In einem mittelstandischen Unternehmen herrscht seit Jahren ein
strategischer Stillstand. Der Grund: Turbulenzen auf der Eigentimerseite,
gepaart mit dem Abgang mehrerer Geschaftsfiihrer. Nach einem
neuerlichen Geschaftsfiihrerwechsel bietet sich die Chance zu einer
strategischen Neuausrichtung und damit die Fihrungsstarke der neuen

Leitung zu unterstreichen

HANS GLATZ

Ein mittelstandisches
Unternehmen neu ausrichten

Die Geschiftsfiihrung setzt Signale
Die neue Geschiftsfithrung entwik-
kelte eine gemeinsame Zustands-
beschreibung des Unternehmens so-
wie erste Ideen zur Zukunft. Auf
dieser Basis wurde tibetlegt, wie ein
fir das Unternechmen stimmiges
Vorgehen zur Strategieentwicklung
ausschen kann. An diesem Punkt kam
die Beratung ins Spiel. In mehren
Kurzworkshops die
Eckpunkte fiir den Strategieprozess definiert. Dabei
galt es, aus den unterschiedlichen Sichtweisen, wie

wurden

eine Strategie zu erarbeiten sei, eine gemeinsame Li-
nie zu finden.

Die Geschiftsfithrung war in der neuen Konstella-
tion willens und in der Lage, die Strategie inhaltlich
stark zu bestimmen und vorauszudenken. Gleich-
zeitig sollten die Fihrungskrifte gut eingebunden
und gefordert werden. Weiters gab es den Wunsch,
im Strategieprozess Potenzialtriger zu identifizie-
ren.

In moderierten Sondierungsgesprichen mit kleinen
Gruppen von Fihrungskriften und Schlissel-
personen wurde ausgelotet, wer Beitrige fiir die Stra-
tegie liefern kann. SchlieBlich wurde ein 7er Team
ausgewihlt, das mit den Geschiftsfithrern zusam-
men die Hauptarbeit der Strategieentwicklung tra-
gen sollte.

Sechs Monate Arbeit an Strategie und Change

Das Ziel der Geschiftsfithrung: Am Ende des Pro-
zesses sollten 30 bis 40 % der Strategie #ex sein; d.h.
deutlich unterscheidbar von der Vergangenheit. Es
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sollte jedoch keine Revolution wer-
den, die alles tiber Bord wirft.
Zeitlich wurde der Prozess so getak-
tet, dass die Ergebnisse sofort in die
nichste Jahres- und Budgetplanung
einflieBen und damit ein starkes Si-
gnal in Richtung Aufbruch in die
Zukunft gesetzt wird.

Strategie- Organisations- Laufende
entwicklung umbau

Richtungs- Geschéftsfeldgliederung
Uberpriifung, Servicebereich

Zukunftsbild Fahrungsstruktur

schérfen Unternehmenssteuerung
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Abb. 1: Von der Strategie- zur Unternehmensentwicklung

Die Schritte zur Strategie

Drei Klausuren im Abstand von zwei Monaten

markierten die groB3en Meilensteine.

* Klausur 1: Diagnose und Méglichkeiten erkun-
den.

* Klausur 2: Konzeption der Geschiftsstrategien
und Aufriss des internen Verdnderungsbedatfs.

* Klausur 3: Erstellen einer Umsetzungsplanung
sowohl fiir die Strategie als auch den Organisations-

umbau.

Geschiiftsfithrung: Sie hielt den Prozess inhaltlich
stark in der Hand. In regelmiBigen Arbeitssitzun-
gen wurden die Themen jeweils vorgedacht und die

Sechs Monate
intensive Arbeit
im Fhrungsteam
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Flankierende

Fragen flr das Strategieteam abgeleitet. Beispielhaft

fur die erste Klausur:

* Standortbestimmung: Wie sind Markt, Wettbe-
werbsfihigkeit und Geschiftsmodelle einzuschit-

MaBnahmen zen?
* Wo liegt der grofite Verinderungsbedarf?
* Welche Ideen zu den einzelnen Geschifts-
segmenten gibt es bereits?
Die Beratung war gefordert — in der Prozessge-
staltung, der Moderation und als Sparringpartner in
Inhaltsfragen. Mit den Beratern fand alle zwei Wo-
chen ein Strategie-Jour-fixe statt. In diesen wurden
die notwendigen inhaltlichen Vorarbeiten geleistet,
die Positionen der Geschiftsfithrer abgestimmt und
die Planung konkretisiert.
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Abb. 2: Die Architektur des Projekts

Reorganisation
rasch beginnen —
FUhrungsteam
tragt Change
Management mit

Strategieteam: Fur die Klausuren wurden jeweils
durch die Teammitglieder, die Geschaftsfithrer und
die Berater Analysen, Konzeptentwirfe und
Diskussionsimpulse vorbereitet. Zu spezifischen
Themen wurden Fokusgruppen eingeladen, ihre
Sicht einzubringen — so konnte sich ein weiterer Kreis
von MitarbeiterInnen aktiv einbringen.

Der Schwerpunkt in den Klausuren des Strategie-
teams lag auf der aktiven Auseinandersetzung mit
den eingebrachten Impulsen, der gemeinsamen Be-
urteilung der Situation und gemeinsam getragenen
Empfehlungen. Auftretende Spannungen im Team
wurden genutzt, um die Grenzen im Denken der
Teammitglieder zu erweitern und die Belastbarkeit
des Teams zu stirken.

Die Geschiftsfithrung arbeitete nach jeder Klausur
intensiv an erfordetlichen Entscheidungen und in-
formierte die Fuhrungskrifte in den Routinebe-
sprechungen sowie die Eigentimer. Jedes Team-
mitglied tbernahm zusitzlich im Unternehmen die
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Patenschaft fir die Information bestimmter Berei-
che und Gruppen. Dies reduzierte die Abgehoben-
heit der Gruppe und forderte sie heraus, sich mit
den Argumenten der MitarbeiterInnen auseinander-

zusetzen.

‘Was hat das Projekt bewegt?

Runderneuerung der Strategie. Die neue Strate-
gie war nach dem zweiten Workshop bereits klar
erkennbar. Im gro3ten Geschiftsfeld war eine soli-
de Weiterentwicklung des Geschiftes erfordetlich,
verbunden mit deutlichen Kostensenkungen. Die
Kostensenkungspotenziale waren in Form von
Doppelstrukturen, unklaren Prozessen und einem
Personaliiberhang deutlich sichtbar und hebbar.
Im zweiten Geschiftsfeld wurde das rasch wachsen-
de Geschiftin den osteuropiischen Landern gebiin-
delt. Die Grundstrategie lautet Expansion und
Multiplikation des Projektgeschiftes. In diesem Be-
reich galt es, in Qualifikation und MitarbeiterInnen
zu investieren.

Service- und Engineeringdienstleistungen fur
Spezialkunden wurden in einem dritten Geschifts-
feld zusammengefthrt. Die Strategie in diesem Ge-
schift: ErschlieBung des Marktpotenziales,
Wachstum von einem sehr niedrigen Niveau weg,

Reorganisation und Strukturanpassung. In Teil-
bereichen bestand ein hoher innerer Reorganisations-
bedarf, der harte Schnitte erforderte. In anderen Ein-
heiten war Entwicklungs- und Aufbauarbeit ange-
sagt. Ein vor funf Jahren Gbernommener Betrieb
war nur oberflichlich integriert worden — alte Struk-
turen wurden fortgefiihrt.

Die unkoordiniert gewachsenen Einheiten wurden
in die genannten Geschiftsbereiche zusammen-
gefasst. Die internen Dienstleistungsabteilungen in
einer Serviceeinheit neu aufgestellt. Auch hier war
eine Doppelstrategie von Redimensionierung und
Aufbauarbeit erforderlich; z.B. wurde die Personal-
entwicklung neu eingerichtet. Die Stabsstellen hin-
gegen wurden abgebaut, weiterhin etforderliche Lei-
stungen in die Linienfunktionen verlegt. Der
Reorganisationsbedarf war vor allem deshalb so
groB3, weil in der Vergangenheit die internen Funk-
tionen zuwenig gefithrt wurden. Die Folge war, dass
sich eine unkoordinierte Eigendynamik entwickelte.

Fuhrung und Change Management werden ak-
tiver wahrgenommen. Die Autoritit der Geschifts-
fihrung wurde deutlich gestérkt. Sie hat durch den
Strategieprozess Profil entwickelt, ihre Zusammen-
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arbeitsfihigkeit gezeigt und dem Unternehmen wie-
der eine klare Zukunftsperspektive gegeben. Die
zweite Fihrungsebene wurde durch die Zusammen-
fassung zu Geschiftsfeldern zahlenmiBig stark ver-
kleinert, zum Teil neu besetzt und stellt nunmehr
mit der Geschiftsfithrung ein arbeitsfihiges Manage-
mentteam dar. Am Selbstverstindnis und der Ar-
beitskultur wird noch gearbeitet. Die erfordetlichen
Reorganisationsmaf3nahmen forderten die Fith-
rungskrifte extrem heraus. Dem wurde z.B. durch
einen Qualifikationsworkshop Change Management
und ein begleitendes Coaching in der Aezfen Phase
Rechnung getragen.

Erfolgsfaktoren fiir Strategieprozesse

* Der Wille und die Beteitschaft der Geschiftsfiih-
rung, die Strategie selbst zu gestalten. Daraus ent-
stehen authentische und kraftvolle Strategien.

* Nutzung der strategischen Intelligenz. Um zu
neuen Strategien zu kommen, sind die richtigen
Personen in unterschiedlichster Weise einzubezie-
hen. Unkonventionelle, innovative Zuginge ein-
zubringen ist eine wichtige Aufgabe der Beratung,

* Die groflen strategischen Perspektiven mit der
konkreten Jahresplanung verkniipfen und die fast
tberall vorhandenen Zielvereinbarungssysteme
nutzen, so dass Umsetzung der Strategie fiir jede
und jeden einzelnen Mitarbeiterln ein Thema
wird.

Ausreichend Energie und Aufmerksamkeit fiir die
Umsetzung reservieren. Wirksame Strategien er-
fordern immer Verinderungen in der Organisati-
on und neue Arbeitsweisen. Die Fihigkeiten, das
Change Management zu unterstiitzen, sind beson-
ders im mittleren Management erfordetlich und

auszubauen. &

In wirtschaftlich schwierigen Zeiten kommen Menschen und Organisationen an
Wendepunkte, Bruchstellen und Ubergénge. Erhdhte Warhnehmungsfahigkeiten,
Planen in Alternativen, Steuern im Hier und Jetzt sowie clevere Doppelstrategien

konnen hilfreiche Antworten sein.

MARIO WEISS

Wendepunkte gestalten

Man kann ein Problem nicht
mit der Art des Denkens Iosen,
die zu dem Problem gefiihrt hat.
(Albert Einstein)

Durch Krisen, aber auch durch Exr-
folge (starkes Wachstum) entstehen
immer wieder Konstellationen, die
als Wendepunkte zu bezeichnen
sind. Sie fordern Fihrungskrifte her-
aus, ihre Perspektive zu erweitern oder auch zu wech-
seln, um einen neuen Weg zu finden. Derzeit domi-
niert die Wirtschaftskrise unser Denken und hinter-
fragt die alten Muster der Problembewiltigung. Blo-
Bes Durchtauchen, Kapazititen und Mitarbei-
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terInnen zu reduzieren, konnen stra-
tegisch die falschen Reaktionen sein,
wenn es darum geht, die Krise zu be-
wiltigen und gleichzeitig im nichsten
Aufschwung erfolgreich zu sein.
Wichtig ist es jetzt, relevante Signale
rechtzeitig wahr- und ernst zu neh-
men und die Ansatzpunkte zu iden-
tifizieren, mit denen gleichzeitig har-
te Schnitte und Erneuerung gestaltet

werden konnen.

Wahrnehmungsfihigkeit schirfen
Kirisensituationen verengen den Blick! Die Insolvenz-
forschung zeigt, dass nur mehr Ausschnitte der

Die Erfolgs-
faktoren
erkennen
und starken

Krisen verengen
den Blick — aktive
Wahrnehmung
dagegensetzen
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In unsicheren
Zeiten mussen wir
in Alternativen
denken und
planen

Verdnderungen
im Umfeld

Verdnderungen
in der eigenen
Organisation

Vgl Gerry Johnson, University of Strathclyde

Hier
verdndern

Wirklichkeit wahrgenommen und oft falsche Schliis-
se gezogen werden. Das kann bedeuten, an alten
Etrfolgsrezepten starr festzuhalten. Andererseits gibt
es uberzogene Panikreaktionen mit vorschnellen
Handlungen. Chancen und Méglichkeiten werden
nicht ausreichend gesehen, Innovationen als zu risi-
koreich abgetan, oder sie fallen dem Sparstift zum
Opfer.

In schwierigen Zeiten miissen wir die Fahigkeit zur
Wahrnehmung des Umfeldes besonders schirfen.
Wie ist die Lage unserer Kunden? Wie verhalten
sich unsere Kapitalgeber? Wie stabil sind unsere
wichtigsten Lieferantenr? Was ist das Gute im Schlech-
ten? Geeignete MaB3nahmen dafiir sind Kunden-

Nicht hier

Kontinuierliche
Verbesserung

Strategische - Krise
Liicke

Radikaler Change
oder Insolvenz

Abb. 1: Frihzeitig sehen, was kommt

Heraus-

Auf Herausforderungen reagieren F
forderung gen reag Aktion
\ 1
Struktur Strukturen anpassen Neue
Strukturen
| |
Prozesse Prozesse vereinfachen Neue
Prozesse
| I
Mentale Mentale Modelle verandern Neues
Modelle Denken
Neuerschaffung
Identitét

Abb. 2: Tiefenniveaus von Veranderungen
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konferenzen, stindiges Monitoring und eine gute
Gesprichskultur im Management. Durch sensiblere
Wahrnehmungen kénnen Handlungsfelder und
strategische Liicken fiir das eigene Unternehmen er-
kannt werden (Kosten zu hoch, Produkte zu alt,
Vertriebswege falsch, Fahigkeiten der Mitarbeiter-
Innen vernachlissigt etc.).

Je fraher wir die strategische Liicke (siche Abbildung
1) erkennen, umso wirksamer kénnen wir die richti-

gen Antworten geben.

Vordenken statt nachdenken.

Auch wenn wir heute wenig sicheres Wissen tiber
das, was auf uns zukommt, haben — wie sich die
Branche, der Markt entwickelt und wie sich unsere
PartnerInnen in Zukunft verhalten — bedeutet dies
nicht, dass wir auf Strategie, Planung und Zukunfts-
entwlrfe verzichten kénnen. Strategiearbeit und Pla-
nung hat in Krisenphasen eine andere Qualitit als
in Zeiten stabilen, nachhaltigen Wachstums.

Wir kénnen uns jetzt nicht auf die Erfahrungen der
Vergangenheit vetlassen, also bestehende Strategien
und Budgets einfach fortschreiben und extrapolie-
ren. Zu sehr verstellen Erfahrungen der Vergangen-
heit den Blick und schaffen blinde Flecken.

Besser geeignet ist das Denken in Szenarien. Mit
Szenariotechniken kénnen wir zukiinftige Gescheh-
nisse im Umfeld sowie deren Einfluss auf das eige-
ne Unternechmen vordenken. Dies gibt wichtige Hin-
weise fiir Zukunfts-robustere Strategien. Es wer-
den relevante Einflussfaktoren erfasst und zwei bis
vier Szenarien beschrieben. Von diesen moglichen
zukiinftigen Welten ausgehend werden alternative
Strategien, Pline und MaBnahmen erarbeitet. Sze-
narien sind eine gute Ubung, um mental und kon-

zeptionell flexibler zu werden.

Steuern im Hier und Jetzt

Pline dirfen sich der entgegenkommenden Realitidt
nicht verschlieen, sondern miissen adaptiert wer-
den. Neben der beschriebenen Wahrnehmungsfi-
higkeit und der Vorbereitung auf unterschiedliche
Szenarien gewinnt in schwierigeren Zeiten die
ereignisnahe Steuerung massiv an Bedeutung. Es
geht darum, geistesgegenwirtig die Ereignisse zu
erfassen, zu bewerten und entsprechende Entschei-
dungen zu treffen. Und dies oft sehr rasch und un-
kompliziert. In unserer komplex gewordenen Welt
braucht es dazu vor allem die Dialogfihigkeit der
Schlisselpersonen einer Organisation. Fir die tibli-
chen taktischen, politischen Spielchen in Meetings
sollte jetzt keine Zeit sein.
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Die richtige Tiefe

An Wendepunkten reichen oberflichliche Verdnde-
rungen nicht aus. So ist beispielsweise eine Kapazitits-
anpassung keine richtige Antwort auf eine verfehlte
Produktpolitik!

Abbildung 2 zeigt finf unterschiedlich tiefe Ebe-
nen, in die Verinderungen einer Organisation ge-
fithrt werden kénnen oder miissen.

Auf Herausforderungen reagieren: In seltenen
Fillen ausreichend, um Krisen zu bewiltigen.
Strukturen anpassen: Reduktion von Kapazititen,
StandortschlieBungen, unproduktive Funktionen
abbauen. Die Herausforderung der Krise: Struktu-
ren so aufrechterhalten, dass sie wieder zur Verfu-
gung stehen, wenn die Krise iberwunden ist.
Prozesse vereinfachen: Prozesse zu verindern ist
langwieriger als Strukturen zu verindern, da Prozes-
se tief in das Organisationsgeschehen eingebettet
sind. In Krisenzeiten fehlt oft die Kraft fur diese
tiefergehende Auseinandersetzung, obwohl hier die
grofiten Potenziale liegen. Business Process Re-En-
gineering ist keine kurzfristig wirksame Krisen-
medizin.

Mentale Modelle verindern: Es geht darum, An-
nahmen uber die Wirklichkeit, Denkmodelle,
Kulturmuster und Verhaltensweisen zu erkennen
und — wo notwendig — zu erneuern. Das Denken,
das uns in die Krise geftihrt hat, ist meist nicht ge-
eignet, uns aus dieser herauszufithren! Wir miissen
vom lineaten ,,single loop“-Lernen (meht/weniger
vom Selben) zum ,,double loop*“-Lernen und so-
gar dariiber hinaus kommen. Das heif3t, selbst an-
ders handeln, andere mit neuem Herangehen han-
deln lassen, Handlungsgrenzen sprengen.
Neuerschaffung: Es geht darum, sich neu zu er-
finden — ein schépferischer Vorgang, Wenn die heu-
tigen Geschiftsmodelle nicht mehr tragen, die Wett-
bewerbsfihigkeit nicht mehr sichergestellt ist, mis-
sen sich Unternehmen neu erschaffen oder zumin-

dest Teilbereiche vollig neu kreieren.
Sanieren und Entwickeln

In Krisensituationen geht es darum, defensive und
offensive Malinahmen gleichzeitig zu setzen.
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Sanierungs- und Stabilisierungsmafinahmen zielen
auf Bestandserhaltung durch rasch wirksame Pro-

gramme wie Kostenreduktion, Restrukturierung  Sorgfaltig
oder Stirkung der Marktbearbeitung, Entwicklungs- ~ abwagen, wie tief
maBnahmen zielen auf die Zeit nach der Kriseund ~ Veranderungen

beinhalten Innovationsprozesse, Qualifizierung ~ gehen mdissen
oder das Aufspiiren von neuen Marktchancen.

Das differenzierte Vorgehen von gleichzeitigem Be-
schleunigen und Bremsen stellt an die Fihrungs-
krifte hohe Anforderungen. Gleichzeitig werden
Mafnahmen gesetzt, die offensiv wirken und Neu-
es schaffen und defensive Ma3nahmen, um Kosten
zu reduzieren, Standorte aufzulassen etc. Diese Dop-
pelstrategie ist ein hilfreiches Muster fiir schwierige
Zeiten. Sie fordert aber auch viel Information und
Kommunikation zu den MitarbeiterInnen, um die

Vorgehensweise gut verstindlich zu machen.

Handlungsempfehlungen fiir Manager in

Wendephasen

Defensive und
offensive Wege
gleichzeitig gehen

* Wahrnehmungsfahigkeiten schirfen

¢ Sich auf alternative Situationen in der Zukunft
vorbereiten

* Herausforderungen frihzeitig etkennen

* Intuitive Zuginge erméglichen

* Steuern und entscheiden im Hier und Jetzt

* Gute Gesprichskultur zwischen den Schlissel-
personen

* Verinderungen nicht nur an der Oberfliche

* Beschleunigen und gleichzeitig bremsen &
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