MANAGEMENT

Unternehmensstrategie

Mit System zum Kurswechsel

Die Entscheidung fir einen strategischen Richtungswechsel fallt in
Unternehmen nicht vom Himmel. Sie reift allm&hlich und ist von den
Verantwortlichen gezielt herbeizufiihren. Entsprechendes gilt fur den
Umsetzungsprozess. Diesen muss man genau planen und steuern.

WENN UNTERNEHMEN beschlie-
3en, die Weichen neu zu stellen, bei-
spielsweise einen Bereich neu zu struk-
turieren, eine neue Produktionslinie zu
starten oder ein neues I T-System einzu-
fuhren, haben zundchst ein oder zwei
Entscheidungstréger das Gefuhl »Wir
missen oder sollten etwas tun, sonst
..« Etwa, weil Se gewisse Zahlen alar-
mierend finden. Oder weil se gehauft
Stimmen im Markt héren. Also beob-
achten de eine Entwicklung schérfer
und sprechen oft bereits im Vorfeld ge-
zielter Mal3nahmen inoffiziell mit Kol-
legen oder externen Beratern dartber.
Werden ihre Annahmen, Vermutungen
oder Beflrchtungen bestétigt, dann
setzen de das Thema offizidl auf die
Agenda des Unternehmens.

Uber Grundsatzentscheidungen
herrscht meist kein Konsens

Héaufig ist das Vermitteln, dass ein Ent-
scheidungs- und Handlungsbedarf be-
steht, sogar im oberen Fihrungskreis
nicht leicht. Unternehmerische Ent-
scheidungen nehmen ndmlich die Zu-
kunft gedanklich vorweg. Sie beruhen
also auch auf Annahmen - zum Be-

spiel dariiber, wie sich der Markt ent-
wickelt, oder daruiber, was in drei, finf
oder gar zehn Jahren technisch mog-
lich ist, oder auch daruiber, wie sich die
Kundenbedirfnisse entwickeln.

Diese Vermutungen lassen sich nur be-
grenzt mit Zahlen belegen. In de flie-
fen auch subjektive Einschétzungen
ein, die aus einem Bauchgefuhl resul-
tieren. Entsprechend sind oft die ersten
Reaktionen auf derartige VorstoRe:
»Warum glauben Sie, dass wir unsere
Strategie andern sollten? Unsere Zah-
len sind doch gut« oder »Unser Vorge-
hen hat sich doch bewahrt. Selbst unser
schérfster  Mitbewerber  beschreitet
diesen Weg.«

Strategische (Grundsatz-)Entscheidun-
gen konnen oft nicht im Konsens ge-
troffen werden. Vielmehr missen ir-
gendwann ein oder zwei Personen, die
das Sagen haben, das Heft in die Hand
nehmen und verkinden: »Wir machen
das - Punkt, aus, basta« Woraufhin
dann zuweilen einige Zeit spéater in ei-
ner Presseerkldrung zu lesen ist: »Ver-
triebsleiter x ...« oder »Vorstand y ver-
lie? das Unternehmen wegen uniber-
briickbarer Differenzen tber die kinf-
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tige Entwicklung des Unternehmens.«
Dessen ungeachtet sollte man strategi-
sche Entscheidungen zumindest im
oberen Fuhrungskreis soweit moglich
im Konsens treffen, damit se auf einer
soliden Basis stehen. Daher gilt es, im
Vorfdd zunéchst so vide Indizien wie
madglich dartiber zu sammeln, warum
ein Kurswechsel notig ist.

Klare Handlungsoptionen
erleichtern Zukunftsszenarien
Besteht Einigkeit dartiber, dass >etwas
zu tun ig<, stellt das noch lange keine
Grundlage dar fir eine solide Entschei-
dung. Denn vielfach sind die Zahlen,
Daten und Fakten, aus denen sich ge-
wisse Zukunftsprognosen ableiten las-
sen, widersprichlich. Daher ist nicht
nur zu ermitteln, welche Entwicklun-
gen grundsétzlich mdglich sind, son-
dern auch, welche Entwicklungen
wahrscheinlich sind, weil die meisten
Indizien daftr sprechen.

Hierauf aufbauend lésst sich ermitteln,
welche Handlungsoptionen bestehen.
Snd die Handlungsoptionen Kklar,
kann man Zukunftsszenarien entwer-
fen. Das heifdt, die Verantwortlichen
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kdnnen sich nun fragen: Was geschieht,
wenn wir auf die Entwicklung A wie
folgt reagieren? Was bewirken wir da-
mit? Welche Konseguenzen ergeben
dch daraus? Welche Vor- und Nachtei-
le sind damit verbunden?

Das Entwerfen solcher Szenarien fallt
Unternehmen oft schwer - unter ande-
rem, weil die beteiligten Personen die-
sdlben Daten und Fakten haufig unter-
schiedlich bewerten. Se nehmen zu-
dem aufgrund ihrer Erfahrung sowie
Funktion in der Organisation deren
Stérken und Schwéchen verschieden
wahr.

Externe Sparringpartner sollen
zur Verfiigung stehen

Hinzu kommt, dass jede Organisation
im Laufe ihres Bestehens gewisse Me-
chanismen und Vorlieben entwickelt,
wie de Informationen bewertet und
verarbeitet. Deshalb bevorzugt sSe ge-
wisse Losungswege, wahrend sie ande-
re entweder schnell verwirft oder nicht
wahrnimmt, weil de aullerhalb ihres
Wahrnehmungshorizonts liegen.

Somit ist es wichtig, dass den Entschei-
dern in den Unternehmen externe
Sparringpartner zur Verfligung stehen,
wenn de vor strategischen Entschei-
dungen stehen, die gegebenenfalls ein
Verlassen der tradierten Wege erfor-
dern. Der Sparringpartner wird bei-
spielsweise Fragen stellen wie >\Wes ver-
anlasst Se zu dieser Einschétzung?<
>Waum bevorzugen Se diese L6-
ungX, >Wére es nicht sinnvoll, diese
oder jene Entwicklung stérker zu be-
ricksichtigen=

Ansonsten ist die Gefahr grof3, dass das
Unternehmen auf die neue Herausfor-
derung unreflektiert wie gewohnt rea-
giert. Das wissen vide Unternehmens-
fuhrer und engagieren haufig externe
Berater als Unterstlitzer. Deren Impulse
kénnen zu Entscheidungs- und Hand-
lungsalternativen fuhren und als Mode-
ratoren erleichtern se den Entschei-
dungsprozess.

Das Herbeifiihren von strategischen
(Grundsatz-)Entscheidungen ist zu-
meist ein langwieriger Prozess, der mit
heiffen inhaltlichen Auseinanderset-
zungen zwischen den Beteiligten ein-
hergeht.

Doch erst danach beginnt die eigentli-
che Arbeit. Nun muss man eine Archi-
tektur schmieden, wie den (operativen)
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Fihrungskréften und den Mitarbeitern
vermittelt wird,
e warum die Entscheidung getroffen
wurde,
» welche Ziele das Unternehmen da-
mit verfolgt und
» welche Konsequenzen sich hieraus
fir die Mitarbeiter ergeben.
Aulerdem gilt es, eine Architektur zu
entwerfen, wie auf der Ebene des Ge-
samtunternehmens und der Bereiche
aus der Grundsatzentscheidung die er-
forderlichen Folgeentscheidungen und
hieraus die Malinahmeplane abgeleitet
werden. Das heildt, nun sind die Vo-
raussetzungen dafir zu schaffen, dass
das Unternehmen sich wie gewinscht
entwickelt.
Besagte Architekturen zu entwerfen, ist
in Grofunternehmen zumeist nicht die
Aufgabe des Topmanagements. Se
wird in der Regel an ein Planungs- oder

) zUR PERSON

Johann Scholten ist
einer der drei Ge-
schéaftsfuhrer der
WSFB-Beratergruppe
Wiesbaden, die Un-
ternehmen bei Ver-
anderungsprozessen
begleitet und deren
Mitarbeiter trainiert. Zudem bildet
WSFB Organisationsberater aus.

Tel. +49/6 11/15 76 6-0,

E-Mail: jscholten@wsfb.de

Steuerungsteam delegiert, in dem die
Unternehmensfiihrung zwar vertreten
ist, dessen Mitglieder aber oft aus Ver-
tretern der betroffenen Bereiche und
Organisationsentwicklern bestehen.

Management muss sich fur das
Erreichen der Ziele engagieren

Das Delegieren dieser Aufgabe entlésst
die oberen Fihrungskréfte aber nicht
aus der Verantwortung fur das Gelin-
gen des Gesamtprozesses - auch des
halb nicht, well das Verhalten der Mit-
arbeiter stark davon abhangt, wie sehr
sich die Fihrung fir das Erreichen der
Zide engagiert. Deshalb muss die
oberste Fiihrung Présenz zeigen.

Beim Schmieden der Architektur fir
das Umsetzen strategischer Entschei-

dungen sind folgende Aspekte beson-

ders zu beachten:

* Wie sorgen wir dafir, dass die nétige
Verdnderungsenergie  entsteht  und
diese erhalten bleibt?

* Wie stellen wir sicher, dass die erfor-
derlichen Folgeentscheidungen ge-
troffen werden und die Entscheidun-
gen im Unternehmensalltag in Ein-
klang mit der Grundsatzentschei-
dung stehen?

Fir beide Aufgaben ist das Topma

nagement verantwortlich, selbst wenn

es diese an das Steuerungsteam und die
operativen Fuhrungskréfte delegiert.

Die Kommunikation mit den
Mitarbeitern ist wichtig

Die erforderliche Veranderungsenergie
wird durch personliche Kommunikati-
on geschaffen. So gilt es den Mitarbei-
tern zu vermitteln, warum an den ge-
planten Verénderungen kein Weg vor-
bei fuhrt. Vor allem muss man mit je-
dem Mitarbeiter erdrtern, was die
Grundsatzentscheidung fir dessen All-
tagsarbeit bedeutet und welche Verhal-
tensénderungen notig sind.

Alles Kommunizieren nutzt aber wenig,
wenn nicht parallel dazu die Rahmen-
bedingungen geschaffen werden, damit
die Mitarbeiter das gewiinschte Verhal -
ten zeigen konnen. So sollte zum Bei-
spiel ein Unternehmen, das Marktfiih-
rer in Sachen Service werden will, auch
sicherstellen, dass die Mitarbeiter genu-
gend Zeit haben, den gewlinschten Ser-
vice zu erbringen.

Fir Folgeentscheidungen ist eine insti-
tutionalisierte Steuerung nétig. Sie
kann auf Bereichsebene durch das
Steuerungsteam erfolgen. Auf der Ebe-
ne der Mitarbeiter dagegen sollten sich
die Flhrungskréfte im Gespréch regel-
méaRig nach deren Engagement fir das
Ziel erkundigen. Wichtig ist auch ein
Informationssystem, das der Unterneh-
mensfihrung und den Mitarbeitern ei-
ne regelméflige Ruckmeldung dariber
gibt, was sich im Unternehmen veran-
dert hat. Darum muss das Manage-
ment den Mitarbeitern nicht nur regel-
maRig vermitteln »Es gibt noch viel zu
tun«, sondern auch »Wir befinden uns
auf dem richtigen Weg«. ¢
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