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Innovatives Management:
Wie fihren wir Unternehmen in die Zukunft?
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Nicht Technologien,
sondern Menschen
bestimmen den

cp\:'- Unternehmenserfolg

Eine Welt im Wandel erfordert ein
adaptives Management

Kiinftige Historiker werden das 21. Jahrhundert wohl als das erste
beurteilen, das auf permanenten schnellen fundamentalen Wandel
gegriindet ist. Dabei ist der technologische Fortschritt nur das
sichtbarste Element der Veranderungen, die auf tieferer Ebene
alle Weltgesellschaften auf breiter Ebene erfasst haben.

Auch die Wirtschaft befindet sich, angetrieben von politischen,
gesellschaftlichen, technologischen und dkologischen Entwick-
lungen, auf einem Pfad schneller Weiterentwicklung. Die vielen
Veranderungen stellen Manager — gerade auch in der Logistik-
industrie — vor ganz neue Herausforderungen.

Technologierevolution als ein Treiber der Veranderung

Alles deutet darauf hin, dass das Tempo der Veranderung nicht
nur konstant bleibt, sondern sich noch beschleunigt. Wéhrend
noch zu Beginn des 20. Jahrhunderts die technologischen und
organisatorischen Anpassungen, die von den Unternehmens-
leitungen vorzunehmen waren, einigermafen planbar und be-
rechenbar waren, hat sich das Bild spatestens mit der Jahrtau-
sendwende grundlegend gedndert. Einen groBen Anteil daran hat
die rasante technische Entwicklung, die sich weiter beschleunigen
wird. Nimmt man die letzten Jahrzehnte als MaBstab, so ist mit
Technologiesprlingen in immer kiirzeren Abstanden zu rechnen.
, Disruptive Technologien”, also Innovationen, die ganze Markte
umkrempeln, kommen in immer kiirzeren Abstanden auf die Unter-



nehmen zu. Das Problem ist, dass sie kaum
vorhergesagt und nicht vorausgeplant wer-
den kdnnen.

Doch es ist nicht der technologische Fort-
schritt allein, der die Unternehmen zu An-
passungen an auBere Entwicklungen
zwingt. Ukrainekrise, SIS, Spionageaffaren
— unvorhersehbare politische Entwicklun-
gen wie diese kommen und gehen immer
schneller. Wirtschaftskrisen manifestieren
sich in Boom-Bust-Zyklen, die in verschiede-
nen Weltregionen unterschiedlich ausge-
pragt und zeitlich verschoben auftreten,
wegen der internatio-nalen Verflechtungen
aber Auswirkungen auf alle gréBeren Volks-
wirtschaften haben.

Nichts bleibt wie es ist — auch wenn
wir es nicht wahrhaben wollen

Regulierungsprozesse der Politik, etwa in
den Bereichen Umwelt, Klima, Soziales,

Gesundheit, Bildung, Sicherheit oder Ver-
kehr, haben direkten und indirekten Einfluss
auf die Unternehmensprozesse. Hinzu kom-

men vorhersagbare, langsame demogra-
phische Umbrtiche und gesellschaftliche
Veranderungen durch sich wandelnde Ver-
braucheranforderungen oder den Gene-
rationenwechsel. Die Realitdat moderner
Manager sieht sich einer groBen Vielzahl
von EinflussgréBen gegenliber, von denen
sie nur wenige kontrollieren konnen. Es
dominieren unvorhersehbare, teils chaotisch
ablaufende Marktentwicklungen, ein hoch
komplexes Gemenge oft sogar widerspriich-
licher Tendenzen in Gesellschaft, Wirtschaft
und Politik sowie unklare oder unscharfe
Zukunftsperspektiven. Unsicherheit und
rasche Veranderungen pragen das Umfeld
strategischer Unternehmensentscheidun-
gen.

In Deutschland ist schneller Wandel nicht
gern gesehen. Klaus-Peter Schéppner, Ge-
schaftsflihrer des Umfrageinstituts Mente-
Faktum, meint dazu: ,Im Gegensatz zu den
Amerikanern ist Deutschland eine ,Ich
mdcht’ so bleiben wie ich bin'-Nation. Vor
die Alternative gestellt, Chancen zu nutzen
oder Risiken zu vermeiden, wéhlen
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Deutsche zu 70 Prozent die Vermeidungs-
strategie, US-Blirger zu 70 Prozent die
Chancennutzung.”

UnternehmensfUhrer, die entgegen des
Beharrungsvermégens in Deutschland die
Zukunft meistern wollen, missen sich auf
den Wandel einstellen. Das aber heif3t: Sie
missen ihr Management an diesem Ziel
ausrichten und den Mut aufbringen, es auf
permanente Veranderung einzustellen.

Das Ende der Planbarkeit

,Das Management” ist keine maschinen-
artige Organisation, die blitzschnelle Be-
rechnungen anstellt und dann klare Urteile
liber eine perfekt festgelegte Welt fallen
kann, sondern es besteht aus Menschen
mit all ihren Vorurteilen, eigener Erfahrung
und vor allem dem Hang zu Sicherheit.
Sicherheit aber gibt es nur mit Hilfe von
Kontrolle, und Kontrolle wiederum funktio-
niert nur mit sorgfaltiger Planung. Gerade
hier liegt aber die ungeheure Herausforde-
rung der Zeit permanenter Uberraschungen:
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Planen und den Plan dann in aller Ruhe unbehindert ausfihren, ist fast zu einem Ding
der Unmadglichkeit geworden. Schon der preuBische Generalfeldmarschall Helmuth Graf
von Moltke wusste, was heute auch im Unternehmensbereich harte Realitat geworden
ist: ,Kein Plan Ubersteht die erste Feindberiihrung.” Nur dass heute der Feind das
Marktumfeld ist.

Uber das Ende starrer Managementplane sagt der Wirtschaftswissenschaftler Lutz Becker:
.Stabile Plane werden ... zunehmend durch agile Methoden, wie sie das "Agile

Manifest" fordert, ersetzt... Auch wenn
agile Methoden kein orga-
nisatorisches Allheilmittel
sind, stehen sie doch
fir einen

Paradigmenwechsel:
Wir verlassen das Zeitalter
Planung und treten zunehmend in ein
Zeitalter der Koordination ein. Der Manager hat sich vom Planer zum Jongleur gewandelt.
Das Zauberwort heifit heute Echtzeitkoordination. Das bedeutet nicht, dass alle Planung
obsolet wird. Aber sie spielt eine andere Rolle. Der Plan verliert immer mehr seine normative

der

Funktion und dient vielmehr dazu, Inkonsistenzen aufzudecken und Lernprozesse an-
zustoBen... Planung wird weniger als Umsetzung von Prognosen verstanden. Vielmehr
soll sie gemeinsame soziale Wirklichkeitskonstruktionen und selbsterfiillende Prophezeiungen
provozieren.”

Manager im Gegenwind der
unvorhersagbaren Realitat

Die Fundamente traditionellen unterneh-
merischen Managements sind somit stark
ins Wanken geraten. Zahlreiche duBere
Einflisse erfordern ein permanentes Nach-
justieren von Managemententscheidungen.
Gleichzeitig kommen mit der Ubernahme
der Leitungsfunktionen durch eine neue
Generation neue Gedanken, Management-
ansatze und Prioritaten zum Zug, und ein
genereller Wertewandel erfordert eine An-
passung der Fihrungsstile und -methoden.
Flache Hierarchien und mehr Verantwortung
fir Mitarbeiter verandern die Entschei-
dungsprozesse und Machtkonstellationen
in den Unternehmen.

Zu den wichtigsten Einflussfaktoren auf die
Kunst der Unternehmensflihrung gehdren

o Der anstehende Generationen-
wechsel in den Filhrungsetagen zahlreicher
Inhaber-gefiihrter Unternehmen.

° Transformationsprozesse, die durch
Technologien, gesellschaftliche Entwick-
lungen und politische Umstande verursacht
werden.

° Pl6tzlich hereinbrechende Krisen-
situationen, die nicht vorhersehbar sind.

e Konsequenzen aus dem unauf-
haltsamen Fortschreiten der Internationa-
lisierung der Wirtschafts- und Geschafts-
prozesse.

Moderne Manager missen Antworten auf
diese und andere Herausforderungen finden,
wenn sie ihre Unternehmen erfolgreich
durch die kiinftigen Marktentwicklungen
leiten wollen.



Nachfolgeprozesse managen, das
Uberleben des Unternehmens sichern

Inhabergefihrte Unternehmen stellen einen entscheidenden Teil der deutschen Wirtschaftskraft dar. Mehr als 40
Prozent der in Deutschland erwirtschafteten Unternehmensumsatze und fast 60 Prozent der sozialversicherungs-
pflichtigen Beschaftigungsverhaltnisse entfallen auf dieses Unternehmenssegment. In Hunderttausenden von
Familienunternehmen — auch solchen der Logistikindustrie — steht in den nachsten Jahren ein Generationen-
wechsel ins Haus.

Gerade dieser Wechsel bringt eine duBerst schwierige Managementaufgabe mit sich, wenn das Ziel der
Erhalt der Selbststandigkeit des Betriebs ist. Die Hiirden kommen in diesem Fall weniger von auB3en als
aus dem Herz des Unternehmens selbst: durch menschliche Eigenheiten, Schwachen und Begrenzungen,
nicht selten etwa zu einem Tauziehen zwischen Alt und Jung. Die Unféhigkeit zur Uberwindung
personlicher Differenzen kann zu strategisch falschen Entscheidungen bis hin zur Existenzgefahrdung
fiihren. Nur allzu haufig scheitern Unternehmen an dieser Aufgabe, weil sich geschaftsfihrende
Gesellschafter nicht einigen kénnen oder Familienzweige untereinander zerstritten
sind. Dies flihrt oft zu einem die Zukunft geféhrdenden Investitionsstopp oder
einer Blockade der Nachfolgeregelung. —
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Familienmanagement als Hauptaufgabe

Familienunternehmen zukunftsfahig zu erhalten, bringt gegentiber Publikumsgesellschaften eine zusatzliche Herausforderung mit
sich: Neben das Unternehmensmanagement tritt die Notwendigkeit, auch ein erfolgreiches Familienmanagement zu betreiben — und
dies unter den beschriebenen unvorhersagbaren Umstanden des Marktgeschehens. Die Unternehmensstrategie muss um eine
Familienstrategie erganzt werden.

Die Managementaufgabe besteht darin, im Markt erfolgreich zu agieren und zugleich die komplexe Verquickung von Unternehmens-
fihrung, Familienlenkung und Eigentumsverwaltung einheitlich zu bewaltigen. Die hohe Zahl gescheiterter Unternehmenstibergaben
spricht auch dafir, dass die Aushildung junger Manager diesem Problem zu wenig Aufmerksamkeit widmet.



Transformation aktiv begleiten

Alle Lebensbereiche befinden sich gegenwartig in einem Zustand nachhaltiger Transformation.

So durchdringt und verandert die Digitalisierung unsere Privat- und Arbeitswelt in Richtung , schneller, mobiler, virtueller,
vernetzter”. Berufs- und Privatleben verschmelzen, Privates wird offentlicher.

Die sozialen Medien haben das Kundenverhalten fundamental verandert. Bewertungen von Leistungen der Unternehmen
verbreiten sich in rasender Schnelligkeit und beeinflussen ihren Ruf nachhaltig. Die Macht verlagert sich stark auf die
Seite der Kunden, die zu binden eine groBere Herausforderung darstellt als friiher.

Die Gesellschaft altert, um qualifizierte Arbeitskrafte muss gekampft, Arbeitsbedingungen miissen der neuen
Gesellschaftsstruktur angepasst und Arbeitskrafte aus dem Ausland miissen integriert werden.




Immer mehr Frauen werden kiinftig in die Entscheidungsebenen der Unternehmen aufgenommen werden. Ein/e CEO
in Elternzeit konnte zu einer ganz neuen Herausforderung fiir das Management werden.

Umwelt- und Klimaschutz sowie die Versorgung mit knapper werdenden Ressourcen stellen neue Herausforderungen
an die Unternehmen und ihre Fiihrung.

In den Unternehmen verlagert sich die Macht auf eine neue Generation mit veranderten Wertevorstellungen (Generation
Z). Forderungen nach Abbau von Hierarchien und demokratischeren Entscheidungsprozessen lassen sich nicht mehr
einfach vom Tisch wischen. Angesichts knapper Arbeitsplatze wachst die Macht der Mitarbeiter, ihre Loyalitét ist nicht
mehr selbstverstandlich.

Anspriiche aus Politik und Gesellschaft gegeniiber den Unternehmen nehmen zu. Gefragt ist soziales und 6kologisches
Engagement in der gesamten Wertschopfungs- und Lieferkette.

Flir Manager bedeuten diese Transformationsprozesse den Zwang zur agilen Anpassung, zu Flexibilitat, Machtverzicht
und Vertrauen in die Mitarbeiter. Macht und Mdglichkeiten zu einsamen Entscheidungen schwinden zunehmend.







Krisen nachhaltig meistern

kénnen politische, wirtschaft U ,

sein — oder ganz einfach ein Shitstorm in sozialen Medien.
Und: Kein Betrieb kann sich vor Krisen schiitzen, jeder
Unternehmen und jedes Projekt durchlduft Krisenphasen.

Die Begleiterscheinungen von krisenhaften Situationen stellen
das Management vor enorme Probleme: Planungs- und Ent-
scheidungsprozesse missen unter hohem Zeitdruck erfolgen,
die Handlungsspielrdume der Akteure werden kleiner, die
Projektumsetzung risikoreicher. Das Damoklesschwert des
Scheiterns hangt Uber dem Unternehmen.

Widerspriichliche Anforderungen an das Management

Von Fuhrungskraften wird in der Krise Schnelligkeit und Beson-
nenheit erwartet. Diese Eigenschaften sind bei den Managern
nicht im selben MaB vorhanden. Hinzu kommt, dass sie bei
breiterer Verteilung der Verantwortung fiir die Entscheidungs-
prozesse im Unternehmen von immer mehr Mitarbeitern verlangt
werden missen.

Eine paradoxe Situation: Einerseits ist schnelles, mutiges Han-
deln erforderlich, was eine zentralistische Fihrung wiinschens-
wert erscheinen lassen konnte. Andererseits fihrt das Aufldsen

der Hierarchien mdglicherweise zu langwierigeren Entschei-
dungsprozessen.




Global denken,
lokal lenken

Die Globalisierung der Wirtschaftsprozesse und damit verbunden
die gegenseitigen Abhdngigkeiten von Volkswirtschaften und
Unternehmensprozessen schreiten stetig voran. Kritische Unte-
rnehmensentscheidungen hangen daher immer weniger von der
unmittelbaren Umgebung und den Rahmenbedingungen des
Heimatlandes ab. Dies bedeutet auch, dass bisher erfolgreiche
Managementmuster nicht mehr automatisch zum Erfolg fiihren.

In jedem Fall steigt die Komplexitat der Filhrungsaufgaben an.
So erhoht sich die Diversitat des Mitarbeiterstamms, bis hin zu
der Mdglichkeit, dass deutsche Unternehmen von auslandischen
Managern gefiihrt werden - mit der Folge, dass kulturelle
Unterschiede (ganz abgesehen von den sprachlichen) zu véllig
neuen Fiihrungsaufgaben fithren: aus unterschiedlich zusam-

mengesetzten Teams muss eine schlagkraftige Organisation
geschaffen werden. Andere kulturelle Vorstellungen und
Traditionen, verschiedene Lebensstile und —philosophien sowie
unterschiedliche Bildungs- und Wohlstandsniveaus mussen
integriert und zu einer den Unternehmenszielen forderlichen
Einheit kombiniert werden. Globales und lokales Denken sind
miteinander in Einklang zu bringen.




Offenheit fiir andere Kulturen

Steuern und planen aus der Ferne haben sich als kontraproduktiv
erwiesen. Modernes Management muss vielmehr den Ziellandern
folgen die lokalen Anforderungen und Beddrfnisse ernst nehmen.
Und es ist von entscheidender Bedeutung fiir den Erfolg auf fremden
Markten, die jeweilige Kultur genau zu erforschen.

Wie funktioniert die Kommunikation? Welche Verhaltensmuster sind
unerwiinscht, welche fungieren als Tiiréffner? Welche Mdglichkeiten
der Vernetzung und Kooperation bietet die fremde Tradition? Wie sind
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personliche Beziehungen ausgestaltet, welche Formalien und
Tabus gibt es? Welche Vorstellungen tber Privat- und Ge-
schaftsbeziehungen sind zu beachten?

All diese und noch zahlreiche weitere Fragen erschweren ein
traditionelles Flihrungsverhalten und machen permanentes
Umdenken und Umlernen notwendig. Offenheit gegeniiber
den kulturellen Gegebenheiten ist nicht nur als Problem zu
bewerten, sondern eréffnet vollig neue Chancen fiir den
Geschaftserfolg, wenn ein kluges Management sie zu nutzen
weil3.
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Wie sieht der Manager der Zukunft aus? Wie viel Macht hat er noch im Unternehmen?
Die Antwort darauf wird sich erst in dem fortschreitenden Transformationsprozess
herauskristallisieren, der derzeit im Gang ist.

All diese Aspekte werden auf der Tagung des Clubs of Logistics zur Sprache kommen.
Erfahrene Manager, Wissenschaftler und Managementspezialisten diskutieren Fragen wie

e Welche Faktoren verandern die traditionellen Managementmethoden? Wie mussen
Manager in Zukunft aus- und weitergebildet werden?

e Wie muss sich Unternehmensfiihrung andern? Was muss ein Manager heute
wissen, um sein Unternehmen morgen noch erfolgreich fiihren zu kénnen? Wird
es traditionelles Management in der Zukunft tiberhaupt noch geben?

e  Wie kdnnen Manager die scheinbar widerspriichlichen Anforderungen nach kurzen
Reaktionszeiten und standiger Anpassungsfahigkeit sowie langfristigem Denken
miteinander in Einklang bringen?

J Konnen GroBunternehmen kiinftig tiberhaupt noch von einem einzelnen Manager
gefihrt werden? Ist der allein entscheidende CEO ein Auslaufmodell — und wie
lassen sich Entscheidungsprozesse auf mehrere Schultern verteilen?

e Wie kénnen Manager kiinftig Menschen motivieren, insbesondere eine neue
Generation mit veranderten Wertvorstellungen?

e  Wie sehen die Flihrungsparadigmen der kommenden Managergeneration aus?

e Welche praktischen Erkenntnisse ergeben sich aus der Forschungsarbeit der
Wissenschaftler und den Erfahrungen erfolgreicher Manager?

e Welche neuen Managementmethoden und -strémungen gibt es heute und welche
davon eignen sich fir die Logistikindustrie?

Die Tagung dient dazu, ein klareres Bild kiinftiger Managementanforderungen
herauszuarbeiten, die eine Vorstellung davon verschaffen, in welcher Weise

sich die heutige Unternehmensfiihrung auf die Bewaltigung der kommenden
Herausforderungen einstellen kann.
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