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Licence to lead

Wie die interne Trennung nach Business-Bereichen mit jeweils eigenen Regeln
und eigener Arbeitskultur in extremer Diversitdt Innovations- und
Wachstumspotenzial freisetzt, schilderte der Haufe Group-Geschaftsfuhrer
vor den Teilnehmern des 143. BBUG

en meisten Menschen

reicht schon ein Blick

aufs Handgelenk oder

ein Griff in die Hosen-
tasche: Smartphones, Smartwatches und
die damit verbundenen Services sind
langst zur Selbstverstindlichkeit gewor-
den. Der digitale Wandel ist kein Zu-
kunftsszenario mehr, wir befinden uns
bereits mittendrin. Gleichzeitig spiiren
gerade etablierte Unternehmen zuneh-
mend die Bedrohung ihrer Geschifts-
modelle und damit ihrer Existenz. Denn
so offensichtlich der digitale Wandel ist,

so présent ist das Scheitern selbst von
Industrie-Ikonen wie Quelle, Weltbild,
Nokia, Kodak und anderen. Das Para-
doxe: Keine dieser Ikonen wire an einer
grundsétzlichen Fihigkeit oder den not-
wendigen Assets gescheitert. Die Griin-
de liegen woanders.

Es gibt zwei Griinde fiir das Scheitern
von Unternehmen: Zum einen wandeln
sich die wirtschaftlichen Rahmenbedin-
gungen radikal, zum anderen veridndern
diese neuen Rahmenbedingungen, wie
sich Unternehmen kiinftig mit Blick auf
ihre Organisationsstruktur und das ge-

lebte Menschenbild aufstellen miissen.

Doch wovon konnen Unternehmen ler-
nen? Die Gewissheiten der Vergangen-
heit gelten nicht mehr, denn die digitale
Revolution hat die wirtschaftlichen Rah-
menbedingungen signifikant verdndert.

In der Phase der Industrialisierung
gingen wirtschaftliche Entwicklungen
eher evolutionédr vonstatten, der Erfolg
lag in adaptiven Systemen und Econo-
mies of Scale boten einen effizienten
Schutz vor Wettbewerbern. Was Jahr-
hunderte galt, greift heute nicht mehr:
Wir leben in einer Welt, die instabil,
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nicht mehr vorhersagbar, komplex und
widerspriichlich ist. Die klassischen
Fiihrungs- und Managementsysteme
der Vergangenheit sind von diesen neu-
en Anforderungen iiberfordert. Sie sind
auf skalierbare Prozesse, Planung und
Exekution, Effizienz und Kontrolle ge-
trimmt und von normativen Kulturen
bestimmt. Die Unternehmenswelt von
heute fordert aber Business-Agilitit,
Innovations- und hohe Verinderungsge-
schwindigkeit. Hinzu kommt eine andere
Art der Mitarbeitermobilisierung auf Ba-
sis einer Kultur, die viel stérker als friiher
von Diversitit und Offenheit geprégt sein
muss. Klassische hierarchische Systeme
tun sich schwer, das zu leisten. Sie sind
schlicht nicht agil genug, um im Wettbe-
werb bestehen zu kénnen.

Wie also miissen sich Unternehmen
verdndern, um nicht am Wandel zu
scheitern, sondern sogar als Gewinner
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daraus hervorzugehen? Ein grundsitz-
liches Umdenken in Richtung selbst-
organisierender Netzwerke mit de-
zentralen Entscheidungskompetenzen
ist notwendig, um in Zukunft wettbe-
werbsféahig zu bleiben. Jeder CEO und
Topmanager muss sich bewusst sein,
dass ein solcher Umbau seiner Organi-
sation unumgénglich ist.

Diese Neuausrichtung ist eine grofie
Herausforderung. Denn wihrend die
Fiihrungssysteme und Rituale der hie-
rarchischen Welt bekannt und erprobt
sind, konnen Organisationen kaum auf
allgemeingiiltige Fiihrungsprinzipien
fiir die Paradigmen von morgen zu-
riickgreifen. Noch schwieriger wird die
Verdnderung fiir die bisherigen Fiih-
rungskrifte, das heutige Riickgrat des
Unternehmens. Denn waren sie bisher
die Entscheider, haben Verantwortung
iibernommen und die Richtung vorge-

-

geben, so muss sich ihre Rolle tief grei-
fend veridndern. Sie miissen Entschei-
dungsgewalt abgeben, Mitarbeitern und
Teams sowie ihren agilen Prozessen die
Verantwortung {iibertragen, iiber den
,»Purpose” Visionen vorgeben und sich
zu Mentoren, Coaches und Challengern
entwickeln. Zukiinftig wird eine Defi-
nition iiber Rang und Hierarchie nicht
mehr moglich sein. Fiihrungskrifte
brauchen eine neue ,,Licence to lead®.
Diese Verdnderungen sind nicht von
einem Tag auf den anderen im Unter-
nehmen umzusetzen. Aber einmal an-
gefangen, begeben sich Unternehmen
auf eine Lernreise, auf der sie sich
Schritt fiir Schritt transformieren.
Neben einer neuen Fiihrungs- und
Entscheidungskultur hidngt die Zu-
kunfts- und Wachstumsféahigkeit von
Unternehmen entscheidend davon ab,
ob und wie sie Innovationen fordern
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konnen. Hierfiir empfiehlt sich die in-
terne Trennung der Organisation nach
Business-Bereichen, die nach jeweils
eigenen Regeln, Prozessen und einer ei-
genen Arbeitskultur leben. Denn durch
diese extreme Diversitdt der Ablidufe,
der Mitarbeiter und der Kultur entsteht
enormes Innovations- und Wachstums-
potenzial.

Wir sprechen hier vom Horizonte-
Modell. Jedes Unternehmen sollte sein
Geschift in drei Horizonte untertei-
len. Horizont 1 ist dabei das aktuelle
Stammgeschift, das sich stetig wei-
terentwickelt, aber nicht disruptiv ist.
Horizont 2 sind zukiinftige Geschifte,
die in einer Entwicklungs- und Hyper-
wachstumsphase sind, perspektivisch
das heutige Geschift ersetzen und zum
neuen Kerngeschift werden konnen.
In der Regel gibt es hier zwei bis drei
,Wetten“, die das Potenzial haben, das
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Stammgeschift zu kannibalisieren. Und
im Horizont 3 wiederum sind die explo-
rativen Wetten zu finden, die das Poten-
zial haben, ein zukiinftiges Wachstums-
geschift im Horizont 2 zu werden.

Bei Innovation
geht es darum,
Regeln zu brechen,
etablierte Prozesse
zu hinterfragen
und das Undenkbare
zu finden

Etablierte Unternehmen sind in der
Regel sehr gut, sich im Horizont 1
weiterzuentwickeln. Das Scheitern ist
dann programmiert, wenn etablierte
Strukturen aus dem Horizont 1 versu-

chen, innovativ beziiglich der anderen
Horizonte zu sein. Die Stédrke des Hori-
zont 1 ist es, zu exekutieren, zu planen
und zu optimieren und die Abldufe ex-
zellent zu managen. Das sind nicht die
Stéarken, die ein disruptives Start-up im
Horizont 2 oder 3 erfolgreich machen.
Hier geht es um Innovation, Regeln zu
brechen, etablierte Prozesse zu hinter-
fragen und das Undenkbare zu finden.
Menschen, die hier erfolgreich sind,
haben eine andere Passion, eine andere
,,DNA“ und eine andere Historie als die
Kollegen im Horizont 1.

Es ist daher unumginglich, die Be-
reiche sehr konsequent zu trennen und
— so schwer es ist — zu akzeptieren, dass
in den anderen Horizonten mit etablier-
ten und sehr bewéhrten Denkweisen des
Unternehmens gebrochen wird. Manch-
mal sogar mit der etablierten Unter-
nehmenskultur. Dem Topmanagement
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kommt in der Wahrung der Trennung
eine entscheidende Rolle zu. Denn nur
tiber eine klare Ansage und die Strategie
des Managements ist weiterhin auflos-
bar, dass der Horizont 1, obwohl er zu-
mindest anfinglich den groften Beitrag
zum Umsatz und den Ertréigen beisteu-
ert, keine Mitwirkungs- und Zugriffs-
rechte auf die von ihm finanzierten Ge-
schifte hat. Das gilt fiir die Mitarbeiter
aller Bereiche, auch der Backoffices,
sowie fiir das Topmanagement. Ein-
mischungen sind meist wenig hilfreich
fiir die internen Start-ups, im Regelfall
eher belastend und ablenkend. Diese
Trennung innerhalb des Unternehmens
zuzulassen, ist eine enorme Belastung
fiir die Organisation, gleichzeitig die
einzige Chance, anders als eben Nokia,
Kodak und Quelle, nicht von disruptiven
Angreifern tiberrollt zu werden.

Uber ein gut
verteiltes Portfolio
steigen die Chancen,
sich selbst
zu disruptieren -
und so in
Zukunft noch
relevant zu sein

Ein Sprichwort aus China sagt: Wenn
der Wind der Verdnderung weht, bauen
die einen Mauern, die anderen Wind-
miihlen. Im Regelfall gibt es heute kei-
ne Diskussionen mehr dariiber, dass
die Digitalisierung die Geschiftswelt
und die Gesellschaft fundamental ver-
dndern wird — die Konsequenz und
Geschwindigkeit wird dennoch oft

unterschitzt. Besonders die Branchen
und Unternehmen, die sich besonders
sicher waren, keinem grof3en Risiko ei-
ner Disruption ausgesetzt zu sein, sind
die, die am hértesten getroffen werden.
Disruption ist weder planbar noch vor-
hersehbar, insbesondere fiir Menschen,
die mit vollem Einsatz, Leidenschaft
und viel Erfolg heute ein Horizont-
1-Geschift betreiben. Auch der intelli-
genteste und beste CEO kann das nicht.
Aber er kann und muss darauf achten,
seine Organisation so umzubauen, dass
sie agiler und flexibler im Markt agie-
ren kann. Und er muss darauf achten,
dass iiber ein gut verteiltes Portfolio
iiber die Horizonte hinweg die Chancen
zumindest steigen, sich selbst zu dis-
ruptieren — und somit in Zukunft noch
relevant zu sein. Oder gar als Sieger aus
dem Wandel hervorzugehen.

Wechsle auf die qute
Seite der Macht.

Mit Losungen von ZF lernen Autos sehen, denken und handeln - ebnen
Sie mit uns den Weg in eine Welt ohne Emissionen und chne Unfalle.

Wer mit Leidenschaft und Prazision an Losungen fur eine saubere und sichere Mobilitat arbeiten will, ist bei uns
genau richtig. Denn intelligente mechanische Systeme in der Antriebs- und Sicherheitstechnologie bringen uns
der Vision Zero ein grof3es Stlick naher. Und wer daran beteiligt ist, weild eines ganz genau: dass er auf der
richtigen Seite steht.
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see. think. act.




