
MANAGEMENT STRATEGIE

TURNAROUND-MANAGEMENT

Die Erfolgsrezepte von gestern
zur richtigen Zeit über Bord werfen

Nicht immer
hat man im
Geschäftsleben
die Wahl zwi-
schen zwei
Richtungen. Häu-
fig hilft nur ein
Musterwechel.

In vielen Branchen müssen Unternehmen immer häufiger
einen radikalen Kurswechsel vollziehen, um ihre Markt-
position zu behaupten. Wie kann ein solcher strategischer
(und mentaler) „Turn-Around" gemeistert werden? Mit
dem Optimieren oder Feinjustieren der bestehenden Pro-
zesse ist das selten möglich. Notwendig wird vielmehr ein
so genannter Musterwechsel. Dafür müssen aber erst ein-
mal die Bedingungen im Unternehmen stimmen.

eltcupspringen, 1988:
Ein eher mittelmäßiger
Skispringer wird Welt-

meister. Das Erfolgsgeheimnis des
Schweden Jan Boklöv: Er hält die
Skier erstmals in Form eines „V".

Ähnliche Prozesse lassen sich im
Wirtschaftsleben oft beobachten.
Jahre-, häufig sogar jahrzehntelang
nutzen fast alle Unternehmen diesel-
ben Methoden und Verfahren und
sie verfeinern diese - durchaus mit
Erfolg. Doch dann stellen sie fest: Die
Möglichkeiten der bisherigen „Tech-
nik" sind ausgereizt. Um Markt- oder
Technologieführer zu werden, wäre
ein ganz neues Vorgehen nötig.

Etablierte Denkmuster
auf dem Prüfstand

Vor dieser Herausforderung stehen
Unternehmen heute immer häufiger.
Also müssen sie in kürzeren Zeitab-
ständen ihre Strategien, Abläufe und
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Verfahren überdenken und sich fra-
gen: Können wir durch ein Optimie-
ren des Bestehenden unsere Ziele
noch erreichen? Oder müssen wir
neue Lösungen entwickeln?

Organisationsberater nennen ei-
nen solchen fundamentalen Wandel
einen Musterwechsel, weil hierbei
auch die Art, die Realität zu betrach-
ten und zu bewerten, hinterfragt
wird. Ein solcher Musterwechsel
setzt voraus, dass sich in einer Orga-
nisation oder zumindest bei deren
Lenkern das Gefühl verdichtet:
„Wenn wir an unseren bisherigen
Denkmustern und Verfahren festhal-
ten, scheitern wir auf lange Sicht."

Ein solches gemeinsames Empfin-
den in ihrer Organisation zu schaf-
fen, fällt vielen Unternehmen schwer
- speziell dann, wenn die Organisa-
tion auf den ersten Blick noch gut
dasteht. Viele Mitarbeiter erkennen
die Notwendigkeit eines Muster-
wechsels noch nicht, selbst wenn
erste Indikatoren auf eine Gefähr-
dung hinweisen. Dann müssen in der
Organisation zunächst die Voraus-

setzungen dafür geschaffen wer-
den, dass über die Frage „Mus-

terwechsel - ja oder nein?"
überhaupt gesprochen

werden kann. Ohne
externe Unterstützung

gelingt dies selten. Deshalb en-
gagieren Unternehmen in dieser Si-
tuation oft externe Berater, um den

Meinungsbildungs- und Entschei-
dungsfindungsprozess zu moderie-
ren.

Strategien jenseits
des Mainstreams

Zeigt sich hierbei, ein Musterwechsel
ist nötig, stellt sich die Frage: Wie
könnte das neue Muster aussehen?
Die Frage, was nötig und sinnvoll ist,
kann nicht allein anhand von Zahlen
und Fakten beantwortet werden.
Auch Einschätzungen und Annah-
men spielen eine wichtige Rolle. Ent-
sprechend viele Unwägbarkeiten sind
hiermit verbunden.

Das verunsichert selbst gestande-
ne Manager. Also suchen sie häufig
nach einer Richtschnur. Oft verkün-
den sie dann fast wortgleich diesel-
ben Management-Credos.

Eine Ursache hierfür ist: Den Un-
ternehmen fehlen vielfach Alterna-
tiven zu den gängigen Konzepten.
Zudem fehlt den Unternehmensfüh-
rern der Mut, eigene Wege zu be-
schreiten. Schließlich lassen sich
einfacher Koalitionen schmieden, als
wenn man das Gegenteil oder einen
dritten Weg vorschlägt.

Doch wenn fast alle Unternehmen
dieselbe Strategie verfolgen, können
sich nur ein oder zwei einen ent-
scheidenden Wettbewerbsvorteil
verschaffen. Also lautet eine Kern-
aufgabe beim Musterwechsel, sich
zunächst Entscheidungs- und Hand-
lungsalternativen zu erarbeiten.

Sind die Alternativen auf dem
Tisch, gilt es, die beste zu realisieren.
Das klingt einfach. Doch in größeren
Unternehmen müssen stets zumin-
dest Teile der Mitarbeiter als Mit-
streiter gewonnen werden. Wenn der
Wandel auch Auswirkungen auf die
Kunden, Lieferanten und sonstigen
Kooperationspartner hat, müssen
auch sie zu Mitstreitern werden.
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Für einen Musterwechsel sind zunächst die passenden Rahmenbedingungen zu
schaffen. Das setzt intensive Kommunikation voraus.

Das Gewinnen der Mitarbeiter
erfordert viel Überzeugungsarbeit,
denn bei jedem Musterwechsel gibt
es Gewinner und Verlierer. Hinzu
kommt: Jeder Musterwechsel bedeu-
tet ein Abschiednehmen von ge-
wohnten Denk- und Verhaltensmus-
tern. Deshalb löst er Verunsiche-
rungen aus, die häufig zu (verdeck-
ten) Widerständen führen. Entspre-
chend wichtig ist es, dass die Verant-
wortlichen klar kommunizieren,
• warum der Musterwechsel nötig
ist,
• dass ihre Entscheidung für den
Musterwechsel unumstößlich ist,
• welche Chancen sich aus ihm für
die Organisation ergeben und
• dass die mit dem Wechsel verbun-
dene Veränderung gemeinsam ge-
meistert werden soll und kann.

Doch dies genügt nicht. Jeder
Musterwechsel läutet eine Phase der
Instabilität ein, weil zum Beispiel mit
der neuen Art, Aufgaben zu lösen,
noch keine Erfahrung gesammelt
wurde. Deshalb muss den Beteiligten
ein Weg gezeigt werden, wie das Ziel
erreicht werden kann.

Hieraus resultiert ein weiteres
Problem. Wenn ein Unternehmen
einen Musterwechsel vollzieht, kann
es in der Regel den Beteiligten nur
das Ziel nennen - und selbst dieses
steht unter Vorbehalt. Den exakten
Weg dorthin kann es noch nicht be-
schreiben. Es kann bestenfalls die

Richtung vorgeben. Deshalb müssen
die Verantwortlichen eine Vision ha-
ben und glaubwürdige Persönlich-
keiten sein, damit die Mitarbeiter
ihnen vertrauen. Sie müssen zudem
das Ziel und den Weg zum Ziel re-
gelmäßig überprüfen und gegebe-
nenfalls korrigieren.

Auch bei dieser Reflexion,
• ob der Kurs noch richtig ist oder
• ob das Ziel modifiziert werden
sollte,

ist eine externe Unterstützung
sinnvoll. Sonst besteht die Gefahr,
dass sich die Internen darüber strei-
ten, wer daran Schuld ist, dass Teil-
ziele nicht erreicht wurden. Das
heißt, ein wechselseitiges Schuld-Zu-
weisen beginnt. Viel wichtiger wäre
es, sich zu fragen: Haben sich unsere
Annahmen beim Projektstart als un-
zutreffend erwiesen, und (wenn ja)
was müssen wir tun, um die (modi-
fizierten) Ziele noch zu erreichen?
Dann wäre ein Steuern des Prozesses
möglich.

www.maschinenmarkt.de
• Mit effizienten Prozessen

zu kundenorientierten Produkten

Das IndustrieMagazin • 42/2007 51

• Produktionssysteme lassen sich
nur in ganzheitlicher Betrachtung
lean gestalten

• Die hohe Kunst der Strategie-
entwicklung - Basis für profitables
Wachstum


