STRATEGIE |

TURNAROUND-MANAGEMENT

Die Erfolgsrezepte von gestern

zur richtigen Zeit tber Bord werfen

In vielen Branchen missen Unternehmen immer haufiger
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 moglich. Notwendig wird vielmehr ein
so genannter Musterwechsel. Daftir missen aber erst ein-
mal die Bedingungen im Unternehmen stimmen.
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Ahnliche Prozesse lassen sich im
Wirtschaftdeben oft  beobachten.
Jahre-, héufig sogar jahrzehntelang
nutzen fag dle Unternehmen diesdl-
ben Methoden und Verfahren und
de verfeinern diese - durchaus mit
Erfolg. Doch dann gellen Sefest: Die
Maglichkeiten der bisherigen , Techr
nik" snd ausgereizt. Um Markt- oder
Technologiefiihrer zu werden, wére
€in ganz neues Vorgehen natig.

Etablierte Denkmuster
auf dem Prifstand

Vor dieser Herausforderung stehen
Unternehmen heute immer haufiger.
Also miissen Sein kiirzeren Zeitab-
stdnden ihre Strategien, Abldufe und
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Verfahren Uberdenken und sch fra
gen: Kénnen wir durch ein Optimie-
ren des Bestehenden unsere Zide
noch erreichen? Oder miissen wir
neue Ldsungen entwickeln?
Organisationsberater nennen e-
nen solchen fundamentalen Wandel
einen Musterwechsdl, weil hierbel
auch die Art, die Redlitét zu betrach-
ten und zu bewerten, hinterfragt
wird. Ein solcher Musterwechsdl
Setzt voraus, dass Sch in einer Orger
nisation oder zumindest bei deren
Lenkern das Gefihl verdichtet:
»Wenn wir an unseren bisherigen
Denkmustern und Verfahren feshd-
ten, scheitern wir auf lange Sicht."
Ein solches gemeinsames Empfin-
den in ihrer Organisation zu schdf-
fen, fdlt viden Unternehmen schwer
- spezidl dann, wenn die Organisa-
tion auf den ersten Blick noch gut
dasteht. Vide Mitarbeiter erkennen
die Notwendigkeit eines Muster-
wechsds noch nicht, sebst wenn
erste Indikatoren auf eine Gefahr-
dung hinweisen. Dann miissen in der
Organisation zunéchst die Voraus
setzungen daflr gescheffen wer-
' den, dass Uber die Frage ,,Mus-
terwechsd - jaoder nein?'
Uberhaupt gesprochen
werden kann. Ohne
" externe Unterstiitzung
~ gdingt dies sdten. Deshalb en-

gagieren Unternehmen in dieser S-

tuation oft externe Berater, um den

Meinungsbildungs- und Entschei-
dungsfindungsprozess zu moderie-
ren.

Strategien jenseits

des Mainstreams

Zeigt Sch hierbel, én Musterwechsd
ist nétig, gellt sch die Frage: Wie
kénnte das neue Muster aussehen?
Die Frage, was nétig und snnvall igt,
kann nicht dlein anhand von Zahlen
und Fakten beantwortet werden.
Auch Einschézungen und Annah-
men pidlen einewichtige Rolle. Ent-
sprechend vide Unwégbarkeiten sind
hiermit verbunden.

Das verunsichert selbst gestande-
ne Manager. Also suchen de haufig
nach einer Richtschnur. Oft verkiin-
den se dann fagt wortgleich diesd-
ben Management-Credos.

Eine Ursache hierflrr ist: Den Un-
ternehmen fehlen vidfach Alterna-
tiven zu den géngigen Konzepten.
Zudem fehit den Unternehmensfiih-
rern der Mut, eigene Wege zu be-
schreiten. Schliefdich lassen dch
einfacher Koditionen schmieden, ds
wenn man das Gegenteil oder einen
dritten Weg vorschlégt.

Doch wenn fag dle Unternehmen
diesalbe Strategie verfolgen, kénnen
dch nur ein oder zwe einen ent-
scheidenden  Wettbewerbsvorteil
verschaffen. Also lautet eine Kern-
aufgabe beim Musterwechsel, sich
zunéchst Entscheidungs- und Hand-
lungsaternativen zu erarbeiten.

Sind die Alternativen auf dem
Tisch, gilt es, diebeste zu redliseren.
Das klingt einfach. Doch in gréReren
Unternehmen miissen stets zumin-
dest Tele der Mitarbeiter ds Mit-
sreiter gewonnen werden. Wenn der
Wandd auch Auswirkungen auf die
Kunden, Lieferanten und songtigen
Kooperationspartner hat, miissen
auch se zu Mitstreitern werden.
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Fir einen Musterwechsel sind zundchst die passenden Rahmenbedingungen zu
schaffen. Das setzt intensive Kommunikation voraus.

Das Gewinnen der Mitarbeiter
erfordert vid Uberzeugungsarbeit,
denn bei jedem Mugterwechsd gibt
es Gewinner und Verlierer. Hinzu
kommt: Jeder Musterwechsd bedeu-
tet ein Abschiednehmen von ge-
wohnten Denk- und Verhatensmus-
tern. Deshalb |6t er Verunsiche-
rungen aus, die haufig zu (verdeck-
ten) Widersténden fihren. Entspre-
chendwichtigist es, dassdie Verant-
wortlichen klar kommunizieren,

» warum der Musterwechsd notig
ist,

* dass ihre Entscheidung fir den
Musterwechsdl unumstofllich igt,
 welche Chancen sich aus ihm fir
die Organisation ergeben und

* dass die mit dem Wechsd verbun-
dene Verdnderung gemeinsam ge-
meistert werden soll und kann.

Doch dies genigt nicht. Jeder
Musterwechsdl 1autet eine Phase der
Ingtabilitét ein, weal zum Beispid mit
der neuen Art, Aufgaben zu |6sen,
noch keine Erfahrung gesammelt
wurde. Deshab muss den Beteiligten
ein Weg gezeigt werden, wie das Zid
erreicht werden kann.

Hieraus resultiert ein weiteres
Problem. Wenn ein Unternehmen
einen Musterwechsel vollzieht, kann
esin der Regd den Beteligten nur
das Zid nennen - und sdbst dieses
seht unter Vorbehdt. Den exakten
Weg dorthin kann es noch nicht be-
schreiben. Es kann bestenfals die

Richtung vorgeben. Deshalb miissen
die Verantwortlichen eineVison ha
ben und glaubwiirdige Personlich-
keiten sein, damit die Mitarbeiter
ihnen vertrauen. Se miissen zudem
das Zid und den Weg zum Zid re-
gelméddig Uberprifen und gegebe-
nenfals korrigieren.

Auch be dieser Reflexion,
* ob der Kurs noch richtig ist oder
» ob das Zid modifiziert werden
solite,

ig eine externe Unterstlitzung
snnvoll. Songt besteht die Gefahr,
dass sch die Internen dartiber strei-
ten, wer daran Schuld igt, dass Tell-
zide nicht erreicht wurden. Das
heif, ein wechsalsatiges Schuld-Zu-
weisen beginnt. Vid wichtiger wére
es, gch zu fragen: Haben sich unsere
Annahmen beim Projektstart ds un-
zutreffend erwiesen, und (wenn ja)
was miissen wir tun, um die (modi-
fizierten) Zide noch zu erreichen?
Dannwére ein Steuern des Prozesses
maglich. MM
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