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Editorial

,ldeen sind ein guter Anfang - Geschaftsmodellentwick-
lung im Mittelstand“ war der Titel unseres Netzwerktref-
fens ,Chefsachen”im September dieses Jahres. Hier wurde
wieder einmal deutlich: Damit aus einer Idee auch wirk-
lich ein tragendes Geschaft fiir ein Unternehmen werden
kann, muss vieles zusammen spielen. Vielen Dank an die-
ser Stelle noch einmal fur Ihre Impulse und Beitrage zu der
Veranstaltung. Eine ausflihrliche Reportage finden Sie in

diesem Blogbeitrag.

Unsere Erfahrung ist: Die sinnvolle Verbindung von
yaltem” Geschaft und neuen Ideen und Stolrichtungen
ist ein, wenn nicht sogar DER Knackpunkt, um zu einem
stimmigen und tragfahigen — also auch wirklich umsetz-
baren — Zukunftsbild zu kommen. Viele vermeintliche
Umsetzungsprobleme sind aus unserer Sicht eher damit
zu erklaren, dass eine unpassende Losung eben nur sehr
schwer ihren Weg in die Realitat findet. Damit ist ,,Umset-
zungsschwache” mitunter ausgesprochen funktional und
bewahrt das Unternehmen vor Schlimmeren. Wir haben
dazu eine kleine Online-Umfrage gemacht und stoRen auf
Zustimmung: ,Gerade Unternehmen, die glauben, dass
sie ihr Innovation Hub oder Digital Lab auRerhalb ihrer

Organisation auf der griinen Wiese etablieren, wo mog-

Kathrin GroBheim Sabine Erdler Patrick GroRheim

lich noch als eigene Marke oder gar Gesellschaft, stellen
irgendwann fest, dass sie die dort in Quarantane entwi-
ckelten Losungen schlecht, d.h. aufwandig oder gar nicht
mit dem eigenen Tagesgeschaft vereinbaren konnen®
schreibt beispielsweise Dr. Jorg GeiRller von der plenum AG.

Mancher Innovationsexperte sieht das jedoch anders und
pladiert fur eine klare Trennung. Aber passt das auch
fur kleine und mittlere Unternehmen? Worauf kommt
es dabei im Kern an? Was heildt das fur die konkrete
Umsetzung? Diesen Fragen widmen wir uns in diesem
Managementbrief zum Thema , Alt und Neu verbinden —
oder lieber nicht?“. Dazu haben wir wieder die Perspektiven
und Erfahrungen einschldgiger Expertinnen und Experten
aus der Praxis, Wissenschaft und Beratungslandschaft
eingesammelt. Wie gewohnt schlielen wir auferdem mit
einem eigenen Beitrag.

Wir wunschen Ihnen viel SpalR beim Lesen, hilfreiche
Impulse fur Ihre Arbeit und freuen uns — ganz im Sinne
unserer eigenen (Geschaftsmodell-)Entwicklung — Uber Ihr

Feedback zu dieser Ausgabe.

Herzliche Griie, Ihr Team ,,Chefsachen“

Ute Juschkus

Alexander Sonntag
sonntag@rkw.de
06196 495-3230

Sascha Hertling
hertling@rkw.de
06196 495-3211

erdler@rkw.de
06196 495-3207

k.grossheim@rkw.de
06196 495-2813

grossheim@rkw.de
06196 495-3215

juschkus@rkw.de
06196 495-3505
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Doping fur das Handwerk

Wie aus der Projektmappe eines klassischen

Malermeisters ein neues Geschaftsmodell wurde

Christoph Baum ist Malermeister und Inhaber des Familienbetriebes Malermeister-Baum/

Stilprojekt GmbH, Geschdftsfuhrer der Novus Work System GmbH, Handwerkscoach, Experte fur

Digitalisierung und Entwickler des Baustellensystems NOVUS GO.

Kontakt: christoph@novus-go.de

Wir sprachen mit Christoph Baum im sonnigen Wernige-
rode im Harz. Dass wir uns ausgerechnet am 15. August,
genau einen Monat vor dem ,Tag des Handwerks“ und
zugleich Launch seiner Handwerks-App trafen, war Zu-
fall. Dass an diesem Tag seine neue Marke ,NOVUS GO

Ausgangspunkt: eine Krise

Was gleich auffallt, ist das Tempo. Baum hat eine
bewegende Geschichte zu erzahlen, denn wie so haufig
ist der Ursprung der Entwicklung eine Krise: geschaftlich
wie personlich. Und er erzahlt sie schnell - nachvollzieh-
bar, denn damals war es eben , funf vor zwolf”, Bevor er die
Malerfirma 2012 von seinem Vater ilbbernommen hatte,
waren sie gemeinsam schon durch geschaftliche Krisen
gegangen, aber mit der Ubernahme war das etwas an-
deres. Baum ging es wie vielen Inhabern von Handwerks-

startete, war keiner. Wie hat er es geschafft, neben einem
klassischen Handwerksbetrieb ein vollig neues Geschaft
aufzubauen? Worauf kam es an? Eins ist schnell klar: Auf
den Zufall hat er sich nicht verlassen.

betrieben: Obwohl er sehr viel arbeitete, ,Feuer 16schte”
und sich im Alltagsgeschaft aufrieb, blieben die groRen
wirtschaftlichen Erfolge aus. Stress und Unzufriedenheit
stiegen — auch bei Mitarbeitern und Kunden. Hinzu kam
leider noch, dass sich die finanziellen Probleme von zwei
engen Geschaftspartnern deutlich auf den Malerbetrieb
niederschlugen. Die Insolvenz stand unmittelbar vor der
Tur.
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Stufe eins: analysieren, optimieren und ,freischwimmen*

Doch Baum gab nicht auf, im Gegenteil: Er suchte sich
Unterstutzung bei einem Business-Coach und setzte sich
ein hohes Ziel: Sein Unternehmen

sollte innerhalb von einem Jahr

schuldenfrei sein. Dafur analysierte

er in einem ersten Schritt gemein-

sam mit seinem Team alle Prozesse

im Unternehmen genau und such-

te nach ,Schrauben® fur mehr Effizi-

enz und daftr, dass er weniger mit

dem operativen Geschaft zu tun

hat. Denn eins war klar: Um das hin-

zukriegen, musste er AN und nicht

IN seinem Unternehmen arbeiten.

In dem Analyse- und Verbesse-

rungsprozess entstanden schlief3-

lich Check- und Materiallisten,

neue Projekt- und Ressourcenplane,
Kommunikationsformen und ein

unterstutzendes Daten-Manage-

ment; im Prinzip eine ,elektronische Projektmappe, die
die notwendigen Prozesse fast komplett abbildete. Sie wa-
ren nun so organisiert, dass der Chef eigentlich nur noch
zu Beginn des Projekts eingebunden war, selbst die Abnah-
me lag nun in Handen der Mitarbeiter.

Die hatten nun viel mehr Verantwortung, Kompetenzen,
Entscheidungs- und Handlungsspielraume. Nicht alle,
aber der Grof3teil des Teams lield
sich auf diese Neuerung ein und
lernte sie schnell zu schatzen
— vor allem das unmittelbare
(Uberwiegend positive) Feedback
vom Kunden. AuBerdem gestal-
teten die Mitarbeiter das neue
Arbeitssystem mafRgeblich mit
und konnten damit unmittelbar
von den Arbeitserleichterun-
gen profitieren. So entstanden
beispielsweise auch die mor-
gendlichen Stand-up-Meetings
auf der Baustelle, in denen die
Teams gemeinsam die Tageszie-
le festlegten. ,Damit leisteten
die Mitarbeiter einen enormen
Beitrag flir unseren Weg aus der
Krise®, betont Baum. Und da liegen Dankbarkeit und Stolz
in seinem Ausdruck, wenn er berichtet, dass er sein Team
heute auch unmittelbar am Unternehmenserfolg beteili-

gen kann.

Stufe zwei: auf personliche Starken besinnen, kooperieren und skalieren

Die nun frei gewordenen Raume nutzte der Chef und
beschaftigte sich mit Managementkonzepten. Hier fand er
auch den Anstof, sich auf seine Leidenschaften und Star-
ken im Malerhandwerk zu besinnen: Raumplanungen und
-konzepte. Und weil manches schon renovierte Zimmer
mit ausgeklligeltem Wanddesign mit den vom Kunden
ausgewahlten Mobeln eher verlor als gewann, entschloss
er sich, ,die Mdbel grad mit anzubieten” — gemeinsam
mit Mobelproduzenten. So konnte er relativ schnell gan-
ze Raumgestaltungen an GrofRkunden wie Schulen oder

Altenpflegeheime verkaufen und das erstaunlich profita-
bel: ,,Das hat mir echt die Augen gedffnet. Ich konnte mit
etwa 20 Prozent Aufwand fast 80 Prozent des Umsatzes
machen®, berichtet Baum heute noch kopfschuttelnd.

Skalierung war nun also das Gebot der Stunde: Baum
lagen Tapeten schonimmermehrals Putzund soentwarfer
gemeinsam mit den Herstellern ein passendes Vertriebs-
modell und verkaufte fortan nun auch Tapeten, vornehm-
lich online — fast voll automatisiert mit einem entspre-
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chenden Warenwirtschaftssystem. Das ging naturlich
nicht allein. Passend zu seinen Planen traf er (und hier
war vielleicht doch einmal Zufall im Spiel) auf den Mar-
keting-Spezialisten Robert Otte, der ihn beim Aufbau
der Geschafte gern untersttitzen und sowieso hier in der
Heimat wieder FuR fassen wollte. Der holte auch noch
direkt seinen Studienkollegen Bjorn Tefmann mit ins
Boot, ausgewiesener IT-Experte mit dem Schwerpunkt
Webshop-Entwicklung. Das passte.. und noch wahrend
des ersten Jahres war das Unternehmen schuldenfrei.

Es dauerte nicht lange, bis auch anderen auffiel, das sich
bei Malermeister Baum etwas getan hatte: Kollegen auf
den Baustellen sahen die wenigen Leerfahrten, den gut
geplanten Materialeinsatz und die zufriedenen Gesichter
und fragten nach. Baum zeigte sich auch hier offen und
stellte interessierten Handwerksbetrieben verschiedener
Gewerke das Arbeitssystem und seine Grundgedanken
zum Testen zur Verfluigung. Spatestens jetzt war die Idee
zu Novus Work System geboren: das fiir den eigenen Weg
entwickelte Arbeitssystem kann ja auch anderen Hand-
werksunternehmen nutzen. Und es funktionierte: Bereits
uber 100 Kunden kauften bisher die elektronische Projekt-
mappe und das dahinter stehende Konzept als Ordnersys-
tem mit dazugehorigen Checklisten und Formularen.

Mit ,Novus Go“ geht das Team um Baum nun gemeinsam
mit Investoren noch einen Schritt weiter: Sie haben all das
bisher gewonnene Prozess-Know-how und viele weite-
re Features (wie Wetterprognosen oder Chatfunktionen)
in eine ausgeklugelte App gegossen, die alle relevanten
Informationen und Daten eines Handwerksunterneh-
mens abbilden kann — und das DGSVO-tauglich. Baum
dazu: ,Unsere Starke ist dabei eben auch, dass wir das
Know-how aus dem Malerbetrieb immer direkt fir die
anderen Geschaftsfelder nutzen kénnen — so haben
wir beispielsweise die Oberflache der App mit unseren
Mitarbeitern entwickelt und bei der Chef-Ubersicht war
ich gefragt. Deshalb ist das Produkt durch und durch
praxiserprobt® Also von der Praxis fur die Praxis entwi-
ckeln — damit konnen wir im RKW viel anfangen und
wunschen Christoph Baum und seinem Team alles Gute
fur die Zukunft. Wir bleiben dran!
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Talkin‘ ‘bout an evolution

Innovationen als Ergebnis sozialer Evolution

Finn-Rasmus Bull ist Senior Consultant bei der Beratungsgesellschaft

Metaplan®—Thomas Schnelle Gesellschaft ftir Planung und

Organisation mbH und forscht zu postbtirokratischem Organisieren in

Grofsorganisationen. Kontakt: Finn-RasmusBull@metaplan.com

Judith Muster ist Partnerin bei Metaplan und Mitarbeiterin

am Lehrstuhl fiir Organisations- und Verwaltungssoziologie der

Uni Potsdam. Kontakt: JudithMuster@metaplan.com

Unternehmen legen zuweilen ein merkwtrdiges Verhalt-
nis zum Thema Innovation an den Tag. Auf der einen Seite
finden sich diejenigen, die fur ihren Innovationsgeist ge-
priesen werden oder sich zumindest selbst als Bastionen
flir Neuerung begreifen. Auf der anderen Seite stehen
solche Firmen, die Aufholbedarf sehen oder die als un-
bewegliche Relikte verschrien sind und die — wie konnte
es anders sein — sich reichlich Mihe geben, kurzfristige
Abhilfe in Aussicht stellen.

In beiden Lagern durften solche (Eigen-)Diagnosen bei
Mitarbeitenden nicht selten zu Kopfschutteln fihren.
Mitarbeitende in (selbst-)ernannten Innovationsfabriken
mogen im Alltag die Erfahrung machen, dass sie sich an
den Beharrungstendenzen von Hierarchie und Mikropo-
litik die Zahne ausbeifen. Angestellte auf vermeintlichen
Innovationsfriedhofen hingegen lachen sich vermutlich
vielerorts ins Faustchen — in Anbetracht der innovativen
(Um-)Wege, mit denen sie ihre Organisation trotz allem
beweglich halten. Doch woran liegt es, dass Innovation so
wenig plan- und dennoch standig erlebbar erscheint?
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Der evolutionare Charakter der Innovation

Um Innovationen adaquat verste-
hen zu konnen lohnt es sich, sie
als Ergebnis sozialer Evolution in
Organisationen zu verstehen. Ob
und wie sie in der Organisation
Wirksamkeit entfalten, bemisst
sich dabei daran, inwiefern sie
eine reale Veranderung der Struk-
turen nach sich ziehen. Die dafur
notwendige soziale Evolution setzt
sich dabei aus den Elementen
Variation, Selektion und Restabili-

sierun g zusammen.

Fur Organisationen bedeutet dieser Dreiklang ganz
konkret, dass Innovationen aus mindestens drei Grinden
unwahrscheinlich sind — und trotzdem standig vorkom-
men.

— Grund 1: Neues taucht in Organisationen zunachst
als Variation auf. Die gute Nachricht fur alle Innova-
tionshungrigen ist, dass Variationen haufig auftreten
und damit eben nicht seltene Gliicksfalle sind. Sie sind
namlich erst einmal nichts anderes als Abweichungen
von der bestehenden Routine. Die schlechte Nachricht:
die allermeisten von ihnen werden von der Organisa-
tion vergessen, d.h., es wird kein Bezug mehr auf sie

genommen.

— Grund 2: Wird eine neue Idee
erst einmal aufgenommen und
nicht vergessen, steht diese er-
neut am Scheideweg. Denn eine
Neuerung einmal auszuprobieren,
bedeutet bei weitem noch nicht,
diese auch gutzuheiffen und ihre
Etablierungzufordern.Auchdasviel
zitierte ,schlechte Beispiel, an
dem gerne gezeigt wird, wie man
es nicht macht, bedeutet eine Be-
zugnahme auf die Variation und
damit eine, in diesem Fall negative,
Selektion. Sie ist dabei immer auch abhangig von mi-
kropolitischen Gemengelagen und strukturellen Gege-
benheiten und eben keine quasi naturliche Auslese der
besten Idee.

Grund 3: Gelingt es, die Abweichung vom Bestehen-
den positiv zu selektieren, gilt es, eine weitere Hurde
zunehmen: die der Restabilisierung. Das heif3t: die Ab-
weichung muss sich als neuer Normalfall etablieren.
Was zunachst banal klingt, stellt sich in der Realitat
nicht ganz so einfach dar. Das Resultat hangt namlich
nicht bloR vom Willen der beteiligten Akteure ab, son-
dern vor allem davon, ob die neue Arbeitsweise oder
das neue Produkt im Verhaltnis der Organisation zu

ihrer Umwelt bestehen kann.
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Warum es mehr als guten Willen braucht...

Kein Wunder, dass Unternehmen vor dieser Gemenge-
lage nach der Beherrschbarkeit von Innovationsprozes-
sen dursten. Nachdem die Erkenntnis, dass lineare Pro-
zessmodelle es nicht richten werden, inzwischen auch
im Mainstream fest verankert ist, sucht man jetzt nach
alternativen Moglichkeiten, Innovationen als freie Radika-
le der Organisationswelt in eine Form des kontrollierten
Chaos zu uberfiihren. Die haufig gewahlten Losungen sind
bekannt: Startups in konzerneigenen Inkubatoren,
Acceleratoren in denen Ideen vorangetrieben werden
sollen oder Kooperationen mit anderen Organisationen
innerhalb und auRerhalb der eigenen Branche oder gar
des Wirtschaftssystems. Und wahrend sich dabei immer
wieder fruchtbare Konstellationen ergeben, gilt fur viele-

dieser Initiativen eben auch, dass sie im Sande verlaufen
oder am Rande der Mutterorganisation vor sich hin inno-
vieren, ohne ernsthaften Einfluss auf diese zu nehmen.

Die Forderung neuer Ideen und die damit verbundene
Erhohung der Variation ist eben nur eines von mehreren
Erfolgskriterien. Selektion und Restabilisierung, so der
Eindruck, sind im Gegensatz dazu landlaufig als kritische
Erfolgsfaktoren unterschatzt. Genauso verwundert es
wenig, wenn als Innovationen gestempelte Initiativen,
die schlussendlich alles beim Alten lassen, Hochglanz-
Papiertiger bleiben, die eher in belustigten Runden auf
Firmenfeiern fur Furore sorgen als im Arbeitsalltag.

..und was Innovation als Fihrungsaufgabe wirklich ausmacht

Wie so haufig ist es auch beim Thema Innovation mit
Universalrezepten nicht allzu weit her. Ein verpflanzba-
res Innovations-Gen 1asst sich weder in Kulturstudien von
US-amerikanischen High-Tech-Startups noch in bunten
und modern titulierten Personalentwicklungsprogram-
men finden. Wer neue Losungen jenseits der Anhaufung
von Variationen unterstiitzen mochte, ist aber in jedem
Fall gut beraten, Irritationen des Bestehenden in der eige-
nen Organisation zu verankern. Konkret heifSt das, die be-
stehenden Erwartungen hin und wieder als das sichtbar
werden zu lassen, was sie immer schon sind: kontingent.
Diese Kontingenz, also das Wissen daruber, dass es zwar
nicht beliebig aber immer auch anders sein konnte, bleibt
in der Regel im Alltag latent — nur so kénnen Strukturen
ausreichend Orientierung bieten.

Will man Abweichung ermutigen und deren Etablie-
rung positiv verstarken, kann es helfen, diese Kontin-
genzfenster bewusst zu offnen — und den Willen zur
Veranderung nicht nur kommunikativ zu adressieren,
sondern durch Fuhrung und Entscheidung konkret
zum Ausdruck zu bringen. Dazu gehort dann aber auch,
die geoffneten Kontingenzraume rechtzeitig wieder
zu schlieen und Neuerungen auf diese Weise in der
Organisation ankommen zu lassen.
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Die Schone und das Biest?

Uber das Alte und Neue und scheinbare Gegensatze

Dr. Margret Klinkhammer verantwortet seit mehr als 30 Jahren in den Rollen der Fiihrungskraft

und Beraterin vielfaltige Verdnderungsprojekte auf individueller und organisationaler Ebene.

Sie ist Aufsichtsrdtin und Beirdtin mittelstandischer Unternehmen sowie Gesellschafterin und

Geschdftsftihrerin der CORMENS GmbH, einem international arbeitenden Beratungsunternehmen.

Ihre Erfahrungen aus Change-Vorhaben hat sie mit Kolleginnen und Kollegen zusammengefasst in

dem Buch: ,Change Happens — Verdanderungen gehirngerecht gestalten®, erschienen 2018 in

2. Auflage im Haufe Verlag.

Kontakt: margret.klinkhammer@cormens.com

Das Alte und das Neue — dieser scheinbare Gegensatz
erinnerte mich sofort an das franzosische Marchen
,Die Schone und das Biest”. Doch wer in der Auseinander-
setzung von ,Alt“ und ,Neu” nun ,eingebildet und hart-
herzig“ und wer ,mutig und dem anderen gegentiber auf-
geschlossen-zugewandt®, wer also biestig und wer schon

ist, scheint mir eher eine Frage der eigenen Haltung und
Perspektive als eine objektiv zu beantwortende Frage zu
sein. Anhand von drei Punkten mochte ich (m)einen Blick
auf das Paar , Alt/Neu” werfen.

1.  Triff eine bewusste Entscheidung zur eigenen Rahmensetzung

Ich habe lange gehadert mit dem sogenannten ,Neuen”
in meiner Arbeit als Trainerin, Coach oder neu-deutsch
als Facilitator. Denn zu oft wurde mir in ,,agil“ benannten
Ausbildungen und Kongressen anstelle eines neuen In-
halts, den ich erlernen wollte, nur eine neue Verpackung
prasentiert. Stellvertretend nenne ich hier die als , Libera-
ting Structures” gesammelten Methoden zur Forderung
der Zusammenarbeit: Ich horte und las englische Titel
fir seit langem bekannte und bewdhrte Methoden, gra-
fisch wunderbar aufgepeppt, aber inhaltlich fand ich..
nichts Neues. Und konnte mich selbst dabei beobachten,
wie ich anfing, das Neue pauschalisiert abzuwerten — in-
nerlich und in Gesprachen mit anderen. Bis es mir mit

Hilfe einer Kollegin gelang, das von mir Erlebte in einen
anderen Rahmen zu setzen, zu ,reframen®: ,Margret, sieh
es doch als Chance! Jetzt werden Methoden, die Du seit
Jahren mit Freude und Uberzeugung anwendest, einer
neuen Zielgruppe systematisch zuganglich gemacht —in
deren Sprache und deren Lernformat®, wiirde man in der
Trainersprache sagen. Innerlich neu ausgerichtet probiere
ich seitdem Bewahrtes in der neuen bunten Verpackung
aus, habe dabei uberraschenderweise richtig viel SpaR,
flthle mich angekoppelt an die neue Welt und lerne, dass
es dort doch neuen Inhalt gibt. Den konnte oder wollte ich
aber nicht sehen, da ich mir bisher durch meine inneren
Abwertungsprozesse selbst im Weg stand.
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2. Nutze die implizite Kompetenzzuschreibung an einen Akteur fur die eigenen

Zielsetzungen

Wir leben in einer Informations- und Wissensgesellschaft
— Kenntnis und Anwendung von Informations- und Kom-
munikationstechnologie ist heute
die Norm und nicht mehr die Aus-
nahme. Auch hat sich nach mei-
ner Beobachtung uber die letzten
Jahre hinweg das Selbstverstand-
nis vieler IT-ler gewandelt: Immer
seltener sehen sie sich als ,intro-
vertierte Nerds” die im stillen Kam-
merlein auf die Losung von Spezi-
alproblemen angesetzt werden.
Immer 6fter sehen sie sich als Kom-
munikatoren und Teamarbeiterin-
nen, die sich verantwortlich fihlen
fur eine sinnvolle Zukunftsgestal-
tung. Und genau diesen Kommu-
nikationsteilnehmern, diesen mit
einem neuen Selbstverstandnis
auftretenden Verfechtern agiler
Methoden und Manifeste schreiben wir Kompetenz zu im

Umgang mit dem Unbekannten und noch zu Entwickeln-
dem. Dass jetzt auch andere Bereiche wie Marketing, Per-
sonal und Vertrieb ,agil” arbeiten,
istmeines Erachtens nach nicht nur
eine oberflachliche ,Wir sind auch
dabei-Bewegung“ oder eine Freude
am Ausprobieren neuer Arbeits-
formen. Vielmehr ist es auch ein
— mitunter unbewusstes — ,Sich-
Anlehnen-an“ und Nutzen von
Kompetenzzuschreibungen an den
typischerweise naturwissenschaft-
lich ausgebildeten Kommunikati-
onstrager agiler Methoden. Diese
Bezugnahme  legitimiert  das
eigene Handeln, doch zu oft ver-
gisst man zu prifen, ob ,agiles
Arbeiten” uberhaupt zur gegen-
wartigen Situation und zum
Kontext passt.

3.  Kombiniere geschickt ,Neu" mit , Alt“ und perfektioniere den erwarteten

Kundennutzen

Mein Kollege Bernhard Praml hat mit seinem Mann zwei
Hotels als Kleinunternehmen in Santa Cruz auf La Palma

aufgebaut (www.hotel-santelmo.de). Beide Inhaber sind

branchenfremd, haben aber ihr Unternehmen dank einer
gekonnten Mischung von ,Alt“ und ,Neu* erfolgreich auf
die Beine gestellt. ,Unter ,Alt“ verstehen wir Tugenden
wie exzellenter Service, Angebot eines ganz individuellen
Ambientes, konsequente Ausrichtung auf die Kundenbe-
durfnisse, Einbinden lokaler Arbeitnehmer, Aufbau eines
lokalen Netzwerkes in die Gemeinden hinein, intensives

Empfehlungsmanagement vor Ort uv.m. Und unter ,Neu*

verstehen wir Malknahmen wie die Digitalisierung der
Buchungs- und Abrechnungsplattform, aktive Vermark-
tung uber die typischen Online-Reise- und Social Media
Plattformen, integriertes Multikanalmanagement via
Web, Mail, Telefon und personlich vor Ort, absolute Trans-
parenz Uber Kundenbewertungen mit einem personlichen
Nachsorge-Service durch die Geschaftsfihrung, real-time
Management-Dash-Board etc., erklart Bernhard Praml.
Die Aufgabe der Geschaftsfiihrer besteht nicht im opera-
tiven Managen der beiden Hotels —also nicht im ,Arbeiten
im System’, sondern in der strategisch und organisatorisch



http://rkw.link/chefsachen
http://www.hotel-santelmo.de

L

,Arbeiten am System’, bestehend aus der geschickten Ver-
bindung von ,geflhlt exzellentem Wohnerlebnis vor Ort*
mit einem als ,professionell, transparent und htirdenfrei
wahrgenommenen Such-, Buchungs-, Bezahlungs- und
Bewertungserlebnis®. Bei einem ausschlieSlichen Fokus-

Fazit

Eine pauschale Antwort zu geben auf die Frage ,Alt und
Neu verbinden oder lieber nicht?“ maRe ich mir daher
nicht an. Wichtiger scheint mir, die eigene Haltung auf
hindernde Vorannahmen zu prifen, zu suchen den Wert
des ,Neuen“ und des ,Alten“ zu bemessen, bewusst zu
wahlen oder abzuwahlen. Das heifSt auch, sich vor Augen
zu halten, dass jede Entscheidung ihren Preis hat und ich
erst in der Ruckschau feststelle, ob ich richtig entschieden
habe. Und dann gilt es, den Mut zu haben, meine Entschei-
dung zu korrigieren — wohlwissend, dass es eine kritische
Offentlichkeit gibt, die es immer schon richtig, also besser,
gewusst zu haben meint.
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sieren auf das ,Eine-Alte“ oder das ,Andere-Neue“ ware
ihnen womdglich nicht innerhalb von funf Jahren der
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Management am Rande des Chaos

Stefan Ktihl ist Professor ftir Organisationssoziologie an der Universitdt Bielefeld. Er arbeitet

als Organisationsberater bei der Metaplan® —Thomas Schnelle Gesellschaft ftir Planung und

Organisation mbH fiir Unternehmen, Ministerien und Verwaltungen. Von ihm erschienen

vor kurzem in Neuauflage ,Wenn die Affen den Zoo regieren. Die Tiicken der flachen Hierarchien”

(Campus 2015) und , Sisyphos im Management. Die vergebliche Suche nach der optimalen

Organisationsstruktur” (Campus 2015).

Kontakt: stefan.kuehl@uni-bielefeld.de

Mit paradox klingenden Formulierungen wie ,kontrol-
lierte Autonomie®, ,zentralistische Dezentralisierung®,
burokratische Entburokratisierung®, ,erzwungene
Freiheit, ,gemanagte Autonomie®, ,geflihrte Selbststeu-
erung” oder ,fremdorganisierte Selbstorganisation” wird
die Vereinbarkeit von dezentraler und zentraler Steuerung
wie auch von hierarchischen und nicht hierarchischen
Steuerungsmechanismen proklamiert. Diese paradoxen
Formulierungen spielen darauf an, dass die Steuerung
uber Hierarchie das zentrale Medium flr die Koordination
von nicht hierarchischen Koordinationsformen wie Markt
oder Verstandigung ist. Innerhalb der Organisation kann
die Hierarchie sehr effektiv dazu genutzt werden, Autori-
tat auszuweisen, die nicht an Bedingungen der Unter- und

Uberordnung gebunden ist.

Die regelmaliigen Debakel langfristiger Planung zeigen,
dass die Organisationen des 21. Jahrhunderts nicht an
zu viel, sondern an zu wenig innerer Komplexitat und
Unsicherheit leiden. Manager und Mitarbeiter scheinen
sich von der lange Zeit so populdaren Annahme zu tren-
nen, dass Unsicherheit und Instabilitat die Konsequenzen
aus Inkompetenz und Ignoranz sind. Vielmehr werden
diese Ungewissheiten immer mehr als ein notwendiges,
jalebenswichtiges Fundament fuir die Organisationen des
21.Jahrhunderts begriffen.
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Sicherlich — Komplexitat, Chaos und
Instabilitat zerstéren die alltdglichen
Routinen in der Organisation; Routi-
nen, die nicht selten einen erheblichen
Teil der Wertschopfung garantieren.
Aber gerade dieser Prozess der kreativen
Zerstorung scheint — so jedenfalls die
Auffassung in der Managementliteratur
—den Platz fur Innovation und Wandel zu
schaffen. Gefahren der Unsicherheit und
Instabilitat wandeln sich so in Mdglich-
keiten der Uberraschung. Chaos wird zum

JWagniserreger”.

Damit der Prozess der Zerstorung kreativ
und nicht ruinos ist, Unsicherheit und /J
Komplexitat nicht zur explosiven Bedro-

hung werden, sondern sich produktiv von

den Organisationen nutzenlassen, scheint man in Organi-
sationen danach zu streben, das Chaos organisationell zu
begrenzen. Organisationen missen — so die Auffassung
—ihre innere Komplexitat erhdhen, sie aber durch verein-
fachte, dezentralisierte Strukturen beherrschbar machen.

Organisationen mussen sich offenbar zunehmend mit
gegensatzlichen, paradoxen Anforderungen auseinander-
setzen: Sie sehen den Zwang, ihre Komplexitat gleichzeitig
zu steigern und zu reduzieren. Sie mussen desintegrieren,
und sie mussen gleichzeitig integrieren. Sie missen global
auftreten und gleichzeitig lokal verankert sein. Sie mussen
sowohl kreatives Chaos als auch Ordnung organisieren,
sie mussen flexibel und stabil sein. Es herrscht immer
mehr die Meinung vor, dass der Umgang mit Dilemmata,
Ambiguitaten und Widerspruchlichkeiten zu einem
entscheidenden Erfolgsfaktor fiir Organisationen wird.

Die  Herausforderung scheint fur
Organisationen darin zu bestehen, die
beiden Seiten eines Dilemmas gleich-
zeitig wirksam werden zu lassen. Die
beiden sich eigentlich widersprechen-
den Pole miussen sich — so die sich im
Management durchsetzende Meinung
— in Organisationen zur gleichen Zeit
entfalten kénnen. Erst durch diese neu-
artige Mischung von Mechanismen der
Flexibilitat und der Stabilitat konnten
Organisationen ihre Leistungsfahigkeit
erhalten und steigern. Nur der simultane
Doppelbezug auf Wiederholung und
Wandel hebe Organisationen auf ein Ni-

L veau, auf dem Flexibilitatsanforderungen
und Prozessintegration miteinander ver-
einbar seien.

Nicht die einseitige Betonung von Wandlungsfahig-
keit, sondern eine intelligente Mischung von Routinen,
Ritualen und Programmen mit einer Offnung der
Organisation flr Veranderungen ermogliche es, externes
Chaos produktiv umzusetzen, ohne an ubersteigerter
interner Unsicherheit zugrunde zu gehen.
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Paradox: Gemeinsam anpacken —und doch getrennte

Wege in der Zukunft gehen?

Wie Familienunternehmen die Nachfolge regeln (konnen)

Franziska Mtiller Tiberini begleitet als Beraterin seit tiber 20 Jahren Familien und ihre Mitglieder

mit ihren Unternehmungen im Generationenwechsel. Sie ist Fachreferentin bei Workshops und

Trainings zu Strategie, Governance, Kommunikation und Konfliktlsung an Universitdten

(u.a. Center fiir Family Business St. Gallen, Universitdt Witten Herdecke) und Fachhochschulen

(Nord-West Schweiz) sowie Banken, Firmen und Institutionen. Zusdtzlich arbeitet sie in diversen

Gremien und begleitet Startups als Business Angel. Uber zw6lf Jahre war sie im familieneigenen

Unternehmen in der Elektroindustrie unter anderem als CEO tdtig.

Kontakt: mueller@familienunternehmen.ch

Meine Erfahrung hat mir gezeigt, dass viele Unterneh-
merinnen und Unternehmer von der Komplexitat des
Nachfolgeprozesses uiberfordert sind. Daher ziehen sie es
oft vor, die Zukunftsplanung des Unternehmens, Erban-
gelegenheiten, Familienkonflikte usw. lieber beharrlich
auszusitzen, als aktiv anzugehen - nach dem Motto: ,Das
wird sich schon 16sen!” Viele dieser Falle enden mit einem
klaglichen Schrumpfprozess des Unternehmens oder gar
im Konkurs, obwohl das sicher nicht die Absicht war.

Doch es geht auch anders. Ein konstruktiver Nachfolge-
prozess sollte im Kern eine Win-Win-Lésung fr alle Ver-
tragspartner sein. Dies bedingt im Idealfall, dass man sich
die erforderliche Zeit nimmt, an einem Tisch zu sitzen und
im Gesprach einen Weg fir alle Parteien (Generationen)
auszuhandeln, der alle langfristig zufriedenstellt. Hier ist
Verstandnis fur die unterschiedlichen Bedirfnisse und
eine gesunde Kompromissbereitschaft gefragt.

Eine ebenso wichtige Rolle spielt die Konfliktfahigkeit,
denn Konflikte gehoren, wie in allen Beziehungen, auch
hier dazu. Das macht die Zusammenarbeit als Familien-
mitglieder im eigenen Unternehmen — neben ihrem gros-
sen Potenzial —auch besonders herausfordernd. Es braucht
daher ein hohes Engagement von allen Beteiligten, damit
eine Nachfolge zur Erfolgsgeschichte wird. Denn: Wer will,
findet eine Losung, wer nicht will, findet Grinde!

Ein allgemeines Wissen tber das Potenzial und die Dyna-
mik fur eine erfolgreiche Ubergabe ist bei vielen Unterneh-
merfamilien vorhanden. Doch das ist erfahrungsgemass
zu wenig, denn jede Familie und Unternehmung muss
,ihre Losung” fur ein nachhaltiges langjahriges Bestehen
finden — mit allen, Alt und Jung — gemeinsam.
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Dafur sind folgende Erfolgsfaktoren hilfreich:

— Zeitplan und Meilensteine fur den
Nachfolgeprozess festlegen (Zeithorizont mindestens
zwei Jahre)

— Zukunftsfahigkeit des Unternehmens sichern
>> Strategie aufsetzen

— Familie in den Generationenwechsel einbeziehen
>> regelmaRige Familiengesprache und entsprechende
Kommunikationskultur

— Finanzplanung
(Altersvorsorge, Immobilienthemen, Liquiditat)

— Transparenz im Reporting
>> Offenheit und Klarheit fur alle Beteiligten

— Individuelle Lebensplanung (fiir Jung und Alt)
einbeziehen

— Steuer- und Rechtsaspekte rechtzeitig klaren

Zwei typische Verhaltensmuster in Nachfolgeprozessen von Familienunternehmen

Ungeduldige Hitzkopfe

Nachkommen, die willig sind ins Unternehmen einzutre-
ten, zeichnen sich haufig durch eine hohere Bildung aus.
Sie packen die Aufgaben durch ihr Wissen anders an als die
altere Generation mit viel Erfahrung. Anstatt sich geduldig
gegenseitig zu befruchten, geht es den Jungen nicht
schnell genug. Sie stellen Vater oder Mutter ein Ultima-
tum ,Ich oder Du“ — was in alle Richtungen enden kann:
in Versohnung, totalem Streit, konstruktiver Trennung auf
Unternehmensebene oder einem ,echten” Loslassen der
Lalten“ Generation.

Fazit: Am besten geht’s miteinander

Ganz gleich, ob alte und junge Generation in Zukunft
gemeinsame oder getrennte Wege gehen: ein Nachfol-
geprozess sollte miteinander gestaltet werden. In man-
chem Fall (zum Beispiel wenn egoistische Senioren oder
ungeduldige Hitzkopfe im Spiel sind) ist daflir eine profes-
sionelle externe Begleitung zu empfehlen.

Egoistische Senioren

Senioren kénnen durch egoistische Ziele, wie Steuer- und
Gewinnoptimierung, Machterhalt oder Besitzstands-
wahrung, weit Uber die Pensionierung hinaus eine
einvernehmliche Losung verhindern. Nicht alle Nach-
kommen konnen sich aus solchen finanziellen Abhangig-
keiten und undurchsichtigen Familiensystemen I6sen. Aus
der Aullenperspektive sind sie meist sehr schwer einzu-
schatzen.
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Neues und ,altes” Geschaft verbinden

Ein Fachgesprach uber den Umgang mit Paradoxien und

(vermeintlichen) Umsetzungsschwachen

Patrick Groftheim und Alexander Sonntag leiten gemeinsam das

Projekt ,Wettbewerbsfdhig mit digitalen Geschdftsmodellen und Personal-

strategien”im RKW Kompetenzzentrum. Dort arbeiten sie mit kleinen

und mittleren Unternehmen vor allem daran, stimmige Zukunftsbilder

zu entwickeln — und diese auch umzusetzen.

Kontakt: grossheim@rkw.de und sonntag@rkw.de

Patrick: Lieber Alex, wir haben mittlerweile ja einige
Unternehmen gemeinsam begleitet, die ihr Geschafts-
modell weiterentwickeln oder neue Geschafte integrie-
ren wollten. Als Knackpunkt habe ich hdufig die Frage
empfunden, wie das Neue so mit dem Alten kombiniert
werden kann, dass beides gedeiht. Im schlimmsten Fall lei-
det ja beides. Wie siehst Du das?

Alexander: Diese Vereinbarkeit scheint mir eine der
wichtigsten Fragestellungen zu sein, die im ganzen
Prozess durchgehend mitschwingt: Wie schaffen wir
den Spagat zwischen ambitionierten, aber machbaren
Zielen? Kein Wunder, sind die Ressourcen bei erfolgreichen
Mittelstandlern doch schon im operativen Geschaft mehr
als gebunden. Umso verwunderlicher finde ich, dass es
beim Thema Geschaftsmodellentwicklung meist um die
Entwicklung von maoglichst innovativen Ideen geht, aber
selten bis nie um des Pudels Kern.

Patrick: Ja, Spagat trifft es aus meiner Sicht sehr gut:
Wer sich am Anschlussfahigen (oder Machbaren) orien-
tiert, verliert das Sinnvolle (und mitunter Ambitionierte)
aus den Augen — und wer sich zu einseitig an den ambi-
tionierten Zielen orientiert, riskiert die Machbarkeit und
die Unterstitzung fur die ambitionierten Plane?! Und
immer dann, wenn es zwei Seiten einer Medaille gibt,
die sich einerseits ausschliefen und die es andererseits
beide braucht, riecht das fur mich verdachtig nach Para-
doxie. Und vor meinem inneren Auge erscheinen Niklas
Luhmann, mit dem ich dich gerade nicht behelligen will,
aber auch Herbert Zahnen von der Zahnen Technik GmbH
mitsamt seines Flhrungskreises. Hier waren ,ambitio-
niert” und ,, machbar” fur mich nie ein Widerspruch. Alt
und Neu waren in meiner Erinnerung dort immer sauber
unterschieden und gleichzeitig eins... Was bleibt, ist meine
Neugier, was Du mit ,des Pudels Kern“ genau meinst.
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Alexander: Die Bearbeitung von Stillstanden. Anders als
intuitiv anzunehmen, sind es namlich genau sie, die er-
klarungsbedirftig sind — und nicht die Veranderungen,
wenn sich das Morgen mehr oder minder einfach aus und
neben dem Heute entwickelt. Nehmen wir mal das reale
Beispiel zweier Mobelhersteller: Beide sind heute vor al-
lem im B2B-Bereich Uiber Zwischenhandler aktiv mit hoch-
wertigen Produkten. Beide mochten zukinftig in einem
Nischenmarkt auch Privatkunden ansprechen. Und beide
haben dafuir eine neue vielversprechende Produktpalette
entwickelt, ein Marketingkonzept vorbereitet und stehen
vor der kniffligen Aufgabe, die Fertigung, Lagerung und
den Versand von Kleinauftragen in ihre bestehenden Se-
rienproduktionsprozesse zu integrieren. Wahrend in der
einen Firma die Umsetzung gliickt, unter hohem Einsatz
und mit dem Preis, ihre Prozesse teils erheblich umstel-
len zu mussen, will dieser Schritt bei der anderen Firma
nicht gelingen. Die Umsetzung stockt, verzogert sich und
kommt nicht recht voran. Und damit landen wir bei der
eigentlich interessanten Frage: Was passt hier (noch) nicht
(zusammen)? Und diesen Punkt erleben wir erstaunlich
haufig, wenngleich die Griinde dafiir sehr unterschiedlich
und vielschichtig sein kénnen.

Patrick: Ok, damit kann ich viel anfangen. Wenn ich dich
richtig verstehe, richtest Du die Blickrichtung hier nicht
auf die Idee und — Uberspitzt formuliert — darauf, wie man
das Neue nur recht ordentlich in das Bestehende hinein-
presst, sondern darauf, was dem schonen, neuen Plan
entgegensteht. Und da setzt sich ein kleines Teufelchen
auf meine Schulter und sagt: ,Na, ist doch klar, das Alte

1«

naturlich

Analyse des Innovationsparadoxons

Innovation schafft
Motivation bei Vertretern
des Neuen

Bewahrung des Zerstorung des

Alten und Stagnation Alten

Motivationsverlust
bei den Vertretern des

Alten

Quelle: Eidenschink, K./GrofSheim, K. (2017):

Teamentwicklung und Teamcoaching, www.perso-net.de

Auch wenn ich befiirchte, dass mein Faible fur das
Denken in Paradoxien zu offensichtlich wird, lande ich un-
freiwillig beim Innovationsparadoxon (siehe Abbildung)
und einer Dynamikin Unternehmen, beider sich die Vertre-
ter der Innovation und die Verfechter des Bewahrten teils
verbitterte und meist verdeckte Kampfe dartiber liefern, ob
das Heil im Aufbruch zu neuen Ufern oder in der Pflege
des Bestehenden liegt. Je lauter die einen, desto vehemen-
ter die anderen. In diesen Fallen hilft ja meist ein Dialog
daruber, was fur das eine und was fur das andere spricht,
eine Verstandigung uber unvermeidbare Preise der einen
wie der anderen Seite der Entscheidung und ein Sich-in-
Beziehung-setzen mit dem prinzipiell personenunabhan-
gigen Muster. Ist ja eh erstaunlich, wie gerne Mitarbeiter
Organisationsdynamiken personlich nehmen (andersher-
um ist das kaum vorstellbar). Ist es dann am Ende wirklich
so einfach?
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Alexander: Was Du beschreibst ist ja nur ein mogliches
Sandkorn im Umsetzungsgetriebe. Dass ein Teil der Be-
legschaft einem Wandel nicht begeistert gegentuber-
steht, ist erstmal wenig Uberraschend, zumal wenn
dieser ambitioniert und mit
hohem Aufwand und groRen
Unsicherheiten verbunden ist.

. . L Beg":ekeh()cs
Nehmen wir wieder das Beispiel
.. . Y Ql’) ven
des Mobelherstellers: In diesem
Fall ist Kommunikation ganz §
sicher hilfreich. Vielleicht wur- Al

Patrick: Ich finde, das ist ein schones Schlusswort. Um
es zum Abschluss noch etwas knackiger zu machen, hat-
te ich noch zwei Zuspitzungen in petto: Erstens hangen
viele Umsetzungsprobleme daran, dass eine unpassende
Losung eben nur sehr schwer ih-
ren Weg in die Realitat findet. Da-
mit ist ,Umsetzungsschwache”

Neves mitunter ausgesprochen funk-
tional und bewahrt das Unter-
Waj en . .
nehmen vor Schlimmeren. Zwei-

tens ist die Frage, wie man Alt

und Neu am besten kombiniert,

de es aber auch versaumt, die

notwendige Unterstutzung zur

Verfigung zu stellen, etwa bei

der Anpassung der Prozesse, der Ressourcenausstattung
oder der Infrastruktur. Mag sein, dass wir es nicht primar
mit einer Frage der Einstellung oder der Unterstiitzung
sondern mit einer Frage der Ziele selbst zu tun haben.
Etwa wenn es nicht gelungen ist, sich an anderer Stelle von
Zielen, Geschaftsfeldern oder Produkten zu verabschie-
den, die bestehenden Strukturen durch eine Make-or-Buy-
Entscheidung zu entlasten oder ein passenderes Produkt
zu wahlen, das in den bestehenden Strukturen abbildbar
ist.

Die Grunde fur das Ausbleiben eines passenden Bildes von
morgen mogen vielleicht sogar jenseits der scheinbaren
Sachprobleme in grundsatzlicheren Mustern begriindet
liegen: etwa bei einer Schwierigkeit des Geschaftsfiihrers,
gewachsene Traditionen und Produktfelder loszulassen,
in ungeldsten Interessenkonflikten im Fithrungsgremi-
um oder problematischen Familiendynamiken. Das alles
macht schon deutlich: Wo genau Problem und Hebel zu
suchen sind, 1asst sich nur im konkreten Einzelfall klaren.

abhangig davon, wo die Hurden

hochst individuell liegen. Franziska

Mller-Tiberini wiirde vermutlich
sagen: ,Alt und Neu verbinden heifst kommunizieren, sich
gemeinsam ausrichten, abstimmen, aber auch trennen®

Alexander: Ich mochte vor allem Mut machen, sich dem
Neuen zu widmen und sich den moglichen Fallstricken
aktiv zu stellen. Und das heilst letztendlich, offen mit-
einander zu kommunizieren, sich bewusst und ehrlich
zu hinterfragen, ein gemeinsames tragfahiges Bild vom
morgen zu entwickeln. Fiir solch eine Art der Selbstverge-
wisserung kann ein systematischer Prozess zur Geschafts-
modell- oder Strategieentwicklung einen sinnvollen
Rahmen bieten.
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Unser Geschaftsmodell von morgen:
Vernetzte Produktion fur mehr Effizienz,
Transparenz, zufriedene Kunden und
Mitarbeiter.

Auf der Suche nach lhrem Geschaftsmodell 4.0?
Lassen Sie sich inspirieren von zahlreichen Beispielen

und DenkanstolRen auf

www.digitalisierungs-cockpit.de
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