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1. Zum Strategie-Begriff: Ab- und Eingrenzungen

1.1 Zum traditionell-militarischen Strategie-Begriff

Seine etymologischen Wurzeln finden sich etwa um 550 v. Chr. im altgriechischen Begriff
,Stratos” (= Heer) und ,agein”“ (= fuihren). Die Heerfuihrer wurden ,strategos” genannt, die
ursprunglich eine rein militdrische Funktion ausibten. Spater wurde der Begriff auch auf
Politik und Staatsfiihrung tUbertragen.

1.2  Anfange des Strategie-Denkens in der Betriebswirtschaftslehre

In die betriebswirschaftliche Literatur ging der Begriff Mitte der 60er Jahre des vergangenen
Jahrhunderts mit der Spieltheorie von Neumann/MorgerisgarnNach Neumann / Morgen-

stern entspricht die Strategie eines Spielers einem ,Plan, der angibt, welche Wahl er zu treffen
hat in allen nur moglichen Situationen, fur jede nur mogliche wirkliche Information, die er in
diesem Augenblick im Einklang mit dem Informationsschema, das die Spielregeln fir diesen
Fall vorsehen, besitzen kanhDieser Strategie-Begriff besitzt noch eine starke Nahe zum
militdrischen Strategie-Verstandnis.

1.3  Zum systemisch-konstruktivistischen Stratgie-Konzept

Fir die Unternehmenspraxis ist dieser oben dargestellt Begriff wenig brauchbar, da der ,Spie-
ler* aufgrund der Komplexitat unternehmerischen Handelns niemals vollig rational alle Wirk-
faktoren einer Entscheidungssituation einschatzen kann. Mintzberg bemerkt dazu: It is im-
portant to remember that no-one has ever seen a strategy or touched one; every strategie is an
invention, a figment of someone’s imaginatiditine Strategie bleibt immer ein gedankli-

ches Konstrukt derer, die diese Strategie denken, sie wird niemals ,Realitat*. Damit sind wir
beim systemischen Konzept der Konstruktion von Wirklichkeit. Wirklichkeit, und speziell

auch die unternehmerisch-strategische ,Wirklichkeit”, ist immer das, was in den Kopfen derer
entsteht, die diese Strategie denken.

! Ausfihrlicher siehe dazu z. B: Kreikebaum, Hartmut (1997): Strategische Unternehmensplanung, 6. Aufl.,
Stuttgart: Kohlhammer, S. 17 ff.

2vgl. Neumann, J. von/Morgenstern, O.: Spieltheorie und wirtschaftliches Verhalten, 2. Aufl., Wirzburg 1967.

¥ Neumann, J. von/Morgenstern, O.: Spieltheorie und wirtschaftliches Verhalten, 2. Aufl., Wirzburg 1967, S. 79.
* Mintzberg, H.: The Strategy Concept I: Five Ps for Strategy, in: California Management Review, Berkely, Vol.
30; 1987, S. 11 — 24.
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1.4  Zum pragmatischen Strategie-Beqgriff fur die Unternehmenspraxis und fur die
vorliegende Arbeit

,Die Strategie ist, in Abwandlung der berihmten Definition von Moltke, die Fortbildung
einer oder mehrerer Kernkompetenzen entsprechend den stets sich &ndernden Kundenbe-
durfnissen und Wettbewerbsverhaltnissen.*

Auf Basis des systemisch-konstruktivistischen Strategie-Konzepts wollen wir uns hier fur die
vorliegende Arbeit an folgenden Begriffsmerkmalen orientieren:

Eine Unternehmens-Strategie ist

* ein Gesamtkonzept zur Erreichung eines oder mehrer Unternehmensziele,

* auf lAngere Zeit ausgelegt und

» aggregierende Faktoren beinhaltend.

Damit kommt folgendes zum Ausdrutk:

1. Unternehmensstrategien werden beeinflusst durch Veranderungen der Umweltbedingun-
gen. Sie kdnnen aktiv auf Umweltbedingungen einwirken oder reaktive Anpassungsstra-
tegien sein. Die Umweltbedingungen kdnnen bereits eingetreten sein oder erst erwartet
werden.

2. Unternehmensstrategien lassen erkennen, in welcher Weise das intern vorhandene Poten-
zial unter Ausnutzung der bestehenden und der zuklnftigen Starken eingesetzt werden
kann, um die Absichten des Unternehmens zu erfullen.

3. Unternehmensstrategien geben die allgemeine Richtung an, in die hinein sich ein Unter-
nehmen langfristig entwickelt oder entwickeln kann. Sie mussen deshalb durch entsprech-
ende MalRnahmen erganzt bzw. ausgefullt werden.

4. Das generelle Ziel ist der Aufbau nachhaltiger Erfolgspotenziale durch Ausnutzung von
Wettbewerbsvorteilen.

2. Zu Bedeutung, Sinn und Zweck von Unternehmens-Strategie-

Entwicklung (Warum?)
Warum soll ein Unternehmen Uberhaupt Strategie-Entwicklung betreiben?

2.1 Allgemeine Betrachtung

Sowohl Unternehmens-(Top-)Management, als auch das operative Management brauchen
RichtgroRen fur ihre unternehmerischen Entscheidungen. Diese kénnen nicht (nur) aus dem

® Hinterhuber, Hans H. (2000): MaRstébe fiir die Unternehmer und Fiihrungskrafte von morgen: Mit Leadership
neue Pionierphasen einleiten; in: ders. u. a.: Das Neue Strategische Management. Perspektiven und Elemente
einer zeitgemafen Unternehmensfiihrung; Wiesbaden: Gabler, S. 102.

®Vvgl. dazu auch Kreikebaum, H.: Strategische Unternehmensplanung, 6. Aufl., Stuttgart: Kohlhammer, S. 19.
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Bauch (Intuition) gefallt werden, auch wenn Intuition in einer scheinbar zunehmend komple-
xer werdenden Umwelt einen wichtigen Faktor darstellt. Die strategische Ausrichtung eines
Unternehmens im Rahmen von vielen (unbegrenzten?) Moéglichkeiten gibt Orientierung und
Sicherheit fur die nachgelagerten Entscheidungs- und Handlungsprozesse. Der Unterneh-
menserfolg kann letztlich an der Erreichung der strategischen Unternehmenszielgrof3en
gemessen werden.

2.2  Das Neue Strategische Management

Edwin RUhli beschreibt unter dem Titel: ,Strategie ist tot: Es lebe das Neue Strategische
Management* drei wesentliche Charakteristika der neuen Wettbewerbsrealitaten:

1. Strategischer Wettbewerb auf mehreren Ebenen: Neben der strategischen Rivalitat auf der
Produkt-Markt-Ebene geht es auch um den Wettbewerb um Schlisselressourcen, um die
richtigen Visionen und das Selbstverstandnis des Unternehmens, um strategische Kon-
kurrenz und die richtigen Allianzen und Netzwerke sowie um die richtigen Standorte und
Regionen.

2. Steigende Wettbewerbskomplexitat: Technische, gesellschaftliche und organisatorische
Entwicklungen in den vergangenen Jahren haben zu einer grof3en Varietat von Ressourcen
gefihrt, die durch ihre vielfaltigen Kombinationsmoglichkeiten eine hohe Komplexitat
des strategischen Handelns ermdéglichen. Durch Deregulierung und Liberalisierung wur-
den viele Eintritts-, Mobilitats- und Riickzugsbarrieren abgebaut. Dadurch steigt die Zahl
der Wettbewerber sowie die Flexibilitat und Vielfalt ihres strategischen Verhaltens rasch
an.

3. Steigende Dynamik des Wettbewerbs: Die Dynamisierung des strategischen Wandels
fuhrt dazu, dass einmal erreichte Wettbewerbsvorteile rascher als friiher wegerodiert
werden. Konsequente strategische Festlegungen (Commitments) sind nur dann Chancen,
wenn sie denkuinftigenWettbewerb entsprechen und flexibel bleiben. Andernfalls wer-
den sie zur ,Todesfalle®.

Ruhli beschreibt in der Folge drei Anforderungen an ein modernes, realitatsnahes strate-
gisches Managemeht:

1. Holistische statt reduktionistische Betrachtung: Das bedeutet z. B., dass strategisches
Management neben den marktlichen auch die aussermarktlichen Stakeholders zu
berucksichtigen hat, dass die strategische Entwicklung einer Unternehmung sich auf

"Vvgl. Rihli, Edwin (2000): Strategie ist tot: Es lebe das Neue Strategische Management; in: Hinterhuber, Hans
H. u. a.: Das Neue Strategische Management. Perspektiven und Elemente einer zeitgeméalen
Unternehmensfihrung; Wiesbaden: Gabler, S. 73 - 77.

8 vgl. Ruhli, Edwin: a. a. O., S. 81 - 84.
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mehreren interdependenten Ebenen vollzieht (Ressourcen-Ebene, Produkt-Markt-Ebene,
Unternehmungsebene, Allianzebene, Gesellschaftsebene).

Prozessorientierung statt statische Betrachtung: Etablierte Strategietheorien weisen er-
hebliche Defizite bezuglich einer prozessorientierten Betrachtungsweise auf. Es fehlt
ihnen ein theoretisches Fundament, das besagt, wie Unternehmen zu einer Positionierung
im Markte oder zu einem Kernkompetenzkonzept tiberhaupt kommen, und ihre Strategie
nachher in der Realitat auch durchsetzen. Eine Kernfrage in diesem Zusammenhang ist z.
B.: Woher kommen die Impulse in einer Organisation, wenn sich ein strategischer Wan-
del vollzieht? Wichtig ist dabei zu beachten, dass die strategischen Veranderungsimpulse
nicht nur von ausserhalb der Unternehmung, sondern auch aus intraorganisationalen
Prozessen, an denen bestimmte Individuen mit ihren kognitiven Fahigkeiten und Wert-
vorstellungen beteiligt sind, und bei welchen organisationale Konfigurationen eine grof3e
Rolle spielen, resultieren kdnnen.

Sozio-6konomische statt technisch-6konomische Rationalitat: Wenn man strategische
Grundsatzentscheide in der Realitat betrachtet, so stellt man fest, dass in aller Regel
Entscheide von grol3er Tragweite in Situationen von ausgesprochener Ambiguitat und
unter Zeitdruck getroffen werden mussen. Ein Rationalentscheid im engen technisch-
O0konomischen Sinne ist daher nicht moglich. Dies bedeutet, dass strategische Weichen-
stellungen in ausgesprochenem Masse Entscheide auf der Basis einer sozio-6konomi-
schen Rationalitat sind. Weder die Ausgangslage ist klar erkennbar, noch sind die Hand-
lungsmoglichkeiten und deren Auswirkungen einigermassen verlasslich erfassbar. Dazu
kommen vielfaltige personale und organisationale Einflussgrof3en. Dies bedeutet, dass die
Einbildungskraft und der Ermessensspielraum der Entscheidungstrager eine grof3e Rolle
spielen. Durch die Abgrenzung des Kreises der Mitwirkenden (z. B. Berater und Ent-
scheidungstrager) werden spezifische ,Frames” und selektive Wertvorstellungen zu we-
sentlichen Faktoren des Wahlaktes. Mehr als technisch-6konomische Herleitungen und
Analysen beeinflussen also Core Values der Entscheidungstrager und Core Institutional
Solutions das strategische Verhalten in entscheidenden Situationen des strategischen
Wandels.

Runhli stellt als Fazit fest: ,Unsere Reflexionen zeigen, dass die etablierten Strategieansatze im
Rahmen der heutigen Wettbewerbsrealitaten kaum mehr zu gentigen vermégen. Man kann da-
her, wenn auch etwas Ubertrieben ausgedriickt, durchaus sagen ,Strategie ist tot*. Wir glauben
aber auch, dass erweiterte Strategiekonzepte bei Bertcksichtigung zeitgemaler inhaltlicher,
prozessualer und verhaltensorientierter Erklarungsvariablen den ihnen gebihrenden Platz bei
der Fihrung von Unternehmungen wieder einnehmen kdnnen. In dieser Perspektive dirften
Arbeiten, die sich von einer engen und abstrakten Betrachtungsweise Idsen, in Zukunft in der
Theorie wie in der Praxis wieder vermehrte Beachtung und Bedeutung erldngen.*

9 Ruhli, Edwin: a. a. O., S. 84.
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3.  Zur Zielsetzung (Unternehmensstrategie quo vadis?)
An welchen Bezugsparametern orientiert sich eine Strategie-Entwicklung?

3.1 Allgemein
3.1.1 Orientierungsgrofi3e ,Markt“ und , Trends*

Der ,Markt“ bzw. das Gesellschaftssystem ist das Umfeld, in dem ein Unternehmen agiert.
Diese Umfeldsysteme liefern auch die wesentlichsten Orientierungsgrof3en, an denen ein Un-
ternehmen seine Strategie ausrichten kann bzw. muf3. Diese Parameter werden nicht ,am
Tablett®, quasi ,frei Haus" serviert, sondern missen, oft mit hohem Aufwand, erarbeitet
werden. Je besser ein Unternehmen die Markt- bzw. Gesellschaftsbedurfnisse und deren
Trends erfasst und je angemessener es seine Strategie dahingehend ausrichtet, desto erfolg-
reicher wird es sein. So lautet die These. Optimierte Strategien der Anpassung sind in diesem
Sinne gefragt.

3.1.2 Orientierungsgrofie ,Unternehmen® und seine Kernkompetenzen

Die Orientierung am Umfeld unter der Frage: ,Fiur welche Unternehmensleistungen ist der
Markt bereit, entsprechendes zu bezahlen?* ist als alleinige Strategieorientierung meist zu-
wenig. Der Markt ist ja, wie die Erfahrung zeigt auch sehr bereit, aufgrund progressiver An-
gebotsstrategien von Unternehmen, neue Bedurfnisse und neue Nachfrage zu entwickeln.

In diesem Sinne geht es unternehmensstrategisch darum, die Kompetenzen und Potenziale des
Unternehmens mdglichst vollstéandig zu erfassen, leistungsbezogen zu bindeln und dber die
Erstellung ,intelligenter Produkte” erfolgsoptimierend zum Einsatz zu bringen. Erfassung und
Optimierung der Kernkompetenzen im Hinblick auf Prozess- und Kundenorientierung ist hier
das primére strategische Ziel.

~Kernkompetenzen stellen in l&ngerfristiger Sicht unternehmensspezifische, schwer zu ko-
pierende Fahigkeiten und Geschéaftsprozesse dar. Nicht Erfolg/Misserfolg in einzelnen Pro-
dukten/Markten, sondern die Frage ,Was ist der verbindende Erfolgsfaktor quer tber die er-
folgreichen/erfolglosen Produkte und Markte unseres Unternehmé&hs?“

3.1.3 Aufbau und Systematisierung von strategischen ,Erfolgspotenzialen®, wie z. B.:
Marktintelligenz, Produkt- und Prozessintelligenz sowie Humanintelligenz

Woflur ist der Markt / ein Gesellschaftssystem aufnahmebereit? Welche Kernkompetenzen
besitzen wir? Wo liegen unsere speziellen Starken? Welche ,intelligenten* Produkte kdnnen

1 Haiss, Peter R. (2000): Reengineering und Organizational Learning als Ansétze des Change Management; in:
Hinterhuber, Hans H. u. a.: Das Neue Strategische Management. Perspektiven und Elemente einer zeitgeméafien
Unternehmensfiihrung; Wiesbaden: Gabler, S. 275.
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wir erstellen? Wie optimieren wir Produktions- und Geschaftsprozesse? Wie erreichen wir
unsere Kunden?

So lauten beispielhaft einige grundlegene Zielfragen um die es in der Unternehmensstrategie-
Entwicklung geht. Je treffender die Antworten und Losungen, desto erfolgreicher das Unter-
nehmen, so die Theorie/These. Strategisches Kernziel ist somit der Aufbau und die Sicherung
entsprechender ,Erfolgspotenziale®.

Erfolgspotenziale als Konglomerat systemisch sinnvoll optimierter Erfolgsfaktoren sind Be-
dingung fir eine langfristige Erfolgserzielung. Erfolgsfaktoren sind in diesem Zusammen-
hang beispielsweise das agieren in attraktiven Markten und eine vorteilhafte Marktposition,
Angebots- und Ressourcenvorteile, sowie ein guter Uberblick tiber Trends und Zukunfts-
entwicklung. ,Im Prinzip alle denkbaren Merkmale, vom Image im Absatzmarkt, tber die
Qualitat der Produkte bis hin zu den Fahigkeiten des Managements und den Lieferanten-
beziehungen, vorausgesetzt ihre bewusste Entwicklung und Pflege durch das Unternehmen
beeinflusst in wesentlichem Masse den langfristigen Erfolg.*

4.  Zur Methode (Wie?)

Welche Methoden und Vorgehensweisen gibt es (Beispiele)?

4.1  Methoden zur Markt- und Umwelterfassung
4.1.1 Markt- und Trendanalysen

,Das Wichtigste in Zusammenhang mit einer Business Mission ist der Zwang hinauszu-
schauen - dorthin, wo die wirkliche Wirklichkeit des Unternehmens ist, wo die wirklichen
Chancen und Gefahren sind. Das war naturgemaf3 immer wichtig. Heute ist es aber noch viel
wichtiger als je zuvor. Verwohnt durch die ungeheure Menge an Information, die Manager im
Gegensatz zu friher heute problemlos, praktisch auf Knopfdruck, bekommen kénnen, glau-
ben sie informiert zu sein. Worlber sie meisten ,alles” wissen, ist die Innenwelt ihrer Orga-
nisation; und wortiber sie meistens fast gar nichts wissen, ist ihr Unf&slist eine es-

sentielle Aufgabe fir ein professionelles Management, sich mit den zukinftigen Entwik-
klungen (Trends) zu beschaftigén.

Ein Trend ist die Grundausrichtung einer Entwicklungstendenz aus Wirtschaft, Gesellschaft
oder Politik, die den Einzelmenschen bzw. Teile des offentlichen Lebens oder die gesamte

1 Kihn, Richard / Griinig, Rudolf (2000): Grundlagen der strategischen Planung. Ein integraler Ansatz zur
Beurteilung von Strategien; 2. Aufl., Bern/Stuttgart/Wien: Haupt-Verlag, S. 73.

12 Malik, Fredmund: Mission possible. Wer im Unternehmen Visionen hat, soll zum Arzt gehen - oder
versuchen, konkrete Aufgaben umzusetzen; in: Trend 3/2001, S. 168 - 170.

3vgl. Hehenberger, Christian (1997): Die Zukunft fest im Griff. Trends, die unser Leben und die Wirtschaft
verandern; eine weltweit einzigartige Umsetzung von Trends in Unternehmens- und Marketingkonzepte;
Pregarten: Verlag des Instituts fiir Marketing und Trendanalysen, S. 15.
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Offentlichkeit mindestens uber ein Jahrzehnt hindurch nachhaltig b&lihdiesem Ver-

standnis ist der Begriff ,Trend" abzugrenzen von Modestromungen und kurzfristigen Markt-
erscheinungen. Modestromungen entstehen aus dem Zeitgeschmack heraus, flackern kurz auf
und haben eine durchschnittliche Lebensdauer von 6 bis 18 Monaten. Eine kurzfristige Markt-
erscheinung als kommerzielles Strohfeuer hat eine Lebensdauer von 3 bis 6 NMonaten.

Diese kurzfristigen Erscheinungen kdnnen nicht Basis einer strategischen Unternehmensent-
wicklung sein, wengleich sich auch damit gelegentlich rasch Geld verdienen laf3t. Unterneh-
mer sollten ihr Kernleistungsangebot auf die richtigen und wesentlichen Trends ausrichten.
Dazu ist ein strategisches, kontinuierliches Trend-Monitoring nttzlich, um entsprechende
Wettbewerbsvorteile realisieren zu kbnnen. Eine strategisch erfolgsorientierte Unternehmens-
fuhrung muf3 sich auf die nachhaltigen Trends stiitzen. Modestrémungen und kurzfristige
Markterscheinungen sind dafir ungeeigfiet.

Ein echter Trend kiindigt sich tber mehrere Jahre mittels schwacher Signale an, die mit
fortschreitender Entwicklung immer deutlicher werden. Trends verlaufen nach einem
mehrphasigen Lebenszyklts:

Trend-
o Reife
.-'°.Trend- Trend-.°'-,.

.' Wachstum Splitting
Trend- Trend wird
Entwicklung Faktum oder

degeneriert
>
Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4 Phase 5

Abb. 1: Trend-Lebenszyklus

Beispielhafte Trends, die derzeit und zukiinftig unser Leben und die Wirtschaft verdndern:

“vgl. Hehenberger, Christian (1997): a. a. O., S. 19.

Zum Hintergrund und Wesen des nachhaltigen Trends ,Ganzheitliche Gesundheit, dem ,Megatrend” des 21.
Jhdts., siehe insbesonders: Nefiodow, Leo A.: Der sechste Kontratieff - Wege zur Produktivitat und Vollbe-
schéftigung im Zeitalter der Information; Rhein-Sieg 2001

2 vgl. Hehenberger, Christian (1997): a. a. O., S. 22 f.

8 vgl. Hehenberger, Christian (1997): a. a. O., S. 23 f.

"vgl. Hehenberger, Christian (1997): a. a. O., S. 19 ff.
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. Trends im Kundenverhalten

Der Trend zur Polaritat: Immer mehr Menschen suche das Gegensétzliche. Beispiel:
Einigelung in die eigenen vier Wande versus Trend zu Fernreisen.

Der Trend zu Individualitat: z. B. Wunsch nach persénlich-maf3geschneiderter Beratung
und Betreuung; Steigen der Singlehaushalte.

Der Trend zum Kokoning: , Sicheinspinnen® in die eigenen vier Wande; mobiler Handel,
Home Delivery Service, ...

Der Trend zum subjektiven Zeitmangel: Geflihl des subjektiven Zeitmangels wird immer
groler.

Der Trend nach mehr Convenience: Wunsch nach mehr Annehmlichkeiten und Komfort
steigt; z. B. Produkte missen rasch und einfach bedienbar sein; leicht zubereitbare
Speisen usw.

Der Trend zur Sinnsuche: Fehlende Vorbilder, grol3er werdendes Wertevakuum, wach-
sendes Bediurfnis nach Selbstverwirklichung, Zerbrockeln der Familien, ...

Der Trend zur Einsamkeit: Singles und besonders éltere Menschen sind immer mehr
davon betroffen; Trend zu deutlich abnehmenden Dialogféahigkeit, insbesondere auch bei
jungen Menschen.

Der Trend zur neuen Menschlichkeit: Als Pendant zur ,neuen Einsamkeit* gewinnt die
personliche Beziehungsebene ,face to face* wieder mehr und mehr an Bedeutung.

Der Trend zu mehr Gesundheit: Der Gesundheitsmarkt und die individuell-personliche
Gesundheitsvorsorge werden noch signifikant ansteigen.

Der Trend zu mehr Sicherheit: Die Erkenntnis, dass die Abhangigkeit in unserer scheinbar
so freien Welt noch nie so grol3 war wie heute, verstarkt den Trend zu mehr Sicherheit.
Die ,grenzenlose Kriminalitat* erfordert ein rasch wachsende Sicherheitspolitik.

Der Trend zu mehr Genul3 und Lust: Wie Lifestyle-Analysen zeigen, sind Genuss-
orientierung sowie Erlebnisorientierung noch weiter im Zunehmen

Der Trend zum Verdrangungs- und Fluchtverhalten: Der Trend zur Sinnsuche und der
Trend zur Orientierungslosigkeit werden auch den Trend zur Konfliktverdrangung weiter
verstarken.

Gesellschafts-Trends

Der Trend zum Postmaterialismus: Geld als Anreizfaktor wird zunehmend an Bedeutung
verlieren und das Streben nach subjektiver Lebensqualitat zunehmen.

Der Trend zur Dienstleistung: Der Dienstleisungssektor wird zu Lasten des
Sekundarsektors noch starker wachsen.

Der Trend zur InformationsuberfluRgesellschatft: Der ,Information overload“ wird noch
grolRer werden. Wesentliche Aufgabe der Zukunft wird es sein, diese Informationsflut

\vgl. Hehenberger, Christian (1997): a. a. O., S. 27 ff.
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effizient zu managen und die relevanten Inhalte rasch zu kommunizieren. Ein Aspekt
davon ist der Trend zur vernetzten Kommunikation.

Der Trend zur konsumintensiven Jugend: Der Trend zur konsumintensiven Jugend mit
starker Kaufkraft wird sich noch weiter fortsetzen.

Der Trend zur ,neuen Frau“ und zum ,neuen Mann*: Die ,neue Frau® wird sich durch
noch starkeres Selbstbewul3tsein, klare Selbstandigkeit, hthere Bildungs- und Leistungs-
bereitschaft, Streben nach sozialer Anerkennung und Bestatigung im Beruf auszeichnen
(vgl. ,Gender Mainstreaming®). Die Manner der Zukunft stehen vor neuen Aufgaben-
stellungen in Beruf, Partnerschaft und Familie, da es zunehmend zu einem starker wer-
denden Abtausch zwischen den klassischen Aufgabenteilungen zwischen Mann und Frau
kommen wird.

Der Trend zu den jungen Senioren: Die Senioren bilden einen riesigen Wachstumsmarkt
fur viele Dienstleistungsbrachen und Produkte, die auf die Bedurfnisse der alteren Men-
schen ausgerichtet sind. Dabei steigt die durchschnittliche Lebenserwartung weiter an und
die Senioren werden gegenuber friher zunehmend fitter und unternehmungslustiger.

Der Trend zur inhumanen Arbeitswelt: Durch den standig steigenden Leistungsdruck in
Unternehmen kommt es zu einer Zunahme an psychosomatischen Erkrankungen.

Der Trend zur Oberflachlichkeit: Die Zunahme der Schnelllebigkeit, die High Speed-
Evolution, die Dynamik der Markte, der Trend zum subjektiv erlebten Zeitmangel werden
den Trend zur Oberflachlichkeit zusatzlich verstarken.

Der Trend zur Freizeitgesellschaft: Der Trend zur Freizeitgesellschaft wird das Konsum-
klima zuséatzlich beleben, wenngleich auch der Freizeitmarkt in unterschiedliche Segmen-
te gegliedert wird.

Der Trend zur Skepsis gegen alles Grol3e: Die negativen Schlagzeilen von namhaften
Flaggschiffen der Wirtschaft haben in den letzten Jahren den Glauben an die Unverwund-
barkeit wirtschaftlicher Paradeunternehmen stark erschdttert.

Okologie-Trends

Der Trend zur Umweltzerstérung: Stichworte: Treibhauseffekt und Klimaerwéarmung,
wachsendes Ozonloch, Bevolkerungsexplosion mit den sozialen und 6kologischen Pro-
blemen, Wasserverknappung und -verschmutzung, Verseuchung der Meere, Zerstdrung
der Regenwalder, Bodenzerstérung bzw. -Uberstrapazierung.

Der Trend zur Angst um die Umwelt: Der Glaube an die perfekten und 100%ig kontrol-
lierbaren Technologien ist durch Katastrophen wie Harrisburg, Tschernobyl oder Exxon
Valdes einer klaren Erniichterung gewichen und |a3t die Angst steigen.

Der Trend zum OkologiebewuRtsein: Die Wirtschaft wird in den nachsten Jahrzehnten
durch den Trend zum OkologiebewuRstsein nachhaltig gepragt. Umweltschutz, Umwelt-
pflege und Schonung der naturlichen Ressourcen wird mit Sicherheit einer der bestim-
menden Trends sein. Pseudo-Okoprodukte werden wieder rasch von der Bildflache
verschwinden.
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Der Trend zur 6kologischen Wirtschaftlichkeit: Produkte und Dienstleistungen, die die
Umwelt schonen und pflegen helfen, werden an Bedeutung gewinnen.

Techno-Trends

Der Trend zum Cyber Space: Dieser Trend der ,virtuellen Realitat* wird in Zukunft die
wissenschatftliche Arbeit, Psychotherapiemethoden, aber auch die Wirtschaft und die
Unterhaltungsindustrie stark beeinflussén.

Der Trend zur Gentechnologie: Die Gentechnologie ist vermutlich nicht mehr aufzu-
halten. Die essentielle Frage in diesem Zusammenhang heif3t: Wie wird der Mensch und
die Gesellschaft mit diesem Wissen umgehen? Durch die Gentechnologie entsteht ein
neuer Bereich, die Vorhersagemedizin. Hier kdnnen in Zukunft fehlende oder defekte
Erbinformationen im Menschen festgestellt und repariert werden. So kdnnten viele
Krankheitsbilder nicht mehr bei den Symptomen, sondern in ihrer Ursache behandelt
werden. Grol3e Hoffnungen werden dabei z. B. in den Bereich der Krebskrankheiten
gelegt.

Der Trend zur Miniaturisierung: High-Tech macht es mdglich, dass die Produkte immer
kleiner und leichter werden bei gleichzeitiger Erh6hung der Leistung.

Der Trend zu ,denkenden® Robotern: Die ,denkende* Dimension erhélt der Roboter
durch immer leistungsfahigere Rechner und durch eine immer héher entwickelte Sen-
sortechnik. Der Quantensprung von statischen zu mobilen Einsatzgebieten wird voll-
zogen.

Der Trend zu intelligenten Werkstoffen: Intelligente Werkstoffe sind wesentliche Zwi-
schenprodukte, die ganzlich neue Markte schaffen kdnnen. Beispiel: Solarsilicium, das
einfallendes Sonnenlicht in Strom umwandeln kann.

Der Trend zu den Datenautobahnen: Glasfaserkabel bis vor die Haustlire werden unge-
ahnte Moglichkeiten des Datentransfers bringen, wie z. B. die Mdglichkeit, Videofilme
mittels Fernbedingung vom eigenen Sofa aus on line in sein Fernsehgerat einzuspielen
oder sich von zu Hause aus zu einer Cocktailparty zu ,treffen.

Internationale Trends

Der Trend zu internationalen Wirtschaftsraumen: Staatendenken wird sich noch viel
starker zu internationalen Wirtschaftsraumen verlagern.

Der Trend zur Internationalisierung: Der Wegfall von immer mehr Grenzen laf3t die Welt
noch starker zum ,Dorf* werden.

Der Trend zur Regionalisierung: Als Polaritat zur Internationalisierung gewinnt der Trend
zur Regionalisierung zuséatzlich an Bedeutung. Entscheidungen der Kommunalpolitik, die

% Siehe dazu auch: Tapscott, Don (1998): Net Kids. Die digitale Generation erobert Wirtschaft und Gesellschaft;
Wiesbaden: Gabler.
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den regionalen Lebensraum betreffen, werden zukiinftig von weitaus héherer Qualitéat sein
mussen.

» Der Trend zu strategischen Allianzen: Im Sinne der Polaritat wird es auch hier noch
starker so sein, dass die grof3en Unternehmen noch gro3er werden, mit der Zielsetzung,
die internationale Kostenfiihrerschaft und damit einen Wettbewerbsvorsprung zu errei-
chen. Die erste Welle der strategischen Allianzen hat aber gezeigt, dass Erfolge und Flops
hautnah beeinander liegen.

» Der Trend zur Macht der Kleinen: Wie John Naisbitt in ,Global Parafaxsfunrt,
werden die kleinen Unternehmen umso machtiger, je grof3er die Weltwirtschaft wird.
Bereits mehr als 50 % der US-Exporte werden von Unternehmen mit weniger als 20
Mitarbeiterinnen realisiert, nur 7 % von Unternehmen, die mehr als 500 Mitarbeiterinnen
haben. Ahnliche Tendenzen sind auch fur Deutschland zu beobachten.

» Der Trend zur Produktion von Flexibilitat: Anders wie in multinationalen Unternehmen
und Konzernen ist dieser Trend fur viele kleine Unternehmen der Kénigsweg zum Erfolg
und die Notwendigkeit zum Uberleben.

» Der Trend zu Business Units: Grol3e Konzerne werden zunehmend in kleine organi-
satorische Einheiten zerlegt werden und jedes Business Unit als eigenes Profit Center
gefuihrt mit dem Ziel, auf Marktveranderungen rascher reagieren zu kdnnen.

» Der Trend zur vernetzten Welt: Networking in der Kommunikation steht erst am Anfang.
Wir sind, so Peter Drucker, auf dem Weg in die Wissensgesell$tbafs. Wissen und
die verfugbare Informationsmenge waren noch nie so grof3 wie jetzt und werden in Zu-
kunft ein Wachstum erreichen, das mit einer geometrischen Reihe in der Mathematik
vergleichbar ist. Der Trend zur vernetzten Kommunikation wird neue Berufsbilder
schaffen und weiter an Bedeutung gewinnen, da dadurch der Wettbewerbsvorteil des
High-Speed-Managements umgesetzt werden kann.

4.1.2 Die trendorientierte strategische Unternehmensfihrung

In den sich rasch andernden Markten wird eine Unternehmensstrategie, die sich an den fur das
Unternehmen wesentlichen und nachhaltigen Trends orientiert, zu einer entscheidenden Ma-
nagementkraft. Eine solche Strategie verlangt von der Unternehmensfiihrung einen geschérf-
ten Blick fur das Wesentliche und eine besondere Art der Disziplin. Ziel ist es, fur jede stra-
tegische Geschéftseinheit die wesentlichen Trends herauszuarbeiten, wobei eine Differen-
zierung der Trends notwendig t.

2 Naisbitt, John: Global Paradox. The bigger the world economy, the more powerful ist smallest players; New
York 1994.

Z Drucker, Peter F. (1993): Die postkapitalistische Gesellschaft, Diisseldorf.

2\gl. dazu: Hehenberger, Christian (1997): a. a. O., S. 131 ff.
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4.1.2.1Trendverstarker versus Trendfilter

Hier gilt es, zwischen Trends zu unterscheiden, die auf eine Unternehmen bzw. dessen Lei-
stungspaket positiv oder negativ wirken. Trendverstarker sind Trends, die positiv auf das
Leistungspaket Enflul3 nehmen, Trendfilter wirken negativ. Fur die methodische Arbeit
werden je nach Wirkungskraft die Trendverstarker und Trendfilter in zwei Kategorien
eingeteilt:

1. Absolute Trendverstarker und absolute Trendfilter: Diese haben eine sehr hohe Veran-
derungskraft, sowohl in die eine, wie in die andere Richtung.

2. Madgliche Trendverstarker und mogliche Trendfilter: Diese haben wesentlich schwéachere
Auswirkungen wie die absoluten Trendverstarker und die absoluten Trendfilter, sie sollten
jedenfalls in ein laufendes Trend-Monitoring einbezogen werden.

4.1.2.2 Bewertungsmethode

Die Methode zur Bewertung der absoluten Trendverstarker (ATV) und der absoluten Trend-
filter (ATV) sowie die Evaluierung der mogliche Trendverstarker (MTV) und der moéglichen
Trendfilter (MTV) basiert auf drei Parametérn:

1. Die Beurteilung erfolgt durch Expertengruppen mittels eines Punktebewertungsverfahren.

2. Die Evaluierung wird durch eine reprasentative Befragung bei der Zielgruppe unterstitzt.

3. Die Befragungsergebnisse der Zielgruppe und ein Punktebewertungsverfahren durch eine
Expertengruppe werden nun kombiniert.

Trends, die keine absoluten und moglichen Trendverstarker bzw. Trendfilter sind, gelten als
indifferent und erhalten keine Bewertungskennzeichnung.

Als Basis fir eine trendorientierte Unternehmensstrategie werden zwei Ansatze entfohlen:
1. Das Trend-Ursprungs-Modell
2. Das Trend-Prufstands-Modell

Im Trend-Ursprungs-Modell stehen neben den Kundenbedirfnissen die Kernkompetenzen des
Unternehmens im Vordergrund der Unternehmensstrategie.

Beim Trend-Prufstands-Modell wird das Leistungspaket des Unternehmens auf seine
Kunden- und Trendorientierung tberpruft.

#Vgl. Hehenberger, Christian (1997): a. a. O., S. 133 ff.
#Vgl. Hehenberger, Christian (1997): a. a. O., S. 136 ff.
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Vorgehen beim Trend-Ursprungs-Modell:

1. Definition des Kernwissens und der Kernkompetenzen im Unternehmen.

Auswahl der absoluten und moglichen Trendverstarker bzw. Trendfilter.

3. Projektion bzw. Verkniipfung der absoluten Trendverstarker und Trendfilter mit den
Kundenbedurfnissen.

4. Die kreative Phase soll neue oder mutierte trend- und kundenorientierte Leistungspakete
schaffen.

5. Bewertung der Marktchancen am neuen bzw. mutierten Leistungspaket.

6. Quantitative Szenarioerwartungsrechnung auf der Basis ausgewéhlter Marketingkenn-
ziffern.

7. Bei positiver Bewertung Einfiilhrung des neuen bzw. mutierten Leistungspaketes am
Markt mit professionellem Marketing.

8. Zukunftsorientierter Unternehmenserfolg.

N

Vorgehen beim Trend-Prufstands-Modell:

=

Bedurfnisse und Winsche der Kunden.

Das Leistungsangebot des Unternehmens kommt auf den Trend-Prifstand.

3. Auswahl der absoluten und maoglichen Trendverstarker bzw. Trendfilter, bezugnehmend
auf das erbrachte Leistungsanbebot.

4. Die kreative Phase soll neue oder mutierte trend- und kundenorientierte Leistungspakete
schaffen.

5. Bewertung der Marktchancen am neuen bzw. mutierten Leistungspaket.

6. Quantitative Szenarioerwartungsrechnung auf der Basis ausgewéhlter Marketingkenn-
ziffern.

7. Bei positiver Bewertung Einfiilhrung des neuen bzw. mutierten Leistungspaketes am
Markt mit professionellem Marketing.

8. Zukunftsorientierter Unternehmenserfolg.

N

Wichtig ist, dass die beiden trendorientierten Unternehmensstrategien gleichermalf3en bertick-
sichtigt werden, damit alle kommerziellen Chancen erkannt und wirksam genutzt werden
kénnen.

4.1.3 Portfolio-Methode

Die Portfolio-Methode bzw. —Technik zur strategischen Unternehmenssicherung wurde von
amerikanischen Unternehmensberatern (Boston Consulting Group u. a.) in Anlehnung an das
schon langer bekannte Wertpapierportfolio entwickelt. Es handelt sich dabei um ein qualita-
tives Verfahren zur Unterstitzung der strategischen Unternehmensplanung. Die Portfolio-
Technik hat besonders im Rahmen der Strategie-Erarbeitung weite Verbreitung erfahren.
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Ausgehend von der Erkenntnis, dass die Renditen sowohl in einzelnen Branchen als auch in
unterschiedlichen Geschéftsfeldern und in verschiedenen Produktkategorien unterschiedlich
ist, ist die Unternehmensleitung gezwungen, diese unterschiedlichen Renditegré3en derart
auszubalancieren, dass ein ausgeglichenes Portfolio der Aktivitdten vor dem Hintergrund der
langfristigen Unternehmenssicherung und der finanziellen Stabilitat entsteht.

Grundlage der Portfolio-Technik bildet eine Analyse der Chancen und Risiken, die sich zu-
kunftig fur die gesamte Branche auf den jeweils betrachteten Markten ergeben (Marktattrak-
tivitat). Vor diesem Hintergrund erfolgt eine Bewertung der Starken und Schwéchen des
eigenen Unternehmens (Wettbewerbsposition, gemessen z. B. an der Entwicklung des eige-
nen Marktanteils). Die so ermittelten Einflussfaktoren fuir die Markt- und Unternehmensent-
wicklung werden jeweils zu einer Hauptdeterminante fur die Marktebene (z. B. Marktwachs-
tum) sowie zu einer Hauptdeterminante fur die Unternehmensebene (z. B. eigener Marktan-
teil) verdichtet und in einem geschlossenen Koordinatensystem gegenubergestellt. In diesem
System wird das eigene Unternehmen und die Konkurrenz hinsichtlich der Determinanten
dargestellt (positioniert).

Marktattraktivité{

hoch @

mittel

O
niedrig O

niedrig mittel hoch
—>
relative Wettbewerbsvorteile (Starken)

A, B, ... Strategische Geschéftseinheiten

Abb. 2: Portfolio-Matrix

Ausgehend von einem IST-Portfolio kann ein Ziel- oder SOLL-Portfolio gegentubergestellt
werden. Um vom IST- zum SOLL-Portfolio zu gelangen und die diesbezugliche Licke (Gap-
Analyse) in der Unternehmensentwicklung abzudecken, bedarf es einer entsprechenden
strategischen Planung.
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Die Vorteile dieses Instrumentes bestehen u. a. in einer aktiven Beschaftigung mit der Zu-
kunft des Unternehmens und es kann unter den Fuhrungskraften einen intensiven Diskurs
Uber eine zukunftssichernde Strategie auslésen.

4.1.4 Benchmarking: Best Practice-Vergleiche

Der englischen Begriff ,Benchmark® heif3t Ubersetzt ,Eckpunkt®. Benchmarks waren und

sind eigentlich HGhenmarken, die in der Vermessungstechnik aus Ausgangswerte zur Ermit-
tlung von Hohenunterschieden dienen. Im modernen Management ist mit Benchmarking die
vergleichend Suche nach den besten Prozessen, Vorgehensweisen oder Ergebnissen, die fur
die jeweilige Aufgabe im eigenen Unternehmen relevant sind, gemeint. Ziel ist es dabei, von
diesen vergleichbaren Prozessen, Vorgehensweisen und Ergebnissen zu lernen und sie zur
Verbesserung der eigenen Leistungsfahigkeit einzusé&tzen.

In Benchmark- oder Best Practices-Prozessen geht es zunachst um die Suche und Auswahl
von Ansatzpunkten im eigenen Unternehmen. Solche Ansatzpunkte kdnnen z. B. sein:

* Unternehmenspolitik und —strategie

* Geschaftsprozesse

* Kundenerwartungen

* Produkte und Dienstleistungen

» sonstige kritische Erfolgsfaktoren des Unternehmens.

Danach geht es um die Frage ,Wen benchmarken?, d. h. um die Identifizierung entsprech-
ender Benchmarking-Partner. Nachdem ein geeigneter Partner gefunden ist, sind entsprech-
ende Daten bezlglich der gewtinschten Inhalte zu erheben, auszuwerten und mit der eigenen
Situation zu vergleichen. Die Differenz zwischen den Leistungen des Partners und den eige-
nen Leistungen dient als Basis, um Verbesserungsziele zu setzen und daraus Aktionsplane
abzuleiten.

4.2 Methoden zur Erfassung, system(at)ischen Bindelung und Optimierung von
Erfolgspotenzialen

4.2.1 Radikale Neuausrichtung der Organisation
4.2.1.1Business Prozess Reengineering bzw. Redesign (BPR)

Business Reengineering bzw. Redesign geht auf die beiden Autoren Hammer und Champy
Anfang der 90er Jahre zuriitdDiese Methode bedeutet radikalen Wandel in dem Sinne, dass
die Organisation radikal neu gedacht und dementsprechend radikal umgestaltet wird, so dass

% Vgl. dazu: Zink, Klaus J. (1995): TQM als integratives Managementkonzept; Miinchen/Wien: Hanser, S. 261
% Hammer, Michael / Champy, James (1993): Business Reengineering. Die Radikalkur fiir das Unternehmen;
Heyne / Campus.
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mitunter ,kein Stein auf dem anderen bleibt“. D. h. samtliche Organisationsdeterminanten wie
Prozessablaufe, EDV-, Controlling-, Organisations- und Beziehungsstrukturen werden grund-
legend neu gedacht und gestaltet.

Wesentlichstes Merkmal dabei ist, dass die Organisation aus einer reinen Prozessperspek-
tive bezogen auf die Leistungserstellung, gedacht wird und vom Kundenbediirfnis ausge-
hend zurtick im Fluss der Leistungserstellung alle Funktionen rein auf den Prozess der
Leistungserstellung und dessen Optimierung ausgerichtet werden. Das Dienstleistungs-
prinzip wird auch in der Innenperspektive des Unternehmens 100%ig vollzogen, d.h. z.B.,
dass der Verkauf reiner Dienstleister ist fir den Kunden, die Produktion reiner Dienstleister
fur den Verkauf; der Einkauf reiner Dienstleister fur die Produktion; das Management
Dienstleister fur die operativen Bereiche usw. Das klassische Organigramm wird hier
radikal umgedreht bzw. auf den Kopf gestellt. Vgl. dazu etwa das Beispiel der MIBA
Gleitlager AG.

Zu den Pramissen dieses Ansatzes gehort es, dass dieser Wandel nicht von aussen, sondern
von innen, d. h. von den Mitarbeiterinnen und Fihrungskréften gestaltet und getragen wird.
Aus diesem Prinzip heraus ist der Mensch von vornherein Akteur der Neuerung und nicht
passiver Rezipient. Die emotionale Komponente ist somit integraler Bestandteil des Wan-
dels und es kommt im Prinzip (nur) das heraus, was emotional auch mit getragen werden
kann. Haufig eben auch das Scheitern (in Uber 70 % der Projekte).

Helmut F. Karner, Mentor des erfolgreichen Reengineering-Projektes bei Miba Gleitlager
AG Mitte der 90er Jahre, betont ,Finger weg von BPR, wenn:

* man nicht den Willen zur Diskontinuitéat hat, sondern Verbesserungen von 10-15
Prozent ausreichend erscheinen

» die Spitzenleute nicht vollherzig dabei und auch willig sind, den Zeitaufwand zu in-
vestieren, der in bestimmten Phasen bis zu 60% ihrer Zeit ausmachen kann

» Spitzenleute nicht bereit sind auch zu akzeptieren, was unter Mitarbeit der Beteiligten
am Ende herauskommt

* es bei Eigentimern nur unter enormen Druck tber 12 bis 24 Monate durchzustehen ist
(wenn etwa Zeiten, in denen es schlechter wird, Zeiten, in denen es noch nichts zu sehen
gibt, Zeiten, wo wichtige Mitarbeiter hier einen Grol3teil der Zeit investieren, statt
Loperativ tatig zu sein“, zum Anlass genommen wirden, das Projekt zu stoppen)

» keine intensive Begleitung vorgesehen ist fur die vielen Krisen, die bei solch einem
Projekt zwangslaufig auftretefi

Im Umkehrschluss sind das gleichermaf3en die wichtigsten Pramissen, die gegeben sein
mussen, dass so ein radikaler Transformationsprozess eine Chance auf Erfolg hat.

' Karner, Helmut F., zitiert von Wagner, Peter: Klassisch oder radikal? In: Unternehmensentwicklung; Heft 1 /
2000, S. 17.
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4.2.2 Kontinuierliche Neuausrichtung
4.2.2.1 Kontinuierliche Verbesserungsprozesse (KVP)

Getragen wird ein KVP vor allem (nur) dann von den Mitarbeiterinnen, wenn auch die Ver-
besserungsvorschlage aus ihren Reihen kommen und nicht von oben ,ibergestulpt* werden.
Dementsprechend muss ein Konzept der Selbstevaluation zugrunde liegen. ,Eine alte pada-
gogische Regel besagt, dass Ideen, die man selbst gefunden hat, auch eher umgesetzt wer-
den als Ideen, die von aul3en ,ubergestulpt* werden. Das ist das Erfolgsgeheimnis aller Me-
thoden, die die Mitarbeiter zu ihren eigenen Unternehmensberatern m&chen.*

Methodisch wird ein KVP meist mittels eines PDCA-Zyklus dargestellt (Plan -> Do ->
Check -> Act):

* Korrektur * Strategie
* Standardisieruny” Act == Plan * Mal3nahmen
* Neue Themen » Messkriterien
I
* Fortschritt Check . Do * Plane umsetzen
* Ergebnis prifen * Kriterien sammeln

Abb. 3: PDCA-Zyklus

Demnach umfasst ein KVP folgende grundlegenden Prozess-Schritte:

Problemauswahl und Zieldefinition
Prozessbeschreibung und Messkriterien
Messung bzw. Beschreibung des aktuellen Status
Ursache — Wirkungs —Analyse

Erarbeitung von Losungsvorschlagen

Umsetzung der Mallnahmen

Messung bzw. Beschreibung des modifizierten Status
Ergebnisbewertung

. Standardisierung

10. Neuerliche Problem- und Zieldefinition

11. usw.

© 0N A WDNPR

% Scheibel, Gerhard: Das Gold in den Kopfen der Mitarbeiter; in: Training. Das Magazin fur Aus- und
Weiterbildung; Nr. 7 / Oktober 2000, S. 14.
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4.2.2.2 Geschéftsprozessoptimierung (GPO)

Die stringenteste Beschreibung einer strategischen Ausrichtung des Unternehmens im Sinne
von Prozessorganisation liefert Michael Hammer. Er definiert in seinem Werk ,Das prozes-
sorientierte Unternehmen® fur ein Unternehmen, das als Strategie effektive Prozessorien-
tierung anstebt, folgende Basiserfolgsfaktoren in Form von vier LeitsAtzen:

» Leitsatz 1: Aufgabe eines Unternehmens ist die Wertschdpfung fur den Kunden. Der
Nutzen oder Wert eines Produktes oder einer Dienstleistung besteht in der Losung eines
Kundenproblems. Er umfasst alles, was nétig ist, um ein Kundenbedirfnis zu befriedigen.

» Leitsatz 2: Die Wertschopfung fiir den Kunden erfolgt in den Prozessen des Unterneh-
mens. Weder die einzelnen Arbeitsschritte, die von den Mitarbeiterinnen durchgefihrt
werden, noch die daran beteiligten Menschen schaffen fir sich genommen einen Wert.
Nur die Summe aller Aktivitaten, der Gesamtprozess, fuhrt zur Wertschopfung fur den
Kunden.

» Leitsatz 3: Unternehmenserfolg ergibt sich aus Gberlegener Leistung. Wenn der Unterneh-
menszweck die Wertschopfung fir den Kunden ist und dies tGiber Prozesse erreicht wird,
dann werden bessere Prozesse zu einem hoheren Wert fiihren. Der Schlussel zum Erfolg
ist nicht die Strategie, sondern deren Umsetzung, also der Prozess.

+ Leitsatz 4: Uberlegene Prozessleistung wird erreicht durch tiberlegenes Prozessdesign,
also Struktur, Gestaltung und Organisation der Prozesse, die richtigen Prozessbeteiligten,
namlich Mitarbeiterinnen, die zum Prozessdesign ,passen”, und das richtige Arbeits-
umfeld, das ermutigt, motiviert und leistungssteigernde Krafte freisetzt.

Aus diesen handfesten Voraussetzungen beruht nach Michael Hammer der Erfolg des
gesamten Unternehmens.

4.2.2.3 Total Quality Management (TQM)

Der Gedanke des ,Total Quality Management® wird vom deutschen Institut fir Normung e.
V. folgendermal3en definiert:

»Auf der Mitwirkung aller ihrer Mitglieder beruhende Fiihrungsmethode einer Organisation,
die Qualitat in den Mittelpunkt stellt und durch Zufriedenstellung der Kunden auf lang-
fristigen Geschaftserfolg sowie auf Nutzen fir die Mitglieder der Organisation und fur die
Gesellschaft zielt*

Eine (Qualitats-)Management-Philosophie als unverzichtbarer Bestandteil eines TQM-
Konzeptes enthalt im allgemeinen folgende Elemé&nte:

# Hammer, Michael: Das prozessorientierte Unternehmen. Die Arbeitswelt nach dem Reengineering. Frankfurt
a. M./ New York: Campus, 1997.

%0 zitiert in: Zink, Klaus J. (1995): TQM als integratives Managementkonzept; Miinchen/Wien: Hanser, S. 42

%1 Siehe dazu: Zink, Klaus J. (1995): TQM als integratives Managementkonzept; Miinchen/Wien: Hanser, S. 47f.
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1. Einen mehrdimensionalen Qualitatsbegriff: Ausgangspunkt ist ein Qualitatsbegriff, der
neben der Qualitat der Produkte und Dienstleistungen auch die Qualitat der Prozesse, der
Arbeit(sbedingungen) und der Aussenbeziehungen integriert.

2. Qualitat als unternehmensweite Aufgabe: Erforderlich ist die Einbeziehung aller Ab-
teilungen eines Unternehmens, inklusive aller vorgelagerten Bereiche und Verwal-
tungsbereiche. Daruiberhinaus sind alle Miterbeiterinnen aktiv in das TQM-Konzept
einzubeziehen, speziell auch alle Fihrungskrafte.

3. Pravention: Die betriebliche Qualitatspolitik muss praventiv orientiert sein. Wesentliche
Voraussetzungen hierfur sind eine umfassende Kunden- und Prozessorientierung. Kun-
denzufriedenheit mufd dauerhaft gesichert werden. Durch die verstarkte Betrachtung von
Prozessen und Arbeitsablaufen sind die Voraussetzungen fir friihzeitige Eingriffsmog-
lichkeiten zu schaffen.

Diese Basisphilosophie wird meist in eine kurze und pragnante, zukunftsorientierte Vision
zusammengefasst.

TQM beinhaltet sieben zentrale Fragen:

Wer sind unsere Kunden?

Welchen Bedarf haben unsere Kunden?

Was sind ihre Erwartungen und woran messen sie uns?
Was sind unsere Dienstleistungen?

Wie erfullen wir Bedarf und Erwartungen der Kunden?
Welche Leistungsprozesse liefern diesen Bedarf?
Welche Verbesserungen sind nétig?

No ok~ owbdPR

4.2.2.4 European Foundatiton for Quality Management (EFQM))

TQM und EFQM werden als ,integratives Managementkonzept* gehah@els EFQM-

Modell wurde 1991 entwickelt mit dem Ziel, die Leistungsfahigkeit der europaischen Unter-
nehmen und Organisationen auf den Weltmarkten zu sichern. Dem Modell liegt ebenfalls das
Prinzip der Selbstevaluation zugrunde. Es handelt sich dabei um eine umfangreiche Analyse
und Diagnose der gesamten Unternehmung, einer entsprechenden strategischen Bindelung
der Erfolgsfaktoren und deren konsequente Weiterentwicklung.

Betrachtet werden vor allem folgende Kernelemente:
* Fuhrung

» Strategische Ausrichtung

* Mitarbeiterinnenorientierung

%2 Siehe beispielsweise: Zink, Klaus J. (1995): TQM als integratives Managementkonzept. Das Europaische
Qualitatsmodell und seine Umsetzung; Hanser.
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* Ressourcennutzung
* Prozessorganisation

Dies sind die ,Beféahiger* fur folgende ,Ergebnis-Faktoren®:
* Geschaftsergebnisse

* Kundenzufriedenheit

* Mitarbeiterinnenzufriedenheit

» Gesellschaftliche/s Verantwortung / Image

Unterstitzt werden EFQM-Diagnosen durch eigens geschulte Assessoren. Zusatzliche An-
reize, EFQM-Audits durchzufiihren, bietet die Austrian Foundation for Quality Management
durch die Vergabe des AQA - des Osterreichischen Qualitatspreises, um dessen Verleihung
sich die Mitglieder bewerben kdnnen.

Befahiger ‘> Ergebniss?

MitarbeiterInns
zufriedenheit

Mitarbeiterinne
orientierung

n-

Geschafts-
ergebnisge

Prozess-
organisatio

Fuhrungs-
struktur und
-kompeten

Strategische
Ausrichtung

zufriedenbei

Ressourcen-
Einsatz

Verantwortg./Image

4‘ Il nnovation und Lernen

Abb. 4: Das EFQM-Modell
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4.2.2.5Balanced Scorecard und Balanced Transformation

Der Begriff ,Balanced Scorecard” wurde von den amerikanischen Wissenschaftlern Robert

24

S. Kaplan und David P. Norton gepratfie Balanced Scorecard ist ein Instrument zur Er-

fassung von Organisationserfolg, das aus einem Bundel an Messgrof3en und Indikatoren be-

steht. Als multidimensionales Bewertungssystem untersttitzt es die operative Umsetzung
langfristiger Strategien. Sie bildet vier bewertete Perspektiven, die

* Finanzielle-,

* Lern- bzw. Wachstumsperspektive, die
» Perspektiven auf Kunden und

* interne Geschaftsprozesse

auf die Organisation ab und verbindet auf diese Weise langfristige Organisationsziele mit
implizit notwendigen Veranderungen organisatorischer Strukturen und Prézesse.

Finanzwirtschaftliche
Perspektive

Wie positionieren wir uns zu den

Kapitalgebern?

Kundenperspektive
Welche Leistungen wollen wir
erbringen, welchen Kundennutzer

und wie wollen wir
Kundenbindung gestalten?

kurzfristig

Vision
Identitat

inne

Interne Perspektive
Wie organisieren und steuern wi
uns wirksam und effizient, wie
gestalten wir Kontrakte mit
Mitarbeiterlnnen?

!

langfristig

Wie sichern und entwickeln wir

Innovations- und
Wissensperspektive

Erfolgspotenziale und unsere
Innovationsfahigkeit?

Abb. 5: Balanced Scorecard

% Kaplan, Robert S. / Norton, David P. (1997): Balanced Scorecard; Schafer & Poeschel.

% Vgl. Roehl, Heiko: Zur Auswahl und Bewertung von Managementinstrumenten in Veranderungsprozessen; in:

Hernsteiner; Heft 1 / 2000, S. 13 - 15.
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Die Balanced Scorecard ist mehr als ein Kennzahlensystem. Sie ist eine Methode zur Er-
arbeitung und unternehmensweiten Kommunikation von Mission, Vision und daraus ab-
geleiteten Strategien des Unternehmens. Die Balanced Scorecard soll allen Beteiligten mit
Hilfe geeigneter Kennzahlen konkret vermitteln, wie die strategischen Ziele mit der Mission
und der Vision des Unternehmens zusammenhangen und wie sie praktisch umzusetzen sind.
Die Kennzahlen missen in kommunikativer Zusammenarbeit aller Beteiligten daher so dar-
gestellt werden, dass sie allen Mitarbeiterinnen verstandlich sind. Jede konkrete Balanced
Scorecard eines Unternehmens ist daher ein Uiiikat.

Zentral in Balanced Transformationen sind Aushandlungsprozesse unter ,schonungsloser”
Offenlegung aller Daten, Fakten, Wahrnehmungen und Interpretationen. Es herrscht ein
schier unstillbares Informations- und Kommunikationsbedurfnis. Top-down und bottom-up
sind Gesprache zu fuhren und Vereinbarungen auszuhandeln. Die Balanced Scorcard kann
dabei ein hilfreich unterstitzendes Instrument sein. Eine gemeinsame Diagnose zu entwik-
keln und darauf aufbauend die entsprechenden Malinahmen, darum geht es in diesem dis-
kursiven Prozess.

Der Widerspruch zwischen der Logik der Zahlen (Erfolg, Uberleben des Unternehmens am
Markt) und der Logik der Gefuhle (Sicherheit, Wohlbefinden, Gesundheit, ...) ist auszubi-
lanzieren. Dazu bedarf es einer entsprechende Prozesssteuerung. Ein ausgewogen zusam-
mengesetztes Projekt-(Steuer-)Team mag dazu ebenso beitragen, wie etwa auch Gross-
gruppenveranstaltungen, wie Open Space oder Zukunftskonférenz.

In einer strategischen Ausrichtung des Unternehmens werden die wesentlichen Kenngrof3en
auf den vier zentralen Gebieten der Balanced Scorecard ausgewahlt und verbindlich fest-
gelegt. Dann werden zu jedem Gebiet entsprechende Messgrol3en erarbeitet, die es gestat-
ten, Ergebnisse und Fortschritte zu messen. Durch die Messung werden die Gré3en quanti-
fiziert und es ergeben sich Werte zur Steuerung des Unternehmens.

Eine Organisation ist strategisch ausgerichtet, wenn die Ziele aller Arbeitsprozesse klar mit
den gemeinsamen Zielen gemal3 der Unternehmens-Vision/Mission verbunden sind.

4.2.2.6 Appreciative Inquiry - Wertschatzende Unternehmensentwicklung

Der Begriff ,Appreciative Inquiry” tauchte 1998 bei uns auf und wird auf David Cooper-
rider und Suresh Srivasta in den USA zurtickgeftiMtalter Bruck, Bad Homburg, hat
diese Methode in den deutschen Sprachraum eingefiihrt und den Begriff, der wortlich

% vgl. Friedag, Herwig R. / Schmidt, Walter (1999): Balanced Scorecard. Mehr als ein Kennzahlensystem;
Haufe, S. 13.

% vgl. Heitger, Barbara: Balanced Transformation; in: Hernsteiner; Heft 1 / 2000, S. 4 - 9.

37 Cooperrider, David / Srivasta, Suresh (1990): Appreciative Management and Leadership; Jossey-Bass
Publishers.
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.wertschatzendes Erkunden® bedeutet, mit ,Wertschatzende Unternehmensentwicklung®
ubersetzt® Das wertschatzende Interview ist sozusagen der Kern dieser Methode.

Appreciative Inquiry ist in erster Linie eine Grundhaltung und in zweiter Linie eine Me-
thode. Diese Grundhaltung des wertschatzenden Erkundens kann auf Visions- und Stra-
tegieentwicklung, auf Kundenbefragung, Geschéaftsprozessoptimierung, Personlichkeits-
und Teamentwicklung usw. angewandt werden. Die Entwickler dieses Beratungsstils haben
zur Unternehmensentwicklung ein 4-Phasenmodell zugrundegelegt:

1. Discovery (Entdecken)

2. Dream (Visionsentwicklung)
3. Design (Gestalten)

4. Delivery (Umsetzen)

Entdeckung

(Discovery)
.Was gibtLeben?"

v

Verwirklichung
(Delivery)

,» Wie férdern?”

Zukunft

(Dream)
,Was kann sein?"

> Motivation 4

A

Gestaltung
(Design)

,Erkennen der Realitat?"

Abb. 6: Die Phasen der Wertschatzenden Unternehmensentwicklung

Zuerst wird ein entsprechendes Leitthema ausgewéhlt, wie z. B. ,Kundenorientierung®.

In der Phase 1 (Discovery) geht es um die Gestaltung und Durchfiihrung eines ,wert-
schatzenden® Interviews, bei dem die positiven Erlebnisse der Betroffenen und die
Erfolgsfaktoren der Organisation zu diesem Thema gesammelt werden.

% Siehe Homepage von Bruck, Walter: www.appreciative-inquiry.at
%9 vgl. Glasl, Friedrich: Zeitwort Appreciative Inquiry; in: TRIGON-Themen; Nr. 3/1999, S. 11.
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In der Phase 2 (Dream) wird Gber bildhafte Vorstellungen eine bevorzugte oder bestmo-
gliche Zukunft entworfen und damit die Kreativitatspotenziale der Beteiligten angeregt.

In der Phase 3 (Design) wird das Zukunftsbild mit konkret erlebbaren Vorstellungsinhalten
geflllt, an denen spéater die Ergebnisse gemessen werden.

In der Phase 4 (Delivery) geht es um die Umsetzung der gewunschten Zukunft durch kon-
krete MalRnahmen.

Das Ende eines 4D-Zyklus ist wiederum bereits der Beginn des nachsten mit einem an-
schlussfahigen Leitthema.

4.2.2.7 Lernende Organisation (LO)

Das Lernen von Organisationen ist zu einem beachtlichen Wettbewerbsfaktor geworden.

Die ,Lernende Organisation“ als moderne Spielart der Organisationsentwicklung wird

heute weitgehend als eigenstéandiges Organisations-(Entwicklungs-)Konzept gehandelt. Die
Aufmerksamkeit liegt dabei auf der Frage: ,Wie kann man Organisationen mit der Fahig-

keit ausstatten, vorausschauend Veranderungen vorwegzunehmen, um auf eine evolutionare
Weise revolutiondre Veranderungen zu erzeugén?“

Das Streben nach Vereinbarkeit zwischen persénlichem Wachstum und geregelten men-
schlichen Beziehungen laf3t sich menschheitsgeschichtlich weit zurtickverfolgen. In jun-
gerer Zeit, etwa seit der Mitte des vergangenen Jahrhunderts, sind imzuge der modernen
Systemtheorie Sichweisen von Organisationen als sozio-technische Systeme entstanden, die
diesen grundsatzlich Lernféahigkeit zuschreiben. In diesem Sinne muf3 eine Organisation
nicht mehr (von aussen) ,gemacht” werden, sondern sie kann sich von innen her selbst
erneuerrf!

Nimmt man ein lebendes, autopoietisches System als Modell, etwa das menschliche Gehirn
oder Bewul3tsein und fragen wir in Analogie dazu nach einer Organisation, die so beschaf-
fen ist, dass sie intensive, selbsterneuernde Lernprozesse auslost, so lassen sich folgende
Aufbauprinzipien erkennen:

» Laterale Vernetzungen zusatzlich zur Hierarchie

* Autonome Einheiten, die in das Ganze integriert sind

» Selbstthematisierung als kritische Bestandsaufnahme des eigenen Zustandes und als
Quelle der Selbsterneuerung

* Die Idee vom Ganzen, die das Handeln der Teile lenkt, die an der Erarbeitung dieser
Idee vom Ganzen mitwirken

“Owimmer, Rudolf: 3 Spielarten der OE; in: Zeitschrift Unternehmensentwicklung; Heft 1 / 2000, S. 4.
“tvgl. dazu: Pedler, Mike u. a. (1994): Das lernende Unternehmen. Potentiale freilegen — Wettbewerbsvorteile
sichern; Frankfurt / New York: Campus, S. 11 ff.
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* Durch gemeinsame Reflexionsleistung ein inneres Bild der AufRenwelt zu schaffen, um
mit geblndelter Energie zielgerichtet handeln zu kbnnen

Aus der Analogie, dass Lernprozesse in sozialen Systemen auf &hnliche Weise ablaufen,
wie in unserem Gehirn, namlich durch Veranderung von Schaltkreisen im Gehirn und von
Interaktionsbeziehungen im Unternehmen, lasst sich folgern, dass es bei einem Lernunter-
nehmen zunachst um eine geistige Einstellung geht, um neue Denkweisen, um eine Philo-
sophie, die Lernen als Leitidee vermittelt.

Am Anfang muss ein Problembewul3tsein entstehen und eine Vision kinftiger Aufgaben
und Chancen. Beides mul3 gemeinsam erarbeitet und vereinbart werden. Dieser Prozel}
bietet Gelegenheit, neue Denkmuster und Kommunikationsstile einzutiben. Schlief3lich
konnen in der Organisation verschiedene Formen lateraler Vernetzung institutionalisiert
werden, die bereichsibergreifende Themen bearbeiten und Teamarbeit tben.

Reflexionstagungen dienen dazu, tiber die Qualitat der Zusammenarbeit, tber Stérungen
und ungenutzte Chancen nachzudenken, also das Zusammenwirken im Unternehmen zum
Thema zu machen und sich Gber Mal3nahmen der Verbesserung zu einigen.

Bei Strategietagungen geht es nicht darum, Daten abzuliefern, um daraus Strategien hoch-
zurechnen, sondern in einer gemeinsamen Arbeit ein inneres Bild der Aul3enwelt des Un-
ternehmens zu schaffen, um sich daraus auf ein zielgerichtetes gemeinsames Handeln zu
einigen.

Nach dem Prinzip, dass Kultur nicht vermittelt werden kann, sondern sich entwickeln muss,
kann die Leitidee des Unternehmens nur aus dem Unternehmen selbst entstehen. An ihrem
Entstehungsprozess gilt es, mdglichst viele Menschen im Unternehmen in moglichst vielen
bereichsibergreifend zusammengesetzten Gruppen zu beteiligen. Dabei ist nicht sosehr das
Ergebnis, eine fertige Broschire, sondern der Prozess entscheidend, der keinen endgdltigen
AbschluR findet, da es auch fir die Leitidee keine endgiiltige Formulierurfg gibt.

4.2.2.8 Wissensmanagement (WM)

Wissen wird heute als vierter, zentraler,Wertschépfungsfaktor nach Grund/Boden, Arbeit und
Kapital, betrachtet. Auf dem Weg zur ,Wissensgeschellsc¢fagtht es unternehmensstra-
tegisch darum, die Organisation aus der ,Wissensperspektuetetrachten und Wissens-

“2 Siehe dazu: Geiselhart, Helmut (1995): Wie Unternehmen sich selbst erneuern; Wiesbaden: Gabler, S. 42 ff.
Ausfuhrlicher: Senge, Peter M. (1996): Die fiinfte Disziplin; Stuttgart: Klett-Cotta.

Sowie: Pedler, Mike u. a. (1994): Das lernende Unternehmen. Potentiale freilegen — Wettbewerbsvorteile
sichern; Frankfurt / New York: Campus.

“Vvgl. Willke, Helmut (1998): Systemisches Wissensmanagemant; Stuttgart: Lucius & Lucius.

“Vgl. Probst, Gilbert u. a. (1999): Wissen managen. Wie Unternehmen ihre wertvollste Ressource optimal
nutzen; Wiesbaden: Gabler.
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schopfung und Wissensnutzung zu optimieren. Darin wird heute von vielen Experten die
,ultimative Ressourcé® fir Unternehmen gesehen.

zunternehmenswissen ist die Fahigkeit eines Unternehmens, Wissen zu erzeugen, es in der
ganzen Organisation zu verbreiten und ihm in Produkten, Dienstleistungen und Systemen
Ausdruck zu verleihen® Probst definiert folgende Bausteine des Wissensmanagement, die

es system(at)isch zu vernetzen gilt:

-

Feedback
Wissens- Wissens-
ziele < bewertung
Wissens- Wissens-
identifikation | 7 bewahrung

Wissens-
erwerb

Wissens-
entwicklung

Wissens-
(ver-)teilung

Wissens-
nutzung

Abb. 7: Bausteine des Wissensmanagements (nach Probst)

4.2.3 Grol3gruppenveranstaltungen als strategische ,Impuls-Interventionen®

Die Arbeit mit grol3en Gruppen im Rahmen von Veranderungsprozessen, insbesondere in
der Startphase, hat in den vergangenen Jahren einen starken Aufschwung genommen, von
dem noch keine Ende absehbar ist. Drei spezielle Gro3gruppenmalinahmen werden im Fol-
genden UberblicksméaRig dargestéllt.

“5Vgl. Schmitz, Christoph / Zucker, Betty (1996): Wissen gewinnt. Knowledge Flow Management; Diisseldorf /
Munchen: Metropolitan.

6 Simon, Hermann (Hg.) (2000): Das groRe Handbuch der Strategie-Konzepte; Frankfurt / New York: Campus,
S. 339 f.

47 Ausfiihrlicher siehe beispielsweise: Kénigswieser, Roswitha / Keil, Marion: Das Feuer groRer Gruppen; Klett-
Cotta.
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4.2.3.1 Zukunftskonferenzen (Future Search Learning Workshop)

Die Zukunftskonferenz wurde 1993 von Marvin Weisbord entwiéR&te geht, wie die

meisten modernen Grossgruppenmeth&dgaon einem Menschenbild aus, dem eine
grundsatzliche Kompetenz und Lernfahigkeit/-bereitschaft zugeschrieben wird. So wie auch
der englische Management-Professor Charles Handy in seinen Ausfiihrungen zur Lernenden
Organisation davon ausgeht, dass jeder Teilnehmer ein Experte seiner eigenen Organisation
ist und seine Fahigkeiten wirksam einsetzen kann, wenn er die Freiheit d&4Leteteres

ist oft die besondere Herausforderung an Unternehmensverantwortliche, diese Freiheit in
ausreichendem Mal3 zur Verfiigung zu stellen.

Die Zukunftskonferenz ist ein Instrumentarium, mit dem eine interdisziplinar zusammen-
gesetzte Gruppe (Vertreterinnen quer durch die Organisation) ihre gemeinsame Zukunft
(Vision, Strategie etc.) planen. Diese Konferenz dauert 2 bis 3 Tage bei einer Teilnehmer-
Innenzahl zwischen 16 und 72 Personen. Dabei wird nach einer feststehenden Abfolge (5
Phasen) gearbeitet:

1. Die Vergangenheit der Organisation rekonstruiert (Woher kommen wir?)

2. Eine Bestandsaufnahme der gegenwartigen Situation gemacht (Worauf sind wir stolz?
Was bedauern wir? Welche Entwicklungen kommen auf uns zu?)

3. Eine Zukunftsperspektive entworfen (Was wollen wir erreichen?)

Eine gangbare Strategie ausgehandelt (Worin stimmen wir Gberein?)

5. Eine entsprechende MalRnahmenplanung durchgefiihrt (Was ist zu tun?)

»

Vergangen- Gegenwart: Zukunft: Konsens: Malnahmen-
heit: Was wollen Worin stimmen planung:
Wo kommen Aussen: Innen: wir erreichen?  wir Gberein? Was ist zu
wir her? Welche Entt Worauf sind tun?
wicklungen | wir stolz?
kommen Was bedaut
auf uns zu?| ern wir? > >

1. Tag (5 Std.) 2. Tag (ganztagig) 3. Tag (4 - 6 Stunden)

Abb. 8: Ablauf Zukunftskonferenz

“8 Weisbord, Marvin (1993): Discovering Common Ground; Berrett-Koehler Publ.

49 Ausfiihrlicher siehe beispielsweise: Kénigswieser, Roswitha / Keil, Marion: Das Feuer groRer Gruppen; Klett-
Cotta.

* Handy, Charles (1995): Managing the Dream; in: Chawla, S. / Renesch, J. (Hg.): Learning Organizations;
Productivity Press.
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Pramissen fir den sinnvollen Einsatz einer Zukunftskonferenz sind:

* Es muss ein echter Verdnderungsbedarf bestehen

* Die Fuhrungsspitze muss die angestrebte/erarbeitete Veranderung wollen/akzeptieren

» Die Fuhrungsspitze muss fur die Beitrage der Teilnehmerschatft offen sein

» Der Auftraggeber ist bereit, das ganze, offene (reprasentative) System in einen Raum
zu holen (oft auch externe Anspruchsgruppen, und die wichtigsten Machtpromotoren)

* Es muss mit einer konkreten Massnahmenplanung einhergehen (nicht blof3 Vision
bleiben)

» Das Ergebnis darf nicht schon im voraus feststehen (Alibiveranstaltung)

* Die Beteiligten sollen nicht schon hoffnungslos tberlastet sein

« Die notige Zeit, der nétige Raum muss bereitgestellt wérden

4.2.3.2 Real Time Strategic Change (RTSC)

Die RTSC-Methode, von Kathleen Dannemiller entwickelt, ist ein innovativer, wirkungs-
voller Veranderungsansatz, der besonders dann nahe liegt, wenn Dringlichkeit des Ent-
scheidens und Handelns durch herausfordernde, sich schnell verandernde Umwelt besteht.

Ziel ist die Sensibilisierung auf bereits vorgegebene strategische Ziele und das Entwickeln
von MalRnahmen, die dorthin fuhren. In einem dreistufigen, prozessorientierten Ablauf fuhrt
der Weg von der

1. Sensibilisierung auf das anstehende strategischeidez!die
2. Zielidentifikationhin zur
3. Erarbeitung der entsprechenden Maflinahmen

Die Konferenz geschieht in einem gro3en Raum und die Teilnehmerinnen arbeiten an unter-
schiedlich zusammengesetzten runden Tischen. Teilneherinnenzahl: 40 bis 300. Dauer: 2
bis 3 Tage.

Die RTSC-Konferenz ist somit ,strenger” als die Zukunftskonferenz, in dem Sinne, dass

hier die grundlegende Strategie bereits vorgegeben ist, wahrend sie in der Zukunfskonferenz
erst erarbeitet wird. Dennoch entsteht meist auch im Rahmen dieser Konferenzmethode ein
,Starkes Feuer” im Sinne einer kraftvollen Identifikation und Motivation fur die ,gemein-
same Sache”.

°! Siehe dazu: Zur Bonsen, Matthias, Intermetw.all-in-one-spirit.de

Baas, Brigitte: Schneller Wandel in groBen Gruppen; in: Zeitschrift Wirtschaft & Weiterbildung, September
1999, S. 30 - 34.

2V/gl. dazu beispielsweise: Zur Bonsen, Matthias; Intemety.all-in-one-spirit.de
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4.2.3.3 Open Space Technology (OST)

Die OST ist eine von Harrison Owen entwickelte Konferenzmethode mit dem Ziel, mit
grossen Gruppen Veranderungen der Organisationen ,von innen heraus®, d. h. von den
Beteiligten selbst in weitestgehender Selbstorganisation zu bewerkst&liRjeses Design
bietet ein Umfeld, in dem intensives Lernen (,High Learning*) stattfinden kann, d. h. wo
neue Konzepte und Ideen entwickelt werden, die in produktiven Aktionen umgesetzt wer-
den. Die optimale Teilnehmerinnenzahl liegt zwischen 50 und 750 Personen.

Zentrale Pramisse ist, dass auf Kontrollfunktionen ebenso verzichtet wird wie auf ein fer-
tiges Design und eine geplante Agenda. Einzig und allein der zeitliche Rahmen (meist 3
Tage) und die rdumliche Organisation (ausreichend grof3er Plenarraum und viele Grup-
penrdume) sowie einfache Steuerungsprinzipien sind vorgegeben. Die vorherige Planung
beschrankt sich, abgesehen von logistischen Fragen auf die Bildung eines Rahmenthemas,
das fur die betreffende Organisation von zentraler Bedeutung ist.

Ausgehend von diesem Rahmenthema arbeiten nach einer entsprechenden Einleitung
freiwillig gebildete Gruppen an von einzelnen Teilnehmerinnen préferierten Subthemen.
Diese werden noch wahrend der Konferenz dokumentiert und stehen den Gruppen fur die
weitere Arbeit im Anschluf3 an die Konferenz zur Verfigung. Die Wahrscheinlichkeit, die
angestossenen Projekte weiterzufiihren, ist hoch. Gemeinsame Visionen und Strategien
werden durch Kommunikation mit allen Interessierten entwickelt.

In Open Space-Konferenzen kommt auch die emotionale, atmosphéarische Komponente
optimal zur Geltung. Nach einem anfanglichen Gefiihl von Unsicherheit und Konfusion
werden zumeist starke individuelle und kollektive Energien freigesetzt, kollektives Wissen
hervorgeholt, Inspiration und Kreativitat erzeugt. Das Prinzip der Selbstorganisation fuhrt
meistens zur Annahme von Verantwortung fur sich und die Gemeinschatft.

Open Space kann im Profit- und Non-Profit-Bereich zur Anwendung kommen, in 6ffent-
lichen Institutionen oder multinationalen Firmen. Speziell geeignet ist diese Methode auch
dort, wo stark heterogene Gruppen zusammenarbeiten missen und wo komplexe, potenziell
konfliktreiche Themen zu l6sen sind, fur die es noch keine Antworten gibt. Sie ist auch ge-
eignet fur Organisationen, die sich in kritischen Ubergangen befinden, wie etwa von einer
Uberstrukturierten, burokratisierten Form hin zu einer flexiblen Erneuerung.

Kontraindikationen entstehen, wenn jemand den Prozess in irgendeiner Weise kontrollieren
mochte, sei es als Faciliator oder als Unternehmenleitung. Dann kommt es zu einer Ver-
stimmelung der Ergebnisse und meist zu einem Abbruch. OST ist auch nicht sinnvoll, wo
es um die Bewaltigung klar strukturierter Problemstellungen geht, wie etwa bei der Instal-
lation eines EDV- oder Controllingkonzeptés.

%3 Owen, Harrison (1995): Open Space Technology. A User’s Guide; Abbot Publ.
*Vgl. Petri, Karin (1996): Let's Meet in Open Space! Die Story von Kaffeepausen, Chaotischen Attraktoren
und Organisations-Transformation; in: OrganisationsEntwicklung; Heft 2 / 1996, S. 56 - 65.
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4.3  Grundpramissen in der Methodenwabhl

Erfolg und Misserfolg einer strategischen Unternehmensentwicklung hangt wesentlich mit
Methode und Vorgehen zusammen.

4.3.1 Scheiterfallen

Speziell auch das Misslingen von Entwicklungs-Projekten hat seine Psycho-Logik, wie
beispielsweise Doppler / Lauterburg ausfuhrdsind wie vielfach empirisch belegt ist.
Wesentliche Faktoren, die zum Scheitéheitragen, im Uberblick (Nennungen in dieser
Reihenfolge):

Sinn und Zweck der geplanten Veranderungen sind der Belegschaft nicht klar
Die Ziele werden nicht prazise genug formuliert

Ausschlief3liche Konzentration auf ,harte Faktoren®

Mitarbeiter fihlen sich Uberfordert

Veranderungsvorhaben werden mit zuviel Zeitdruck vorgenommen
Veranderungen werden von oben eingefuhrt, keine Rucksicht auf Mitarbeiter

o gk wbhE

4.3.2 Grundlegende Erfolgsfaktoren

Eilen C. Shapiro beschreibt in ihrem Buch ,Die Strategiefalle” auch konkrete Wege aus dem
Teufelskreis von Management-Fehlentscheidurig&ie stellt in inrem Fazit fest, dass es in
der Fille der heute auf den Markt befindlichen Managementkonzepte letztlich darum geht

* dem Unternehmen eine Richtschnur zu geben,

» daflr zu sorgen, dass die Unternehmensstruktur wirkungsvolles Handeln unterstitzt,

* in die Bevollmachtigung des Individuums zu investieren,

» den Kurs des Unternehmens mit den Winschen der Kunden in Einklang zu bringen,

» die Strategie als Gesamtwirkung der Entscheidungen aller Mitarbeiterinnen zu férdern
und es geht darum,

» dass die Aufgaben des Steuermanns / der Steuerfrau von den Fuhrungskréaften im
Unternehmen selbst wahrgenommen werden mussen.

Maleh, Carole (2000): Open Space: Effektiv arbeiten mit grof3en Gruppen; Beltz;

Petersen, Hans-Christian (2000): Open Space in Aktion. Kommunikation ohne Grenzen; Junfermann:

Zur Bonsen, Matthias: Open Space: Raum geben fur unerwartete Durchbriiche; in: www.zurbonsen.de/lit/

%5 Doppler, Klaus / Lauterburg, Christoph (1996): Change Management. Den Unternehmenswandel gestalten;
Campus, S. 57 - 88.

% Siehe dazu auch: Shapiro, Eilen C.: Die Strategiefalle. Wege aus dem Teufelskreis der Management-
Fehlentscheidungen; Frankfurt a. M. / New York: Campus 1999.

5" Shapiro, Eilen C.: Die Strategiefalle. Wege aus dem Teufelskreis der Management-Fehlentscheidungen;
Frankfurt a. M. / New York: Campus 1999.
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Klaus Doppler und Christoph Lauterburg halten als Schlisselfaktoren erfolgreichen
Vorgehens fest:

1.

Klarheit der Ziel: Die Frage ist weniger, wie klar der Zweck von Veranderungen
demijenigen ist, der sie vorantreiben will, sondern: Wie klar, wie konkret und wie
einsichtig ist die Zielsetzung fir die Betroffenen — aus ihrer Perspektive, von ihrem
Standpunkt aus gesehen?

Informationsstand: Von welchem Wissensstand uber die anstehenden Veranderungen
kann man ausgehen?

Problembewusstsein: Empfinden die Betroffenen die Situation, um die es geht, als
Problem? Wie offen wird dartiber geredet?

Glaubwirdigkeit des Vorgehens und der Initianten: Nehmen die Mitarbeiterinnen dem
Management ab, dass es ihm tatséchlich um die Sache geht, die es vorbringt? Glaubt man
ihm, dass es uneigennutzlich handelt und an einem gemeinsamen Vorgehen interessiert
ist?

Energie und Engagement: Aus den genannten Punkten ergibt sich das Ausmalf3 an Energie,
mit dem sich die Betroffenen fir die Veranderung engagieren oder sich gegen sie sperren
werden.

Die Beratergruppe Neuwaldegg postuliert fiinf zentrale Architektur-Elemente (,Erfolgs-
kaskade”) im Rahmen eines Change-Vorhabens bzw. einer strategischen Unternehmens-
entwicklung®®

1.
2.

Grundlegende vorbereitende Arbeit mit dem Top-Management / Auftraggeber.

Die Schaffung einer Steuergruppe in der die wichtigsten Stakeholder (Vertreter der
Organisationseinheiten und ggfs. externer Anspruchsgruppen) représentiert sind.

Umsetzungsteams mit breitem Empowerment (Bevollmachtigung), die die gesamte
Organisation durchdringen.

Resonanzteams (,Sounding Board*) zur Verdichtung und Simulierung von Vorhaben
(prufen auf ,,Probebtihne®) -> geben pro und contra.

Supportsysteme fur unterstitzende Malinahmen.

%8 Doppler, Klaus / Lauterburg, Christoph (1996): Change Management. Den Unternehmenswandel gestalten;
Campus.
9 Heitger, Barbara / Beratergruppe Neuwaldegg: Personliches Manuskript.
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