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Vorwort

»Nichts ist so bestindig wie der Wandel, sagt ein bekanntes Zitat von Heraklit von Ephesus und
meinte 500 Jahre vor Christus sicherlich nicht die Modernisierung und das sich stetig verandernde
und zunehmend differenzierte Aufgabenspektrum der Bundeswehr. Tatsachlich ist es aber heute
mehr denn je und speziell fiir das Verteidigungsressort in einem hohen Maf3e aktuell. Die Organisa-
tion dabei zu unterstiitzen, flexibel und agil aufgestellt und fiir dieses Spektrum einsatzfihig zu sein,
ist eine zentrale Aufgabe fiir uns als Inhouse-Beratung der Bundeswehr. Eine Aufgabe, der wir uns
mit all unserer Kompetenz und Erfahrung und vor allem mit Herzblut und Leidenschaft widmen.

Verianderung ist aber auch fiir unser Unternehmen eine bestédndige Konstante geworden: Um der
Bundeswehr als verlédsslicher, kompetenter Partner im Sinne eines ,Co-Piloten’ und im Rahmen
ihrer fortlaufenden Verdnderung selbst flexibel und agil zur Seite stehen zu kdénnen, sind konti-
nuierliche Erneuerung und Weiterentwicklung auch fiir uns zur festen Maxime geworden. Mit
unserer Umbenennung vor einem Jahr ging eine grundsétzliche Neuausrichtung unseres Bera-
tungsauftrages einher. Weg von fachlich abgegrenzten Einzelprojekten hin zu den strategischen,
leistungsrelevanten Agendathemen. In diesem Zuge haben wir begonnen, unsere Prozesse neu
zu strukturieren, die eigene Organisation flexibel zu ordnen und den Ressourceneinsatz zu opti-
mieren. Dariiber hinaus haben wir einen neuen, ganzheitlichen Beratungsansatz entwickelt, der
uns in der Projektarbeit von der strategischen Analyse bis hin zur nachhaltigen Umsetzung das
notwendige Riistzeug gibt, um uns als professioneller und vertrauensvoller Partner des Verteidi-
gungsressorts bei den leitungsrelevanten Projekten dauerhaft zu bewéhren.

Wir sind fest davon iiberzeugt, dass der eingeschlagene Kurs des Wandels richtig ist. Und wir sind
auch davon iiberzeugt, dass das Vertrauen zwischen Berater und Kunde eine starke personliche Ka-
tegorie hat, insbesondere dann, wenn es darum geht, grofSe Veranderungen anzustoflen und umzu-
setzen. Daher ist es unsere Philosophie, immer wieder miteinander in den Austausch zu gehen und
dabei neben allem fachlichen Anspruch und Diskurs gleichwohl den Menschen immer wieder in
den Mittelpunkt des Geschehens zu stellen. Mit diesem Magazin mochten wir hierzu einen Beitrag
leisten und Ihnen auf den folgenden Seiten aus der Sicht der handelnden Personen die BwConsul-
ting, die Besonderheiten unserer Beratungstitigkeit sowie einige Beispiele aus der gemeinsamen
Projektarbeit mit der Bundeswehr prasentieren. Wir freuen uns sehr und sind sehr dankbar dafiir,
dass wir hier auch auf Beitrdge von Staatssekretdrin Dr. Katrin Suder und weiteren prominenten
Partnern zu unterschiedlichen Themen ,rund um die Bundeswehr* zuriickgreifen kénnen.

Mit dem druckfrischen Exemplar unseres ,Co-Piloten® wiinschen wir Ihnen nun eine anregende
Lektiire und wiirden uns freuen, Thnen auch zukiinftig interessante Themen und Neuigkeiten,

beispielsweise aus unserer Projektarbeit, vorstellen zu diirfen. Uber weitere Anregungen freuen
wir uns sehr. Sie erreichen uns per E-Mail unter der Adresse kommunikation@bwconsulting.de

oder der im Impressum genannten Adresse.
: /

Philip von Haehling Michael Rogasch

Mit herzlichen partnerschaftlichen

d kollegialen Griifd O iy
und kollegialen Griifen ..d L,[%/f /
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Als Chief Executive Officer (CEO)
und Sprecher der Geschafts-
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strategische Weiterentwicklung der
Gesellschaft verantwortlich.

Michael Rogasch

Als Chief Operating Officer (COO) und
Geschaftsfuhrer ist Michael Rogasch
fur die Steuerung der Gesellschaft,
die Leitung des Bereichs Zentrale
Aufgaben sowie die Organisation der
Betriebsprozesse verantwortlich.
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Co-Pilot der
Bundeswehr

Carsten Rudiger

Als Director und Mitglied der
Geschdftsleitung ist Carsten
Rudiger fur die Ausrichtung des
Projektportfolios verantwortlich.




Umbenennung und Neuaufstellung sind geschafft, Aufgaben und
Ziele sind definiert. Nun gilt es, den eingeschlagenen Weg und die
Uberzeugung ,Mehr als eine Umbenennung® nachhaltig zu unter-
mauern und mit Leidenschaft auch zu leben. Eine Reportage tber
die Veréinderungen der BwConsulting als Inhouse-Beratung der
Bundeswehr und die wichtigsten Meilensteine auf dem Weg zum
,Berater und Instrument der Leitung‘.

44 Grad im Schatten, trockene Luft, gleiflendes Licht.
Es ist Kontingentwechsel in Mazar-e Sharif, Afgha-
nistan. Die Kolonne aus vier geschiitzten Geldnde-
fahrzeugen bewegt sich mit etwa 40 Kilometern pro
Stunde auf der unebenen Strafle durch schier endlose
Berglandschaften. Monotone Dérfer, Hauser mit fla-
chen Déchern und Lehmwinden sowie meterhohe
Staubwolken sdumen den Weg. Eine Patrouillenfahrt
ins Ungewisse. Im Gepéck des Spahtrupps befinden
sich 60 Liter Wasser, Fahrzeugteile, Munition und
Verpflegung. Der Patrouillenfiithrer des Altkontingents
hat seinen Nachfolger bereits am Flugplatz in ,Mazar’
aufgenommen und ihn in die Lage eingewiesen. Am
nichsten Morgen sitzt er nochmals konzentriert im
Fahrzeug seiner zuletzt tdglichen Erkundungsfahrt.
Oberstes Gebot ist auch heute: Blofd keine Routine auf-
kommen lassen, iiberall konnen Sprengfallen lauern,
kein Tag ist wie der andere... Die Einweisungstour
soll dem Nachfolger die vermeintlich sicheren Routen
sowie die Risiken und Herausforderungen des Geldn-
des aufzeigen. Dariiber hinaus geht es um die Abstim-
mung mit den NATO-Kollegen und vor allem der
afghanischen Armee an ausgewihlten Kontrollpunk-
ten. Schon ab der iibernichsten Tour wird der neue
Patrouillenfithrer - mit Unterstiitzung seines hinter
ihm sitzenden ,Co-Piloten‘ — die Aufgabe ibernehmen
und die notwendigen Hintergrundinformationen fiir
die Lage erfasst haben.

Ahnlich wie der Patrouillenfithrer des Altkontin-
gents, der als Co-Pilot seinen Nachfolger mit seinem
Wissen und seinen Erfahrungen fiir die Routen
und die regionalen Gegebenheiten coacht, steht die-
ser im ibertragenen Sinne auch fiir die Rolle der
BwConsulting bei der Bundeswehr. ,,Mir gefillt das
Bild des Co-Piloten®, unterstreicht Daniel Bitter, der
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als Verantwortlicher fiir das Themenfeld Organisati-
onsentwicklung die interne Neuaufstellung begleitet.
»Der Co-Pilot ist kompetent und hilfsbereit, kann
Methoden fiir den Weg zum Ziel aufzeigen, denkt
immer einen bis zwei Schritte voraus und ist bei
allem sachbezogen, neutral und teamorientiert.”

Kontext Sicherheit

Einsatzgebiete auf drei Kontinenten, die Entwicklun-
gen in Russland, Syrien sowie den Mittelmeerstaaten,
komplexe Herausforderungen wie Migration, Digi-
talisierung oder auch Cyber und Hybride Kriegs-
fithrung: Das Verteidigungsressort befindet sich in
einem schwierigen, sich permanent verdndernden si-
cherheitspolitischen Umfeld. Dieses Umfeld fordert
die Streitkrafte im In- und Ausland und gleicherma-
Blen das Ministerium sowie die Verwaltung. Durch
die neuen Aufgaben und Anforderungen ist ein
hoher Verinderungsbedarf entstanden: Angesichts
des verteidigungspolitischen Gesamtkontextes muss
sich die Bundeswehr mehr denn je modernisieren
und dariiber hinaus flexibler und agiler werden. Als
Unterstiitzung auf diesem Weg bendtigt das Vertei-
digungsressort spezielle fachliche und betriebswirt-
schaftliche Expertise.

Dabei ist nicht nur die Bundeswehr vom Verdn-
derungsdruck betroffen - der Verdnderungsdruck
wirkt sich auch auf die externen und internen Bera-
ter aus. Philip von Haehling, Geschiftsfithrer und
Sprecher der Geschiftsfithrung, zeigt die Relevanz
fir die BwConsulting: ,Der Entwicklungsprozess
hin zur strategischen Beratung begann schon mit
der Neuausrichtung der Bundeswehr vor etwa sechs
Jahren, wir mussten also nicht bei null anfangen.
Seither wurde der Ruf nach interdisziplinirer Bera-
tung zunehmend lauter. Denn die gréfer werdenden
Herausforderungen der Bundeswehr sind nicht ein-,
sondern mehrdimensional und zudem noch unmit-
telbar im Kontext der Digitalisierung zu sehen. Diese
Komplexitat gilt es zu erfassen, zu strukturieren
und schliefllich auch operativ zu beherrschen.“ Das
alles impliziere einen klaren Bedarf nach Beratung
und Unterstiitzung bei der Bewaltigung grof3er Pro-
jekte. Von Haehling ergédnzt: ,Dazu braucht es Ma-
nagement-Know-how sowie Methodenkompetenz.
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Die BwConsulting kann vor diesem Hintergrund
treibende und gestaltende Kraft in Verdnderungs-
prozessen entfalten. Wir verstehen uns als kompe-
tenten und verldsslichen Partner und als ,Co-Pilot‘
der Bundeswehr auf dem Weg zu mehr Flexibilitét
und Agilitat.”

Angesichts dieser sukzessiv verdnderten Nachfrage
der letzten Jahre hat die BwConsulting begonnen,
sich mit der Umbenennung Anfang 2017 zugleich
neu aufzustellen. Im Fokus der Beratungstitigkeit
stehen seither die Beratungsfelder Strategie & Steue-
rung, Prozesse & Organisation sowie die Projektma-
nagementunterstiitzung. Innerhalb dieses Rahmens
bildet die BwConsulting ihre Beratungskompetenz
in verschiedenen Themenfeldern ab (siehe Schaubild
Seite 12). Philip von Haehling verdeutlicht: ,,Nach der
Initialztindung zur Neuaufstellung der BwConsulting
durch die Leitung des BMVg hat eine grof§ angelegte
Transformation begonnen. Das Ziel: Der gewiinsch-
ten, in unserem Wertverspechen fixierten Positionie-
rung als ,Berater und Instrument der Leitung’ gerecht
zu werden. Die Verdnderungen haben also den Zweck,
die Anforderungen an die Beratungsleistung im konti-
nuierlichen Modernisierungsprozess der Bundeswehr
zu erfiillen und damit der Rolle als strategischer Bera-
ter des Verteidigungsressorts zu entsprechen.”

Berater und Instrument der Leitung

In dieser Rolle ist die BwConsulting unmittelbar
mit der Leitung verbunden, die Nachfrage nach Be-
ratung wichst stetig. Peter Briining, Mitglied der
Geschiftsleitung, ergdnzt: ,,Aus der g.e.b.b. ist die
BwConsulting geworden und wir sind auf einem sehr
guten Weg, daraus weit mehr als eine Umbenennung
zu machen. Als treibende Kraft von Verdnderung
miissen wir uns mitverantwortlich fiir den Erfolg
des BMVg und der nachgeordneten Dienststellen se-
hen. Dafiir bauen wir unsere zentralen Starken, mit
methodischer und fachlicher Tiefe die strategischen
Projekte der Bundeswehr zu beraten, weiter aus und
setzen sie noch fokussierter ein als bisher.”

Auch Geschiftsleitungsmitglied Carsten Ridiger
unterstreicht die hohe Relevanz der Neuaufstel-
lung: ,Der neue Beauftragungsprozess auf Ebene

des BMVg und eine priorisierte, portfoliobasierte
Projektauswahl durch die Leitung unterstreichen
die strategische Rolle der BwConsulting. Dazu
gehort auch ein durch unsere Gesellschafterin,
Staatssekretdrin Dr. Suder, neu eingerichteter Bei-
rat als Impulsgeber, dem Mitglieder aus Politik,
Wissenschaft, Industrie sowie weitere Partner an-
gehoren. Daneben dient eine professionelle Leis-
tungsbewertung im Rahmen des neuen ,Performance
Dialogs’ mit dem Ministerium fiir uns als Referenz,
ob unsere Beratungsleistungen auch die beabsichtig-
te Wirkung beim Kunden erzielen.*

Fiir Philip von Haehling ergeben die neuen Anfor-
derungen an die Beratung auch nochmals erhéhte
Anspriiche an die Wirkung der Projekte. ,Dies ist
obendrein verbunden mit einer stirkeren Sichtbar-
keit und gestiegenen Erwartungen an uns und un-
sere Projekte. Damit meine ich die Ausgestaltung
komplexer Themen und Vorgehensweisen ebenso wie
unsere Fdhigkeit, neue Probleme schnell und nach-
haltig 16sen zu kénnen. Die Situation ermdglicht uns
aber natiirlich auch, stets ganz nah an den wichtigs-
ten verteidigungspolitischen Themen in Deutschland
und Europa zu sein und diese auch ein Stiick mit an-
zuschieben.”

Kompetenz und Beratungsansatz

Fir die optimale Nutzung der Beratungskompetenzen
war es daher notwendig, nicht mehr in ,Silo-Struk-
turen’ zu denken, sondern betriebswirtschaftliches
Methodenwissen mit fachlichem Know-how, Grof3pro-
jektmanagement und Netzwerk-Kenntnissen iiber-
greifend zu verbinden. Gleichzeitig galt es, das
Unternehmen auf Kernkompetenzen zu fokussie-
ren. Philip von Haehling: ,,Unser Wertversprechen
,Berater und Instrument der Leitung’ klingt fiir
Auflenstehende vielleicht etwas mechanisch. Tat-
sdchlich ist es aber so, dass unsere grofien Bera-
tungsprojekte auch in der Offentlichkeit weitgehend
bekannt sind. Sei es der Aufbau des Cyber- und
IT-Bereichs, die sichtbaren Optimierungen im Be-
reich Einsatzbereitschaft, etwa im Bereich der Hub-
schrauber, die Professionalisierung im Bereich des
Ristungswesens einschliefllich eines transparen-
ten Berichtswesens zu Riistungsprojekten an das
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Daniel Bitter

Parlament bis hin zu weiteren Agenda-Themen des
Ministeriums wie der Steigerung der Attraktivitat
des Arbeitgebers Bundeswehr oder den aktuellen
Arbeiten zur Digitalisierung.”

So sind die neuen internen Strukturen und das Rol-
len- und Kompetenzmodell gemafl den Zielen der
Geschiftsleitung inzwischen an die modernen, fle-
xibleren Beratungsmethoden angepasst. Vorange-
trieben hat dies vor allem Geschéftsfithrer Michael
Rogasch, Architekt des Wandels: ,,Als betriebliches
Herzstiick fungiert ausschliefllich das Projekt, fiir
das es fortan einen agilen Beraterpool mit inter-
disziplindr einsetzbaren Beratern gibt. Auflerdem
haben wir Projektstrukturen geschaffen, die es uns
ermoglichen, fiir unsere Projektpartner ebenenge-
rechte Ansprechpartner anzubieten. Dafiir gibt es
klar definierte Rollen. Dartiber hinaus haben wir
Themenverantwortliche bestimmt, die neben ihrer
Verantwortung fiir konkrete Projekte einen Blick
,uber den Tellerrand hinaus‘ fiir Trends und Ent-
wicklungen in dem ihnen zugewiesenen Themen-
feld haben - aus den Themen von heute konnen die
Projekte von morgen werden, so die Uberlegung.”

Die neue Aufteilung der Rollen in einem multiplen
Rollenmodell ergibt fiir den Change-Experten



Daniel Bitter eine deutliche Verstirkung der Bera-
tungskompetenz: ,Es werden zukiinftig Projekt-
teams aus dem Beraterpool kompetenzbasiert so zu-
sammengestellt, dass wir unsere Projektpartner in
mafgeschneiderten Projekten bei der Losung ihrer
jeweiligen Problemstellung optimal unterstiitzen
kénnen. Damit geben wir uns ein Hochstmafl an
Flexibilitat und haben die Chance, spontan und zii-
gig auf jegliche Beratungsanfragen des Ministeri-
ums mit einem breiten Beratungsspektrum
reagieren zu konnen.*

Gerade der Mix aus den langjéhrig erfahrenen Mitar-
beitern und den Nachwuchs-Beratern ist es, was die
BwConsulting nach Ansicht ihrer Geschiftsfithrer
ausmacht. Fiir Philip von Haehling ist die optimale
Kombination der Kompetenzen der Dreh- und An-
gelpunkt des betrieblichen Gesamtwerks: ,,Ein wich-
tiger Erfolgsschliissel ist fiir mich, dass wir die Kultur
der Bundeswehr nicht nur kennen, sondern dass wir
uns dieser Kultur bewusst sind und mit ihr arbeiten.
Genau dieses Wissen haben wir als Inhouse-Bera-
tung mit den Jahren aufgebaut und gerade das unter-
scheidet uns von externen Beratungen. Der schonste
Aspekt unserer Arbeit ist fiir uns jedoch, dass wir
uns als Teil der Bundeswehr und nicht als extern be-
auftragter Beratungsdienstleister sehen und dies seit
vielen Jahren fest verinnerlicht haben.”

und der Kontinuitét in der Projektarbeit ist beispiels-
weise ein Wechsel der Berater in der laufenden Arbeit
von unseren Projektpartnern nicht gewiinscht®, sagt
Daniel Bitter. Dariiber hinaus lege das Ministerium
das Portfolio der Beratungsprojekte zwar im Rahmen
eines klar definierten Beauftragungsprozesses selbst
fest, dennoch konne es hier natiirlich zu kurzfristigen
Neupriorisierungen kommen.

Verdnderung als Konstante

Verdnderung moglich zu machen heifit daher auch,
Konsequenzen in den eigenen Reihen zu akzeptieren.
Denn Verdnderung setzt Transformationskompe-
tenz voraus, die wiederum elementar fiir die nach-
haltige Umsetzung strategisch relevanter Projekte ist.
Peter Briining fithrt aus: ,Die Bundeswehr ist eine
Organisation, die sich bereits jetzt in einem andau-
ernden Verdnderungsprozess befindet und die Ver-
anderungsgeschwindigkeit wird in Zukunft noch
weiter zunehmen. Dafiir ben6tigt das Ressort neben
fachlicher und methodischer Expertise einen starken
Partner mit viel Erfahrung in der Gestaltung von
Verdnderungsprozessen. Jemanden, der aus eigenem
Erleben weif3, wovon er spricht.“ ,Wir gestalten Ver-
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dnderung’ ist so fiir das eigene Haus nicht nur zum
zentralen Leitspruch, sondern auch zum konkreten
Anspruch geworden.

Zudem ist ,Verdnderung als Konstante® das zentrale
Restimee nach einem Jahr Umbau und Neuaufstel-
lung. Dies driickt aus, dass die kontinuierliche
Verbesserung und Professionalisierung der Bera-
tungsleistung auch fiir die Zukunft zu den elemen-
taren Zielen der BwConsulting gehért. Philip von
Haehling unterstreicht: ,Wir miissen dauerhaft in
der Lage sein, zu priorisieren und uns immer wieder
neu zu fokussieren, um gleichzeitig flexibel auf die
unterschiedlichen Notwendigkeiten unserer Partner
im Ministerium, in den Streitkriften und in den Am-
tern reagieren zu kénnen. Das Gute ist, dass wir in
unsere Beratung das Beste ,aus allen Welten® einbe-
ziehen konnen, wozu neben unserem hochkaritigen
eigenen Beirat externe Unternehmen sowie Experti-
se aus anderen Ressorts, aus der Wissenschaft und
auch aus externen Beratungshédusern zéhlen.”

Auch fir Michael Rogasch gehort die permanen-
te Erneuerung zu den Standardanforderungen der
Beratungsleistung: ,,Verdnderung wird im Zeitalter

Als ,Co-Pilot‘ und qualifizierter Coach begleiten die
Berater die strategischen Projekte der Bundeswehr
auf der gesamten ,Etappe‘ zum Ziel und leisten zen-
trale Beitrége zum Erfolg des gesamten Ressorts:

Geschiftsfithrer Rogasch erginzt: ,Unser grofles
Ziel ist, mit grofitmoglicher Agilitdt in der Beratung,
hoher Geschwindigkeit und optimaler Anpassungs-
tahigkeit auf den Bedarf der Bundeswehr reagieren

Die Kernaufgaben

zu kénnen. Dafiir haben wir unseren Beratungsan-
satz so weiterentwickelt, dass unsere Unterstiitzung
noch besser zum besonderen Umfeld und den spe-
zifischen Projekten des Verteidigungsressorts passt.”
Stolz ist der Geschiftsfithrer vor allem darauf, mit
den drei Saulen des Beratungsansatzes ,Strategische
Analyse’, ,Ganzheitliche Konzeption® und ,Nach-
haltige Umsetzung® die strategische Relevanz und
politische Dimension der Beratungsprojekte explizit
zu reflektieren.

»Wir treiben
Themen«

Wir geben Empfehlungen
zur Optimierung nach
dem Zieleinlauf und
richten den Blick auf
neue Perspektiven.

»Wir |6sen
Problemex«

Wir helfen, Probleme fruh-
zeitig zu erkennen und zu
|6sen, und kommunizieren
mit Team und Partnern und
geben wichtige Hinweise.

»Wir gestalten
Verdnderung«

Wir gestalten die Strategie der ,Tour,
blicken gemeinsam nach vorn, erweitern
aber auch das Blickfeld zur Seite und
nach hinten und unterstutzen den
,Fahrer‘ vor, wahrend und nach der
Fahrt, das Ziel mit der optimalen

technischen Ausstattung, 6konomisch,
} effizient und schnell zu erreichen.

Der optimale Einsatz der Ressourcen ist dabei aber
stets ein schmaler Grat, denn die Flexibilitdt hat ihre
kundenspezifischen Grenzen. ,Im Sinne der Intensitat
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Thematische Expertise

Im Fokus der Beratungstatigkeit
der BwConsulting stehen die Be-

Christian Fischbach Rasmus Bergmann Daniel Bitter ratungsfelder Strategie & Steue- Bert llle
Strategie Planung & Steuerung Organisations- rung, Prozesse & Organisation sowie Projektmanagement-
entwicklung J N 2 ) unterstutzung
Projektmanagementunterstutzung
Strcltegie & (PMU), in die rnethAodlAsche und
St fachliche Expertise einflieBen. Vo-
euerung rangetrieben wird diese Expertise

durch die Themenverantwortlichen
der BwConsulting, die neben ihren
Rollen als Berater und Projektver-
antwortliche stets einen Blick ,uber
den Tellerrand® hinaus haben und
ihr Themengebiet im Hinblick auf
aktuelle Trends und Entwicklungen
verfolgen.

Marcus Chall Sebastian Schwalm Sandra BuBmann
Prozessmanagement Reorganisation : Personalmanagement

<\

Jochen Urban Frank Steinseifer Jochen Lax Uwe Wenzel Dr. Stephan
Kooperations- IT-Management Supply Chain Infrastruktur- Klein-Schmeink
management Management management Supply Chain

Management
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der Digitalisierung eine Konstante werden. Digita-
lisierung hat fiir Verdnderungsprozesse aber noch
andere Auswirkungen: Sie werden sich kiinftig zu-
nehmend zu einem ,Moving Target® entwickeln - sie
werden sich selbst im Laufe der Zeit immer wieder
und immer weiter verandern, sei es im Hinblick auf
ihre Geschwindigkeit oder auch ihre Auswirkungen.
Darauf werden wir uns strukturell und kulturell ein-
stellen miissen. Gleichermaflen wollen wir unsere
Projektpartner darauf vorbereiten.“

Faktor Mensch

Zentraler Erfolgsfaktor der Neuaufstellung der
BwConsulting war und ist ein kontinuierliches, sys-
temisch verankertes Change-Management, das den
,Faktor Mensch‘ in den Fokus stellte und in die Kul-
tur des Unternehmens hineinleuchtete. Zu den zen-
tralen Herausforderungen zéhlten vor allem die neu

Katharina Wolf

eingefithrten Strukturen und Prozesse, besonders
auch der Ubergang in eine Matrix-Organisation und
damit verbunden die Verinderung langjahriger Ar-
beitsbeziehungen. Daniel Bitter erinnert sich: ,Das
sind wesentliche Herausforderungen fiir alle Mit-
arbeiter. Unter anderem galt es, die Notwendigkeit
und das Zielbild der Neuaufstellung auf allen Ebe-
nen zu vermitteln, um eine breite Akzeptanz fiir die
Neuaufstellung zu erreichen. Uber die Mitarbeit in
internen Projektgruppen wurden die Mitarbeiter
jedoch aktiv in die Verdnderung eingebunden und
konnten an der Ausgestaltung und Umsetzung der
Neuaufstellung partizipieren, was eine sehr produk-
tive Form des internen Wandels ergab.“

Wichtiges kommunikatives Element der Neuauf-
stellung war die Etablierung der ,Multiplikatoren-
Gruppe’, die als représentativer Querschnitt und
Sprachrohr der Belegschaft die Verinderungen im
Unternehmen begleitet. Senior Beraterin Katharina
Wolf coacht die Gruppe, um sie fiir die zentralen
Themen der Veranderung und den hohen Anspruch,
abseits von Hierarchien und Strukturen zu agieren,
fit zu machen: Insgesamt zwolf Multiplikatoren neh-
men die Produkte der Neuaufstellung kritisch unter
die Lupe und versuchen dabei, mdglichst viele An-
regungen ihrer Kollegen mitzunehmen, um diese
anschlieflend als gemeinsames Feedback in Form
konstruktiver Anmerkungen oder Fragen fir die
einzelnen Projektleiter und die Geschéftsleitung
weiterzugeben.

Die Diplom-Psychologin und Change-Expertin
betrachtet die Entwicklungen der Multiplikatoren-
Gruppe als spannende Bereicherung fiir das Unter-
nehmen. Beeindruckend war fiir Katharina Wolf
auch der Dialog auf Augenhoéhe mit der Geschifts-
leitung: ,Ich finde es schon, zu erleben, welches
Commitment und Engagement die Gruppe an den
Tag legt und wie sie eigenverantwortlich immer ef-
fektiver und dynamischer wurde. Damit haben wir
ein sehr wertvolles Format geschaffen, das uns hilft,
starker als bisher in den Dialog mit den Betroffenen
zu kommen, und mit dem wir hoffentlich noch viele
Themen im Sinne der BwConsulting positiv beein-
flussen und weiterentwickeln werden.”

BwConsulting - Das Unternehmen

Wertversprechen

Zahlreiche unternehmenseigene Trainings- und
Weiterbildungsmafinahmen in den Themenfeldern
sowie ein tibergreifendes Trainingscurriculum zur
Stirkung und Vertiefung der methodischen Kom-
petenzen der Berater runden fiir Geschiftsfithrer
Michael Rogasch das Wertversprechen gegeniiber
der Leitung ab: ,Wir bieten allen Mitarbeitern eine
Fillle miteinander verzahnter Trainingseinheiten
an. Zudem wird das Feedback aus dem ,Impact Con-
trolling’, also die nachweisliche Wirkung unserer
Arbeit in den Projekten, systematisch dazu beitragen,
uns kontinuierlich zu verbessern. Fiir mich ist es
faszinierend, zu sehen, wie sich die Kolleginnen und
Kollegen in das neue System integriert haben, ge-
meinsam hinter der neuen Ausrichtung stehen und
jeder an sich selbst die hochsten Anforderungen fiir
die eigene Arbeit im Team stellt. Meine Vision ist es,
dass wir mit einer professionellen, agilen und erfolg-
reichen Beratungsmannschaft mit unseren Projekten
transparenter und sichtbarer werden. Unser gemein-
sam entwickeltes Wertversprechen darf nicht als
statische These im Raum stehen, sondern muss als
Basis unseres Beraterselbstverstindnisses zentraler
und zugleich gelebter Bestandteil unserer Unterneh-
mensphilosophie sein.”

Fiir die Inhouse-Beratung der Bundeswehr sieht Phi-
lip von Haehling aufgrund der exponierten Position
zahlreiche Chancen und Ziele. Der Geschiftsfithrer
erginzt: ,,Es zdhlt zu unserer besonderen Exklusivi-
tat, als Teil des Systems keine Projekte ,verkaufen‘ zu
miissen, sondern dort eingesetzt zu werden, wo wir
gebraucht werden. Damit unterstreichen wir unsere
strategische Positionierung als unabhingiger The-
mentreiber, der auf die kritischen Themen fokussie-
ren hilft und mit methodischer und fachlicher Tiefe
Projekte aktiv vorantreiben kann. Man erwartet von
uns aber auch, kritisch zu sein. Mit Blick auf die Ak-
tivititen des Gesamtressorts konnen wir mogliche
Ankniipfungspunkte zwischen den Projekten identi-
fizieren und so Synergien fiir eine ganzheitliche Wei-
terentwicklung der Bundeswehr schaffen. Fiir dieses
Ziel werden wir weiterhin intensiv an der Qualitat
unserer Beratungsleistung arbeiten.”
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Ein Gesprdch mit Geschdaftsfuhrer
und COO Michael Rogasch als Visio-
ndr und ,Change Architect® tber die
Besonderheiten der Neuaufstellung,
Verdnderung als Konstante und das
Zukunftsbild der BwConsulting.

MICHAEL
ROGASCH

MICHAEL ROGASCH: Die Neuauf-
stellung der BwConsulting war vor
allem angesichts der Geschwindig-
keit des Geschehens ein enormer
Kraftakt fur alle Beteiligten, fur
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ge-
nauso wie fur die Geschaftsleitung.
Ich selbst war ja noch in der gluck-
lichen Situation, das Modell der
Neuaufstellung konzeptionell in mei-
ner vormaligen Verwendung im Buro
Strategische Steuerung bei Staats-
sekretarin Dr. Suder selbst mitge-
stalten zu durfen. Trotzdem war und
ist fur mich persénlich die tatsdch-
liche Umsetzung der Verdnderung
eine neue Erfahrung und - wie sich
nach und nach erst herausstellte —
eine riesige Herausforderung.

M.R.: Erstmals haben wir uns mit un-
serem Change-Modell uber intensi-
ve Kommunikation und Partizipation
hinaus bis in die kulturelle Dimensi-
on hinein gewagt. Das hat eine ganz
besondere Qualitdt und Intensitat:
Hier entsteht unmittelbare Betrof-
fenheit fur jeden Einzelnen, weil be-
rufliches Selbstverstdndnis sowie
individuelle Erfahrungen und Werte
auf den Plan gerufen werden. Dabei
werden Erkenntnisse und vor allem
auch Emotionen hochgespult, die

BwConsulting - Das Unternehmen

erst einmal von jedem Einzelnen und
schliefllich auch noch gemeinsam im
Team verdaut werden mussen. Solche
Change-Prozesse laufen verstandli-
cherweise eben nicht von allein — und
erst recht dann nicht, wenn es ,Top-
down‘ so angewiesen ist.

M.R.: Change-Prozesse brauchen
gewisse initiale Impulse, nicht zuletzt,
um Handlungsdruck aufzubauen und
Vertrauen in die neuen Zielbilder zu
schaffen. Was mich ungemein beein-
druckt hat, war zu sehen, wie agil und
mit welcher groRen Bereitschaft die
Mitarbeiter mit Ver&dnderungen in den
eigenen Reihen, dem Umbau der ei-
genen Arbeitsbereiche und schlielllich
auch der eigenen Kultur umgegangen
sind. Insgesamt war und ist unser
Change-Prozess eine steile Lernkurve,
an der die Mannschaft selbst mal3-
geblichen Anteil hat: Wir haben den
Mitarbeitern Moglichkeiten fur eine
breite Partizipation angeboten, die
BwConsulting mit zu gestalten. Diese
Moéglichkeiten haben die Mitarbeiter
dann auch mit einer groflen Dyna-
mik und Leidenschaft genutzt. Unser
Betriebsrat ist dabei einer der wich-
tigsten Multiplikatoren — oftmals eine
lllusion, bei uns erlebte Realitat. Wir
befinden uns zwar noch nicht voll-
ends im Ziel — manche Dinge brau-
chen auch Zeit —, aber wir arbeiten
weiter daran, uns stetig weiter zu ver-
bessern. Das letzte Jahr macht mich
sehr zuversichtlich: Wir schaffen das!
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M.R.: Zum einen setzen die neuen
Aufgaben als ,Berater und Instrument
der Leitung‘ und die Fokussierung auf
die Unterstutzung der strategischen
Projekte des BMVg eine moderne,
agile Organisation und Mitarbeiter
voraus, die sich in solchen Organi-
sationen zurechtfinden. Mit Blick zu-
ruck auf die g.e.b.b. und den Beginn
der Neuaufstellung sind wir inner-
halb eines Jahres unserem groflen
Ziel, Kompetenzen, Verantwortung
und unsere Prozesse neu zu sortie-
ren, schon sehr nah gekommen. Zum
anderen geht es meines Erachtens
aber nicht nur um Strukturen und
Kompetenzen, wenn wir den neuen
Aufgaben gerecht werden wollen, es
geht vor allem auch um das Mindset:
Die Bundeswehr in ihrem dauerhaf-
ten Verdnderungsprozess zu beglei-
ten erfordert in den eigenen Reihen
ein stabiles Selbstverstandnis, auch
dann, wenn man selbst Gegenstand
der Verédnderung und nicht ,nur‘ der
Berater ist. Wir haben intensiv an
allen diesen Voraussetzungen gear-
beitet und damit gleichzeitig grofle
Integrations- und Innovationskraft
beweisen kénnen.

Schlielich haben wir zuletzt einerseits
sehr viele junge, engagierte ,Player’
eingestellt, die mit ihren modernen

Methoden und Verhaltensmustern an-
treten. Andererseits konnen wir auf
bewdhrtes Wissen unserer erfahre-
nen Mitarbeiter zurtckgreifen. Heraus-
forderung ist es, aus dieser Vielfalt
zusdtzliche Dynamik und Energie zu
generieren, um die BwConsulting fur
ihre neuen Aufgaben weiter zu ent-
wickeln. Diesen positiven Umgang
mit der Vielfalt unserer Mitarbeiter
mussen die Fuhrungskrafte glaub-
haft vorleben. Das lasst sich nicht
verordnen oder organisatorisch im-
plementieren.

M.R.: Die grofle Aufgabe war und
ist es nach wie vor, den gesamten
Change-Prozess ,Volllast in der lau-
fenden Beratungstdtigkeit zu ab-
solvieren. Mehr noch: Der an uns
herangetragene Beratungsbedarf fur
2018 betragt gut das Doppelte un-
serer Kapazitdten. Gleichzeitig ver-
andert sich auch der qualitative
Anspruch an uns: Der Schwerpunkt
unseres Beratungsportfolios entwi-
ckelt sich weg von fachlich abge-
grenzten Einzelprojekten immer mehr
hin zu strategischen bzw. leitungs-
relevanten Agenda-Themen. Parallel
dazu kommen die mit den Verdnde-
rungen verbundene Auflésung ur-
sprunglicher Arbeitsbeziehungen und
die Arbeit an der eigenen Kultur si-

cherlich einer kleinen Revolution gleich
und sind fur alle Beteiligten nicht ein-
fach: Fur viele unserer Mitarbeiter war
es moglicherweise so, als hatte man
ihnen die ,Heimat‘ weggenommen. An-
dersherum betrachtet sind wir eben
auch Teil der Bundeswehr und haben
in den letzten Jahren viele Verande-
rungen in der Organisation miterlebt,
die wir stets auch als Berater beglei-
tet haben. Es ist damit wohl auch
schon Teil unserer Kultur geworden,
grundlegende Verdnderungen immer
wieder aktiv vorantreiben zu kénnen.

M.R.: Ich schaue hier in zwei Richtun-
gen: Von innen heraus betrachtet ist
es mein Ziel, ein ,Duales Betriebssys-
tem‘ erfolgreich zu implementieren
und dauerhaft mit Leben zu fullen.
Dieses Betriebssystem funktioniert
quasi wie ein Hybrid-Fahrzeug: Neben
einem operativen Betriebssystem, das
die Kernleistungen der BwConsulting,
also unsere Beratungsleistungen, pro-
duziert, gibt es ein weiteres, unterstut-
zendes Betriebssystem, das einen
kontinuierlichen Veré&dnderungsprozess
treibt und damit Innovationsfahigkeit
in der Genetik der BwConsulting ver-
ankert. |dee des unterstutzenden
Betriebssystems ist es, in einem
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dynamischen Netzwerk kreative und
innovative, durchaus auch disruptive
Initiativen zu entwickeln und fur das
operative Betriebssystem zur Ver-
fugung zu stellen. Die Mitglieder
des Netzwerks kommen aus allen
Hierarchieebenen des Unternehmens,
organisieren sich selbst und geben
sich eigenstandig Ziele im Rahmen
von Leitplanken, die durch die Ge-
schaftsleitung vorgegeben werden.
Wir haben bei unserer Neuaufstel-
lung bereits erste sehr erfolgreiche
Schritte in diese Richtung unter-
nommen und ein solches Netzwerk
eingerichtet, das wir Multiplikatoren-
Gruppe genannt haben. Diese hat die
Neuaufstellung kreativ begleitet und
fachlich unterstutzt. Diesen Gedan-
ken wollen wir nun weiter entwickeln
und verstetigen. Wichtig ist, dass
beide Systeme miteinander vernetzt
sind. Von auBlen betrachtet ist es
dagegen mein Ziel, die BwConsulting
als Referenzmodell fur agile und ver-
anderungsfahige Organisationen zu
entwickeln und Elemente davon beim
Kunden zu etablieren. Damit werden
wir in diesem Beratungsfeld quasi zur
Testumgebung fur den Kunden. Das
Miteinander dieser beiden Systeme
nicht nur ganz konkret in die eigene
betriebliche Logik, sondern auch in
die beratende Praxis zu ubertragen
wird eine ganz grof3e Aufgabe in der
Zukunft sein.
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Arbeitsalltag
Im Bendlerbloc

Ein Interview mit Staatssekretarin Dr. Katrin Suder, die
der BwConsulting auch als Gesellschaftervertreterin zur
Seite steht. Ein Gesprich iiber ihre Arbeit, iber Aufgaben
und Herausforderungen in der Bundeswehr sowie iiber
die Zusammenarbeit mit der BwConsulting.

Frau Staatssekretdrin, viele sicherheitspolitische Infor-
mationen, Planungen und Entscheidungen prigen Ihren
Alltag. Welche Themen sind aus Ihrer Sicht hierbei be-
stimmend?

DR. KATRIN SUDER: Tatsachlich gibt es sehr viele
Themen, die mich bewegen und beschiftigen.
Hochst beunruhigend empfinde ich die sich fort-
laufend verschlechternde Sicherheitslage in vielen
Teilen der Welt. Schauen Sie nach Afghanistan, Sy-
rien, Mali, Jemen, Nordkorea, Iran, Saudi-Arabi-
en, Libanon - instabile sicherheitspolitische Lagen
tiberall. Internationale Terrornetzwerke veriiben
weltweit Anschlidge und verunsichern Menschen,
indem sie ihnen das Gefiihl der Sicherheit neh-
men. Hinzu kommen globale Entwicklungen mit
signifikanten sicherheitspolitischen Auswirkun-
gen: Klimawandel, Ressourcenmangel und damit
verbundene Migrationsstrome, die steigende Ge-
fahr von Pandemien in einer globalisierten Welt
oder auch die Herausforderungen der Digitali-
sierung und deren Kehrseite Cyber, um noch ein
ganz anderes Feld zu nennen. All das beschiftigt
mich, denn es hat mittelbaren wie unmittelbaren
Einfluss auf die Bundeswehr, die wir in dieser sich
stets verdndernden Welt- und Bedrohungslage
einsatzfahig halten miissen.

Interview

O

Dr. Katrin Suder, Staatssekretérin
und Gesellschaftervertreterin

Als beamtete Staatssekretarin
ist Dr. Katrin Suder seit 2015
gegenuber der BwConsulting
Vertreterin des Gesellschafters,
der Bundesrepublik Deutschland,
deren Interessen sie vertritt. Zu
den Aufgaben der Gesellschafter-
vertreterin zahlen vor allem die
Leitlinien fur die Unternehmens-
ausrichtung sowie die zentralen
Gesellschafterbeschlusse zu
finanziellen, strukturellen und
personellen Rahmenbedingun-
gen. Vor ihrem Wechsel in das
BMVg war Dr. Katrin Suder als
Unternehmensberaterin bei der
internationalen Strategiebera-
tung McKinsey & Company tatig.
Zuletzt verantwortete sie dort
als Direktorin die Aktivitaten der
Firma im offentlichen Sektor und
arbeitete somit mehrere Jahre an
der Schnittstelle zwischen Verwal-
tung und Privatwirtschaft.
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Welche Auswirkungen hat dies fiir die Bundeswehr?

K.S.: Die Bundeswehr ist in all diesen Entwicklungen

ldngst mittendrin. Im Jahr 2017 hatten wir so viele
Einsdtze, einsatzgleiche Verpflichtungen und Dau-
ereinsatzaufgaben wie nie zuvor seit Griindung der
Bundeswehr. Standig sind mehrere Tausend Solda-
tinnen und Soldaten in derartigen Auftrigen direkt
gebunden. Zeitgleich steigen die Anforderungen an
die Landes- und Biindnisverteidigung - aufgrund
von Bedrohungsszenarien, die wir fiir iiberwun-
den und Relikte der Vergangenheit gehalten hat-
ten. Wir haben zudem mit vollig neuen Arten der
hybriden Kriegsfithrung zu tun und sind auch im
Inland Cyberattacken ausgesetzt. Fiir all diese viel-
seitigen Herausforderungen muss die Bundeswehr
modern und flexibel aufgestellt sein. Das bedeutet
auch ein Mehr - ein Mehr an Personal, Ausriistung
und Investitionen, was wir durch die Trendwenden
Material, Personal und Finanzen angehen. Und wir
arbeiten in Projekten, Programmen und Agenden,
um - wo immer es notwendig ist — unsere zentralen
Themen schneller voranzutreiben und ihre Umset-
zung sicherzustellen.

]

dienen =%
Deutschland.

Was bedeutet all das konkret fiir Ihre tigliche Arbeit?

K. S.: Fiir mich bedeutet das, dass wir all unsere Tétigkeiten kon-

sequent darauf ausrichten miissen, die Bundeswehr, damit
meine ich vor allem auch unsere Soldatinnen und Soldaten im
Einsatz, mit der Ausriistung zu versorgen, die sie benétigen.
Wir miissen jeden Tag gemeinsam daran arbeiten, fiir die un-
terschiedlichsten Frage- und Problemstellungen die richtigen
Antworten und Losungen zu finden. Ganz konkret zum Bei-
spiel Risiken in Riistungsprojekten managen, Verhandlungen
mit der Industrie fithren, in Tischgesprachen verstehen, wo
genau die Probleme der Einsatzbereitschaft liegen und, und,
und. In der Summe eine konsequente Ausrichtung auf ein ge-
meinsames Ziel: Losungs- statt Problemorientierung, Transpa-
renz und offene Kommunikation, proaktives Risikomanage-
ment — all das, was wir unter dem Dach der ,Agenda Riistung’
mit dem Zielbild Riistungsmanagement bereits adressieren
und auch weiterhin adressieren miissen. Dabei ist auch von
Bedeutung, welche Rolle Deutschland und die Bundeswehr im
multinationalen Kontext spielen, inklusive der Frage, welche
Fahigkeiten und Technologien wir national vorhalten wollen
und miissen — Stichwort Schliisseltechnologien. Daneben ist
ein wichtiger Teil meiner Arbeit, strategische Leitplanken zu
definieren und die Organisation weiterzuentwickeln.

Austausch vor Ort:
Staatssekretarin

Dr. Katrin Suder be-
sucht den Standort
Bischofswiesen am
,Tag der Bundeswehr*.

Als Strategieberaterin unter anderem fiir den offentli-
chen Sektor bei der Unternehmensberatung McKinsey
& Company haben Sie langjihrige Erfahrungen mit der
Behordenwelt gesammelt. Heute gehoren Sie als Teil der
Leitung des BM Vg selbst zu dieser ,Behdrdenwelt’. Wie
hat sich Ihr Arbeitsalltag verdndert, seitdem Sie auf der
anderen Seite des Schreibtisches sind?

K.S.: Die Aufgaben einer Staatssekretirin in einem
deutschen Ministerium unterscheiden sich selbst-
verstandlich erheblich von denen einer Beraterin
in einem amerikanisch gepragten Unternehmen.
Letzteres ist gepragt von flachen Hierarchien: Je-
der duzt jeden - ein horbarer Unterschied. Papier
wird horizontal statt vertikal beschrieben - ein
sichtbarer Unterschied. Beratung ist zudem weit-
gehend frei von operativer Verantwortung. Was
ich als Beraterin gesagt habe, wurde gehort, aber
nicht zwangsldufig genauso umgesetzt. Was ich
als Staatssekretdrin sage, hat eine spiirbar andere
Wirkung. Vor allem aber empfinde ich einen ande-
ren Sinn und Wert meiner Aufgabe. Wir alle hier
dienen Deutschland. Auch ich. Indem ich mich
bewusst fiir diese Aufgabe entschieden habe, woll-
te ich auch etwas zuriickgeben von dem, was mir
dieses Land gegeben hat und mich fiir unser aller
Sicherheit und Freiheit einsetzen.

Interview
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Die BwConsulting soll Sie dabei ebenso unterstiitzen
und den Geschidftsbereich des BM Vg beraten. Dafiir
haben Sie die Neuausrichtung des Unternehmens
mit vielen Impulsen begleitet. Wie erleben Sie die
Inhouse-Beratung heute?

K.S.: Vor allem erkenne ich ein deutlich gescharftes
Beratungsprofil. Mit der BwConsulting als In-
house-Beratung haben wir einen Partner, der uns
kennen und verstehen soll - mehr als andere Be-
ratungen. Als Inhouse-Beratung sind Sie ndher an
unserem Puls und verfiigen dennoch tiber die fiir
Berater typischen Kernkompetenzen aus analyti-
scher Schnelligkeit, kommunikativer Strukturiert-
heit und fachlicher wie methodischer Expertise.
Sie sollen uns daher helfen, die Komplexitat unse-
rer Problemstellungen zu erfassen, sie zu struktu-
rieren, uns Impulse bei deren Losung geben und
uns dariiber hinaus bei deren Umsetzung unter-
stiitzen. Durch Thre besondere Position an der
Schnittstelle zwischen Bundeswehr, Ministerium
und Wirtschaft sollen Sie das Beste aus allen
Welten zusammenbringen und uns helfen, die
Bundeswehr fiir die Zukunft nachhaltig aufzu-
stellen und kontinuierlich voranzubringen. Seien
Sie dabei auch Impulsgeber bei neuen Trends.
Bringen Sie neue Erkenntnisse und Methoden in
das System. Agieren Sie als echter Berater, der aufier-
halb von Hierarchie und operativer Verantwortung
auch kontroverse Ideen duflern und fir deren
Umsetzung werben darf, ja, soll und muss!

Mit der Griindung eines Beirates fiir die BwConsul-
ting gehen wir zudem neue Wege bei den Beteili-
gungsgesellschaften. Durch die Besetzung mit Per-
sonen, die iiber grofle Erfahrung aus staatlichen
oder privatwirtschaftlichen Groflorganisationen
sowie der Wissenschaft verfiigen, verspreche ich
mir fiir die Aufstellung, Entwicklung und Durch-
fithrung konkreter Beratungsprojekte der BwCon-
sulting zusétzliche Impulse. Zum anderen soll der
Beirat uns in der Leitung Feedback geben, ob wir in
den relevanten Themen unterwegs sind, ob wir die
richtigen Schwerpunkte gesetzt haben und ob die
BwConsulting hierfiir richtig aufgestellt ist.

Sie werden tiber das Auftragsmanagement im Biiro Stra-
tegische Steuerung Riistung und den Arbeitskreis Prio-
risierung mit dem Projektportfolio der BwConsulting
auch direkt befasst und entscheiden iiber die Projekte
der BwConsulting gemeinsam mit Staatssekretdr Hoofe
und dem Generalinspekteur der Bundeswehr. Wie neh-
men Sie das Projektportfolio der BwConsulting wahr?
Spiiren Sie die Projekte auch unmittelbar?

K.S.: Natiirlich nehme ich die Projekte auch in mei-
ner tiglichen Arbeit bewusst wahr. Ich schaue mir
die Projekte der BwConsulting insbesondere in
meinem eigenen Bereich sehr genau an. Auf Ein-
zelprojektebene. Sowohl inhaltlich als auch den
Ressourcenansatz. Neben der Notwendigkeit und
der Wirtschaftlichkeit des Beratereinsatzes — die
notwendigen Bedingungen - spielt fiir mich der
Impact die entscheidende Rolle.

Frau Staatssekretdirin, haben Sie vielen Dank fiir dieses
Gespriich.

Interview

Medientag
,Deutschlands
Cybersicherheit*:
Staatssekretarin
Dr. Katrin Suder
spricht zum Thema
,Deutschlands
Cybersicherheit’
in der Bundes-
akademie fur
Sicherheitspolitik
(BAKS) in Berlin.
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Ein Gesprach zwischen Generalleut-
nant Martin Schelleis, Inspekteur
Streitkraftebasis (SKB), und Philip
von Haehling, Geschaftsfuhrer der
BwConsulting, uber die Moderni-
sierung der Streitkrafte sowie die
Bundeswehr der Zukunft, Leitbilder,
Werte und Visionen.

Interview

Martin Schelleis: Auf Deutschland insgesamt kommen Verdnde-
rungen zu, die sich auf alle Teile der Bundeswehr auswirken wer-
den. Die Landes- und Biindnisverteidigung war immer Teil des
Aufgabenspektrums, jedoch nicht in der heutigen Relevanz. Infolge
der Missachtung der Souverdinitit der Ukraine, insbesondere der
volkerrechtswidrigen Annexion der Krim durch Russland, legt die
NATO mit ihren Gipfelerkldrungen von 2014 und 2016 wieder
deutlich mehr Gewicht auf die kollektive Verteidigung.

Ebenso hat die Bundesregierung in ihrem Weilbuch 2016° die
Landes- und Biindnisverteidigung als strukturbestimmende Vorga-
be fiir uns definiert. Mit anderen Worten, wir miissen unsere Fihig-
keiten anders als fiir unsere bisherigen Auslandseinsitze nun wieder
verstirkt auf die Landes- und Biindnisverteidigung ausrichten.

M.S.: Hier miissen wir etwa analysieren, was auf unser Land als
wesentlichen Trdiger der Biindnisverteidigung und - aufgrund seiner
geografischen Lage - als Aufmarsch- und Durchmarschgebiet fiir un-
sere Partner und Alliierten moglicherweise zukommit.

Die Streitkriftebasis ist in beiden Rollen besonders betroffen: Sowohl
bei der Unterstiitzung unmittelbar im Einsatzgebiet, quasi an der
,Front; als auch bei der Koordinierung bzw. Durchfiihrung der Leis-
tungen im Inland. Als Nationaler Territorialer Befehlshaber sehe ich,
dass uns hier eine besondere Rolle zufillt. Weniger die Aufgaben an
sich werden sich signifikant dndern, sondern vielmehr die Art und
Weise, wie wir sie wahrnehmen.
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M. S.: Motto, Vision, Auftrag und Leitsiitze der Streitkrdftebasis lie-
gen hier gerade in etwas unkonventioneller Form vor uns auf dem
Tisch: Mit diesem ,Zauberwiirfel‘ lassen sich spielerisch diverse As-
pekte unseres Leitbildes aufblittern. Dahinter steckt die Absicht, den
klaren Bezug unseres Leitbildes zur Realitit zu unterstreichen. Mit
unserem Leitbild méchten wir in prignanter, verstindlicher und po-
puldrer Sprache das Wesen unserer Organisation und vor allem die
Rolle der dort titigen Menschen beschreiben. Also haben wir uns als
Streitkriftebasis dieses Leitbild gegeben, was angesichts der Vielfalt
der Aufgaben nicht leicht war. Es besteht aus einem kurz formulier-
ten Auftrag der SKB, dem Motto und der Vision, wie dieser Auftrag
mittelfristig umgesetzt sein soll. Ein vierter Takt sind die Leitsdtze,
die unseren ,Verhaltenskodex* beschreiben: wie wir sein wollen und
wie wir unseren Auftrag erfiillen wollen.

Der entscheidende Punkt fiir uns ist, dieses Leitbild tatsdchlich auch
in den Alltag der Organisation zu integrieren, denn nur dann macht
es fiir uns Sinn. Ein verdichtetes Leitbild in populdrer Sprache ist da-
her nicht losgelost zu sehen vom Gesamtkomplex der strategischen
Ziele sowie der Teil- und Unterziele, die ebenfalls nicht auf Papier
ruhen, sondern gelebt werden sollen. Um unseren Auftrag in circa
fiinf Jahren erfiillen zu konnen, werden wir mit groffem Ansporn
und viel Realititsbezug ganz konkret getreu unseres Mottos arbeiten:
,SKB - Stark. Kompetent. Bereit.

M.S.: Digitalisierung ist als weltweiter Megatrend mit vielschichti-
gen politischen und gesellschaftlichen Dimensionen natiirlich auch
fiir die Bundeswehr ein Thema. Keine Branche, keine Organisation,
die relevant bleiben will, kann und wird sich den damit verbundenen
Herausforderungen entziehen. Ein zentraler Aspekt in diesem grofien
Themenkomplex kommt fiir mich dabei hdufig zu kurz: Der ,Faktor
Mensch: Ich bin der Auffassung, dass wir noch zu sehr auf die rein
technische Komponente der Digitalisierung schauen. Welche Folgen
die Entwicklung der Informationstechnologie fiir die Menschen, die

Zusammenarbeit und demzufolge fiir die Funktionsweise von Orga-
nisationen haben kann, steht fiir mich noch zu sehr im Hintergrund
der Diskussionen. Hier sehe ich iibrigens eine sehr wichtige Rolle der
BwConsulting, ndmlich beispielsweise die Untersuchung der Frage:
Wie gestalten wir die Nutzung der digitalen Moglichkeiten im ge-
sellschaftlichen, betrieblichen, prozessualen und organisatorischen
Gesamtkontext aktiv? SchliefSlich wollen wir die Entwicklungen be-
herrschen und nicht von ihnen ,iiberschwemmt* werden.

M.S.: Wir haben mit der BwConsulting bereits sehr gute Erfahrun-
gen gemacht und wir haben auch gern mit Ihrer Vorgdngerorganisa-
tion, der g.e.b.b., zusammengearbeitet. Das kann ich fiir die Bereiche
sagen, die ich beurteilen kann, primdr die Managementberatung.
Hierzu zdihle ich auch die Kompetenzen im Bereich des Verdnde-
rungsmanagements, die fiir uns als Bundeswehr immer wieder eine
notwendige, sehr wertvolle Unterstiitzung darstellen. Einzelne The-
men lassen sich auch in der Organisation eben nicht isoliert betrach-
ten, sondern miissen im Gesamtkontext beurteilt werden. Damit
wichtige Entwicklungen nicht Stiickwerk bleiben, sehe ich hier eine
wichtige Aufgabe der BwConsulting: Uns mit Erfahrung und Exper-
tise zu helfen, den Blick auf das groffe Ganze zu wahren.

M. S.: Fiir mich ist die Rolle der BwConsulting bereits sehr aus-
gefeilt und Ihre Leute nehmen diese nach meiner Erfahrung auch
entsprechend wahr. Berater sollten ja nicht versuchen, die besseren
Fachleute, etwa in unseren bundeswehrspezifischen Fihigkeiten zu
sein. Das sind schon unsere Soldaten, die die Erfahrungen aus den
Einsdtzen, den Ubungen und der tiglichen Beschdftigung mit ihrer
Materie mitbringen. Fiir Fragen aber, wie sich diese Fihigkeiten
zukunftsorientiert weiterentwickeln lassen, wie man sich struk-
turell und prozessual besser aufstellt oder wie man sich moderne
Managementmethoden zunutze machen kann - dafiir brauchen
wir die Unterstiitzung der BwConsulting. Das wird in fiinf Jahren
genauso sein wie heute.

Interview
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Einblicke mit Philip von Haehling,
Geschaftsfuhrer und CEO der
BwConsulting, uber Bedeutung und
Visionen der Neuaufstellung sowie
die Besonderheiten als Inhouse-
Beratung der Bundeswehr.

Herr von Haehling, als CEO haben Sie die BwConsulting
durch die Umbenennung und die Neuaufstellung gefuhrt.
Gibt es einen besonderen Moment fuir Sie seit Beginn lhrer
Tatigkeit im September 201672

Vor dem Hintergrund der vielfaltigen Entwicklungen in
den letzten Monaten lasst sich die Frage sicherlich nicht
punktuell beantworten. Mit einem Blick zurtick méchte ich
aber stolz behaupten, dass wir gemeinsam schon sehr viel
erreicht haben: Wir haben flexible Strukturen und zielorien-
tierte Prozesse geschaffen. Wir haben unser Projektport-
folio angepasst und es auf die strategischen Themen der
Bundeswehr ausgerichtet. Zudem haben wir einen neuen
Beratungsansatz fur unseren Kunden standardisiert und
damit wiedererkennbar gemacht. Zusammen haben wir
damit einen starken Kraftakt bewaltigt, den es nun weiter
zu verstetigen gilt. Ein schénes Signal in diesem Zusam-
menhang ist fur mich auch unsere ,Wall of Change®, die fur
uns mit vielfaltigen Hinweisen aus der gesamten ,Mitar-
beiter-Mannschaft‘ ein wertvolles Detail unseres Change-
Prozesses geworden ist.

Sie skizzieren lhre Organisation in einem kompakten
Schaubild. Was sind fur Sie die Besonderheiten der neu
aufgestellten BwConsulting?

Im Kern spiegelt die Neuaufstellung unseres Unterneh-
mens die Anpassung an den gednderten Beratungsbe-
darf der Bundeswehr wider, die im Zuge ihrer komplexer
werdenden Aufgaben moderner, flexibler und agiler wer-
den muss. Mit Blick auf die priorisierten Leitungsprojekte
und die immer stdrker angefragte methodische Expertise

Im Herzen Soldat

haben wir daher unsere Kernkompetenzen auf die drei
Beratungsfelder Strategie & Steuerung, Prozesse & Or-
ganisation sowie Projektmanagementunterstutzung fo-
kussiert. Zudem haben wir uns so aufgestellt, dass die
Beratungsprojekte im Mittelpunkt der Organisation ste-
hen und tatsdchlich alle Prozesse auf diesen Punkt aus-
gerichtet sind. Das féangt zum Beispiel bereits beim
Recruiting an, setzt sich uber die Themenentwicklung
fort, findet naturlich bei der Projektbesetzung Anwen-
dung und geht bis zum Impact Controlling, mit dem wir die
Wirksamkeit unserer Be-
ratung messen.

Was macht fur Sie den
Charme einer Inhouse-
Beratung im Gegensatz zu
einer externen Unterneh-
mensberatung aus?

Der Unterschied war fur
mich sehr konkret spur-
bar: Vor meiner Tatigkeit
bei der BwConsulting war
ich knapp 20 Jahre lang
als externer Berater mit
den zentralen Themen
der offentlichen Verwal-
tung beschaftigt. Damals
dachteich, stets sehrnah
an den wirklich wichtigen
Themen gewesen zu sein.
Durch meinen Wechsel in
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Beratungsprojekte im Mittel-
punkt: Geschaftsfuhrer Philip
von Haehling erklart anhand
des Schaubildes die Ausrich-
tung der Organisation und der
Prozesse der BwConsulting.
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die Inhouse-Beratung habe ich dann aber sehr
schnell festgestellt, dass die Nd&he hier eine
ganz andere Qualitat hat: Um grundlegende
Verdnderungen im Rahmen der Beratung dau-
erhaft erfolgreich angehen zu kénnen, ist es es-
senziell zu verstehen, warum sich ein System
unter welchen Bedingungen wie verhalt. Dieses
Wissen Uber die spezifischen Besonderheiten
einer Organisation ist bei Inhouse-Unterneh-
men deutlich ausgepragter als bei externen
Beratungsunternehmen. Hinzu kommen das
kollegiale, teamorientierte Umfeld und die Men-
talitat einer Inhouse-Beratung. Ellenbogen oder
,Up or out‘-Denken findet man hier deutlich
seltener. Das fuhrt insbesondere bei uns zu ei-
ner guten Mischung aus erfahrenen Mitarbei-
tern und innovativen Nachwuchsberatern.

Als Jurist, Betriebswirt, Unternehmensberater
und Reserveoffizier sind Sie mit den unter-
schiedlichen Perspektiven vertraut, aus denen
die Projekte der BwConsulting betrachtet
werden kénnen. Wo sehen Sie fur sich persén-
lich das Selbstverstandnis Ihrer Tatigkeit fur
die BwConsulting?

Neben meiner beratenden Tatigkeit bin ich der
Bundeswehr bereits seit Anfang der 1990er-
Jahre eng verbunden: Nach dem Abitur diente
ich zwei Jahre in der Panzertruppe und habe
den aktiven Kontakt zu den Streitkraften als
Oberstleutnant der Reserve bis heute auf-
rechterhalten. Von daher bin ich im Herzen und
bei Wehrubungen auch im tatsdchlichen Sinn
nach wie vor ein Soldat, der sich mit der Bun-
deswehr tief verbunden fuhlt. Zum anderen bin
ich naturlich ein leidenschaftlicher Berater. Die
Positionierung der BwConsulting als ,Berater
und Instrument der Leitung® ist daher fur mich

personlich eine optimale Ausgangsbasis, die
strategischen Projekte des Ministeriums zu un-
terstutzen. Diese Kombination aus Auftrag,
Verantwortung und Vision ist fur mich Beruf
und Berufung zugleich. Hinzu kommen fur uns
die groBe Relevanz und der héhere Sinn unse-
rer Aufgabe. Das haben unsere Mitarbeiter
und ich tief verinnerlicht und das verdeutlichen
uns auch die Resonanzen aus den Gesprdchen
mit den Bewerbern immer wieder: Inhouse-Be-
ratung fur das Verteidigungsressort wird als
sinnstiftend empfunden, weil es um mehr geht,
als beispielsweise einen Kunden dabei zu un-
terstutzen, seine Verkaufszahlen zu opti-
mieren.

Was sind fur Sie die derzeit wichtigsten Themen
der Bundeswehr und wo ist fiur Sie der Kontext
zur BwConsulting?

Aufgrund des schwierigen sicherheitspoliti-
schen Umfeldes und der sich verschlechternden
Sicherheitslage uberall in der Welt erwachsen in
der Landes- und Bundnisverteidigung zuneh-
mend neue Aufgaben, die in den vergangenen
Jahrzehnten reduziert wurden. Zentrale The-
men bleiben daher weiterhin das Personal- und
Ausrustungsmanagement sowie die wirkungs-
orientierte Nutzung des Verteidigungsetats.
Daneben sehe ich vor allem die Themen Digi-
talisierung und Europdisierung, welche bereits
sehr weit oben auf der Agenda des Ministeriums
stehen. Gerade bei diesen Themen ist es unser
Ziel und auch unsere Pflicht, in die Rolle des
Themenentwicklers hineinzuwachsen und so
aktiv Impulse setzen zu kénnen. Dort wollen wir
als Motor wirken, der in Ubergreifenden Themen
und Verdnderungen unterstutzt und Projekte
aktiv und systematisch vorantreibt.

Welche Perspektiven sehen Sie fur das digitale
Zeitalter?

Am Beispiel Digitalisierung wird deutlich, dass
wir in der Beratung nicht auf einzelne Projekte
schauen wollen, sondern diese stets im Ge-
samtzusammenhang verstehen, gerade auch
mit Blick auf die Gestaltung von Verdnderung.
Davon abgesehen durfte das Thema Digitalisie-
rung in der Bundeswehr - ebenso wie in der
Wirtschaft und anderen Bereichen der Gesell-
schaft — gro3e Veradnderungen mit sich bringen
und daher weit uber die Aufstellung eines neuen
Organisationsbereichs hinausgehen. Tatsdch-
lich durchdringt Digitalisierung alle Prozesse und
Strukturen in der Bundeswehr, sie betrifft aber
vor allem die dort arbeitenden Menschen. Da-
her bedarf es neben der Betrachtung der Aus-
wirkung auf Prozesse und Strukturen eines
intensiven Verdnderungsmanagements, um die
digitale Transformation des Ressorts erfolg-
reich zu machen. Die ganzheitliche Weiterent-
wicklung ist daher auch fur die BwConsulting
ein wesentliches Merkmal, um mit Beratung
auch in Zukunft innovative Impulse setzen zu
kénnen. Wir werden daher unseren |6sungs-
orientierten Ansatz auch kunftig weiter profes-
sionalisieren, sowohl in der Entwicklung unserer
Beraterinnen und Berater wie auch in unseren
Methoden. Dazu gehort fur mich auch, unsere
Rolle und unser Geschaftsmodell in enger Zu-
sammenarbeit mit der Leitung, den Vertretern
des Auftragsmanagements, der Beteiligungs-
fuhrung und unserem Beirat immer wieder aus
allen Blickwinkeln zu durchleuchten und zu hin-
terfragen.
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>>> SEPTEMBER 2016

Am 2. September hdalt unser zu-
kunftiger Geschaftsfuhrer Philip
von Haehling seine erste Rede im
Foyer. Beim offiziellen Empfang

am 9. September festigt sich das
positive Bild: professionelles Auf-
treten, sympathische Erscheinung
und erfrischend modische Krawatte.
Ebenso wie unsere Gesellschafterin
Staatssekretdarin Dr. Suder in ihrer
Videobotschaft findet auch er die
richtigen Worte fur seinen Antritt
und die Zukunft des Unternehmens.
Mit dem neuen Geschaftsfuhrer
scheint eine neue Zeitrechnung
anzubrechen. Selten habe ich bei
internen Veranstaltungen in so viele
optimistisch gestimmte Gesich-

ter geschaut. Die frisch geborene
Tradition mit Currywurst und Kélsch
findet ebenfalls grofen Anklang und
ich fuhre ein interessantes Gesprdch
mit einem der Gdste - Oberst i.G.
Michael Rogasch, Buroleiter Strate-
gische Steuerung Rustung.

>>> JANUAR 2017

Uberraschung: Zum offiziellen
Startschuss der BwConsulting am
Montag, 16. Januar wurde unser Ge-
bdaude in einer ,Nacht- und Nebelak-
tion‘ mit neuem Schriftzug bestuckt.
An diesem Morgen erwartet uns
zudem das neue Corporate Design

-

Erlebnisbericht zur Neuaufstellung
der BwConsulting — von Franziska Szellatis

CHANG

mit neuem Internetauftritt, neuen
Visitenkarten und Notizbuchern
sowie angepassten Vorlagen. Beim
anschlieBenden Neujahrsfruhstuck
wird uns das BwConsulting-Logo in
all seiner facettenreichen Bedeutung
als Symbol unserer neuen Positionie-
rung vorgestellt. Diese verdeutlicht
Philip von Haehling mit den drei
Schwerpunkten fur das Jahr 2017:
Beratungsansatz & Beraterentwick-
lung, Rekrutierung & Personalent-
wicklung sowie die notwendigen
Veranderungen in der Organisation.

>>> FEBRUAR 2017

Am 1. Februar tritt Michael Rogasch
als Geschaftsfuhrer (COO) ins
Unternehmen ein und Ubernimmt

die Verantwortung fur das interne
Projekt der Neuaufstellung. Ganz
unkonventionell quartiert er sich fur
die erste Zeit im Erdgeschoss ein und
begegnet damit bereits vielen Mitar-
beitern in Flur- und Kuchengesprd-
chen. Ebenfalls unkonventionell feiert
die BwConsulting am 23. Februar
gemeinsam Karneval. Mit bunten
Aerobic-Outfits der 80er-Jahre
orientiert sich das diesjahrige Grup-
penkostum zufallig am heimlichen
Motto der Neuaufstellung: Sportlich!

>>> MARZ 2017

Am 3. Mdrz findet unsere interne
Kommunikationsveranstaltung,

der #talk, ganz interaktiv statt.

In Open Sessions werden wir Uber
Planung und ndachste Schritte der
Neuaufstellung informiert. Folglich
werden Begriffe wie Wertverspre-
chen, Beraterselbstverstandnis

und Organisatorisches Zielbild mit
Beraterpool, Principals, Mentoren
und Steuerungsboards nach und
nach prdsenter in Unterhaltungen
mit Kollegen. Ende Marz bekomme
ich das Angebot, das interne Projekt
aktiv zu unterstutzen und freue mich,
zukunftig Teil des PMO (Project
Management Office) Neuaufstellung
zu sein.

>>> APRIL 2017

Mit dem Kick-off am 25. April wird
die Neuaufstellung der BwConsul-
ting in die Stufe Il uberfuhrt: Die
Implementierung der bisher grof3ten-
teils konzeptionell ausgearbeiteten
Neuerungen. Geleitet von Michael
Rogasch setzt das interne Projekt
vor allem auf Transparenz, interakti-
ve Kommunikation und aktive Betei-
ligung der Mitarbeiter. Unser Kollege
Marc Rodemers fuhrt die sechs
Teilprojektleiter der Neuaufstellung
mit seinem Projekt- und Zeitplan

in die grofe ,Umsetzungsschlacht®.

Daniel Bitter steuert fortan die ,Ch-
ange-Front‘ und ich plane und koor-
diniere die Versorgung der ,Truppe®
mit notwendigen Informationen. Im
gleichen Monat professionalisieren
wir unser ,Onboarding‘ neuer Kolle-
gen und coachen sie noch intensiver
beim Eintritt in das Unternehmen.

>>> MAI 2017

Nach Auswertung der Teilnehmer-
meldungen fur eine ,Multiplikatoren-
Gruppe‘ treffen sich die zwolf
ausgewdhlten Mitarbeiter erstmals
am 8. Mai. In den kommenden Mo-
naten sollen sie die wesentlichen
Produkte der Neuaufstellung als
reprdsentativen Querschnitt des
Unternehmens kritisch prufen und
Feedback an die Teilprojektleiter
geben. Mitte Mai haben alle Mitar-
beiter die Moglichkeit, die uber 40
EinzelmaBnahmen zur Férderung
eines einheitlichen Beraterselbst-
verstdndnisses der BwConsulting zu
priorisieren. Seit Beginn des Jahres
wurde dieses in Fokusgruppen und
Operationalisierungs-Workshops
intensiv erarbeitet und diskutiert.

>>> JUNI 2017

Beim #talk am 20. Juni wird die
,Wall of Change* vorgestellt. Als
interaktives Informationsboard im
Kélner und Berliner Buro ist dies

ein weiteres Instrument zur Foér-
derung von Transparenz, offenem
Austausch sowie einheitlichen
Wissensstanden. Nach anfanglicher
Zuruckhaltung fullen sich die Wande
mit Fragen, Anmerkungen und kon-
struktiver Kritik auf vielen bunten
Zetteln, die ein adédquates und
schnelles Feedback seitens der in-
haltlich Verantwortlichen erfordern.

Erlebnisbericht
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>>> JULI 2017

Am Montag, 3. Juli, ist es so weit

— das neue Rollenmodell mit neuen
Aufgaben, Kompetenzen und
Verantwortungen startet in die
Testphase. Damit weicht unsere
alte Struktur der Bereiche und Kom-
petenzfelder vollstandig der Matrix
mit neu benannten ,Directors,
,Principals‘ und einem Beraterpool
als neue Heimat fur die Beraterin-
nen und Berater. Die Wall of Change
wird mittlerweile ausgiebig genutzt
und beim #talk am 28. Juli greift
Michael Rogasch viel diskutierte
Themen auf, um Unsicherheiten und
Bedenken aktiv entgegenzuwirken.

>>> AUGUST 2017

Das neue Rollen- und Kompetenz-
modell, die Trainings zur Strategi-
schen Analyse und Nachhaltigen
Umsetzung im Rahmen unseres
neuen Beratungsansatzes sowie
der neue Beauftragungsprozess
liefern positive Ruckmeldungen
und konstruktive Erkenntnisse.
Durch die Wall of Change und die
Multiplikatoren-Gruppe haben die
Mitarbeiter die Moéglichkeit, die
Entwicklung der einzelnen Produkte
der Neuaufstellung mitzupragen
und somit deren Praxistauglich-
keit zu beeinflussen. Passend zum
Projektslogan ,Wir machen das Zu-
sammen! mit Vertrauen! im Team!*.
Ich glaube, dass auch der offene
Umgang mit ,80/20-Lésungen’
(bedeutet: notwendige Produktreife
durch lehrreiche Testphasen statt
zu langer Konzeptionsphase) sowie
die intensive Informationsarbeit
auf allen verfugbaren Kandalen viel
Vertrauen fur das Gesamtprojekt
schaffen.

>>> SEPTEMBER 2017

Am 8. September zieht Philip von
Haehling beim #talk Bilanz nach
zwolf Monaten Geschaftsfuhrung:
Auf das Erreichte kénnten wir stolz
sein, gleichwohl durften wir nicht
nachlassen. Bei den Partnern in
der Bundeswehr wurde der Wandel
positiv registriert. AnschlieBend
stellen die anderen Mitglieder der
Geschaftsleitung Michael Rogasch,
Peter Bruning und Carsten Rudiger
in interaktiven Kurzvortragen die
Ziele und Aufgaben der neu ge-
schaffenen internen Steuerungs-
boards der BwConsulting vor.

Das gemeinsame Mittagessen mit
traditioneller Currywurst im Foyer
ist erneut eine geeignete Plattform,
um sich mit den Kollegen uber die
vielen Informationen zum Status
quo und zukunftige Schritte des
Unternehmens auszutauschen.
Mitte September werden im Berliner
Buro weitere Arbeitsplatze sowie
flexibel nutzbare Flachen zugéang-
lich gemacht, auch eine Reaktion
auf die gestiegene Mitarbeiter-
zahl. Das Angebot zum direkten
Austausch wird ebenfalls erweitert:
Seit dem 22. September treffen
sich die Mitarbeiter in regelmafig
angebotenen Terminen mit den Mit-
gliedern der Geschaftsleitung zum
,Captains-Lunch® und nutzen damit
die Gelegenheit, sich zu ebenen-
Ubergreifenden oder persénlichen
Themen auszutauschen.

>>> OKTOBER 2017

Am 2. Oktober startet das Project
Support Office (PSO) als geplante
zentrale Servicestelle der Bera-
tungsprojekte in die Testphase. Bis
Herbst nachsten Jahres gilt es nun,
die geplanten Produkte fur die The-
men Projektmanagement, Research
& Wissensmanagement sowie Travel
& Eventmanagement weiter zu
entwickeln und eine spurbare Unter-
stutzung der Berater zu realisieren.

>>> NOVEMBER 2017

Am 20. November findet der letzte
Jour fixe des Projektteams Neu-
aufstellung statt und einen Tag
spdater tagt das letzte Mal das
Steuerungsboard Neuaufstellung.
Die wesentlichen Produkte der
Teilprojekte haben die Testphase
erreicht und alle verbleibenden Um-
setzungsschritte werden sukzessive
in den Regelbetrieb ubergeben.
Meine administrativen Aufgaben zur
Steuerung des Feedbackprozesses
an der Wall of Change nehmen im
Vergleich zu den letzten Monaten
merklich weniger Zeit in Anspruch.

>>> DEZEMBER 2017

Beim letzten #talk in 2017 am

14. Dezember steht die gemeinsame
Entwicklung der Unternehmenskultur
im Mittelpunkt. Technisch sind viele
Verénderungen verankert, doch auch
in den Denkweisen muss sich der
Wandel tief etablieren. Uns allen ist
klar, dieses Vorhaben besteht nicht
aus einmaligen MaBnahmen und wir
werden es auch in 2018 mit Elan und
Leidenschaft begleiten.
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Projekte
im Mittelpunkt

Projekte

Fur ihre Beratungstdatigkeit im Verteidi-
gungsressort hat die BwConsulting einen
klaren Ansatz entwickelt. An ihm orien-
tieren sich die Mitarbeiter in den rund

30 Projekten, die sie 2017 parallel unter-
stutzt haben. Doch wie stellt sich der
Beratungsansatz in der Praxis dar? In

Ein Besprechungsraum im Berliner Bendler-
block. Es ist neun Uhr morgens, eine Gruppe
von etwa sechs Personen steht mit Kaffee-
tassen vor einem groflen DIN-A1-Ausdruck. Ge-
meinsam blicken sie auf einen Logik-Baum, auf
dem viele Fakten geordnet und miteinander
verknupft sind. Es ist ein Treffen der Task Force
,Drehflugler’. lhr Ziel: Eine hohere Einsatzbe-
reitschaft bei den Hubschraubern der Bundes-
wehr zu erreichen. Zwischen den zivil und
militérisch bekleideten Teilnehmern beginnt eine
intensive Diskussion.

Acht Kilometer weiter nérdlich, Julius-Leber-
Kaserne, nahe dem Flughafen Tegel. In einem
groflen Veranstaltungssaal sind zahlreiche ein-
zeln stehende Tische aufgereiht. Menschen
sitzen sich gegenuber, im Dialog vertieft. Sie
fullen vorgefertigte Béogen mit Notizen aus,
fragen nach und ergdénzen die Aufzeichnungen.
Ein Gong ertdont und sie wechseln zu einem
anderen Tisch. Das Bild erinnert an ein Speed-
dating und tatsdchlich geht es um Netzwerke

welechen Themen und Projekten sind die
Consultants unterwegs? Und wie kommt
die BwConsulting zu ihren Auftragen?
Ein Blick in die Werkstatt.

und Beziehungen. Denn fur das Prozessma-
nagement im Verteidigungsministerium sollen
Schnittstellen zwischen den einzelnen Refe-
raten identifiziert werden.

Rund 600 Kilometer weiter sudwestlich, in
einem Buro des Koblenzer Bundesamts fur
Ausrustung, Informationstechnik und Nutzung
der Bundeswehr (BAAINBwW). Ein Referatsleiter
erlautert seinem Team ein Diagramm, dar-
gestellt sind Ergebnisse aus einer internen
Mitarbeiterbefragung im Rustungsbereich. Dar-
aus entwickelt sich ein tiefes Gesprdach. Ver-
standnisfragen gehen langsam in Vorschlage
Uber. Man will etwas verdndern. Ideen und
MaBlnhahmen werden auf einem Flipchart fest-
gehalten, nach und nach werden bunte
Klebepunkte gesetzt, die die Priorisierung ver-
deutlichen.

Drei typische Szenen im Beratungsalltag der
BwConsulting. Und typische Beispiele fur ihren
Beratungsansatz. Diesen Ansatz hat das Un-
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ternehmen auf Basis seiner langjahrigen Erfah-
rung sowie mit Blick auf den typischen Verlauf
von Projekten im Verteidigungsressort ent-
wickelt. Er fu3t dabei auf drei Kernelementen.

Erstes Element ist eine Strategische Analyse.
Hier geht es um die Strukturierung der viel-
schichtigen Herausforderungen, die neue Pro-
jekte mit sich bringen, und insbesondere um
die exakte Definition des Kernproblems — denn
nur wenn das Projektteam weif3, wo der Aus-

gangspunkt ist, kann es auch den Weg zum
Ziel erarbeiten. Gleichzeitig werden bei der
Analyse erste Hebel zur Verbesserung der Si-
tuation entwickelt. Der Anspruch ist vor allem
Geschwindigkeit: Moglichst schnell — zumeistin-
nerhalb von drei Monaten - soll ein gemeinsamer
Blick auf die Handlungsoptionen entstehen.
Die Realisierung von kurzfristig méglichen und
spurbaren MaBnahmen wirkt sich dabei positiv
auf Selbstvertrauen und Verdnderungsbereit-
schaft aus. So auch in der Task Force ,Dreh-
flugler’: ,Mit verschiedenen Werkzeugen haben
wir innerhalb weniger Wochen eine Bestands-
aufnahme durchgefuhrt, welche Aspekte auf
die Einsatzbereitschaft einwirken. In direk-
ten Gesprdachen mit allen Beteiligten konn-
ten so sehr kurzfristige Maflnahmen fur die
Verbandsebene abgeleitet werden, die zu einer
ersten Erhéhung der Verfugbarkeit fuhrten®,

so der Projektverantwortliche Christian Fisch-
bach. ,Dies gab auch fur die rund 600 Hand-
lungsempfehlungen einen deutlichen Schwung,
die in Einzelanalysen entwickelt wurden.”

Das zweite Element ist die Ganzheitliche
Konzeption. Bei diesem Anteil steht die Kon-
kretisierung der erkannten Hebel im Mittelpunkt,
beispielsweise die Entwicklung neuer Prozesse
oder neuer Steuerungsmethoden — und zwar in
der notwendigen Breite und Tiefe. Was zumeist
einen groflleren Zeitansatz bendtigt als die
Strategische Analyse, da jedem Einzelaspekt
auf den Grund gegangen wird. Manuel Bohnen,
Projektleiter fur das Prozessmanagement im
BMVg, bestatigt: ,Gemeinsam mit den Projekt-
partnern haben wir eine umfangreiche Projekt-
struktur entworfen. Innerhalb dieser Struktur
bearbeiten wir alle Themen umfassend, sowohl
was die grundlegende Strategie angeht als auch
die optimale Organisation und die erforderlichen
Ressourcen.“ Durch uberraschende Formate
wie dem speziell konzipierten Prozess-Speed-
dating in der Julius-Leber-Kaserne konnte
trotz langerer Bearbeitungsphasen die Motiva-
tion gestarkt und die Aktivierung wichtiger An-
sprechpartner erh6ht werden, so der erfahrene
Berater weiter.

Als drittes Element sollen mit der Nachhaltigen
Umsetzung die ausgearbeiteten Hebel und die
mit ihnen angestrebten Verdnderungen fest
verankert werden. Zum Tragen kommen in die-
ser Phase Methoden aus dem Change-Manage-
ment und der Kulturentwicklung. ,Denn nur
wenn die Menschen vom Sinn des Wandels
Uberzeugt sind, selbst involviert werden, gleich-
zeitig positive Verdnderungen in ihrem Arbeits-
umfeld spuren und auch Vorbilder wahrnehmen
kénnen, entwickeln sie die innere Bereitschaft
fur den Change®, sagt Silke Beyer-Marx, die bei
der Stabilisierung des Rustungsmanagements
berat. Daher sei es beispielsweise essenziell
gewesen, dass sich das Personal des Rustungs-
bereichs intensiv mit den Ergebnissen einer
internen Mitarbeiterbefragung auseinanderge-
setzt hat und MalBRnahmen mitentwickeln konnte,

Projekte

wie es im eigenen Umfeld das Rustungs-
management verbessern will. Hierfur hatte das
Projektteam ein Workshop-Format entwickelt,
das rund 6000 Mitarbeiter in einen struktu-
rierten Dialog brachte.

Dieser Beratungsansatz der BwConsulting
wird in einer Vielzahl von Projekten zur Anwen-
dung gebracht, in denen die Inhouse-Beratung
der Bundeswehr die Weiterentwicklung des Mi-
nisteriums, der Streitkrafte und der Verwaltung
nach Willen des Gesellschafters - dem BMVg -
vorantreiben soll. ,Dabei mussen wir nicht fur
alle Projektphasen beauftragt werden, vielmehr
kénnen wir auch fur die einzelnen Elemente se-
parat angesprochen werden. Mit dem einheitli-
chen Ansatz und den dahinterliegenden
Werkzeugen wollen wir aber die Qualitatssiche-
rung und Wiedererkennbarkeit unserer Beratung
fordern®, erlautert Peter Bruning, der als Mit-
glied der Geschaftsleitung fur die Themenent-
wicklung des Unternehmens verantwortlich ist.

,2Kompakt formuliert fokussiert sich unsere Be-
ratungsleistung auf drei Schwerpunkte, in die
wir unsere methodische und fachliche Expertise
einbringen®, sagt der Director weiter. ,Strate-
gie & Steuerung, Prozesse & Organisation so-
wie Projektmanagementunterstutzung bilden
dabei den Rahmen fur die interne Themenent-
wicklung, da es auch zur Rolle der BwConsulting
gehort, als Impulsgeber die Herausforde-
rungen der Bundeswehr mit dem ,Fernlicht® zu
betrachten. Fur jedes Thema haben wir hier
im Haus Verantwortliche bestimmt, zu deren
Aufgaben der stete Blick uber den ,Tellerrand*
ebenso zdahlt wie der enge Austausch mit un-
seren Partnern in der Bundeswehr und die
konkrete Unterstutzung der Projektarbeit mit
aktuellstem Wissen. Damit sind wir gut aufge-
stellt, auch den kunftigen Beratungsbedarf des
Ministeriums und der Bundeswehr fruhzeitig zu
identifizieren und kompetent decken zu koén-
nen® unterstreicht Geschdaftsleitungsmitglied
Peter Bruning.
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Tatsdachlich bilden die Beauftragungen ein
breites Spektrum ab. Projekte wie ,Digitali-
sierung Lagebilder’ bei der ministeriellen Ab-
teilung Fuhrung Streitkrafte oder ,Umsetzung
der Personalstrategie der Bundeswehr’ zu-
sammen mit der Abteilung Personal beruhren
dabei eher steuerungsrelevante Fragestellun-
gen. Andere Projekte wie ,Deregulierung‘ beim
Stab Organisation & Revision oder ,Task Force
Cyber- und Informationstechnik‘ bei der Abtei-
lung CIT bewegen sich hingegen Uberwiegend
im Kontext von prozessualen und organisato-
rischen Herausforderungen. Noch relativ neu
ist die konkrete Projektmanagementunter-
stutzung von Rustungsprojekten im Koblenzer
Rustungsamt, beispielsweise beim ,Taktischen
Luftverteidigungssystem*‘ oder beim ,Unter-
stutzungshubschrauber Tiger‘. Sie zielt auf
eine unmittelbare Starkung des Projektleiters
im BAAINBw ab - die Teams unterstutzen bei
der Projektplanung, bei der Steuerung von
Schnittstellen, beim Risikomanagement oder
auch bei der Ressourcenplanung.

,Dieses breite Projektportfolio macht deutlich,
dass die BwConsulting grundsdatzlich fur An-
fragen aus allen ministeriellen Abteilungen und
nachgeordneten Organisationsbereichen zur
Verfugung steht®, erklart Carsten Rudiger. Er
gehort der Geschaftsleitung des Unternehmens
an und tragt dafur Sorge, dass die Projekte zur
strategischen Ausrichtung des Unternehmens im
Sinn der Leitung BMVg passen. ,Entscheidend
ist die Relevanz der Projekte fur die ministerielle
Leitung und das Gesamtsystem Bundeswehr.”
Zwar entstehen Erstgespréche zu Beratungs-
projekten auf sehr unterschiedlichen Wegen. So
stellte Staatssekretdrin Dr. Katrin Suder bei der
Entwicklungder neuen,Agenda Nutzung‘, die auf
eine Optimierung des Nutzungsmanagements
von Wehrmaterial fokussiert, eine Einbindung
der Inhouse-Beratung von Anfang an sicher.
Bei anderen Projekten wie dem ,German Ar-
med Forces Contractor Augmentation Program
(G-CAP)¢, bei dem gewerbliche Partner fur die

Unterbringung von Soldaten im Einsatz gewon-
nen werden sollen, entwickelte sich die Beauf-
tragung auf Basis einer zundchst unabhdangig
davon durchgefuhrten Marktsichtung. Fur die
konkrete Projektbeauftragung gibt es aber ei-
nen klar definierten Prozess. Mit Unterstutzung
der BwConsulting entwickeln die Projektleiter in
Ministerium und Bundeswehr Skizzen, in denen
unter anderem der Gegenstand des Projekts,
die Zielsetzung der Beratungsunterstlutzung
und deren Umfang umrissen werden. Diese
Projektskizzen werden durch das ministeriel-
le Auftragsmanagement gepruft und im Rah-
men eines Arbeitskreises Priorisierung unter
Beteiligung der Leitungsburos sowie aller zehn
Abteilungen des BMVg in eine Reihenfolge
gebracht.

Dies ist notwendig, da die Nachfrage nach Be-
ratungsunterstutzung gréfer ist als das, was
die BwConsulting mit ihren Ressourcen ab-
decken kann. Der Priorisierungsvorschlag wird
dannim Lenkungsausschuss des Verteidigungs-

ministeriums besprochen, dem Staatssekretd-
rin Dr. Katrin Suder, Staatssekretéar Gerd Hoofe
sowie der Generalinspekteur der Bundeswehr
General Volker Wieker angehéren. Erst hier fin-
det die Entscheidung Uber eine Beauftragung
statt. ,Dadurch stellt die Leitung sicher, dass
die Kapazitdten der BwConsulting tatsdchlich
fur die Top-Themen des Ministeriums einge-
setzt werden®, ergénzt Carsten Rudiger. ,,Damit
geht auch eine Leitungsunterstitzung einher,
die fur den Erfolg der gemeinsamen Projekte
unglaublich wichtig ist.”

Unser Beratungsansatz fokussiert auf
den typischen Ablauf von Beratungsprojekten

Beratungsansatz

-
Strategische Ganzheitliche Nachhaltige
Analyse Konzeption Umsetzung

Strukturierung komplexer
Herausforderungen und
Entwicklung von
Optimierungshebeln

Ausgestaltung/Konkretisie-
rung komplexer Optimierungs-
hebel in notwendiger Breite
und Tiefe

Nachhaltige Umsetzung
von Optimierungshebeln

Projekte
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Beschaffunc
im Wandel

Ein Gespréach zwischen Harald Stein,
Prasident des BAAINBw in Koblenz, und
Carsten Rudiger, Mitglied der Geschifts-

leitung der BwConsulting, iiber die
Aufgaben und Herausforderungen des
BAAINBw im aktuellen sicherheitspoli-
tischen Kontext, neue Moglichkeiten bei
der Projektmanagementunterstiitzung
(PMU) von Riistungsprojekten und die
Zusammenarbeit mit der BwConsulting.

Sehr geehrter Herr Stein, als Prisident des BAAINBw fiihren Sie elf
Abteilungen, managen ein jihrliches Budget von rund zehn Milli-
arden Euro fiir die Ausriistung und Nutzung der Bundeswehr und
tragen die Verantwortung fiir Wehrmaterial iiber ein Gesamtinves-
titionsvolumen von rund 90 Milliarden Euro. Wie beschreiben Sie
AufSenstehenden Ihren Zustindigkeitsbereich?

HARALD STEIN: Unser Auftrag ist es, den Streitkraften samt-
liches Material zu beschaffen, um die Handlungsfahigkeit der
Bundesrepublik Deutschland und damit den Schutz der Biir-
gerinnen und Biirger vor dufleren Bedrohungen jederzeit zu
gewidhrleisten. An dieser bedeutenden Aufgabe arbeiten tig-
lich mehrere Tausend Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des
Riistungsbereichs, fiir die ich seit fast zehn Jahren gern die
Verantwortung trage.

Kann es hier einen typischen Tag im Leben des Harald Stein geben?
H.S.: Die Tage dahneln sich darin, dass sie alle sehr abwechs-

lungsreich und natiirlich unweigerlich geprédgt von den Pro-
jekten des Hauses sind. Wir haben das Gliick, als Riistungsamt

Interview

an der zentralen Schnittstelle zwischen den strategischen si-
cherheitspolitischen Entscheidungen Deutschlands und der
konkreten wehrtechnischen Ausgestaltung zu sitzen. Das
kann mal so aussehen, dass ich vormittags mit Staatsekretarin
Dr. Suder tiber einen neuen Transporthubschrauber spreche,
mittags ein Projekt der Spitzenforschung besuche und am
Nachmittag eine ausldndische Delegation empfange, die ihre
Zusammenarbeit mit uns intensivieren will.

In den letzten Jahren sind viele neue Herausforderungen erwach-
sen. Landes- und Biindnisverteidigung haben wieder einen deut-
lich héheren Stellenwert, was auch wir in unseren Projekten mer-
ken. Wie sehen Sie die fortlaufende Modernisierung Ihres Amtes in
diesem Kontext und welche Themen gilt es aktiv aufzugreifen?

H.S.: Wiahrend des Kalten Krieges, so schlimm diese Phase auch
war, gab es eine gewisse Planbarkeit. Man wusste, {iber welche
Systeme die Gegenseite verfiigte, und konnte entsprechend
entwickeln und einkaufen. Mit Beginn der Auslandseinsitze
musste ein starkes Umdenken erfolgen und das Material, das
eigentlich fiir die Verteidigung gedacht war, sehr schnell um
Fahigkeiten fiir die Abwehr einer urbanen, asymmetrischen
Bedrohungslage ergénzt werden. Jetzt erleben wir angesichts
der Entwicklungen in der Ostukraine eine Riickbesinnung auf
die Verteidigung gegen konventionelle Bedrohungen. Diese
zunehmend komplexer werdenden Entwicklungen haben er-
hebliche organisatorische, personelle und finanzielle Auswir-
kungen auf unser Amt: Wir miissen immer flexibler werden
und gleichzeitig darf die Qualitit unserer Arbeit nicht sinken,
denn die Sicherheit der Soldatinnen und Soldaten hingt dar-
an. Dieser Herausforderung stellen wir uns jeden Tag.

Im Projekt Riistungsmanagement, das wir von Anfang an begleitet
haben, sind viele Optimierungen fiir Strukturen und Prozesse er-
arbeitet worden, aktuell findet hier eine Stabilisierungsphase der
Ergebnisse statt. Was waren fiir Sie die wesentlichen Impulse des
Projekts Riistungsmanagement fiir das BAAINBw?

H.S.: Unser Ziel ist ein effektives, effizientes, modernes und
transparentes Riistungsmanagement. Das Projekt hat uns
auf diesem Weg sehr geholfen. Wir konnten bei der Orga-
nisationsentwicklung, Nachwuchsgewinnung, dem Projekt-
management und in vielen weiteren Bereichen Fortschritte
machen. So kénnen wir etwa mit dem neu entwickelten Ver-
tragsmanagement-Handbuch Vertrigeausgewogener, rechts-
sicherer und projektspezifischer gestalten. Das ebenfalls
neu entwickelte Risikomanagement und der Aufbau einer
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umfassenden Risikokultur ermdglichen es uns, Risiken in
den Projekten frithzeitig zu erkennen und nachhaltig anzuge-
hen. Schliellich konnte der Riistungsbereich insgesamt die
Transparenz gegeniiber der Offentlichkeit und dem Parla-
ment verbessern.

Verdnderungen bendtigen hdufig einen langen Atem. Wie konnen
aus Ihrer Sicht die Impulse in Bezug auf die Verdnderungen des
Riistungsmanagements nachhaltig wirken?

H.S.: In zahlreichen Workshops und Arbeitsgruppen konn-
ten wir viele Ideen fiir uns umsetzen. Mit den neu eingerich-
teten Stdben Operative Steuerung und Justitiariat haben wir
wesentliche Folgemafinahmen fest in unserer Organisation
verankert. Gleichzeitig haben wir ein Berichtswesen etabliert,
das uns die Steuerung und Fortschrittsverfolgung bei der Wei-
terentwicklung der erzielten Ergebnisse und bei der Entwick-
lung und Umsetzung von Folgemafinahmen erlaubt.

Die BwConsulting unterstiitzt das Riistungsmanagement bis heute.
Welchen Mehrwert bringt Ihrer Meinung nach die kontinuierliche
Beratung?

H.S.: Vor dem Hintergrund, dass sich die Stabselemente im
BAAINBw personell noch im Aufwuchs befinden, leistet
die kontinuierliche Beratung der BwConsulting einen we-
sentlichen Beitrag zum Wissenstransfer aus dem Projekt
Riistungsmanagement in die Linienorganisation. Darii-
ber hinaus bildet das Wissen aus der Historie ein solides
Fundament, um die Ergebnisse zu verstetigen und Ansatz-
punkte fiir Weiterentwicklungen zu identifizieren. Der
kontinuierliche fachliche Austausch mit den Experten der
BwConsulting regt dazu an, auch Ansitze auflerhalb der
eingefahrenen Loésungsmechanismen zu betrachten und
neue Wege zu gehen.

Ein externes Gutachten zum Riistungsmanagement kam 2014 un-
ter anderem zu dem Ergebnis, dass eine Flexibilisierung der Pro-
jektstrukturen die Erfolgsfihigkeit der Projekte erhéhen wiirde.
Ein Ansatz war die Aufstellung der BAAINBw ,Projektmanage-
mentorganisation' (PMO). Wo sehen Sie die zentralen Effizienzen
aus der Biindelung von Aufgaben und Verantwortungen in Ihrer
Organisation?

H.S.: In der PMO haben wir mehrere bedeutende Grofipro-
jekte verankert. Abweichend zur Organisation des rest-
lichen Amtes sind dort die mit den Projekten befassten

Juristen, Ingenieure und Wirtschaftswissenschaftler ge-
biindelt. Durch diese vergleichsweise personalintensive
Organisation ist die PMO innerhalb unseres Amtes weit-
gehend autark und die Teams sind zu 100 Prozent fiir ihre
Projekte da. Gerade die enge und unmittelbare Zusammen-
arbeit von Projektleiter und Projektjustitiar werden in der
PMO dazu genutzt, Friktionen im ,direkten Richten‘ zu 16-
sen. Auch die flache Hierarchie vom Projekt bis zur Staats-
sekretdrin entfaltet ihre Wirkung. Hierdurch liegen auf
allen Ebenen die gleichen Informationen vor und Entschei-
dungen kénnen fundiert und schnell getroffen werden.

Die Projektmanagementunterstiitzung (PMU) in konkreten Riis-
tungsprojekten ist ein relativ neuer Teil des Beratungsangebotes
der BwConsulting. Mit ihr werden verschiedene Top-20-Projekte
des BAAINBw unterstiitzt. Welche Erwartungen haben Sie an die
Zusammenarbeit?

H.S.: In den politisch relevanten und komplexen Grofpro-
jekten ist der Erfolgsdruck besonders hoch. Um dem zu be-
gegnen, ist eine zielgerichtete Unterstiitzung hilfreich. Ich
kenne die BwConsulting als sehr zuverldssigen Partner, mit
dem ich in vielen Projekten erfolgreich zusammengearbei-
tet habe. Gleichwohl zeigen aktuelle Erfahrungen, dass es
bei Neuerungen gemeinsame Lernphasen braucht. Daher
bin ich zuversichtlich - das zeigen mir auch die jiingsten
Riickmeldungen aus den unterstiitzten Projekten wie ,Unter-
stiitzungshubschrauber Tiger’ und ,Taktisches Luftverteidi-
gungssystem’ -, dass mein Amt und die BwConsulting auch
im Bereich PMU weiterhin zu einer fiir die Projekte erfolg-
reichen Zusammenarbeit finden werden.

Herr Prdsident, ab dem kommenden Friihjahr werden Sie Ihren
Ruhestand geniefSen. Wie werden Sie Ihren neuen Lebensabschnitt
gestalten?

H. S.: Ich werde es so machen wie meine Vorgianger und mich
aus dem operativen Riistungsgeschift heraushalten. Fiir den
Zuwachs an Freizeit habe ich auch schon Pline: Meinem
grofiten Hobby, der Musik, werde ich mich wieder verstarkt
widmen. Ich kénnte mir da sogar vorstellen, auch wieder
Schiiler zu unterrichten. Und ab und an werde ich es mir
sicher nicht nehmen lassen, doch noch mal an Rhein und
Mosel vorbeizuschauen.

Herr Stein, haben Sie vielen Dank fiir das Gesprich.

Interview
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BwConsulting als Arbeitgeber

Eine groR3e Faszination fur das Thema und vor
allem tiefe Loyalitat zum Kunden Bundes-
wehr zdhlen fur Sandra BuBmann, Principal
und Leiterin Personal bei der BwConsulting,
zu den elementaren Voraussetzungen, um als
Mitarbeiter fur die Inhouse-Beratung des Ver-
teidigungsressorts tatig zu werden: ,Es geht
dabei einerseits um die Leidenschaft fur die
Tatigkeit, andererseits aber auch darum, sich
im sicherheitspolitischen Umfeld als Berater
wohlzufuhlen. Denn zum Kerngeschaft der
Bundeswehr zéhlen naturlich militéarische Aus-
einandersetzungen, Missionen und Einsatze.
Das mussen die Bewerber berucksichtigen und
fur sich vertreten kénnen.“

Bewerbern und neuen Kollegen empfiehlt die
geburtige Munsteranerin daher, den Alltag der
Bundeswehr einmal persénlich kennenzulernen.
Moéglichkeiten dafur bieten beispielsweise die
jahrlich stattfindenden Informationslehrubun-
gen auf den Truppenubungsplédtzen Munster
und Bergen, die vorrangig das Ziel haben,
jungen Offizieren das Heer im Bereich der Lan-
des- und Bundnisverteidigung zu prasentieren.
»<Angehende Berater kdnnen dort rund 3.000
Soldaten in nachgestellten Einsatz- und
Verletzungsszenarien sowie bis zu rund 600
Ketten- und Radfahrzeuge der Bundeswehr
erleben und gleichzeitig ihre ,Schussfestigkeit’
Uberprufen®, erinnert sich Sandra Bu3mann,
far die ein anschaulicher Erlebnistag als kom-
pakter eigener Eindruck unerldasslich ist: ,Wer
das einmal Uber einen intensiven Tag hinweg
erlebt und fur sich verarbeitet hat, durfte
mental ,fit‘ sein fur die Arbeit im Umfeld des
Verteidigungsressorts.”

Um sich selbst noch intensiver in den Alltag
der Soldaten und Soldatinnen hineinfuhlen zu
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kénnen, absolvierte Sandra BuBmann zusam-
men mit Beraterkollegin Katharina Wolf und
weiteren Fuhrungskraften aus unterschied-
lichsten Unternehmen im Mai 2017 eine
Informationsubung fur zivile Fuhrungskrafte in
Nienburg an der Weser, die fur die Personalex-
pertin mit der soldatischen ,Grundausbildung’
endete: ,Es war fur mich ein Herzenswunsch,
der mir zeigte, wie es sich anfuhlt, eine Uniform
und das Hoheitszeichen am Arm zu tragen.
Uber insgesamt sieben Tage lernten wir den
typischen Alltag der Soldaten kennen. Wir
haben marschieren gelernt, Unterricht erhalten,
lernten auf schweren Fahrzeugen zu fahren,

zu sichern und auch zu schieflen. Es war eine
intensive Erfahrung, die mir den Soldatenberuf
ndhergebracht hat und eine tiefe Empathie

fur die Soldatinnen und Soldaten mit ihrem
Arbeitsalltag geweckt hat.”

Mit insgesamt fast 40 Prozent Frauen bei den
Mitarbeitern ist der weibliche Anteil bei der
BwConsulting im Vergleich zu anderen Bera-
tungsfirmen hoch. ,Wir schauen nicht auf das
Geschlecht. Im Mittelpunkt unseres Auswahl-
prozesses stehen naturlich die individuell not-
wendigen Voraussetzungen fur die Mitarbeit
als Berater der Bundeswehr, fur die sich Frauen
und Mdanner gleichermaflen interessieren,
erklart die gelernte Sozialarbeiterin und Be-
triebswirtin, die - neben ihrer Verantwortung
als Personalleiterin des Unternehmens - als
Principal im Bereich der Personalthemen des
Kunden Bundeswehr tatig ist. Zu den Projekten
im eigenen Themenfeld zdhlen daher etwa die

Attraktivitdtsoffensive sowie die Personal-
strategie der Bundeswehr. Daruber hinaus war
Sandra BuBmann an den Aufbauarbeiten der
Kinderbetreuung in der Bundeswehr und des
neuen Kommandos Cyber- und Informations-
raum beteiligt: ,Mein strategisches Ziel war,
der erste Gedanke der ministeriellen Abteilung
Personal zu sein, wenn es um ,Unterstutzung
und Beratung‘ geht. Zusammen mit neuen
Themen und Anregungen ist uns das in den
letzten Jahren gut gelungen, denn der Kunde
profitiert naturlich auch von unseren eigenen
betrieblichen Erfahrungen und dem Blick auf
die eigenen Personalthemen: Wir wissen, wo der
Schuh druckt, und das schafft authentische,
gute Gesprdache auf Augenhdéhe.”

Fur angehende Mitarbeiter ist die BwConsulting
nach den Erfahrungen der Personalmanagerin
besonders deswegen attraktiv, weil es sich bei
den Projekten um die wichtigsten strategi-
schen Themen des Ministeriums handelt: ,Mit
viel Néhe zu den Aufgaben und den Abldufen
in der Bundeswehr helfen wir, komplexe Frage-
stellungen zu strukturieren und umfangreiche
Projekte zu managen. Als Inhouse-Beratung
der Bundeswehr unterstutzen wir die strate-
gischen und leitungsrelevanten Projekte des
Verteidigungsministeriums, treiben zentrale
Verdnderungen voran und férdern dessen
nachhaltige Weiterentwicklung.”

Neben der Relevanz der Projekte sei es fur die
meisten Bewerber vor allem der sicherheits-
und gesellschaftspolitische Wert hinter der
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Aufgabe, um sich fur die BwConsulting als
Arbeitgeber zu entscheiden. Daruber hinaus
Uberzeugen die Projektvielfalt sowie Gestal-
tungsspielraum, Kundenndahe und die Manage-
mentperspektive, als ,Berater und Instrument

der Leitung‘ tatig zu werden. Sandra Bu3mann:

»Als interne Beratungseinheit kennen wir die
Besonderheiten, die Herausforderungen und
die Kultur unserer Projektpartner, der Bundes-
wehr, die fur uns einen besonderen Stellenwert
darstellen. Eine Organisation mit insgesamt
252.000 Soldaten, zivilen Mitarbeitern und
Beamten auf dem Weg zu einem modernen
Verteidigungsressort zu unterstutzen ist eine
grofle, verantwortungsvolle Aufgabe. Das ist
fur uns Sinn und Berufung zugleich.”

Ein weiteres schlagkraftiges Argument fur
Bewerber seien auch die sozialen Aspekte. Die
Personalleiterin unterstreicht: ,,Die BwConsulting
ist mit flexiblen Arbeitszeiten, einer attraktiven
Work-Life-Balance und einem kollegialen,
unkomplizierten Umfeld modern ausgerichtet.
Ein weiteres Uberzeugendes Argument ist fuar
die meisten zudem die Tatsache, dass wir als
Inhouse-Beratung keine Projekte akquirieren
mussen und die eigenen Arbeitsleistungen
entsprechend der tatsdchlichen Anforderun-
gen zielorientiert und effizient in das Projekt
einflieBen kénnen.“

Zu den rund 30 laufenden Beratungsprojekten
in der Bundeswehr zahlen auch in der Offent-
lichkeit bekannte Themen wie der Aufbau eines
eigenstdandigen Cyber- und IT-Bereichs, die
Optimierungen im Bereich Einsatzbereitschaft
und Rustung sowie weitere Agenda-Themen
des Ministeriums wie die Steigerung der At-
traktivitadt des Arbeitgebers Bundeswehr und
aktuelle Arbeiten zur Digitalisierung. ,Neben
der Bereitschaft, sich permanent fachlich und
persodnlich weiterzuentwickeln, erwarten wir von
unseren Mitarbeitern in der Projektarbeit mit
der Bundeswehr Flexibilitat und tuberdurch-
schnittliches Engagement®, unterstreicht die
dreifache Mutter, die fur ihre Arbeit zum Teil
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mehrmals wochentlich zwischen Kéln und Berlin
pendelt. ,Fur die Vielfalt der Tatigkeiten brau-
chen wir die Mitarbeiter, die im Hintergrund der
Projekte planen, entwickeln und ausarbeiten,
ebenso wie die langjdhrig erfahrenen Berater,
die mit dem Kunden auf Augenhéhe verhandeln
und Projekte eigenverantwortlich steuern.“

Die Aufteilung der Kompetenzen im eigenen
Personalbestand ist fur Sandra BuBmann gut
ausgepragt: ,Aufgrund der fortlaufenden Ver-
dnderung und Modernisierung der Bundeswehr
haben auch wir uns etwa im Hinblick auf die
strategische Dimension der Beratung stetig
weiterentwickelt. Davon profitieren wir in un-
seren Beratungsfeldern Strategie & Steuerung,
Prozesse & Organisation sowie Projektmanage-
mentunterstutzung, in die sowohl methodische
wie auch fachliche Expertisen einflieBen. Der
ausgewogene Mix aus ,alten Hasen‘ und Nach-
wuchsberatern mit modernen, unkonventionel-
len Ansdatzen ist fur uns gut und wichtig, wovon
selbstverstandlich in erster Linie die Projekte
und damit der Kunde profitieren.“

Zu den wichtigsten Berater-Eigenschaften
zahlt Sandra BuBmann vor allem analytische
und kommunikative Fahigkeiten, Kreativi-

tat, Préasentationsstérke sowie strukturier-
tes Denken und Handeln: ,,Getreu unseres
Beraterselbstverstdndnisses, unsere Tatigkeit
auch mit gro3er Leidenschaft fur die Sache zu
absolvieren, erwarten wir von unseren Mitar-
beitern zudem eine hohe Leistungsbereitschaft
sowie Verantwortungsbewusstsein und Fuh-
rungsqualitdten. Diese und andere Fdhigkeiten
kénnen wir zusammen mit den Bewerbern im
Rahmen des Recruiting Days bereits intensiv
testen.“ Im Gegenzug biete das Unternehmen
einzigartige Herausforderungen in einem nati-
onalen Umfeld, flache Hierarchien mit Hilfsbe-
reitschaft und Kollegialitat, ein umfassendes
Trainingscurriculum, individuelle Entwicklungs-
perspektiven, interdisziplindre Teams sowie ein
kreatives und professionelles Berater-Umfeld
mit Transparenz- und Feedbackkultur.
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~Wdhrend meines BWL-Studiums konnte ich bereits erste Kontakte
zu klassischen Strategieberatungen knupfen. Dabei hat mich der
Beruf des Beraters mit all seinen Facetten und Moéglichkeiten
schnell fasziniert. Gestort haben mich eher das ,Up or out‘-Denken
sowie der Akquise-Druck, der meinem Anspruch an gute Beratung
eigentlich widerspricht. Bei der BwConsulting habe ich dann die fur
mich perfekte Kombination gefunden: Die Méglichkeit, in einem
professionellen Beratungsumfeld ohne Ellenbogen-Mentalitat, dafar
mit hilfsbereiten Kollegen und einem guten Arbeitsklima zu arbeiten.
Kurzum ein Unternehmen, das zu mir passt. Dass ich nicht ,gedient’
hatte, spielte keine Rolle, denn der Blick von auBen ist fur das
Unternehmen wertvoll.

Im Gegensatz zu anderen Beratungsfirmen zeichnet sich fur mich
unser Beratungsansatz durch zwei wesentliche Aspekte aus: Wir
verfolgen einen ganzheitlichen Ansatz von der Konzeption bis zur
Umsetzung. Dabei sind wir am nachhaltigen Projekterfolg und an
langfristigen Kundenbeziehungen interessiert. Zudem arbeiten
wir nicht umsatzgetrieben und beraten sinnstiftende Projekte mit
gesellschaftlicher Relevanz. In meinem letzten Projekt konnte ich
beispielsweise die Optimierung der Krisenfritherkennung aktiv
mitgestalten. Nach knapp einem Jahr verantwortete ich dann

im Themenfeld Digitalisierung bereits ein eigenes Teilprojekt.”

Henning Seehusen,
Berater bei der BwConsulting
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Der Parcours:

Das AZK Bildungszentrum in Konigswinter, Johan-
nes-Albers-Allee 3, Raum Nr. 1, Erdgeschoss. Der
Tagungsraum ist lichtdurchflutet, etwa zehn Flipcharts
stehen an den Wéanden. Auf den Gruppentischen
liegen Unterlagen, daneben zahlreiche farbige Mode-
rationskarten. Ein Ringbuch fillt besonders ins
Auge: ,Strategische Analyse® steht oben auf der Titel-
seite und darunter ,Learning Log’, versehen mit
ersten personlichen Notizen.
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Die Coaches:

An der Tafel neben dem grofien Fenster steht Torsten
Farnschldder, Senior Manager bei der BwConsulting.
»1ch habe in den vergangenen Jahren viele Erfahrun-
gen in der Strukturierung von Projekten machen
konnen und mochte diese gerne weitergeben. ,Aus
der Praxis fiir die Praxis™, nennt er seine Motiva-
tion, intern zusitzlich Trainingsaufgaben wahrzu-

nehmen. Spater werden auch seine Kollegen David
Prinz-Schwarz, Guy Serf und Dr. Samuel Niebling,
ebenfalls erfahrene Berater, Trainingsanteile {iber-
nehmen. Als zusitzlicher Coach ist zudem eine
externe Trainerin mit im Raum, sie hatte bei der
Erstellung des Trainingsplans unterstiitzt.

Die Mannschaft:

Etwa 15 Teilnehmer aus den unterschiedlichen
Unternehmensteilen haben sich im Raum verteilt.
Die Altersspanne reicht von Mitte 20 bis Anfang ‘

M !

60, der weibliche und der méannliche Anteil halt
sich etwa die Waage. ,Ich bin erst seit wenigen
Wochen im Unternehmen. Daher kann ich hier
nicht nur neue Methoden, sondern auch viele Kol-

legen erstmalig kennenlernen®, erldutert Carolin jh
Schlinkert, die nach ihrem Master-Abschluss mit der
BwConsulting gerade ins Berufsleben gestartet ist.
»von beidem verspreche ich mir Stirkung fiir meinen
neuen Alltag®, ergdnzt sie ihr personliches Restimee.

Die Methode:

Angelehnt an das bekannte Sprichwort ,Probieren geht

Das Trainingsziel:

Mit der ,Strategischen Analyse® sollen die Teilneh-
mer an den kommenden zwei Tagen einen Prozess
zur Problemlosung erlernen: Von der exakten Pro-
blemdefinition iiber die verschiedenen Untersu-
chungswerkzeuge hin zu einer klaren Sachlage und
nachvollziehbaren Empfehlungen. Diese Analyse-
form sollen im Anschluss alle Mitarbeiter beherr-
schen und anwenden, so kénnen Standards gesetzt
sowie das Leistungsprofil geschédrft werden. ,Die
Methode funktioniert nicht nur in Beratungspro-
jekten, sondern in nahezu allen geschiftlichen und
sogar privaten Vorhaben®, stellt Jens Schmidt fest,
im Unternehmen Leiter Finanzen.

iiber Studieren’, messen auch die moderne Methodik
und Didaktik dem Handeln und Erleben einen grofien
Stellenwert bei. Daran orientiert sich auch das Trai-
ning und es besteht daher grofitenteils aus konkreter
Fallarbeit. Neue Analysemethoden werden kurz vor-
gestellt, die Teilnehmer wenden sie in alltagsnahen
Situationen an. Sie reflektieren dabei ihr vorhandenes
Wissen und erlernen so neue Kombinationsmdglich-
keiten. ,,Auch Kollegen, die bereits viele Jahrzehnte in
der Beratung tatig sind, kommen nach den zwei Trai-
ningstagen zu mir und sagen: ,Natiirlich habe ich Din-
ge wiedererkannt. Aber in dieser Stringenz habe ich
den Prozess noch nicht durchgefiihrt. Das empfinden
wir als Trainer dann als besondere Auszeichnung,
restimiert Torsten Farnschlader.
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Der CoPilot der BwConsulting bleibt
dynamisch. Nach unserer ersten ge-
druckten Ausgabe ist es unser Ziel,
auch online weiterhin redaktionell far
Sie aktiv zu sein. Behalten Sie unsere
Internetseite im Auge. Hier wird bald
eine Online-Version des CoPiloten er-
scheinen. Zundchst freuen wir uns aber
Uber Feedback, Ihre Anregungen und
Ihre Beitrage fur die ndchste Ausgabe:

kommunikation@bwconsulting.de
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