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Vorwort o
Life is what happens to you,

While you 're busy making other plans.

John Lennon

Change Management in komplexen Situationen verlangt nicht nur nach anderen
Werkzeugen. Auch die Fiithrungskraft hat sich hinsichtlich ihrer Rolle und Haltung
auf die unbestindigen Bedingungen und Ziele einzustellen: Fiihrung in Verdnderung.

Ein Uberblick zu den giingigen Vorgehensweisen des Change Managements und
zu einigen verbreiteten Instrumenten aus dessen Werkzeugkasten macht das erste
Viertel des Buches aus. Als ein Kern der Kritik an den klassischen Change-Vorge-
hensweisen schilt sich der Begriff der ,,Komplexitit mit allen Konsequenzen fiir
das Change Management heraus. Begriffe wie ,,produktive Unruhe®, ,Jonglieren
oder ,,Ungleichgewicht® sind Anhaltspunkte fiir ein veridndertes Verstindnis, das das
,,Ende der Planbarkeit” zum Anlass nimmt, andere Formen der Steuerung von Verin-
derungsvorhaben zu entwickeln. An die Stelle einer Sicherheit versprechenden Pla-
nung in vorhersagbaren Phasen tritt ein iteratives Vorgehen. Mit dem wird der be-
grenzten Steuerbarkeit komplexer Situationen durch vorsichtiges Experimentieren,
Einbeziehen von Macht-Wissen-Konstellationen, hdufiges Reflektieren und rekursi-
ve Planung fiir nur kurze Zeitraume begegnet.

Fiir alle Anhinger des auf Masterpldnen beruhenden Change Managements egal
welcher Provinienz (Expertenberatung, Organisationsentwicklung, systemische Be-
ratung) sei zur Beruhigung gesagt: Diese Vorgehen haben weiterhin ihre Berechti-
gung — wenn es um iiberschaubare Verdnderungsvorhaben in stabilen Umgebungen
geht. Hier sind Instrumente des streng phasenorientierten Change Managements gut
geeignet, um solche terminierten und zielfixierten Projekte zu steuern.

Es ist fast so wie in der Physik: Die Newtonsche Physik kann als ein Spezialfall
der Physik der Relativititstheorie aufgefasst werden. Danach ist Newton nichts an-
deres als Einstein bei geringer Geschwindigkeit. Analog verhalten sich klassisches
und iteratives Change Management: Das klassische ist nichts anderes als das iterative
bei stabilen Bedingungen mit wenig Wechselwirkungen und wenig Uberraschungen.

Ich lade Sie mit diesem Buch zu vielen Wechselwirkungen und vielen Uberra-
schungen ein.

Frank Wippermann
Hamburg/Celle im September 2015

Ein grofler Dank geht an meine Kolleginnen und Kollegen von flow consulting fiir
ihre ,,produktive Unruhe“ sowie an viele weitere Ideen- und Hinweisgeber — und
besonders an die drei im Fallbeispiel ,,genannten® sehr nahen Menschen fiir ihre Ge-
duld mit mir.
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Kapiteliiberblick

Die Wentor GmbH mit ihrem umfassenden Verdanderungsvorhaben steht am Anfang:
Ein neuer Geschiftsfiihrer sorgt fiir Bewegung fiir viele Teile des Unternehmens. Die
MaBnahmen der Wentor GmbH, ihre Uberlegungen und die Anwendung verschiede-
ner Instrumente tauchen an vielen Stellen auf. Als ein durchgehendes Beispiel kon-
nen Sie das Auf und Ab der Wentor GmbH verfolgen.

Im Abschnitt A werden die Grundlagen des Change Managements gelegt.

Die Substanz der zu beschreibenden Inhalte, Prozesse und Kontextbedingungen
andert sich im Verlauf der Umsetzung, ist also dauerhafter Gegenstand der Verdnde-
rung. Demgegeniiber repriasentieren festgeschriebene Verdnderungsprogramme hin-
sichtlich Status und Relevanz stirker den organisationspolitischen Aspekt, wenn es
beispielsweise um Freigabe und Reporting geht. (Kapitel 1)

Strategie, Struktur und Kultur bilden als die Inhalte des Verdnderungsvorhabens
dessen thematischen Kern. Dabei werden weder ein Zielzustand festgelegt, eine
Struktur vorgegeben oder gar der kulturelle Aspekt als nicht direkt bearbeitbar iiber-
gangen. (Kapitel 2)

Die Eigenheiten der Organisation — sowohl ihr aktueller Entwicklungszustand
als auch ihre intern geltenden EntscheidungsmaBstiabe und Zwecke — sind der Boden,
auf dem die Verdnderung stattfindet. Sie sind als stets wirkende und gegebenenfalls
mit zu verdndernde Randbedingungen ins Verdnderungskalkiil einzubeziehen. (Ka-
pitel 3 und 4)

Dem weit verbreiteten Verstdndnis von Change Management als ein an bestimmten
Abfolgen gerichtetes Bearbeiten von jeweils plan- und absehbaren Phasen widmet
sich Abschnitt B.

Projektmanagement als technischer Ausgangspunkt fiir das Change Management
unterscheidet sich von diesem unter anderem in der Funktion von Kommunikation
(hier: Medium; dort: Inhalt), in der Zielklarheit (hier: klar; dort: sich ergebend) und
in der Steuerung (hier: umfassend und detailliert; dort: iiberraschende Impulse auf-
nehmend). (Kapitel 5)

Die an den Dreischritt von Kurt Lewin (unfreeze — change — refreeze) angelehn-
ten Phasenmodelle der Verdnderung gehen von sich gesetzmaBig ergebenden Abfol-
gen von Stimmungen (Duck) oder Aufgaben (Kotter) aus. Dementsprechend wird
ein hoher Grad an Vorabplanung im Sinne einer umfassenden Konzeption, ein be-
harrliches Festhalten an diesen Pldnen und Programmen sowie eine herausragende
Position und Funktion der die Verdnderung fiihrenden Person verlangt. (Kapitel 6)
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Kapiteliiberblick

Kritik an diesem Verstidndnis kommt aus mehreren Richtungen: So wird unter ande-
rem die Ubertragbarkeit individualpsychologischer RegelmiBigkeiten auf Organisa-
tionen in Frage gestellt. Aulerdem wird die liberzeugende Orientierbarkeit an weit
wegliegenden Zielen (und vor allem fernen Nutzeneffekten) bezweifelt. (Kapitel 7)

Abschnitt C befasst sich mit der turbulenten Welt, durch die Verdnderungen ausge-
16st werden und in der sie stattfinden.

Das Phéanomen der Komplexitit als einer zu begegnenden Unordnung steht im
Zentrum dieser Turbulenzen: MaBinahmen stehen in (unerkannter) Wechselwirkung
zueinander, iiberraschende Informationen tauchen auf oder verschiedene Steuerungs-
absichten werden von Betroffenen ganz anders interpretiert. Ob solche Phdnomene in
letzter Zeit zugenommen haben, also alles viel komplexer wird, sei dahingestellt.
Viel entscheidender ist der Umgang mit Komplexitdt. Immer detailliertere Plane, die
bei jeder Uberraschung noch genauer iiberarbeitet werden, oder das verbissene Fest-
halten an zuvor bestimmten Zielen stehen einer Offenheit entgegen, die der Unerwar-
tetes hervorbringenden Komplexitdt angemessen ist. Es gilt, schwache Verdnde-
rungssignale zu registrieren und als willkommenen Input (und nicht als Fehler) zu
akzeptieren, in {iberschaubarem Rahmen zu experimentieren oder neue Gelegenhei-
ten zu ergreifen, die gar nicht auf dem Plan stehen. Es gilt, eine entstehende Unruhe
produktiv zu nutzen statt sie zu beruhigen oder zu reduzieren. (Kapitel 8)

Wenn weder die Erfolgsstellhebel einer Verdnderung noch deren Eintrittswahr-
scheinlichkeiten bekannt sind, wir es also mit einer ungewissen Situation zu tun ha-
ben, tauchen immer haufiger und immer gravierender Dilemmata und Paradoxien
auf, die zu entscheiden sind. Standardisierte Regeln und Programme sind dann zu
starr, um sich ergebende Chancen zu nutzen oder unvermutet auftauchende Gefahren
zu integrieren. Um die Beobachtungs- und Steuerungsmaoglichkeiten der Organisati-
on zu erhdhen (und damit der Umgebungskomplexitit wenigstens annidhernd zu ent-
sprechen), tritt ein planvoll-flexibles Management an die Stelle Verldsslichkeit sug-
gerierender Masterpline. (Kapitel 9)

Agiles Vorgehen — in der Softwareentwicklung entstanden — bietet wichtige An-
haltspunkte fiir das geforderte planvoll-flexible Eingehen auf komplexe Herausfor-
derungen. Scrum, Effectuation, Discovery Driven oder der Verbesserungs-KATA ist
gemein, dass sie durch stark verpflichtende Prozessbestimmungen regelgeschiitzte
Boxen schaffen. Innerhalb dieser werden {iberschaubare Arbeitspakete geplant und
angegangen und Experimentiererfahrungen gemacht. Erst aufgrund von Erfolgen
und Erfahrungen steht die weitere ,,vor-sichtige™ Planung einschlieBlich einer mogli-
cherweise korrigierten Zielsetzung an. (Kapitel 10)

Alte Begriffe wie Ziel, Plan, Regel und Ordnung sind im agilen Vorgehen neu
aufgeladen. Ziele werden zu Hypothesen, Plidne zu Verstdndigungsprozessen, Regeln
zu Interpretationshilfen und Ordnungen zu Momentaufnahmen. (Kapitel 11)

18



Kapiteliiberblick

Das iterative Change Management ist Gegenstand von Abschnitt D.

Im iterativen Change Management wird Verdnderung als ein auch politischer
Prozess verstanden. Aspekte von Macht und Interesse flieBen daher in die Steuerung
ein. Durch das bewusste Einfiihren experimentierender Loops werden zunéchst
Kommunikationsrdume erweitert, in denen Macht-Wissen-Konstellationen ausge-
handelt werden. Diese zwingend eingebauten Loops dienen dariiber hinaus dazu, die
Organisationsroutinen innewohnenden Automatismen zu stoéren und so die Beteilig-
ten zu einem Hinterfragen zu veranlassen. Vermeintlich bewéhrte Routinen werden
damit systematisch reflektiert und Aspekte der ,,Macht“, die nicht zum erwarteten
Change-Repertoire der Organisation gehoren, thematisiert. (Kapitel 12)

Die flow turn map® ist ein Vorgehensmodell des iterativen Change Managements.
Auf der Basis der Dimensionen ,,Macht* und ,,Wissen* werden Werte, Interessen
und Ressourcen der Verdnderung bearbeitet. Die vier Verdnderungsthemen — Abbau
von Unklarheiten, Erreichen von Akzeptanz, Erzeugung von Wirksamkeit, Etablie-
ren von Routinen — bilden jeweils eine regelgeschiitzte Box, in der nach einem festen
Entscheidungsprogramm ein iiberschaubares Aufgabenpaket bearbeitet wird. Die
Verdnderungsthemen selbst werden nicht in einer vorgeschriebenen Reihenfolge an-
gegangen oder jeweils vollstdndig abgeschlossen. Vielmehr besteht das kleinschritti-
ge Voranschreiten in einem Zuriickspringen, Uberspringen, Wiederholen oder Verlas-
sen ,,normaler* Reihenfolgen zwischen diesen Verdnderungsthemen. (Kapitel 13)

Fiir jedes der Verdanderungsthemen liegt eine Vielzahl an Werkzeugen vor, die
sich in der Praxis der turn map als wirksam erwiesen haben. Hintergrund, Ziel, Vor-
gehen und Auswertung von jeweils vier Werkzeugen pro Veridnderungsthema werden
skizziert — einige davon auch am Beispiel der Wentor GmbH illustriert. (Kapitel 14)

Die Ansitze des Wasserfallvorgehens, des graduellen, inkrementellen, adapti-
ven, agilen und iterativen Change Managements unterscheiden sich hinsichtlich des
Stellenwertes und der Verdnderbarkeit von Ziel, Analyse, Arbeitspaketplanung,
Mafnahmenplanung, Aufgabenplanung und Umsetzungssteuerung. Rekursives Vor-
gehen oder das bewusst routinebrechende Einspielen von Machtaspekten, Interes-
senvermutungen oder Zweckbehauptungen sind weitere Unterscheidungsmerkmale.
(Kapitel 15)

Um die Rolle von Fithrung geht es im abschlieBenden Abschnitt E.

Fiihrung entsteht nicht qua hierarchischer Position, sondern als Interaktion zwi-
schen Fithrungskraft und Mitarbeitern in tiglicher Praxis. Im Umgang mit Ergebnis-
offenheit wird Fithrung immer mehr zu einer Dienstleistung fiir den Mitarbeiter und
zu einer Bereitstellung von (Arbeits-) Plattformen. (Kapitel 16)

Der Abschied von der alles beherrschenden Fithrungskraft, die alles durch ausge-
feilte Kontrolle und durch die Vermeidung von Fehlern — eigener wie fremder — im
Griff hat, ist Konsequenz aus diesem Fiithrungsverstdndnis. Die allein und fertig aus-
gearbeiteten Konzepte, mit denen die Fiihrung brillieren kann, gehdren der Vergan-
genheit an. Bei unvollstdndiger Information fiir alle Beteiligten fithren Alleingénge
eher zur tragischen Komddie. (Kapitel 17)
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Kapiteliiberblick

Fiir das Gestalten von Verdnderung sind zwei verschiedene Elemente innerer Ein-
stellung maBgeblich: Die Autoritdt der Fiihrungskraft als ihr eigenes Selbstkonzept
und ihre Verantwortung als das Einbeziehen der Interessen anderer in die eigene Ent-
scheidung. Eine Kombination klarer Autoritdt mit klarer Verantwortung fiihrt in ihrer
reifsten Form zum ,,Shaping Leadership®. Bei diesem begibt sich die Fiihrungskraft
bewusst und professionell-vorsichtig in Interaktionen des Experimentierens und
Aushandelns, der Ambiguitdt und Potenziale. Die agil-iterative Organisation ist Me-
dium und Ergebnis eines so gestaltenden Fiihrens. (Kapitel 18)

Drei Punkte stehen auf dem personlichen Laufzettel der Fithrung in Verénde-
rung. Erstens die Beobachtung, welche fiir das Vorhaben wichtigen Werteliicken sich
aufreiBen oder schlieBen. Zweitens die ehrliche Uberpriifung der eigenen Einstel-
lung zum laufenden Verdnderungsvorhaben. Und drittens die Reflexion der mit dem
eigenen Tun verfolgten Werte, die fiir die Praxis des Vertrauens als komplexitétsre-
duzierendes Phinomen entscheidend ist. (Kapitel 19)

Widerstand gibt es bei (fast) jedem Veranderungsvorhaben. Dieser kann bei un-
vollstindiger Information, verschiedenen Zwecken und Werten, sich verdndernden
Bedingungen und Zielen gar nicht als ein (womdglich auf die eigene Person gerich-
teter) Storfaktor gesehen werden, sondern ,,nur” als Feedback. Dieses ist fiir den
Feedbackempfianger eine weitere wichtige Information im laufenden und sich verin-
dernden Verdnderungsprozess, die oft nicht vorhergesehen werden kann. (Kapitel 20)

Verdnderungsvorhaben werden sowohl quantitativ als auch qualitativ gesteuert.
Neben den im Kapitel 14 aufgefiihrten Werkzeugen aus der turn map kdnnen durch
die Messung des Verdnderungsengagements aufschlussreiche Muster erkannt und
durch die qualitative Beschreibung und fortlaufende Dokumentation technischer, po-
litischer und kultureller Aspekte die Steuerungsmdoglichkeiten erweitert werden.
Um die Wirkungen von Verdnderungsaktivitdten zu messen, bedarf es eines ausge-
wogenen und verkniipften Kennzahlensystems. Durch Kennzahlen, mit denen ver-
schiedene Aspekte einer Organisation (Finanzen, Kunden, Prozesse, Innovation, Mit-
arbeiter usw.) betrachtet werden, kdnnen die vielféltigen Dimensionen einer Verén-
derung abgebildet werden. Durch die (zunéchst hypothetische) Ursache-Wirkungs-
Verkniipfung der Kennzahlen — und damit der vorausgehenden Aktivitaten — konnen
die Wechselwirkungen eben dieser Aktivitdten abgebildet werden. Beides, Ausgewo-
genheit wie Verkniipfung, dient der professionellen Steuerung von Changevorhaben.
(Kapitel 21)

Die Kommunikation des Verdanderungsvorhabens gleicht einer Kampagne. Diese
verlangt neben einer klaren und méglichst stabilen Kernbotschaft einen Mix aus ver-
schiedenen Kanilen, mit denen iiber die Anliegen der Verdnderung informiert und in
einen Dialog getreten wird. Die Person, die als ,,Gesicht der Kampagne® fungiert,
muss Anlass, Zweck und Vorgehen glaubhaft vertreten kdnnen, dient sie doch dem
Umfeld als personalisierter Anker glaubhafter Verlasslichkeit. (Kapitel 22)
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HILBACHER NEUESTE NACHRICHTEN

Die Wentor GmbH steht vor grofien Verinderungen

=" 11. Oktober. ,Kratzer im
) Chrom™ — es lduft gerade

3 nicht rund beim Hilbacher
Hersteller von Kiichen-

und Badarmaturen. In der Belegschafts-
versammlung wurde gestern Vormittag
deutlich, dass Konflikte aufbrechen, die
bislang unter der Wasseroberflache spru-
delten. Anlass ist die Ankiindigung des
Geschiftsfiihrers, Eric Maurin, nun doch
zum Jahresende und damit vorzeitig in
Ruhestand zu gehen. Uber die Griinde
darf spekuliert werden. Dass es aus-
schlieBlich die angegebenen privaten
sind, daran zweifeln sehr viele. Denn ge-
rade zwischen Produktion und Vertrieb
hatte es in den vergangenen Jahren im-
mer wieder Reibereien gegeben. Und
Eric Maurin als ,,Mann der Produktion®
wurde dabei so manches Mal Parteilich-
keit vorgeworfen. Streitereien wurden in
die Offentlichkeit getragen (s. Kasten
»Schuld- und Fehlerkultur®), auch zwi-
schen den Geschwistern Wentor und der
Troin SA gab es mehr und mehr Unstim-
migkeiten. Das zeigte sich zuletzt an der
Neubesetzung des Geschiftsfithrerses-
sels. Eric Maurin hatte bereits frithzeitig
bekannt gegeben, seinen in knapp zwei
Jahren auslaufenden Vertrag nicht ver-
langern zu wollen. Die Suche nach ei-
nem Nachfolger, der moglichst lange
durch den ,,alten Hasen™ Maurin eingear-
beitet werden sollte, gestaltete sich du-
Berst schwierig. Vor allem die beiden
Geschwister duflerten Bedenken gegen
die Vorschldge aus Frankreich: Allesamt

zu sehr auf Produkttechnik und zu wenig
auf Marktgeschehen fokussiert, so war
zu horen.

Nun dringt die Zeit, Eric Maurin
verlasst Hilbach definitiv zum Jahresen-
de. Und dieses Driangen hat wohl ein
kleines Wunder bewirkt. Denn die Zeit,
seit Maurin den Gesellschaftern seinen
Entschluss intern vor ein paar Monaten
verkiindet hat, scheinen diese genutzt zu
haben. Der verbliifften Belegschaft wur-
de gestern nicht nur der frithzeitige Ab-
schied von Eric Maurin bekanntgegeben,
sondern auch der Nachfolgekandidat.
René Fabri, 46 Jahre alt, Schweizer aus
dem Waadt, hat zunéchst bei einem gro-
Ben Nahrungsmittelkonzern und bis heu-
te bei einem familiengefiihrten Uhrenun-
ternehmen in leitender Position Erfah-
rung in der Produktion und im Vertrieb
gesammelt. Somit wire er der ideale
Kandidat fiir die Wentor. ,,Wire* muss
man sagen, denn seine Zusage hat er an
eine Bedingung gekoppelt. Er verlangt
eine Analyse aller Schnittstellenprozesse
zwischen Produktion und Vertrieb, eine
von allen Gesellschaftern getragene
Neuausrichtung der Strategie (bei der
alle bestehenden Geschiftsfelder auf den
Priifstand kommen sollen) und ein Bud-
get flir die bessere Verzahnung von Pro-
duktion und Vertrieb innerhalb der kom-
menden zwei Jahre. Dass die Gesell-
schafter dieser Forderung nachkommen
werden, scheint gewiss, sonst hitten sie
gestern weder Person noch Programm
présentiert.
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Wentor GmbH im Profil

und Economy. Zur Wentor GmbH gehdren

lich Produktentwicklung,

um Hilbach,

GroBhandler.

Produktion und Vertrieb zu nutzen.

Heinz Wentor ibernahm 1958 das Geschaft von seinem Vater und entwickelte die Wentor
GmbH in den folgenden Jahrzehnten zu einem der groften Hersteller fur Kiichen- und Bad-
armaturen. Anfang der 1990er Jahre ibernahmen seine beiden Kinder das Geschaft, die es
trotz starkerer Konkurrenz aus Osteuropa und Fernost bestandig ausbauten. Heute produziert
und vertreibt die Wentor GmbH Kiichen- und Badarmaturen in den Segmenten Luxus, Quality

— zwei Produktionsstéatten zur Endproduktion in Hilbach (Stammwerk und Werk 2) einschlief3-

— Teileproduktionsstétten in Tschechien, Slowenien und Bulgarien,
— die Vertriebsorganisation fiir Deutschland, Osterreich und Schweiz (DACH),
— die Einzelhandelskette WeBa (WentorBad) mit 22 Filialen, vornehmlich im 200 km-Umkreis

— ein Logistikunternehmen zur Versorgung des Einzelhandels in der Region Hilbach,
— drei Zentrallager (Hamburg, Liidenscheid, Augsburg) zur Distribution an die regionalen

Die Finanz- und Wirtschaftskrise 2008/2009 brachte die Wentor GmbH in erhebliche Liquidi-
tatsprobleme. Durch den Einstieg der franzdsischen Troin SA, européischer Marktfiihrer im
Kichen- und Badsegment, als Minderheitsbeteiligte wurde zunachst die Liquiditat wiederherge-
stellt. Dartberhinaus erhielt die Wentor GmbH Zugang zu anderen europaischen Markten und
die Trion SA Zugang vor allem zum Luxussegment von Wentor.

Nachdem sich 2010 die beiden Kinder aus dem operativen Geschaft zurlickgezogen haben,
wird der Geschéaftsfiihrer von der Troin SA vorgeschlagen, um Synergien vor allem mit deren

Die Konkurrenz hat in punkto Produktqualitat mittlerweile nahezu aufgeschlossen, der Markt in
Europa ist gesattigt. Fur die kommenden Jahre soll die Position in Deutschland verteidigt und
die Wentor GmbH fiir auBereuropaische Markte fit gemacht werden.

Die Beschiftigten sehen vielfache
Verdnderungen auf sich zukommen. Der
Wechsel in der Geschiftsfithrung ist der
nach auflen sichtbarste. Dass die beiden
rivalisierenden Abteilungen aufeinander
zugehen sollen, kommt einer Herkule-
saufgabe gleich. Und die seit Jahren in
strategischer Ruhe arbeitenden Abteilun-
gen wie Distribution, WentorBad oder
Logistik in Frage zu stellen, diirfte so
manche Angste und viel Widerstand her-
vorrufen. Gerade Reprisentanten der
mittleren Fiihrungsebene verbreiteten
gestern Vormittag nicht gerade Zustim-
mung und Zuversicht.

24

Und die Gesellschafter meinen es ernst.
René Fabri kann bereits nach der Som-
merpause nach Hilbach kommen, sein
Verdnderungskonzept wird sicherlich
freigegeben werden. In den dann noch
verbleibenden fiinf Monaten der ge-
meinsamen Arbeit von Eric Maurin und
seinem designierten Nachfolger werden
die Weichen fiir die mittelfristige Zu-
kunft gestellt. Mit der Wentor GmbH
blickt eine der ltesten und groften Fir-
men unserer Region in eine spannende
Zukunft: ,,Show(er)down in Hilberg®.
imMutti
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Schuld- und Fehlerkultur

Vom Ursprung her ist die Wentor GmbH ein Produktionsbetrieb. Der GroRvater der Geschwis-
ter Wentor startete in den 1920er Jahren als Spengler und baute nach und nach eigens entwi-
ckelte Produkte. Eine eigene Vertriebsorganisation baute erst Heinz Wentor auf. Die groRen
Konfliktlinien zwischen Produktion und Vertrieb sind die folgenden:

Die Produktion wirft dem Vertrieb vor, den GroRBhandlern Produktmengen und -termine mit ihr
unabgesprochen zu vereinbaren. Sonderschichten und zusatzliche Umriistungen sind die Fol-
ge, um die ,,Extratouren des Vertriebs“ aufzufangen, die das betriebswirtschaftliche Ergebnis
der Produktion schmalern.

Die Behauptung des Vertriebs, dieser habe das ,,Ohr ganz dicht am Markt“ fihrt in Produkti-
on und Entwicklung mindestens zum Schmunzeln. Viele Beispiele flr Ladenhter,

die auf Drangen des Vertriebs hergestellt wurden, belegen dieses, zuletzt eine von der AufRen-
temperatur abhangige automatische Duschwassertemperaturregelung.

Aus dem Vertrieb ist zu horen, die Produktion sei zu unflexibel, um sich auf Sonderwiinsche
des Kunden einzustellen, seien es kurzfristige Termine oder groRe Mengen. Gerade die unzu-
reichende Verkniipfung zwischen der Vorproduktion in Osteuropa und der heimischen Endpro-
duktion gilt hier als Achillesferse.

Die ingenieursgetriebene Entwicklung neuer Produkte fiihrt aus Vertriebssicht zu Armaturen,
die zwar technisch ausgereift und durchdacht sind, deren Besonderheiten und Vorteile aller-
dings gegenuber GroRhandlern (und Handwerks- wie Privatkunden) nicht vermittelt werden
kénnen. ,USPs im pm-Bereich“ wiirden vom Markt weder als innovativer Vorsprung noch als
Markenkern ankommen.

- Das Beispiel der Wentor GmbH zieht sich durch das gesamte Buch.
L_1. Wenn Sie dieses Piktogramm sehen, konnen Sie die Geschichte der
’ Wentor GmbH weiter verfolgen.
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