaftliche Verantwortung Europas wachsen.
Und im Zeitalter des E-Business hat bereits eine revolutionierende Technik ein Netz
Uber den Globus gelegt. Es verbindet die Menschen auf allen Kontinenten, 24 Stun-
den am Tag, sieben Tage in der Woche. Raum und Zeit sind damit neu definiert. Wir
haben eine Dimension erreicht, der sich niemand entziehen kann, das heif3t, wir
sollten die E-Kultur nutzen, unser Anliegen Marketing zur Sicherung, zur Forcierung
und zur Dynamisierung der Wirtschaft einzusetzen. In einer Zeit, in der durch Terro-
rismus und Unsicherheit, durch Chaos und Orientierungslosigkeit wirtschaftliche Pro-
zesse in Gang gehalten werden miussen, muss besonders vom Marketing eine Stabi-
lisierungsfunktion, eine Leuchtturmfunktion wahrgenommen werden. Wir durfen uns
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nicht die Freude und Faszination an Markten, Nischen, Produkten und Leistungen
und vor allem nicht am Kunden und am Menschen nehmen lassen.

Wer Marktftihrung will, muss vom Markt aus fihren . Wer vom Markt aus managt,
hat eine andere Prioritdtenliste der unternehmerischen Entscheidungen als der klas-
sische Manager von Grol3organisationen, appelliert Frau Professor Dr. Gertrud Holler
als Buchautorin. Vom Markt aus gefuhrte Unternehmen sind flexibler in der Wahr-
nehmung neuer Kundenbedurfnisse und Wettbewerber. Entscheidend wird sein, den
Dialog mit dem Kunden mehr und mehr in den Dienst des Beziehungsaufbaus (s.
Abb. 1) zu stellen. Die Bedeutung der »Soft-Facts«, die fur eine hohe Beziehungs-
qualitdt verantwortlich sind, ist das wichtigste Kriterium. Hierzu zdhlen Vertrauen,
Sympathie, Anerkennung und das Geflhl, es mit einem kompetenten Partner zu tun
zu haben. Der Psychologe Daniel Goleman spricht von einer neu entdeckten »Emo-
tionalen Intelligenz«. Der Zwiespalt zwischen Herz und Verstand, zwischen Emotio-
nalitat und Rationalitat, hat seine Prufung bestanden. Zum Erfolg gehort somit mehr
als ein hoher IQ. Wer klug mit seinen Gefiihlen umgeht, bringt es im Leben weiter.

Die Hohe Schule der Marktkommunikation:

Verkaufen als Kommunikationsleistung ist:
geglickter Verstandigungsprozess mit Zukunft

Nicht Kunden -Management,
sondern Beziehungs -Management

N

Bei jedem Kunden steht das ganze Unternehmen auf dem Prifstand

Abb. 1 BCT 2005

Wettbewerbsvorteile entstehen also im Team mit dem Kunden . Den Wandel be-
herrschen - das meint: nicht den Fluss schieben, sondern das Kanu steuern. Wie wir
dieses Geschaft im Einzelnen anfassen, das wollen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
sowie Kunden - und die kritische Offentlichkeit - von uns wissen. Ein Vorschlag fir
einen solchen »Spielplan fiir Spitzenreiter«, den Unternehmenswandel wirksam zu
gestalten , soll hier gezeigt werden (s. Abb. 2).
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Spiel plan fur S pitzenreiter

Welcome Change! - Setzen Sie sich an die Spitze des Wandels.

Delegieren Sie Erfolgskompetenz! - Lassen Sie dort handeln, wo man am meisten
davon versteht.

Formulieren Sie eine klare Vision und Strategie! - Und kommunizieren Sie beide.
Behalten Sie das Ziel festim Auge! - Sichern Sie Identitét.
Keep the business simple! - Reduzieren Sie taglich Komplexitat.

Streben Sie nach dem Unmdglichen! - Inspirieren Sie Ihre Leute durch magische
Grolen.

Gewinnen Sie immer die Besten! - Mittelmalf taugt fiir gutes, First Class fir gutes
und schlechtes Wetter.

Entwickeln Sie ein Gespur fiir Herausforderungen! - Challenging: Ihr Klima fur den
Unternehmensalltag.

Kommunizieren Sie mehr! - Overcommunication: Achten Sie Unklarheit und Miss-
trauen.

Halten Sie die zentrale Mannschaft klein! - Der sichtbare Manager verkorpert das
Prinzip Verantwortung.

Abb. 2 BCT 2005

Die gemeinsame Verpflichtung auf den Markterfolg wird in Krisenzeiten neu belebt.
Kampferische Manager werden zu charismatischen Vorbildern fir eine Mitarbeiter-
schaft, die plétzlich viel homogener wirkt als in Zeiten gro3er Dauererfolge. Synergie
wird mit dem Kunden gemeinsam erwirtschaftet, und zwar nicht durch Niveauverlust
wie Massenfertigung, sondern durch Niveaugewinn im Team mit dem qualitatsorien-
tierten Kunden.

Change Management ist also nicht, wie viele behaupten, ein neues Crash- und
Stress-Programm auf Kosten der Menschen im Markt. Im Gegenteil: Wer jetzt Orga-
nisationen unter Stress setzt statt die Wettkampflust der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter sowie die Leistungsfahigkeit des Teams mit dem Kunden zu wecken, der wird
den Quantensprung in schlankere Systeme verfehlen.

Zustandsbild und Perspektiven . Wir sehen keinerlei Anzeichen, dass wir wieder
auf ruhigere Zeiten zugehen. Keine Aussicht also, dass das Thema »Verdnderung«
und die Herausforderung, diesen »Wandel« zu gestalten, in ihrer Bedeutung abneh-
men werden. Ganz im Gegenteil! Wenn wir die Signale des Marktes als Ausldser fur
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Veranderungen richtig deuten, stehen wir wahrscheinlich vor einer Umbruchsituation,
die alles Bisherige in den Schatten stellt. Die Entwicklungen beschleunigen sich,
werden noch turbulenter, radikaler, globaler. Wir leben in einer Zeit des Ubergangs.
Um derartige Zukunftsaufgaben gemeinsam zu bewaltigen, werden auch Arbeitneh-
merorganisationen und Arbeitgeberverbande ihre ritualisierten Machtk&dmpfe erst
einmal im Museum fur Gesellschaftskunde zu deponieren haben und die neue Form
der Zusammenarbeit schaffen mussen, die Problemsituationen aus Ubergreifender
Sicht und gemeinsam angeht, die Betroffene viel direkter beteiligt, die gentigend
Freiraum gewabhrleistet fur situativ angepasste Losungen vor Ort im einzelnen Unter-
nehmen und die lernfahige Lésung anstrebt, die neuen Entwicklungen innerhalb ei-
nes gesetzlichen Rahmens flexibel anzupassen. Das gegenwartige Jahrzehnt bietet
die grol3e Chance, das Zusammenspiel von Geben und Nehmen - eine neue Art von
Solidaritat in Wirtschaft und Politik - wieder in eine selbsttragende Balance zu fihren.

Die Risiken fur das Wachstum

EURO-KURS WELTKONJUNKTUR
B Ein starker Euro ist hinderlich fir die B Der Aufschwung auf den Weltmark-
deutschen Exporte. Volkswirte rech- ten gewinnt seit Jahren an Dynamik.
nen 2005 im Schnitt mit einem Kurs 2004 war mit rund funf Prozent
von 1,30 bis 1,35 Dollar je Euro. Wachstumsplus Rekord seit 20 Jah-
ren. In 2005 soll sich laut Prognosen
OLPREIS das Wachstum abschwéchen, aber
B Eine hohe Nachfrage lasst die Rohol- immer noch deutlich tber vier Pro-
preise vor allem seit dem Irak-Krieg zent liegen.

steigen. Dort durfte jetzt allerdings
vorerst die Spitze erreicht sein. Der
Preis kdnnte aber noch langere Zeit
um die 40 Dollar liegen.

Abb. 3 BCT 2005

Bernd Brettschneider sttitzt sich in seiner engen Unternehmensbegleitung und seinen ge-
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