Unternehmensfihrung
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liche Kommunikation. So gilt es unter anderem, den Mitarbeitern zu vermitteln, warum an den geplanten Veréanderungen kein Weg vorbei-

fuhrt. Dies allein gentgt freilich nicht ...

Wenn Veranderung Erfolg verspricht

Strategische Entscheidungen
treffen und umsetzen

«Wir stellen die Weichen neu.» Solche strategischen Entscheidungen
fallen in Unternehmen nicht vom Himmel. Sie reifen allmé&hlich und
mussen von den Verantwortlichen gezielt herbeigeftuhrt werden.
Entsprechendes gilt fir den Prozess, getroffene Entscheidungen
umzusetzen. Er muss geplant und gesteuert werden.

Von Johann Scholten*

s it Montagmorgen. Und wie jeden
Montagmorgen liegen die neusten
Controllingdaten auf dem Tisch, zum
Beispid die des Vertriebdeiters. Und wie
stets sagt er zur Assistentin: «Ich mdéchte
in der nachsten Stunde nicht gestért wer-
den.» Dann beugt er sich tiber das Zahlen-
material. Und bel dessen Studium inten-
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siviert sch bei ihm das Gefiihl: «Wir mis-
sen etwas tun. Sonst brechen unsere Um-
sitze weg.» Oder: «Songt driicken uns die
Mitbewerber an die Wand.»

Weil der Vertriebdeiter dieses dumpfe Ge-
fuhl schon langer hatte, sprach er hiertiber
schon informell mit einigen Fihrungskol-
legen. Ausserdem entschied er: Ich beauf-

trage ein Marktforschungsunternehmen
zu untersuchen, wie wir und unsere Pro-
dukte von den Kunden wahrgenommen
werden - auch damit klar wird, ob die Pro-
bleme, die ich auf uns zukommen sehe,
eher hausgemacht oder marktbedingt
sind. Nun liegen diese Zahlen ebenfals auf
dem Tisch. Und auch sie zeigen nach Auf-
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fassung des Vertriebdeiters deutlich: Es
muss etwas geschehen, sonst haben wir in
absehbarer Zeit ein Problem. Also setzt er
das Thema auf die Tagesordnung fir das
néchste Treffen des Filhrungsteams.

Entscheidungsbedarf erkennen

So und 0 dhnlich verlauft stets der Prozess,
wenn Unternehmen beschliessen, Weichen
neu zu stellen. Also zum Beispid einen Be-
reich neu zu strukturieren. Oder eine neue
Produktiondinie zu starten. Oder ein neues
IT-System einzufihren. Zunéchst haben ein
oder zwe Entscheidungstrager das Geftihl:
«Wir miissen ewas tun, sonst...» Zum Be-
spiel, well se gewise Zahlen darmierend
finden. Oder well se gehduft bestimmte
Stimmen auf dem Markt horen. Also beob-
achten se ene Entwicklung schafer und
sprechen schon mal inoffizidl mit Kollegen
oder externen Beratern hiertiber. Und bestéd-
tigen sch ihre Annahmen, Vermutungen
oder BefUrchtungen, dann setzen se das
Thema offizidl auf die Agenda des Unter-
nehmens, verkniipft mit dem Appdl: «Wir
sollten etwas tun, damit wir...»

Haufig is das Vermitteln, dass ein Ent-
scheidungss und Handlungsbedarf be-
steht, sogar im oberen Fihrungskreis eines
Unternehmens nicht leicht. Denn fir un-
ternehmerische, aso strategische Ent-
scheidungen gilt: Se nehmen die Zukunft
gedanklich vorweg. Se beruhen dso auch
auf Annahmen - zum Bespid dartber,
wie sich der Markt entwickelt. Oder dari-
ber, was in drel, finf oder gar zehn Jahren
technisch mdglich ist. Oder darliber, wie
sch die Kundenbedirfnisse entwickeln.
Diese Annahmen lassen sich nur begrenzt
mit Zahlen belegen. In de fliessen auch
subjektive Einschdtzungen ein, die aus ei-
nem Bauchgefihl resultieren.

Analog sind oft die ersten Reaktionen auf
entsprechende Vorstésse. «Warum glau-
ben S dass wir unsere Strategie andern
sollten? Unsere Zahlen sind doch gut.»
«Unser Vorgehen hat sich doch bewéhrt.
Sdbgt unser schéarfster Mitbewerber be-
schreitet diesen Weg» Deshalb konnen
strategische (Grundsatz-) Entscheidungen
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oft nicht im Konsens getroffen werden.
Vielmehr missen irgendwann ein, zwe
Personen, die das Sagen haben, das Heft in
die Hand nehmen und verkiinden: <«Wir
machen das - basta» Woraufhin es dann
zuwellen einige Zeit spéter in einer Presse-
erklarung heisst: «Vertriebdeiter X ...»
oder «Vorstand Y verliess das Unterneh-
men wegen uniberbriickbarer Differen-
zen Uber die kiinftige Entwicklung des Un-
ternehmens.»

Infos sammeln, Szenarien entwerfen

Dessen ungeachtet sollten strategische Ent-
scheidungen zumindest im oberen Fih-
rungskreis soweit moglich im Konsens ge-
troffen werden - damit se auf einer soliden
Basis stehen. Also gilt es im Vorfdd zu-
néchst so vide Indizien wie moglich dari-
ber zu sammeln, warum ein Kurswechsd
nétig ist. Denn wie sall die Notwendigkeit
einer Veranderung den Mitarbeitern ver-
mittelt werden, wenn diese nicht einma
von dlen Fihrungskréften erkannt wird?
Besteht Einigkeit darliber «Wir miissen et-
was tun», it noch lange nicht die Grund-
lage fir eine solide Entscheidung gelegt.
Denn vidfach sind die Zahlen, Daten und
Fakten, aus denen sich gewisse Zukunfts-
prognosen ableiten lassen, widerspriichlich.
Also ist nicht nur zu ermitteln, welche Ent-
wicklungen grundsétzlich méglich sind,
sondern auch welche Entwicklungen wahr-
scheinlich sind, well die meisten Indizien
hierfir sprechen. Hierauf aufbauend kann
dann ermittelt werden, welche Handlungs-
optionen bestehen.

Sind die Handlungsoptionen klar, kénnen
Zukunftsszenarien entworfen werden. Das
heisst, die Verantwortlichen kénnen sich
nun fragen: Was geschieht, wenn wir auf
die Entwicklung A wie folgt reagieren? Was
bewirken wir damit? Welche Konsequen-
zen ergeben sich daraus? Welche Vor- und
Nachteile sind damit verbunden?

Das Entwerfen solcher Szenarien fdlt Un-
ternehmen oft schwer - unter anderem,
weil die beteiligten Personen dieselben Da-
ten und Fakten haufig unterschiedlich be-
werten. Se nehmen zudem aufgrund ihrer

Erfahrung sowie Funktion in der Organi-
sation deren Stérken und Schwéachen un-
terschiedlich wahr.

«Missen wir neue Wege gehen?»

Hinzu kommt: Jede Organisation entwi-
cket gewisse Mechanismen und Vorlieben,
wie se Informationen bewertet und verar-
beitet. Deshalb bevorzugt se auch gewisse
Lésungswege, wahrend Se andere entweder
(vor)schnell verwirft oder gar nicht wahr-
nimmt, weil se ausserhab ihres Wahrneh-
mungshorizontsliegen. Daher ist eswichtig,
dass den Entscheidern externe Sparrings-
partner zur Verfiigung stehen, wenn se vor
strategischen Entscheidungen stehen, die
(gegebenenfdls) einVerlassen der tradierten
Wege erfordern. Sparringspartner, die zum
Bespid nachfragen: «Was veranlasst Se zu
dieser Einschdtzung? Warum bevorzugen
Sediese Lésung? Wére esnicht sinnvall, die
Entwicklung ... stérker zu berticksichtigen?
Sond ist die Gefahr gross, dass das Unter-
nehmen auf die neue Herausforderung un-
reflektiert wie gewohnt reagiert.» Das wis-
sen vide Unternehmensfithrer. So engagie-
ren sie, wenn strategische Entscheidungen
anstehen, die einen Musterwechsd erfor-
dern, haufig externe Berater ds Unterstiitzer
- ds Impulsgeber beim Entwickeln mdgli-
cher Entscheidungs- und Handlungsalter-
nativen und as Moderatoren fir den Ent-
scheidungsprozess.

*

DasHer beifiihrenvonstrategi schen(Grund-
satz-)Entscheidungen ist zumeist ein lang-

wieriger Prozess,der mitintensiveninhaltli-
chen Auseinander setzungen zwischen den

Beteiligteneinhergeht. Deshalblehnensich

Manager nach einer solchen Entscheidung
gernezuriick. Dabei beginntdieeigentliche
Arbeit erst jetzt. Denn dadurch, dass eine
Entscheidung gefallt it, ist sie noch lange
nicht kommunizertundschongar nichtun+

gesetzt. Empfehlungendazugibtder Fortset-
zungs-Artikel auf Seited2.

* Johann Scholten, Mitgeschéftsfihrer WSFB-Bera-
tergruppe Wieshaden - jscholten@wsfb.de
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Unternehmensfuhrung

Die Umsetzung strategischer Entscheidungen

«Architektur» schmieden

Mit einer strategischen Entscheidung stellt sich die
Aufgabe, eine entsprechende «Architektur» zu
schmieden. Sie dient dazu, den (operativen) Flh-
rungskraften und den Mitarbeitern zu vermitteln,
weshalb die Entscheidung getroffen wurde, welche
Ziele das Unternehmen damit verfolgt und welche
Konsequenzen sich hieraus fir die Organisation und

die Mitarbeiter ergeben.

usserdem gilt es, ein Konzept zu erar-

beiten, wie auf der Ebene des Gesamt-

unternehmens und der Bereiche aus
der Grundsatzentscheidung die erforderli-
chen Folgeentscheidungen und hieraus
wiederum Massnahmepl éne abgel eitet wer-
den. Das heisst, nun sind die V oraussetzun-
gen daflr zu scheffen, dass das Unterneh-
men sich wie gewlinscht entwickelt.
Besagte Architekturen zu entwerfen, igt in
Grossunternehmen zumeist nicht die Auf-
gabe des Topmanagements. Se wird in der
Regd an ein Planungs- oder Steuerungs-
team delegiert, in dem die Unternehmens-
fuhrung zwar vertreten ist, dessen Mitglie-
der aber weitgehend aus Vertretern der be-
troffenen Bereiche und professonelen
Organisationsentwicklern bestehen. Das
Delegieren dieser Aufgabe entldsst die obe-
ren Fuhrungskréfte aber nicht aus der Ver-
antwortung fir das Gelingen des Gesamt-
prozesses- auch deshalb nicht, weil dasVer-
halten der Mitarbeiter stark davon abhéngt,
wie sehr sich die Fihrung fur das Erreichen
der Zide engagiert. Deshdb muss die
oberste Filhrung Présenz zeigen.

Veranderungsenergie erzeugen

Bem Schmieden der Architektur fir das
Umsatzen drategischer  Entscheidungen
sind folgende Agpekte besonders zu beach-
ten, denen bei Changeprojekten, die sich
Uber eine langere Zeit erstrecken, oft zu we-
nig Aufmerksamkeit geschenkt wird:

Wie sorgen wir daflr, dassin der Organi-
sation die nétige Verdnderungsenergie ent-
steht und diese erhalten bleibt?

Wie gtdlen wir scher, dass die erforderli-
chen Folgeentscheidungen getroffen werden
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und die Entscheidungen im Unternehmens-
dltag in Einklang mit der Grundsatzent-
scheidung stehen?

Fur beide Aufgaben ist und bleibt das Top-
management verantwortlich, sebst wenn es
diese an das Steuerungsteam und die opera-
tiven Fihrungskréfte delegiert. Denn ohne
ein aktives Sich-Einbringen der oberen Fih-
rungskréfte kann in einem Unternehmen
weder die fir das Durchbrechen von ge-
wohnten Denk- und Verhaltensmustern no-
tige Verdnderungsenergie erzeugt werden,
noch kann sichergestellt werden, dass die
Grundsatzentscheidung im Alltag nicht in
Vergessenheit gerét.

Das zentrale Medium zur Schaffung der er-
forderlichen Verdnderungsenergie igt die
personliche Kommunikation. So gilt es un-
ter anderem, den Mitarbeitern im Didog zu
vermitteln, warum an den geplanten Verén-
derungen kein Weg vorbeifiihrt. Dies dlein
gentigt aber nicht. Vielmehr muss mitjedem
Mitarbeiter herausgearbeitet werden, was
die Grundsatzentscheidung fir dessen All-
tagsarbeit bedeutet und welche Verhdtens-
anderungen nétig sind, damit er seinen Bei-
trag zum Erreichen des grossen Zids leigtet.
Dies kann zum Bespid in Vier-Augen-Ge-
spréchen der Mitarbeiter mit ihren unmit-
telbaren Vorgesstzten oder in Workshops
geschehen. Sinnvall igt haufig auch ein sym-
bolisches Abschneiden dter Zdpfe, um den
Mitarbeitern zu signaisieren: «Nun beginnt
eine neue Zeitrechnung.»

Rahmenbedingungen schaffen

Alles Kommunizieren nutzt aber wenig,
wenn nicht paralld dazu die organisatori-
schen  Rahmenbedingungen  geschaffen

werden, damit die Mitarbeiter das ge-
winschte Verhadten zeigen kdnnen und
spuren: Wenn ich mein Verhdten nicht an-
dere, dann hat dies auch fur mich personli-
che Konseguenzen. So sollte zum Bespid
ein Unternehmen, das entscheidet: «Wir
wollen der Marktfiihrer in Sachen Service
werden», mit seinen Mitarbeitern nicht nur
erarbeiten,

worin sch ein guter Service aus Kunden-
sicht zeigt und

welchen Beitrag neben den Kundenbe-
treuern zum Beispid auch die Controller
und IT-ler dazu leisten kénnen, damit das
Unternehmen beim Service Spitze wird.

Dasigt zwar wichtig. Pardld dazu muss das
Unternehmen aber scherstellen, dass die
Mitarbeiter ausreichend Zeit haben, um den
gewiinschten Service zu erbringen. Und die
Bezahlung der Vertriebsmitarbeiter? Se
sollte sch zum Beispid nicht mehr rein da-
ran orientieren, wievied Umsatz diese gene-
rieren, sondern auch daran, wie viele Kun-
den dem Unternehmen Folgeauftrége ertel-
len, well se zufrieden sind.

Regelmdssige Rickmeldung

Dessen ungeachtet darf die Frage, ob die er-
forderlichen Folgeentscheidungen getroffen
werden, nicht dem Zufdl Uberlassen ble-
ben. Vidmehr ig eine inditutionaisierte
Steuerung nétig. Se kann auf Bereichsebene
durch das Steuerungsteam erfolgen. Auf
Mitarbeiterebene kann die Steuerung da-
durch erfolgen, dass die Fiihrungskréfte Sch
bel den Mitarbeitern regeiméssig danach er-
kundigen, was diese getan haben, um ihren
Beitrag zum grossen Zid zu leisten. Wichtig
ist auch ein Informationssystem, das auch
den Mitarbeitern eine regeméssige Ruick-
meldung darliber gibt, was sich im Gesamt-
unternehmen und in den Bereichen veran-
dert hat.

Dies it gerade bel Changeprojekten, die
einen Kulturwandel erfordern, sehr wich-
tig, denn die Kultur eines Unternehmens
verdndert sich nur in kleinen Schritten.
Deshalb entsteht bei den Beteiligten zu-
weilen der Eindruck: «Nun bemuhen wir
uns schon so lange und trotzdem hat sich
nichts getan.» Darum muss die Fihrungs-
mannschaft den Mitarbeitern nicht nur re-
gelmassig vermitteln: «Es gibt noch vid zu
tun», sondern auch: «Wir haben schon vidl
bewegt» und: «Wir befinden uns auf dem
richtigen Weg.» Johann Scholten
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