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Während die Digitalisierungswelle vorgibt, was verändert werden muss, zeigen Change Management Methoden 

auf, wie die unternehmerische Veränderung erfolgreich umgesetzt werden kann. Erfolgreich sind diejenigen,  

die es schaffen, Mitarbeiter für Veränderungen zu motivieren und die Führungskultur entsprechend der 

digitalen Rahmenbedingungen zu verändern.

Change Manager sind wertvolle Implementierungshelfer, die u.a. dafür sorgen, dass der Motivations- 

und Leistungsabfall moderat bleibt und Mitarbeiter den Veränderungsprozess zügig und vertretbar 

durchlaufen. Welche Hürden und Veränderungsphasen zu berücksichtigen sind, erläutern wir ab Seite 6 ff.

Digitale Projekte scheitern vornehmlich aufgrund von unzureichendem Change Management, gefolgt 

von fehlenden Skills und finanziellen Mitteln. Bis heute kämpft Change Management mit „esoterischen“ 

Vorurteilen, welche die Genehmigung für externe Unterstützung und Beschaffung von finanziellen 

Mitteln für Change Projekte zu einer Sisyphusarbeit macht. Warum Sie Change Management dennoch 

bei digitalen Transformationen integrieren sollten, zeigen wir Ihnen ab Seite 10 ff.

Digitalisierung stellt weiterhin traditionelle Ansichten der Zusammenarbeit infrage und befeuert die Metho-

den der transformationalen Führung, in dem sie agile, partizipative Arbeitsmodelle und inspirierende 

Führungskonzepte fordert. Welche Methoden und Fähigkeiten dafür erforderlich sind, damit Führungskräfte 

„People Manager“ bleiben und sich nicht zum „Problem Manager“ entwickeln, beschreiben wir ab Seite 12 ff. 

Abschließend stellen wir einen ganzheitlichen Qualifikationsprozess (Understand, Transform, Ensure) vor, 

der sich auf die Befähigung der internen Mitarbeiter und Führungskräfte konzentriert. Wir hoffen, Ihnen mit 

diesem Whitepaper Anregungen und Impulse für ihre digitalen Transformationsprojekte geben zu können 

und stehen bei weiterem Informationsbedarf gerne zur Verfügung. Sprechen Sie uns an.

ManageMent SuMMary

Juli 2016
Iskander Business Partner GmbH

Ines Schönenberg
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Change Manager:
Möglichmacher in digitalen Zeiten

Das Thema Change Management ist aktueller 

denn je, denn vor dem Hintergrund der Digitali-

sierungswelle sind viele Transformationen alterna-

tivlos und schlichtweg notwendig. Digitalisierung 

ist demnach Verursacher für die Vielfältigkeit von  

digitalen Change Projekten (z. B. Veränderung von 

Wertschöpfungsketten und Geschäftsmodellen) – 

sie sorgt aber auch für eine steigende Anzahl von 

klassischen Change Projekten (z. B. Sanierungen, 

Restrukturierungen, Fusionen), da sie Märkte kon-

solidiert bzw. neue erschafft. Dreh- und Angel-

punkt von solchen Transformationen ist stets der 

Faktor Mensch und dessen Veränderungsakzep-

tanz. Dabei wird die Veränderungsfähigkeit von 

Mitarbeitern und Unternehmen immer mehr zu 

einer Grundvoraussetzung für den langfristigen  

Erfolg. Insbesondere bei den Führungskräften sind 

Coaching- und Empathiefähigkeit eine Schlüssel-

kompetenz, um Mitarbeiter zielgerichtet zu ent-

wickeln und um unternehmerische Transformati-

onen begleiten zu können. Führungskräfte selbst 

befinden sich dabei in einem Spannungsfeld. Sie 

agieren in einer hypervernetzten digitalen Welt, 

welche von einem hohen Unsicherheitsrisiko, Dis-

kontinuität und unvorhersehbarem Wandel geprägt 

ist und müssen gleichzeitig ein verlässlicher Coach 

– persönlich wie fachlich – für ihre Mitarbeiter sein. 

Dabei muss der Umgang mit neuen Arbeits- und 

Geschäftsmodellen erlernt und die dadurch entste-

hende Komplexität aktiv gemanagt werden. Starre, 

hierarchische Strukturen und Methoden geraten 

hier schnell an die Grenzen, denn der Digitalisie-

rungstrend1 verändert alt eingespielte Denk- und 

Verhaltensmuster. Eine hohe Flexibilität wird dabei 

von Führungskräften und Mitarbeitern auf perso-

nalpolitischer Ebene gefordert.2

Die ständigen technologischen Innovationen führen  

zu einer Erhöhung des Leistungs- und Verände-

rungsdruckes und überfordern viele Unternehmen 

bei der strategischen Zielbildung sowie bei der 

operativen Implementierung dieser Veränderun-

gen. Dabei hat sich sowohl die Radikalität als auch 

die Bedeutung von Transformationen aufgrund des 

Einflusses auf Wertschöpfungsketten, Geschäfts-

1  z. B. Internet of Things, Industrie 4.0, Cloud Computing, Cyber Securtiy etc.
2  Das Konzept VUCA (volatility, uncertainty, complex, ambiguity) beschreibt treffend das heutige Unternehmensumfeld.

Digitalisierung ist Verursacher für Die 

Vielfältigkeit unD steigenDe anzahl 

Von change Projekten
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modellen oder auch Prozessen erheblich verändert 

– bei gleichzeitiger Zunahme der finanziellen, ge-

sellschaftlichen, aufsichtsrechtlichen Herausfor-

derungen. Die aufgeführten tiefgreifenden Verän-

derungen betreffen die börsennotierten Konzerne 

genauso wie die mittelständischen Unternehmen.

Obwohl die Relevanz und auch die Wirksamkeit von 

Change Management bestätigt wurde, kämpft die 

Disziplin in einigen Bereichen noch mit „esoteri-

schen“ Vorurteilen und wird gern „belächelt“. Trotz 

vieler Erfolgsgeschichten ist eine intensive Über-

zeugungsarbeit in Unternehmen bei verschiedenen 

Stakeholder-Gruppen noch stets erforderlich, so 

dass die Beschaffung von finanziellen Mitteln häu-

fig erschwert wird. Zum aktuellen Zeitpunkt wird 

eine externe Change Management Unterstützung 

oft nur für einen sehr begrenzten Zeitraum und 

meist nur für die klassischen Change Projekte wie 

z. B. Restrukturierung oder Post Merger Integra-

tion, genehmigt. Gleichzeitig werden interne Res-

sourcen nur selten bereitgestellt, denn sie erfüllen 

häufig nicht die Anforderungen (u.a. methodisches 

und fachliches Know-how, interne Neutralität), um 

die Transformation eigenständig und erfolgreich 

zu begleiten. Problematisch wird es dann, wenn  

Führungskräfte ungeachtet ihrer Qualifikationen 

und Kapazitäten diese Zusatzaufgabe übergeben 

bekommen. Die meisten Akzeptanzschwierigkeiten  

sind im Kontext von digitalen Projekten anzutreffen.  

Es wird in den meisten Fällen davon ausgegangen, 

dass digitale Veränderungsprojekte kein Change 

Management benötigen, obwohl die Mitarbeiter 

selbst und die entsprechende Unternehmenskultur 

die Träger der Veränderung sind. Die aktive Par-

tizipation von Mitarbeitern in dem Veränderungs-

prozess führt jedoch in der Regel zu effektiveren 

und akzeptierteren Lösungen. Die Förderung des 

digitalen Mindsets und die Befähigung von Mitar-

beitern spielt dabei eine bedeutsame Rolle und 

entscheidet oft über Erfolg bzw. Misserfolg der 

jeweiligen digitalen Initiative.

Im Rahmen des Transformationsprozesses durch-

laufen Mitarbeiter verschiedene und unvermeidliche  

Phasen, die eine sinkende Produktivität und Mo-

tivation zur Folge haben. Change Management 

setzt nach unserem Verständnis hier an und hilft 

Mitarbeitern und Führungskräften beim Durch-

schreiten des Veränderungsprozesses.

In den folgenden Abschnitten zeigen wir, dass für 

die Bewältigung von digitalen Transformationen 

eine veränderte innerbetriebliche Kompetenzbasis  

benötigt wird, die mit einer radikalen Veränderung 

des Skillsets von Führungskräften einhergeht. Wel-

che Rolle Change Management in dem Kontext 

spielt und wie ein solcher Qualifizierungsprozess 

innerbetrieblich umgesetzt werden kann, wird an-

schließend visualisiert.

Die fähigkeit Mitarbeiter für 

VeränDerungen zu MotiVieren, Muss in 

Vielen unternehMen noch entwickelt 

werDen
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iMpleMentierungShelfer
oder doch Showstopper?

Es reicht nicht aus, Konzepte und Strategien auf 

Metaebene zu entwickeln – vor allem die Um-

setzungsphase muss begleitet und Mitarbeiter 

müssen involviert und befähigt werden. Regel-

mäßige Reflektion, die zielgerichtete Kommuni-

kation und das Einbinden relevanter Stakeholder 

sind Faktoren, die für den Veränderungserfolg 

unerlässlich sind. Das wurde insbesondere bei 

Restrukturierungsprojekten und Fusionen fest-

gestellt als sich Verantwortliche mit Widerstän-

den konfrontiert sahen. Change Management hat 

die größte Akzeptanz in Veränderungsprojekten, 

die im Zusammenhang von Sanierungen oder 

Restrukturierung stehen. Change Management 

versteht sich als Gestaltungs- und Führungsauf-

gabe, die an der Unternehmensspitze beginnt 

und radikale Auswirkungen auf das gesamte 

Unternehmen hat. Change Manager agieren als 

Moderator, können Konflikte vor Eskalationen 

lösen und beeinflussen die interne formelle und 

informelle Kommunikation zielgerichtet. Sie agie-

ren als wertvolle Implementierungshelfer, die 

Mitarbeiter gezielt integrieren und das Know- 

how mit in den Veränderungsprozess einfließen 

lassen. Sie steuern außerdem ein professionelles  

Retention-Management, um Leistungsträger zu 

halten, integrieren Stakeholder frühzeitig und 

sind Sparringspartner für Führungskräfte. Bei  

Fusionen- oder Strukturierungsprojekten ist die 

persönliche Betroffenheit der Mitarbeiterschaft 

und aus Management-Sicht der Erfolgsdruck 

hoch. Für ein entsprechend positives Ergebnis 

ist eine rasche Rückkehr in die Leistungszone er-

folgskritisch und dafür ist es erforderlich, Mitar-

beiter zu motivieren.

Von Wissenschaft und Praxis sind in der Ver-

gangenheit vielfach Hürden analysiert worden, 

die bei der Umsetzung von unternehmerischen 

Transformationen anzutreffen sind. Dabei sind 

u.a. Unternehmens- und Mitarbeiterbarrieren zu 

differenzieren. Die aus unserer Sicht wichtigsten 

und häufig stark ausgeprägten Barrieren sind in 

der folgenden Grafik visualisiert (vgl. Abb. 1).

koMMunikationsfähigkeit unD 

wechselseitiges Vertrauen zwischen 

ManageMent unD Mitarbeitern sinD 

wichtige Voraussetzungen
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Vor dem Hintergrund der aufgeführten Barrieren 

wird deutlich, warum Change Management erfor-

derlich ist: Jeder Mitarbeiter durchläuft den Verän-

derungsprozess (vgl. Abb. 2), der mit einem Leis-

tungsabfall und sinkender Motivation einhergeht. 

Aufgrund der unterschiedlichen Integrationszeit-

punkte beschreiten die einzelnen Hierarchiestu-

fen (Top Management, Management, Teamleiter,  

Mitarbeiter) die Veränderungsphasen nacheinander  

und nicht gleichzeitig. Der Prozess selbst lässt 

sich nicht verhindern! Aber man kann mit gezielten  

Maßnahmen Mitarbeitern helfen, dass dieser  

zügig beschritten und der Leistungs- und Motiva-

tionsabfall moderat gehalten wird (vgl. Abb. 2). 

Sowohl aus betriebswirtschaftlicher als auch aus 

Mitarbeitersicht scheint dies erstrebenswert. Un-

ternehmensbezogene Transformationen sind kein 

Einzelfall mehr, sondern eher fester Bestandteil ge-

worden. Hieraus entwickelt sich eine Notwendig-

keit, die Veränderungsfähigkeit zu erlernen und die 

Veränderungsbereitschaft im Unternehmen proaktiv  

mit gezielten Maßnahmen zu fördern.

VeränDerungsfähigkeit unD 

-bereitschaft Von organisationen  

unD Mitarbeitern sinD kritische 

erfolgsfaktoren

Abbildung 1: Interne Barrieren bei der Umsetzung von Veränderungsprojekten (Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Lauer, 2010)

unternehMensbarrieren

kurzfristige orientierung auf den Shareholder 
Value steht häufig im Widerspruch mit zeit-
intensiven organisatorischen und kulturellen 
Veränderungsprozessen. 

hierarchie und politische Machtspielchen 
(hidden Agenda) verzögern häufig Transforma-
tionsprozesse.

Die Veränderung von starken unterneh-
menskulturen sind zeitaufwendig und res-
sourcenintensiv in Bezug auf die interne Über-
zeugungsarbeit. Starke Unternehmenskulturen 
sind häufig gleichzusetzen mit starren, wenig 
flexiblen Kulturen.
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trägheit – grundsätzlich lässt sich der Mensch 
als träges Gewohnheitstier bezeichnen, der 
für Veränderungen motiviert werden möchte. 
Dinge werden häufig erst geändert, wenn sie 
gravierend oder persönlich bedeutsam werden.

unwissen kann die Sorgen der Mitarbeiter 
und interne Spekulationen  enorm befeuern. 
Eine zielgerichtete Kommunikation nimmt den 
Raum für Spekulationen und Mitarbeitern ihre 
Furcht. Mitarbeiter können die Folgewirkungen 
für sich besser einschätzen.

negative erfahrungen haben einen starken, 
persönlichen Wahrheitsgehalt. Häufig gehören 
Skeptiker zu der Personengruppe, die schon lange  
im Unternehmen sind negative Erfahrungen  
gemacht haben.

...
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Abbildung 2: Veränderungsphasen (Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Streich, 1997, S. 243)

Was hat sich bei den typischen Change Projekten  

vor dem Hintergrund der Digitalisierung verän-

dert? Auch in diesem Kontext hat die Komplexität 

zugenommen und ohne eine umfassende Digi-

talisierungsstrategie ist ein erfolgreicher Turna-

round kaum noch denkbar. Es reicht nicht aus, 

Unternehmen kurzfristig zu stabilisieren oder 

zu sanieren ohne die gesamte Wertschöpfungs-

kette ganzheitlich auf den Prüfstand zu stellen –  

Digitalisierungsveränderungen gehören dabei zu 

den Fokusherausforderungen und entscheiden 

häufig über den Erfolg. Dies führt unter anderem 

zu einer Erhöhung von Restrukturierungsfällen 

und Fusionen. Die Anzahl der M&A Projekte mit 

deutscher Beteiligung hat sich beispielsweise 

von 2005 bis 2015 insgesamt erhöht – die durch-

schnittliche Wachstumsrate liegt hier bei 4,11 % 

(vgl. Abb. 3).
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Abbildung 3: Anzahl der M&A Deals mit deutscher Beteiligung von 2005 bis 2015, (Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Statista, 2015)

Weiterhin verändert sie aber auch die Art und Wei-

se der Umsetzung von solchen Change Projekten. 

Waren Restrukturierer früher erfolgreich, wenn sie 

mit harten Bandagen ein Unternehmen saniert ha-

ben, so benötigen sie heute zumindest ein ergän-

zendes „weiches“ Skillset für ihren Erfolg – auch 

wenn sie häufig nicht gänzlich auf die resoluten 

Methoden bzw. Entscheidungen verzichten kön-

nen. Dabei hat sich auch das Selbstverständnis  

der vermeintlichen „harten“ Mannschaft verän-

dert. Sie sehen sich selbst häufiger als Mode-

rator, der weitestgehend hart mit den Fakten 

agiert, aber im Umgang mit Stakeholdern empa-

thische und kommunikative Fähigkeiten beweisen 

muss.3 In welchem Reifegrad diese Fähigkeiten  

bei den Restrukturierern ausgeprägt sind, ist un-

klar. Klar ist jedoch, dass in diesem Umfeld die 

Veränderungen radikal und disruptiv sind. Wei-

terhin demokratisiert die vernetzte Welt Wissen 

und erhöht die Wissensintensität der Akteure. 

Steigende Transparenz über Informationen sind 

in solch sensiblen Projekten Gefahr und Chance 

zugleich.

change ManageMent MethoDen sinD 

bei restrukturierungen unD fusionen 

weitestgehenD akzePtiert

3 Roland Berger GmbH (2016)
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fehleingeschätzt. Silo- und Konkurrenzdenken sind 

wenig förderlich, vielmehr ist die vernetzte und 

abteilungsübergreifende Zusammenarbeit erfor-

derlich – und die muss gelernt werden. Besonders 

herausfordernd sind solche Transformationen in he-

terogenen Teams, die sich hinsichtlich ihrer digita-

len Affinität, demografischen Faktoren und persön-

lichen Dispositionen unterscheiden. Das Problem 

der fehlenden Erkenntnis bei zuständigen Mana-

gern führt häufig dazu, dass changebegleitende 

Maßnahmen gar nicht oder zu spät initiiert werden. 

Meistens wird die Relevanz von nötigen Change 

Management Methoden im Nachgang (meist bei 

Misserfolg) erkannt.

Eine weltweite Studie von Forrester konkretisiert 

beispielsweise die Herausforderung in Bezug auf 

Kompetenzen und Fähigkeiten: Während 74% der 

Vorstände zwar sagen, dass sie über eine digitale 

Strategie verfügen5, sind gerade mal 15% der Be-

fragten der Meinung, dass das Unternehmen über 

die notwendigen Fähigkeiten und Kompetenzen  

Digitale Projekte scheitern häufig aufgrund von 

fehlendem Change Management: eine weltweit 

durchgeführte Studie verdeutlicht, dass fehlendes  

Change Management der häufigste Grund des 

Scheiterns ist. Danach folgen fehlende Fähigkeiten, 

unzureichende finanzielle Mittel und die geringe 

abteilungsübergreifende Zusammenarbeit.4 Digita-

le Change Projekte sind zum Beispiel die Einfüh-

rung von Salesforce als CRM System, JIRA oder 

allgemeine agile Management-Tools, die Entwick-

lung und Umsetzung der Digitalstrategie, Aufbau 

einer Innovation-Unit, Veränderungen von Arbeits-

abläufen und -methoden oder Führungsprinzipien 

etc. Während bei Sanierungen, Restrukturierun-

gen und Fusionen die Erforderlichkeit von Change 

Management Methoden zumindest erkannt wird, 

wird die Notwendigkeit bei digitalen Transforma-

tionen bisweilen noch unterschätzt. Die Bedeutung 

des Faktors Mensch wird in dem digitalen Kontext 

häufig nicht gesehen und der Einfluss der digitalen 

Veränderung auf den Arbeitsalltag der Mitarbeiter 

Digitalisierung ist koMPlexitätstreiber 

in heutigen change Projekten

bei Der exekutierung Von Digitalen 

strategien scheitern Viele unternehMen

digitale projekte:
Digitalisierung verändert nicht viel – nur alles!

4  CEO Briefing (2014)
5  Allerdings wird auch bemängelt, dass es sich bei den sogenannten Strategien häufig eher Insellösungen anstatt um ganzheitliche Strategien handelt.
6  Forrester (2014)
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verfügt, um die Strategie auch zu exekutieren.6 

Nicht verwunderlich, wenn man bedenkt, welche 

Rollen und Berufsbilder sich rasch entwickelten. 

User Experience und der allgemeine Blick nach 

außen zentrieren die Kundenbedürfnisse. Dafür 

bedarf es Experten, die aus rohen Daten wertvolle 

Insights generieren. Business Entscheider können 

IT-Aufgaben aufgrund der hohen Bedeutung nicht 

mehr wegdelegieren. Sie müssen sich zwangsläufig  

ein allgemeines IT-Wissen aneignen und dürfen die 

Fähigkeiten nicht verlieren, komplexe Dinge ma-

nagementtauglich aufzubereiten.7

Digitale Veränderungsprojekte finden zwar genau-

so wie traditionelle Change Projekte parallel neben 

dem „Daily Business“ statt, haben jedoch vielmehr 

Hürden zu überwinden als klassische Change Pro-

jekte. Die Notwendigkeit des Einsatzes gezielter 

Methoden, spiegelt sich unter anderem in diesen 

Hürden wider.

-  Es gibt häufig keine vorgefertigten Vorgehens- 

 weisen oder Leitfäden, denn sie beschreiten  

 Neuland

-  „trial and error“ sowie Agilität sind feste Be- 

 standteile und werden häufig erstmalig in der 

 Unternehmensorganisation angewandt

-  Kompetenzen werden mitten im Veränderungs- 

 projekt entwickelt (learning by doing)

-  Erhöhte Komplexität muss aktiv gemanagt werden 

- Oft muss eine höhere Anzahl von Stakeholdern 

  überzeugt werden

-  …

Während eine neue digitale Technologie meist 

schnell umgesetzt ist 8, dauert der Wandel in den 

Köpfen der Mitarbeiter und muss gezielt unter-

stützt werden. Die Förderung des digitalen Mind-

sets und die Befähigung der Mitarbeiter spielt  

dabei eine entscheidende Rolle und genau für diese 

Aufgaben zeichnen sich Change Manager, aber vor 

allem auch die Führungskräfte verantwortlich. Das 

erfordert ein radikales Umdenken bei Führungs-

kräften und das Erlernen von neuen, zeitgemäßen 

Methoden, um digitale Herausforderungen erfolg-

reich zu meistern. Das veränderungsfokussierte 

(transformationale) Führungskonzept, erweist sich 

im Kontext von Change Management und bei der 

Bewältigung der digitalen Aufgaben als zielführend. 

Transformationale Führung zeichnet sich vor allem 

dadurch aus, dass wesentlich effektivere Methoden  

der Motivation und Einflussnahme angewandt 

werden als viele andere Führungskonzepte es tun. 

Der Führungsstil schafft es, Mitarbeiter für Verän-

derungen zu motivieren, zu befähigen und scheint 

den heutigen unternehmensspezifischen Heraus-

forderungen in vielen Fällen besser gewachsen zu 

sein. Studien haben die positive Beeinflussung auf 

das Verhalten von Mitarbeitern (z. B. Motivation, 

Loyalität, teamorientiertes und verantwortungsbe-

wusstes Verhalten) und die Steigerung der Perfor-

mance bestätigt. 9

7 Vendor Manager, Security Experten und System Architekten sind weitere elementare Berufsgruppen der Digitalisierung.
8 Bezieht sich nicht auf fundamentale, radikale Veränderungen im Kontext von Industrie 4.0. 
9 Caillier (2014); Pelz (2016)

Die förDerung Des Digitalen MinDsets 

unD Die befähigung Der Mitarbeiter ist 

entscheiDenD
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Das beschriebene Führungskonzept bekommt 

neuen Fahrtwind durch die Digitalisierungsde-

batte, welche agile, kollaborative und partizipative  

Arbeitsmodelle fordert.10 Der „Command & Control- 

Ansatz“ weicht insgesamt Konzepten, wo sich 

Führungskräfte als Coach und Wegbereiter ver-

stehen, Inspiration und Identifikation ermöglichen 

und den Fokus auf die Befähigung zur eigenver-

antwortlichen Selbststeuerung legen. Die Halb-

wertszeit von Geschäftsmodellen, von Erlerntem, 

selbst die Amtszeit von Führungskräften ist deut-

lich kürzer geworden. Der Unsicherheitsfaktor 

ist ein stetiger Begleiter und frühzeitiges Befä-

higen der Mitarbeiter ist erfolgskritisch. Flexible 

Arbeitszeiten und -orte fordern wechselseitiges 

Vertrauen, standortübergreifende Teamführung 

wird durch Technologien erleichtert, individuelle 

Zugriffsrechte in Systemen weichen kollaborati-

ven Kommunikations- und Arbeitsmöglichkeiten, 

um nur ein paar wenige Entwicklungen zu nen-

nen. Entscheidungsfreiheiten, Autonomie und 

Arbeitsteilung des einzelnen Mitarbeiters und die 

Anforderungen an heutige Führungskräfte befin-

den sich im Umbruch. Vor diesem und vor dem 

Hintergrund der Metamorphose gesellschaftlicher  

CoaChende führung
ein Muss für digitale herausforderungen

Werte verbreiten sich zunehmend die Praktiken 

des transformationalen Führungsmodells, das 

auf den folgenden sieben Leitsätzen beruht. Die 

erforderlichen Fähigkeiten sind jedoch allzu oft 

aufgrund von Unwissen oder Ablehnung gering 

ausgeprägt.

10  Felser (2016); CIO (2016); Hays (2015)
11  Pelz (2016)

identifikation – Führungskräfte sind Vorbilder, verläss-
lich und erfüllen ethische und moralische Standards

inspiration – Führungskräfte motivieren durch an-
gemessene, anspruchsvolle Herausforderungen und 
Zielsetzungen

stimulation – Führungskräfte fördern die selbstständige 
Problemlösungsfähigkeit bei Mitarbeitern

consideration – Führungskräfte sind Coach und Mentor 
zugleich und entwickeln Mitarbeiter individuell

fairness – Führungskräfte leben Werte und faire Spiel-
regeln wie Offenheit, Respekt, effektive Kommunikation vor

innovation – Führungskräfte unterstützen und ent-
wickeln die unternehmerische Haltung bei Mitarbeitern

ergebnisorientierung – Führungskräfte fokussieren 
sich auf das Wesentliche und verfügen über eine hohe 
Umsetzungskompetenz

leitsätze Der sogenannten  
transforMationalen führung:11

1.

2.

3.

4.

5.

6.

7.
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Die Schwierigkeit bei der Anwendung der trans-

formationalen Führung liegt häufig in der Aus-

übung selbst. Führungskräfte stehen bereits  

unter enormen Druck, verfügen nur über geringe 

Zeitressourcen und bekommen dennoch häufig  

die Zusatzaufgaben für Veränderungsprojekte 

übergeben – ungeachtet ihrer Kapazitäten und 

Qualifikationen. Sie müssen den Prozess fachlich 

wie persönlich steuern und verfügen selbst nur 

über mangelnde Reflektionsmöglichkeiten. Hin-

zukommen veraltete Praktiken im Bereich Perso-

nalführung (z. B. Motivations- und Führungsstil, 

mangelnde Kenntnisse der coachenden Führung) 

und Projektmanagement (z. B. fehlende agile 

Management-Methoden). Neue müssen erst er-

lernt und verankert werden. Transformationale 

Führung ist nicht nur im Kontext von Change Pro-

jekten bedeutsam, sondern auch im Kontext der 

allgemeinen Personalführung und -entwicklung. 

Das Change Modell von Lewin, welches sich in 

„Unfreeze, Change, Freeze“ unterteilt, versucht 

Organisationen auf einen neuen „festen“ Zielzu-

stand zu entwickeln.12 Diesen festen Zustand gibt 

es nicht mehr. Vielmehr wird die Veränderungs-

fähigkeit und -bereitschaft von Unternehmen und 

Mitarbeitern gefordert, denn erfolgreiche Unter-

nehmen sind agil und flexibel und reagieren rasch 

auf veränderte Kunden- oder Marktanforderungen.  

Dafür müssen häufig Führungsmethoden und ver-

altete Prozesse durch neue ersetzt werden. Genau 

an diesem Punkt setzt Iskander Business Partner 

mit dem Qualifikationsprozess an. Es gibt zwar 

nicht „den“ Change Management Prozess, aber 

es erweisen sich verschiedene Instrumente und 

Methoden im Rahmen des Veränderungsprozes-

ses als hilfreich. Welche konkreten Maßnahmen 

daraus resultieren, hängt von den Menschen, der 

zugrundeliegenden Zielsetzung und den entspre-

chenden „Kontextfaktoren“ ab. Das Projektteam, 

bestehend aus internen Mitarbeitern und exter-

nen Experten, bildet eine agile Einheit, in der die 

beiden Blickwinkel „inside-out“ und „outside-in“ 

vereint werden.

strukturelle, fachliche unD 

eMPathische fähigkeiten als 

grunDlage zur Durchführung Von 

VeränDerungsProjekten 

neue führungsMethoDen Müssen 

häufig erst erlernt werDen

eine VeränDerung Der führungskultur  

ist häufig erforDerlich

12 Lewin (1947)
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Der dreistufige Qualifikationsprozess (vgl. Abb. 4) 

ermöglicht ein flexibles, fokussiertes Vorgehen und 

findet vornehmlich bei digitalen und führungsspezifi-

schen Veränderungsprojekten Anwendung. Das Pro-

jektteam – bestehend aus internen Mitarbeitern und 

der QualifikationSproZeSS
für digitale Change Projekte beginnt bei den Führungskräften

externen Sparringspartnern – bildet dabei eine agile 

Einheit, die Transformationen nachhaltig plant und um-

setzt. Dabei legt IBP einen konsequenten Fokus auf 

die Befähigung der Führungskräfte und Mitarbeiter  

selbst und unterstützt aktiv im Daily Business.

   fachfokus
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Abbildung 4: Qualifikationsprozess für unternehmerische Transformationen (Quelle: eigene Darstellung)

Design Thinking

Moderierte Kleingruppenworkshops

Kreativitätstechniken 

Strukturierte Interviews

Smarte Zielsetzung und ausgearbeitete 
Roadmap inkl. Projektmanagement

Identifikation der relevanten Stakeholder 
& Stakeholder-Management

Definition des Lenkungsausschusses 
aus internen und externen Personen 

 In/out Scope-Ausarbeitung 

Erfassung der „inside-out“- und 
„outside-in“-Perspektiven

unDerstanD

Organisationsaufbau und 
Ersteinschätzung

Gemeinsam ausgearbeitetes Leitbild 

Zielgerichtete Kommunikationsstrategie / Rollout

Proaktives Retention Management 

Erfassung und Monitoring der Unternehmenskultur, 
Ausarbeitung der Gaps und Schnittstellen

Stakeholder-, Konflikt- und People-Management

Erfassung und Überarbeitung der formalen und 
informellen verankerten Regeln

Ausgearbeitete Organisationsstrukturen & Prozesse

transforM

Coaching und Mentoring

Trainings, Workshops, Schulungen

Agile Management-Methoden

Konfliktlösungsmethoden

Kompetenzaufbau und  
Interimsmanagement 

Coachingfokus &  
Feedbackmethoden

Workshops 

Strukturierte Interviews &  
quantitative Mitarbeiterbefragungen

Rückübergabe von Verantwortungs-
bereichen an Mitarbeiter

Motivierte und empowerte Mitarbeiter

Ausgearbeitete Change-Scorecard 
(Erfolgsmessung und Reporting)

Implementierungsunterstützung bei 
der operative Umsetzung  

Priorisierte Maßnahmen und finale 
Dokumentation (Way Forward) 

Knowledge-Management:  
Identifikation der Schlüsselkompetenzen, 
Sicherung und Transfer

ensure

Kompetenzverankerung und 
-stabilisierung

coachingfokus         
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unDerstanD
outcoMe: Das Ergebnis der ersten Phase ist 

ein umfassendes Verständnis der Herausforde-

rung, ein sicheres Projekt-Setup sowie die Vorbe-

reitung der Organisation und Mitarbeiter auf die 

bevorstehende Transformation. Typischerweise 

befinden sich die Mitarbeiter in einer verunsicher-

ten, schockierten Phase (vgl. Abb. 2). Mit frühzei-

tiger Klärung der organisatorischen Aspekte stellt 

man die strukturierte Vorgehensweise sicher und 

schafft Raum für die inhaltlichen Transformati-

onsaufgaben. Dabei liegt der Fokus zunächst auf 

Management-Methoden, die die Erfassung der 

aktuellen Situation und  das Schaffen eines ge-

meinsamen Verständnisses zum Ziel hat (z. B. 

Design Thinking oder Kreativitätstechniken).

MassnahMen: Die Zusammensetzung des 

Projekt-Teams und des Lenkungsausschusses 

aus internen Mitarbeitern und externen Bera-

tern erweist sich als erfolgsversprechend. Die 

Teamzusammensetzung bildet im Unternehmen 

eine agile Transformationseinheit und vereint 

die “inside-out“ und „outside-in“ Perspektiven. 

Business Sponsor und Change Manager definie-

ren auf Basis der Zielsetzung üblicherweise die 

Anforderungsprofile des Teams. Was müssen 

Teammitglieder fachlich können? Welche Persön-

lichkeitsprofile sind erforderlich und in welchen 

Bereichen sind gute Beziehungen im Unterneh-

men hilfreich? Das Projekt-Team setzt sich zu-

sammen aus einem Change Manager, Projekt 

Managern, fachlichen Experten (z. B. IT, Marke-

ting etc.) und internen Multiplikatoren. Die Integ-

ration von internen Mitarbeitern ist bedeutsam, 

denn niemand anderes kennt das Unternehmen, 

die Produkte, Abläufe etc. besser als die eigenen 

Mitarbeiter. Dieses Wissen gilt es nutzbar zu ma-

chen. Einerseits um wertgeschätzter Ansprech-

partner für das digitale Transformationsteam zu 

sein, andererseits aber auch auf Augenhöhe mit 

der Führungsebene verhandeln zu können. Dafür 

benötigt man Empathie- und Reflexionsfähigkeit, 

Souveränität und ein gewisses Standing im Sin-

ne der Seniorität. Softskills, kommunikatives und 

diplomatisches Geschick und die Fähigkeit Men-

schen für Veränderungen zu motivieren gehören 

ebenfalls zum Anforderungsprofil der Change Ma-

nager. Der Lenkungsausschuss fungiert neben  

seiner Entscheidungsfunktion auch als Feedback-

Mitarbeiter sinD Die besten 

wissensträger

je grösser Das ausMass Der 

VeränDerung, Desto wichtiger ist Die 

kritische Masse Von befürwortern 

unD Die rückenDeckung Des toP 

ManageMents.

herausforDerung Verstehen unD 

organisationsVoraussetzungen 

schaffen
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geber während des gesamten Prozesses. Inter-

ne Multiplikatoren auf Arbeitsebene sind für das 

Veränderungsvorhaben genauso wichtig wie die 

erforderliche Rückendeckung vom Top Manage-

ment, das letztlich die Dringlichkeit der Verän-

derung kommuniziert. Nach dieser qualitativen 

Bestandsaufnahme wird ein Leitfaden entwickelt 

und strukturierte Interviews werden mit Fachbe-

reichen zur Generierung und Validierung weiterer 

Erkenntnisse durchgeführt. Bei der Bestimmung 

der Interviewpersonen ist es wichtig eine hetero-

gene Struktur sicherzustellen, um sich ein umfas-

sendes Bild der aktuellen Situation zu machen.13

fokus-MethoDen:

-  Design Thinking  

-  Moderierte Kleingruppenworkshops

-  Kreativitätstechniken

-  Strukturierte Interviews

(vgl. Abb. 2). Eine angemessene Transformations- 

geschwindigkeit zu erzielen sowie Fortschritte 

gemeinsam zu zelebrieren ist wichtig, denn sie 

sind Motivationsfaktor für das gesamte Team. 

Dabei liegt der Fokus auf agile Management-

Methoden, die ein flexibles und iteratives  

Vorgehen ermöglichen. Coaching-Methoden  

kommen ebenfalls verstärkt zum Einsatz. Beide 

Fokus-Methoden müssen jedoch häufig von der 

Organisation erst erlernt werden.

MassnahMen: Neben der Sicherstellung einer 

strukturierten und partizipativen Vorgehensweise 

sind das Stakeholder Management, die Change 

Kommunikation und das Lösen von Konflikten und 

Widerständen wesentliche Bestandteile. Diese 

Phase kennzeichnet sich dadurch, dass fachliche 

und persönliche Maßnahmen konkret begleitet 

und Kompetenzen, die für das jeweilige Verände-

rungsprojekt erforderlich sind, aufgebaut werden. 

Je nach Art der Veränderung sind unterschiedliche 

Maßnahmen zu initiieren:

- Retention Management, um die Abwanderung 

 von Leistungsträgern zu vermeiden

- Integration eines Knowledge-Management-Systems

- On- und offline Schulungen und Trainings

- Teambuildings-Maßnahmen und Orientierungs- 

 anker für das Team selbst (z. B. Selbstverständnis)

koMPetenzaufbau unD uMsetzung Der 

unternehMerischen VeränDerung

transforM
outcoMe: In der zweiten Phase Transform liegt 

der Fokus auf der Mobilisierung und Befähigung der 

Mitarbeiter zur Umsetzung der unternehmerischen 

Veränderung. Im Fokus ist hier die Vermeidung ei-

nes Leistungsabfalls bei den Mitarbeitern und ein 

zu schnelles „Durchschreiten“ durch die Verän-

derungsphasen. Der gesamte Prozess beinhaltet 

ein ständiges Austarieren von Partizipation und  

Intervention, denn Mitarbeiter bewegen sich häufig  

zwischen gemixten Emotionen wie z. B. Frustra-

tion, Verärgerung, Trauer, aber auch Neugierde  

13  Hier sollten gezielt langjährige Mitarbeiter wie erst jung hinzugekommene Mitarbeiter, Zweifler wie Befürworter sowie Mitarbeiter und  
 Führungskräfte befragt werden.
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- Konfliktmanagement wie z. B. Begleitung von

 Konfliktsituationen und Schulung der Konflikt-

 fähigkeit

- Job Rotation

Die konkrete Veränderungsinitiative startet häu-

fig mit der gemeinsamen Entwicklung eines Leit-

bildes, das ein Commitment über verschiedene 

Hierarchiestufen und Unternehmensbereiche 

schafft. Viele unternehmerische Veränderungen 

lassen sich häufig nur dann erfolgreich imple-

mentieren, wenn auch die Unternehmens- und 

Führungskultur berücksichtigt wird. Dafür ist es 

u.a. erforderlich die Unternehmenswerte und for-

melle wie informelle Regeln zu identifizieren und 

diese aktiv zu managen. Das Coaching von Mit-

arbeitern und Führungskräften sowie die Mobili -

sierung und konstante Motivation sind wichtige 

Eckpfeiler der zweiten Qualifikationsphase. Dafür 

ist es notwendig zu eruieren, welche Schulungs-

maßnahmen auf der persönlich individuellen und 

fachbezogenen Ebene erforderlich sind. Anpas-

sungen und Optimierungen sind ebenfalls auf pro-

zessualer und organisationsstruktureller Ebene 

vorzunehmen. Während der Transformationspha-

se ist eine verbindliche und konstante Kommu-

nikation besonders für die Glaubwürdigkeit und 

Vertraulichkeit des Managements wichtig. Um 

während des Prozesses eine regelmäßige Indi-

kation über den Veränderungserfolg zu erhalten, 

sind Quick Checks mit relevanten Personenkrei-

sen kontinuierlich durchzuführen. Damit lassen 

sich Widerstände frühzeitig erkennen und können 

entsprechend gelöst werden. Sie sind häufig eine 

natürliche Reaktion auf Veränderungen, insbe-

sondere wenn es sich um Eingriffe innerhalb der 

„Komfortzone“ handelt.14

Auffällig ist auch der veränderte Methoden- 

einsatz bei Change Management Projekten. Agile 

Projektmethoden (z. B. SCRUM, Kanban, User Story  

Mapping etc.) und geeignete Kollaborationstools 

(JIRA, Wikis, interne Social Media Plattformen) 

lösen klassische Modelle wie die Wasserfall-

Methode oder starre PMO-Strukturen ab. Sie 

beschleunigen die Entwicklungszeiten, aber er-

fordern auch eine gewisse Flexibilität und Gelas-

senheit seitens der Akteure. Anforderungen sind 

zu Beginn bei digitalen Transformationen häufig 

nicht eindeutig, „trial and error“ Phasen sind üblich 

und agile Teams kennzeichnen sich häufig durch 

ihre Heterogenität. Rasche Ergebnisse gehen vor 

Perfektion. Agile Strukturen funktionieren jedoch 

nicht von alleine, in vielen Fällen müssen sie erst 

erlernt werden. Gartner geht beispielsweise da-

von aus, dass bereits in diesem Jahr zwei Drittel  

der erfolgreichen Business Modelle freiwillig  

auf instabilen (agile) Prozessen basieren. Die 

hohe Flexibilität, um auf sich rasch verändernde 

Kundenbedürfnisse und Anforderungen reagieren 

zu können wird als klarer Vorteil gesehen.15

14  Wichtig zu unterscheiden ist in dem Kontext die Ursache: handelt es sich um nicht „nicht-wollen“ oder um „nicht-können“ Widerstände.
15  Gartner (2014)

fortschritte sinD geMeinsaM 

zu würDigen, Denn sie sinD 

MotiVationsfaktor für Das teaM



18

IBP vIew  –  Change Manager: MöglIChMaCher In dIgItalen ZeIten

ensure:
outcoMe: Die Resultate der dritten Phase sind be-

fähigte und motivierte Mitarbeiter, die mit den jewei-

ligen Veränderungsparametern vertraut sind; Füh-

rungskräfte dessen methodische Fähigkeiten und 

Softskills weiterentwickelt worden und den Prozess 

nachhaltig weiter steuern können. Die Produktivität 

und die Motivation der Mannschaft steigt und die Be-

troffenen sind wieder zuversichtlicher (vgl. Abb. 2).  

Maßnahmen und KPIs sind evaluiert und fixiert. Im 

Rahmen der Veränderungsstabilisierung ist ein ziel-

gerichtetes Coaching und Mentoring entscheidend.

MassnahMen: Anhand definierter Kriterien wer-

den Maßnahmen evaluiert, mit effektiven Anreiz-

modulen und Organisationsstrukturen verankert und 

dokumentiert. Neue Verhaltensgrundätze und Me-

thoden müssen trainiert werden – insbesondere die 

Methoden der coachenden Führung. Auch in dieser 

Phase gilt es auszuwählen, welche Maßnahmen für 

fokus-MethoDen:

-  Agile Management-Methoden 

 (User Story Mapping, SCRUM, Kanban etc.)

-  Moderierte Workshops, Trainings, Schulung

-  Coaching & Mentoring

-  Konfliktlösungs-Methoden

die Organisation und die Mitarbeiter passend sind:

- Orientierungsanker definieren (z. B. Code of  

 Conduct, Best Practices, Guiding Principles)

- Evaluierungskriterien und KPIs festlegen

- Methoden beschreiben und definieren 

- Way forward mit den Beteiligten ausarbeiten

Klarer Fokus liegt außerdem auf der Befähigung 

der Führungskräfte und Mitarbeiter mittels geeig-

neter Coaching- und Feedbackinstrumente und der 

Aufbau einer sinnvollen Knowledgebase. Führungs-

kräfte sollten sich ihrer Funktion als Vorbild, Ziel-

vermittler und Coach bewusst sein. Falls einzelne 

Kompetenzbereiche von Externen in Form einer In-

terimsfunktion übernommen wurden, ist es das Ziel 

diese Bereiche an interne Mitarbeiter zurück zu füh-

ren. Change Manager agieren in dieser Phase daher 

insbesondere als Sparringspartner im Daily Busi-

ness, praktizieren Mentoring und fokussieren sich 

auf die Sicherstellung und Erweiterung der unter-

nehmensspezifischen Kompetenzbasis. Führungs-

kräfte müssen im Rahmen der Verankerungsphase 

regelmäßig anhand geeigneter Kriterien monitoren, 

um bei Abweichungen rechtzeitig gegensteuern zu 

können. Je nach Internationalität und Heterogeni-

tät müssen Maßnahmen auch auf länderspezifische 

Besonderheiten angepasst werden.

fokus-MethoDen:

-  Coaching & Feedbackmethoden

-  Workshops

-  Strukturierte Interviews und quantitative 

 Mitarbeiterbefragungen

coaching unD transforMationale 

führung sinD wirkungsVolle 

VerankerungsinstruMente
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faZit und auSbliCk

Damit unternehmerische Veränderungen und die 

Digitalstrategie nicht nur als Strategiepapier enden,  

braucht es Change Manager und Führungskräfte,  

die die entsprechende Transformation aktiv steuern  

und umsetzen. Die vorherigen Ausführungen ver-

deutlichen, dass die Digitalisierung ein wesent-

licher Treiber für die steigende Anzahl der Change 

Projekte sowie für die Bedeutung von Change Ma-

nagement und der relevanten Methoden ist. Füh-

rungskräfte bewegen sich in einem stets volatilen 

und unsicherem Unternehmensumfeld in dem sie 

Entscheidungen treffen und Mitarbeiter führen 

müssen. Hierzu braucht es seitens der Führungs-

kräfte ein verändertes Skillset, das hohe metho-

dische Kompetenzen beinhaltet sowie die Fähig-

keit Menschen für die Veränderung nachhaltig  

zu motivieren und zu befähigen. Change Manager  

agieren hierbei häufig als Vermittler und können 

mit ergänzenden empathischen, strukturellen 

und fachlichen Fähigkeiten unterstützen. In vie-

len Fällen ist es erforderlich Führungskräfte mit 

neuen und besser geeigneten Führungsmetho-

den vertraut zu machen. Mit dem vorgestellten 

Qualifikationsprozess lässt sich eine veränderte 

Kompetenzbasis konzentriert im Unternehmen 

verankern, um die steigende Anzahl von Trans-

formationen zukünftig gekonnt bewältigen zu 

können. Das Sparringspartner-Modell, bestehend 

aus internen Mitarbeitern und externen Experten, 

erweist sich in vielerlei Hinsicht als erfolgreich 

bei der Bewältigung von digitalen Herausforde-

rungen. Auch wenn man nach wie vor feststellen 

kann, dass Partizipation der Intervention in digi-

talen Projekten weicht, je höher der Druck und 

je geringer die Handlungsalternativen sind – aus 

Change Management Sicht ist davon eindeutig  

abzuraten. Letztlich ist ein Umdenken auf Unter-

nehmensseite erforderlich, damit Change Manager  

als wertvoller Implementierungshelfer anerkannt 

werden und frühzeitig in digitale Change Projekte 

einbezogen werden.

Neben den klassischen Change Managern sind es 

zudem die Führungskräfte, die eine unternehmeri-

sche Veränderung langfristig zum Tragen bringen  

und deren Vorbildfunktion gefragt ist. 

Führungskompetenzen erweitern und umdenken in unternehmen 
erforderlich
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ines Schönenberg

Ines Schönenberg ist seit 2015 bei Iskander Business  

Partner arbeitet dort u. a. im Kompetenzbereich 

Change Management. Ihre weiteren Schwerpunkte 

sind Strategie & Implementierung, Marketing und 

Digital – ihre bisherigen Branchenschwerpunkte 

sind Telekommunikation & Medien, Finanzdienst-

leistungen und Consumer Products & Services. 

Vor ihrem Eintritt bei IBP arbeitete sie für Mar-

keting- und Strategieberatung Batten & Company  

und war zuvor Vorstandsberaterin bei der PSD 

Bank Berlin-Brandenburg. Während ihrer Tätigkeit 

bei der PSD Bank absolvierte sie ihr berufsbeglei-

tendes MBA-Studium an der Steinbeis-Universität  

Berlin in Kombination mit der SDA Bocconi und 

Stern School of Business (NYU), wo sie zuvor 

auch ihren Bachelor of Business Administration 

absolvierte. 

die autorin

Ursprünglich startete sie im Bereich Marketing 

und Werbung, wo sie zuvor ihre Abschlüsse zum 

Werbefachwirt, Marketing-Kommunikationsfach-

wir t und ihre Ausbildung zur Werbekauffrau  

erfolgreich absolvierte.

ines.schoenenberg@i-b-partner.com

https://www.xing.com/profile/Ines_Schoenenberg?sc_o=mxb_p
www.linkedin.de
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ist eine internationale unternehmensberatung mit 
dem Fokus auf konzeption und implementierung 
von Wachstumsprojekten in der high-Tech 
industrie. Wir bieten hohe kompetenz und Profis 
mit unternehmerischem Denken.

unternehmen und Philosophie 

Gemeinsam mit unseren Kunden entwickeln wir 

ergebnis- und umsetzungsorientierte Konzepte 

und setzen diese um: zuverlässig, pragmatisch, an-

wendungsbezogen. Partnerschaft, gegenseitiges  

Vertrauen und zielorientierte Unternehmens- 

beratung mit Fokus auf die erfolgreiche Umsetzung  

– unsere Konzepte für Produkt- , Marketing - ,  

Vertriebs- und CRM-Strategien stellen nachhaltige  

Erfolge sicher.

Unser Unternehmen wächst seit der Gründung im 

Jahr 2005 durch Armin Iskander auf einer soliden 

Basis. Unsere Expansion beruht auf unternehme-

risch denkenden Mitarbeitern, die unsere Strategie 

aktiv mitgestalten und unsere Klienten zielorientiert 

begleiten. Leidenschaft für unsere Arbeit, Eigen-

verantwortlichkeit und enger Kundenkontakt sind 

die Segel, die uns zum Erfolg tragen. Flache Struk-

turen und Bodenständigkeit sorgen dafür, dass 

wir den Horizont nicht aus den Augen verlieren.  

iSkander buSineSS partner

Wir liefern keine theoretischen Papiervorlagen, 

sondern setzen ganz konkrete Lösungen um. Als 

Spezialisten für Marketing, Vertrieb und CRM 

sind wir Partner unserer Kunden - als erfahrene  

Experten und seriös ausgebildete Berater loten wir 

Untiefen aus und umschiffen diese zum Nutzen  

unserer Kunden.

Unsere starke Mannschaft segelt sicher auf  

Erfolgskurs. Bei uns im Team zählt jeder Einzelne;  

unser Zusammenspiel liefert eine erfolgreiche 

Peilung für den Weg zum Ziel. Das Ergebnis: zu-

friedene langjährige Kunden und hoch motivierte  

Mitarbeiter.

besuchen sie unsere webseite für weitere  

Publikationen sowie mehr informationen zu 

unseren leistungen und referenzen:

www.i-b-partner.com
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