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Return on Change
Drei TThesen zzur PPlanung uund RReflexion

Heinz Jarmai

AAbbbb..  11::  Change-Phasen
(Kurt Lewin, 1958)

Seit Mitte der 70er-Jahre beschäftige ich mich in Be-
ratungsmandaten und Veröffentlichungen mit den
Herausforderungen der Entwicklung von Unterneh-
men. Lust und Leid liegen hier oft nahe zusammen;
vieles wurde in diesen nunmehr dreißig Jahren entwi-
ckelt und erprobt, um die Dinge schneller und erfolg-
reicher voranzubringen. Auf einer grundsätzlichen
Ebene lassen sich diese gesammelten Erkenntnisse in
drei Thesen bündeln, die dem erfahrenen Manager
eine Art Steuerungslandkarte zur Planung und Refle-
xion bieten können. So verstanden, können diese The-
sen als Ausgangspunkt zur Befragung der eigenen
Praxis dienen, erfolgreiche Strategien bestärken und
– wo erforderlich – vielleicht den Blick für alternative
Wege öffnen.

TThheessee  11::  CChhaannggee  iisstt  eeiinnee  IInnvveessttiittiioonn

Die anschaulichste Darstellung der Grunddynamik
von Veränderungsprozessen und ihren Herausfor-
derungen findet sich bei einem der Väter des
Change Managements, Kurt Lewin, im Jahre 1958.

Drei „Weisheiten“ werden in Abb. 1 verdeut-
licht:

11..  JJeeddeerr  VVeerräännddeerruunnggsspprroozzeessss  lläässsstt  ssiicchh  iinn  ddrreeii
cchhaarraakktteerriissttiisscchhee  PPhhaasseenn  uunntteerrgglliieeddeerrnn::

■ „unfreeze“: Bewusstsein für die notwendige
Veränderung muss entstehen, Bereitschaft
zum Wandel und entsprechende Strukturen
aufgebaut werden und die bestehenden Rou-
tinen in Bewegung kommen.

■ „change“: Die klassische Veränderungsarbeit
ist zu leisten – Konzepte sind zu entwickeln,
zu erproben und zu entscheiden, Ressourcen
für das Neue aufzubauen und entsprechende
Programme, Strukturen und Fähigkeiten im
Unternehmen zu etablieren.

■ „re-freeze“: Nun muss das Neue zur Routine,
zur geläufigen Praxis werden, und hier erst
beginnt die Zeit der Optimierung und Per-
fektionierung, die Zeit des wirklichen Ern-
tens!

Sehr oft finden wir die größte Aufmerksamkeit des
Top-Managements in den ersten beiden Phasen,
während die wirklichen Gewinnmöglichkeiten erst

später durch eine optimierte Organisation erzielt
werden können. Das größte Risiko für den Return
on Investment besteht darin, aus Ungeduld, Wechsel
an der Spitze oder Unwissen um die Situation im
Kerngeschäft – bevor noch diese Erfolge lukriert
werden können – die nächste Change-Initiative zu
starten.

22.. JJeeddeerr  CChhaannggee--PPrroozzeessss  bbrraauucchhtt  sseeiinnee  ZZeeiitt  ––  
ddiieessee  iisstt  vvoonn  eeiinniiggeenn  ggeenneerreelllleenn  FFaakkttoorreenn  aabb--
hhäännggiigg::  

■ Branche: Sie gibt mit ihren Markt- und Tech-
nologiezyklen einen grundsätzlichen Rah-
men für wirksame Veränderungen vor – ver-
gleichen Sie zum Beispiel die Zyklen im Flug-
zeugbau mit jenen der Automobil- oder der
Softwareindustrie.

■ Unternehmen: Je nach Grad der horizontalen
und vertikalen Integration sind die Gestal-
tungsmöglichkeiten einerseits und die zu ma-
nagende Komplexität andererseits bestimmt;
daraus ergeben sich entsprechende Anforde-
rungen für den zu betrachtenden Zeithori-
zont.

■ Managementsystem: Hier spielen einerseits
die gesammelte Erfahrung mit solchen Pro-
zessen und andererseits die Steuerungskraft
eine wesentliche Rolle. Beschleunigend wir-
ken hier einerseits starke, eher zentralistische
Strukturen und andererseits ausgeprägt ei-
genverantwortliche, marktmäßige Führungs-
und Organisationsformen.

Hieraus wird deutlich, dass jede Change-Konzepti-
on die branchen- und unternehmensspezifischen
Zeitzyklen zu berücksichtigen und entsprechende
Planungshorizonte und Managementvorkehrungen
zu treffen hat. Nur zu Erinnerung: Jack Welch, der
Change Master bei General Electric, benötigte für die
erste Neuausrichtung des Unternehmens rund sie-
ben Jahre und für den Qualitäts-Turnaround mit-
tels Six Sigma weitere sechs Jahre.

33.. DDeerr  ggeessaammttee  RReessssoouurrcceenneeiinnssaattzz  kkoommmmtt  iinn  ddeerr
FFllääcchhee  uunntteerr  ddeemm  GGrraapphheenn  vvoonn  AAbbbb..  11  zzuumm  AAuuss--
ddrruucckk::

In nur wenigen mir bekannten Unternehmen exis-
tieren Planungen oder Aufzeichnungen über die
hier zuzurechnenden Investitionen. Dies betrifft
nicht nur direkte Kosten, sondern auch die teil-
weise beträchtlichen Produktivitätsverluste. Bei
schlecht laufenden Change-Projekten kommen
hierzu noch interne und externe Potenzialverluste
(Abgang von Zukunftsträgern, Attraktionsverlust
für Zukunftsträger, Goodwill- und Image-Erosion).
Dies macht deutlich, dass eine betriebswirtschaft-
liche Investitionsbetrachtung plus Evaluation
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DDaass  EErrggeebbnniiss  ddeerr

CChhaannggee--AAnnssttrreenngguunnggeenn

rreessuullttiieerrtt  aauuss  ddeemm

CChhaannggee--MMeehhrrwweerrtt  üübbeerr

ddiiee  NNuuttzzuunnggssddaauueerr

aabbzzüügglliicchh  ddeess  CChhaannggee--

IInnvveessttmmeennttss..

Change-Projekte deutlich in den Mittelpunkt stel-
len und in der Umsetzung einen wichtigen Profes-
sionalisierungsschub bringen könnte.

Diese gesamten bisherigen Überlegungen – in
eine Formel gebracht – ergeben etwa folgendes
Bild:

RoC = Cm ×× Tn – Ci 

Return on Change = 

Change-Mehrwert × Nutzungsdauer – Change-Investment

Das Ergebnis der Change-Anstrengungen resultiert
aus dem Change-Mehrwert über die Nutzungsdau-
er abzüglich des Change-Investments. Damit
möchte ich nun keine Welle des detaillierten
Change-Controllings auslösen, jedoch die Auf-
merksamkeit auch auf die betriebswirtschaftlichen
Konsequenzen der mancherorts herrschenden
Change-Euphorie lenken.

TThheessee  22::  CChhaannggee  bbeennööttiiggtt  VVeerräännddeerruunnggss--  uunndd
BBeewwaahhrruunnggssaannssttrreenngguunnggeenn

Die erfolgreichsten Unternehmen der Gegenwart
scheinen einem paradoxen Prinzip zu folgen: einer-
seits den Grundwerten und der Identität ihres Auf-
stiegs treu zu bleiben und sich andererseits in ent-
scheidenden Phasen konsequent selbst zu transfor-
mieren.

Change ist vor diesem Hintergrund jeweils nur
die eine Seite der Medaille, die andere ist Stabilität,
Beharrlichkeit und Konsequenz. Nehmen wir als
Beispiel Tiger Woods, eine der faszinierendsten
Sportpersönlichkeiten unserer Zeit und finanziell
der erfolgreichste Sportler der Geschichte. Auf den
ersten Blick eine einzige Erfolgsstory, auf den zwei-
ten ein Beispiel für unsere Ausgangsthese: „Stick to
your roots“ und „Transform yourself“ – hier die Hard
Facts:

Und hier die Geschichte: 1997 gewann Tiger
Woods als 19-Jähriger sein erstes Masters-Turnier;
noch mitten in der Euphoriephase dieses Erfolgs
entschied er zur Überraschung vieler, seinen
Schwung – sozusagen das Geschäftsmodell eines
Golfspielers – zu verändern. Aus dem Shooting-Star
wollte er ein solider „Großer“ werden. Der etwa
einjährigen Um- und Aufbauarbeit folgte ab 1999
eine beispiellose Siegesserie, die jedoch 2003 ab-
flachte. Erkenntnis hieraus: Für den nunmehr wirk-
lich Erwachsenen in einem – teilweise durch ihn
selbst – veränderten, hoch kompetitiven Wettbe-

werbsumfeld reichte die Optimierung seines Spiels
nicht mehr aus, es brauchte eine grundlegendere
Erneuerung.

Diese Herausforderungen ging er mit der ihm
seit Kindertagen eigenen Konsequenz an – diesmal
ging es nicht nur darum, sein Golfspiel, sondern
sein gesamtes golferisches „Unternehmenskonzept“
zu überdenken. In einem mehrmonatigen Ent-
scheidungsprozess stellte er sein gesamtes Betreuer-
team neu zusammen und widmete sich mit diesem
Team nun der Erneuerung seiner physischen, tech-
nischen und mentalen Trainings- und Spielweise.
Dies befähigte ihn – die Zahlen zeigen es eindrucks-
voll –, ab 2005 auf einem noch höheren Niveau an
die Spitze seiner Branche zurückzukehren. Es gab
ihm aber sichtlich auch die nötige physisch-soziale
Substanz, um 2006 die größte Krise seines jungen
Lebens – den Tod seines Vaters – zu verarbeiten und
nach zweimonatiger Unterbrechung seinen Weg
fortzusetzen. Für alle, die mit Golf „Spazierengehen
in schöner Landschaft“ verbinden, sei nur der Voll-
ständigkeit halber erwähnt, dass sechs Stunden
Training pro Tag mittlerweile eher die Norm sind
und Woods als einer der Spieler gilt, der meist noch
länger als die anderen mit seinem Team arbeitet.

Dieser Ausflug in die Welt des Spitzensports
sollte zweierlei verdeutlichen:

11.. BBeeii  eerrffoollggrreeiicchheenn,,  lläännggeerrffrriissttiiggeenn  UUnntteerrnneehh--
mmeennsseennttwwiicckklluunnggeenn  hhaabbeenn  wwiirr  eess  mmiitt  eeiinneerr  AAbb--
ffoollggee,,  eeiinneemm  RRhhyytthhmmuuss  vvoonn  zzwweeii  uunntteerrsscchhiieeddllii--
cchheenn  CChhaannggee--TTyyppoollooggiieenn  zzuu  ttuunn::

■ Kontinuierliche Optimierung und Adaption
auf Grundlage eines vorliegenden Geschäfts-
modells und Erfolgsmusters. Hierzu wurden
in den letzten Jahrzehnten eine Reihe von be-
währten Vorgehenskonzepten (Total Quality
Management/ TQM, Kontinuierlicher Verbes-
serungsprozess/KVP, Kaizen, Geschäftsprozess-
optimierung/GPO ...) entwickelt, und nahezu
in jeder Branche haben einige Unternehmen
hierin wirkliche Meisterschaft an den Tag ge-
legt.

■ Transformation, die Änderung des Geschäfts-
modells und des Erfolgsmusters selbst. Mit
Reengineering hat dieser Change-Typ seine
erste methodische Konzeption gefunden und
dem Managementdenken grundsätzlich neue
Impulse gegeben. Strategische Innovation,
lernende Organisation und Leadership (wenn
wir sie nicht nur als personale Führung be-
greifen) sind von der gleichen Inspiration ge-
tragen: die Fähigkeiten des Unternehmens in
einer grundsätzlichen Art und Weise zu ver-
ändern, so dass neue Chancenfelder erschlos-
sen und/oder neue Wettbewerbsvorteile ge-
neriert werden können.

Auf der General-Management-Ebene ist es nun die
Kunst, das Zusammenspiel von Optimierung und
Transformation zu begreifen und unternehmens-
weit zu orchestrieren. Gerade in komplexen Kon-
zernstrukturen geht es dann nicht nur um ein sau-
beres Hintereinander von Change-Initiativen, son-
dern in verschiedenen Bereichen laufen oft auch

Jahr Preisgeld ((in MMio. UUS-DDollar) Ranking

1996 0,8 24

1997 2,1 1

1998 1,8 4

1999 6,6 1

2000 9,2 1

2001 5,7 1

2002 6,9 1

2003 6,7 2

2004 5,4 4

2005 10,6 1

2006 9,9 1

TTaabb..  11:: Kontinuierliche Ent-
wicklung bei Tiger Woods:
Preisgeld und Preisgeldran-
king (Quelle: PGAtour.com)



unterschiedliche – aufs erste widersprüchliche –
Aktivitäten. Dies alles im Blick zu haben und allen
Akteuren das Bild eines sinnvollen Ganzen zu ver-
mitteln, erfordert – wie in der komplexen Musik-
welt – das Geschick des Komponisten wie des Diri-
genten und der Musiker gleichzeitig!

22.. BBeeii  aalllleerr  VVeerräännddeerruunngg  ––  eettwwaass  bblleeiibbtt  bbeesstteehheenn..
DDiieesseess  „„EEttwwaass““  ––  iinn  ddeerr  EEiinnggaannggssggeesscchhiicchhttee  TTii--
ggeerr  WWooooddss,,  iinn  ddeerr  GGeesscchhääffttsswweelltt  „„ddaass  UUnntteerr--
nneehhmmeenn““  ––  bblleeiibbtt  uunndd  iisstt  iinn  zzwweeiieerrlleeii  HHiinnssiicchhtt
vvoonn  zzeennttrraalleerr  BBeeddeeuuttuunngg::

■ „Es“ liefert den Sinn, die Begründung für alle
Veränderung: Damit irgendetwas (der Erfolg,
die Marktstellung, die Kundenbeziehungen,
der Standort, die Unabhängigkeit ...) so blei-
ben kann – oder wieder so wird, wie wir es
haben wollen –, unterziehen wir uns all die-
ser Veränderungsanstrengungen, es braucht
also „irgendetwas“ als motivierenden, begeh-
renswerten Antrieb für unser Tun. Je gemein-
samer dieses „Etwas“ für alle Akteure ist, des-
to wahrscheinlicher ist eine Bündelung der
Kräfte und – jenseits aller notwendigen Pro-
fessionalität – der Erfolg.

■ „Es“ liefert das Material und die Ressourcen
für das Neue, Veränderte. So sehr es auch ge-
lingen mag, Ideen und Personen von außen
in den Prozess und das Unternehmen herein-
zuholen – Wesentliches muss schon vorhan-
den sein und für das Neue nützlich gemacht
werden. Besonders in Merger-Prozessen wird
das durch die Erfolgsstatistiken mittlerweile
schmerzlich bewusst – damit nicht nur die
am Geschäftsmodell Merger beteiligten Ak-
teure sondern auch die „gemergten“ Unter-
nehmen mit ihren Stakeholdern profitieren,
ist dieses „1 + 1 = 3“ für die Partnerwahl und
den dann folgenden Transformationsprozess
von entscheidender Bedeutung.

TThheessee  33::  „„TThhee  ssooffttss  aarree  tthhee  rreeaallllyy  hhaarrdd  oonneess““

Diese Aussage stammt von John Kotter, in vielfälti-
ger Form stellt sie jedoch heute die Grunderkennt-
nis vieler Untersuchungen zum Erfolg von Change-
Vorhaben dar. Im Weiteren folgen dann meist Hin-
weise auf „Kultur“ und „Leadership“, die sich in die-
ser Allgemeinheit weder zur Steuerung noch zu ei-
nem lernträchtigen Controlling der Change-Pro-
zesse eignen. Mit seinen „Eight Steps to Transform
Your Organization“ gibt Kotter1 jedoch auch ein
konkretes Handlungsmodell, das sich für Reflexion
und als Ausgangspunkt für neue Steuerungsimpul-
se eignet. Hier die acht Schritte, jeweils in Kombi-
nation mit einer entsprechend ausgearbeiteten
Controllingperspektive:

11.. EEssttaabblliisshh  aa  SSeennssee  ooff  UUrrggeennccyy

Wie bekannt sind jedem Mitarbeiter die Gefahren
und Chancen – generell und konkret in seinem Ver-
antwortungsbereich? Wie weit kennt er seine eige-
ne, wie weit die Performance seines Bereichs im
Vergleich zum Wettbewerb?

22..  FFoorrmm  aa  PPoowweerrffuull  GGuuiiddiinngg  CCooaalliittiioonn

Stehen entsprechende Personen an der Spitze, und
arbeiten sie als ein Team in wesentlichen Themen
zusammen? Verbinden diese Personen ihren eige-
nen Erfolg mittel- und langfristig mit dem des Un-
ternehmens?

33.. CCrreeaattee  aa  VViissiioonn

Wurde eine glaubwürdige Vision entwickelt, und
sind die wesentlichsten Strategien realitätsgerecht
ausgearbeitet?

44.. CCoommmmuunniiccaattee  tthhee  VViissiioonn

Sind Vision und Strategie den Mitarbeitern be-
kannt, verständlich und glaubhaft? Sind Vision und
Strategie für die Mitarbeiter selbst eine motivieren-
de Perspektive?

55.. EEmmppoowweerr  OOtthheerrss  ttoo  AAcctt  oonn  tthhee  VViissiioonn

Bestehen wesentliche Hindernisse, im Sinne der Vi-
sion zu handeln? Wenn ja, wird energisch an ihrer
Umsetzung gearbeitet? Wird Verantwortungsüber-
nahme und Engagement gefordert und gefördert?

66.. PPllaann  ffoorr  aanndd  CCrreeaattee  SShhoorrtt--tteerrmm  WWiinnss

Sind erste Entwicklungsziele für alle Bereiche be-
kannt? Werden Fortschritte deutlich gemacht und
gefeiert?

77.. CCoonnssoolliiddaattee  IImmpprroovveemmeennttss  aanndd  PPrroodduuccee  SSttiillll
MMoorree  CChhaannggee

Werden Strukturen, Prozesse und Verhaltensweisen
laufend entsprechend den erreichten Erfolgen wei-
terentwickelt? Besteht ein Fluss von neuen Ideen
und Initiativen, um den Kurs fortzusetzen und zu
verstärken?

88.. IInnssttiittuuttiioonnaalliizzee  NNeeww  AApppprrooaacchheess

Sind Steuerungs- und Reflexionssysteme etabliert,
die das Unternehmen, die Bereiche und alle Mitar-
beiter kontinuierlich mit neuen Entwicklungshe-
rausforderungen versorgen? Besteht eine Kultur des
Lernens, ein Anspruch, das Beste zu erreichen?

Ich hoffe, mit dieser komprimierten Zusammenfas-
sung einige Prinzipien und Stellhebel verdeutlicht
zu haben, die nicht nur Entwicklungserfolge er-
reichbarer, sondern auch den Weg dorthin für viele
einfacher, klarer und manchmal auch weniger
schmerzvoll machen.

AAnnmmeerrkkuunngg
1 Kotter, Leading Change, 1996.
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SSoo  sseehhrr  eess  aauucchh  ggeelliinn--

ggeenn  mmaagg,,  IIddeeeenn  uunndd  PPeerr--

ssoonneenn  vvoonn  aauußßeenn  iinn  ddeenn

PPrroozzeessss  uunndd  ddaass  UUnntteerr--

nneehhmmeenn  hheerreeiinnzzuuhhoolleenn  ––

WWeesseennttlliicchheess  mmuussss

sscchhoonn  vvoorrhhaannddeenn  sseeiinn

uunndd  ffüürr  ddaass  NNeeuuee  nnüüttzz--

lliicchh  ggeemmaacchhtt  wweerrddeenn..
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