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Wirtschaft

DER BETRIEBSWIRT

Aktionismus ist der groB3te Erfolgstoter

Selten verdnderte sich
so viel so schnell wie
heute. Dennoch: Auch
in Zeiten starker Veran-
derung sollte vor jeder
MaBnahme die Analyse
der Situation stehen,
auf der eine Strategie
aufgebaut wird.

Von Thomas
Hutzschenreuter

der niedrige Olpreis verhagelt die Bi-
lanz, Uber greift Taxibetriebe an,
Google ist potentieller Wettbewerber fiir
nahezu jedes Unternehmen. So in etwa
liest sich das, womit Unternehmen der-
zeit konfrontiert sind. Die Dinge #ndern
sich rasend schnell. Unternehmen spie-
len dabei eine Doppelrolle. Die einen trei-
ben die rasante Entwicklung durch einen
fortwihrenden Strom an Innovationen,
die anderen sind Getriebene und geraten
zum Teil méichtig unter Druck.
Verdnderung ist in aller Munde, keiner
darf stillstehen. Dies ist natiirlich zu kurz
gesprungen. Unternehmen befinden sich
in ganz individuell unterschiedlichen Si-
tuationen und sind ganz verschieden in
der Lage, Verinderungen zu realisieren.
Deshalb stellen sich fiir jedes Unter-
nehmen drei Fragen, um sich im Strudel
der Transformation zurechtzufinden: Wel-
cher Bedarf besteht fiir mein Unterneh-
men, sich zu verindern? Was ist das richti-
ge Maf an Transformation? Und welche
Rolle kann und soll die Unternehmenslei-
tung im Verdnderungsprozess spielen?
Veréndern miissen sich alle, doch nicht
alle miissen alles verdndern. Der Fort-
schritt der Veranderungsnotwendigkeit
héngt davon ab, wie krank ein Unterneh-
men ist. Unser Referenzpunkt ist analog
zum Menschen ein gesundes Unterneh-
men. Gesund ist ein Unternehmen (Stufe
0), wenn es (i) integrer Teil der Gesell-
schaften ist, in denen es sich bewegt
(good corporate citizenship), (i) gegen-

wirtip die Anspriiche seiner Kunden, sei-
ner Milarbeiter und seiner Eigentumer ge-

nauso gut oder besser erfiilll als andere
Unternehmen (good stakeholder rela-
tions) und wenn es (iii) realistisch erwar-
ten darf. dass dies auch in Zukunft so zu-
il (fit for the future). Um gerade diese
letzte Bedingung zu erfiillen, miissen sich
Unternehmen permanent weiterentwi-
ckeln. Krankheit fingt dort an, wa die Fit-
ness fiir die Zukunft abhandengeht.

Die héchste Stufe (3) der Verinde-
rungsnotwendigkeit und damit das Ge-

I n Russland brechen die Markte weg,

Die gegenwartige Verfas-
sung eines Unternehmens
sagt iiber dessen Zukunft
immer weniger.

genstiick zum gesunden Unternehmen ist
erreicht, wenn das Unternehmen Liquidi-
lalsprobleme hat beziehungsweise die
Uberschuldung droht. Opel, Karstadt,
Holzmann waren solche Fille. Hier konn-
te man nur noch Notoperationen vorneh-
men, die eben auch schiefgehen kénnen.
Davon zu unterscheiden ist ein Zustand,
in dem das Unternehmen seine Verpllich-
tungen erfiillen kann, jedoch Perfor-
manceziele nicht oder niclit vollstandig er-
reicht (Stufe 2).

Das Management muss auch jetzt
schon dringend handeln, jednch mit gri-
Berem Spielraum und etwas mehr Zeit als
in Stufe 3. Beginnende Krankheit liegt
vor, wenn die gegenwirtigen Ergebnisse
{noch) stimmen, jedoch die Erwartungen
fiir die Zukunft deutlich eingetriibt sind
(Stufe 1). Dies dirfte der hiufigste Fall
sein. Leider nutzen die meisten Unterneh-
men diese Zeit nichl, sendern machen
weiter wie bisher (es ist noch immer gut-
gegangen) oder begeben sich in aktionisti-
sche Verianderungsprogramme ohne kla-
re Richtung. Die empirische Forschung
kann ganz klar davor warnen, gegenwir-
tig zufriedenstellende Performance iiher-
zubewerten und Erwartungsprobleme zu
unterschitzen. Die Korrelation zwischen
gegenwiirtiger und zukiinftiger Perfor-
mance ist in den letzlen 40 Jahren von
tiber 75 Prozent auf unter 45 Prozent ge-
sunken, was unter anderem heift, dass ak-
tuelle Performance kein guter Pradiktor
fir zukiinftige Performance ist,

Verdnderungsnotwendigkeit ergibt sich
zweilens, wenn sich Kundenwiinsche und
Regulierung sndern und Unternehmen
durch Wetthewerh bedroht werden. Wir
kinnen drei Arten von Wetthewerb unter-
scheiden. die fiir drei Stufen der Bedro-
hung stehen. (i) Wetthewerb als Imitati-
on. Hiervon sind Unternehmen hedroht,
die eine quasi-monopolistische  Markt
(nischen)position innehaben. Ihre Fiih-
rungsposition ist nur durch Imitation zu
brechen, weswegen diese Unternehmen
alles tun, um mdéglichst nichts von der
OQuelle ihres Erfolges nach aufen dringen
7u lassen. Fisherman's Friends und Chris
King Precision Components sind hierfiir

Beispiele. Im Prinzip miissen diese Unter-
nehmen sich verandern, um so zu blei-
ben, wie sie sind. (ii) Wettbewerb as usu-
al. Puma und Opel, einst sehr erfolgreich,
sind jeweils durch stinknormalen Wettbe-
werb bedroht und an den Rand ihrer Exis-
tenz gebracht worden. Zu diesen Bedro-
hungen gehéren Innovationswettbewerb,
der innerhalb existierender Produkt- und'
Dienstleistungskategorien stattfindet, so-
wie Qualitits- und Preiswettbewerb. Hier
geht es darum, Veréinderungen anzuge-
hen, um Wettbewerhsfahigkeit zu verteidi-
gen beziehungsweise zuriickzugewinnen.
Das ist kein Hexenwerk, sondern schlicht
Aufgabe des Unternehmers und des Stra-
tegen. Aktionismus unter diesen Bedro-
hungen hat sich beispielsweise dorl ge-
zeigl, wo Mittelstandler Produktion ins
Ausland verlagert haben und aufgrund
massiver Qualitatsschwierigkeiten und
nach herben Verlusten zuriickholen muss-
ten. Preisweltbewerb darf eben nicht
durch Qualitétskorrumption erkauft wer-
den.

Im dritten Fall (iii) erlebt man Wetthe-
werb als Disruption. Barnes & Noble,
einst fithrender amerikanischer Buch-
héndler, Kodak, fiihrend auf dem Gebiet
der Instantfotografie, und Microsoft sind
jeweils Beispiele fiir die Bedrohung durch
Disruption. Hier geht es dann nicht mehr
darum, das Rennen um hessere Pradukte,
Preise und Qualital zu laufen, sondern es
wird ein ganz neues Spiel gespielt. Ge-
schiftsmodellinnovationen (online ver-
sus stationdr) und Industriedisruptionen
(Suche versus Administration) sind die
Bedrohungen. Verindern heifit sich neu
definieren und sich neu (er)finden. So et-
was gab es auch schon immer. Unterneh-
men wie Nokia, Kodak und Brockhaus ha-
ben es nicht geschafft, sich unter disrupti-
ven Bedrohungen zu transformieren.

Hilt man sich Veriinderungsnotwendig-
keit und die Quellen der Bedrohung vor
Augen, ergeben sich vor allem zwei Hand-
lungsempfehlungen: Seien Sie ehrlich,
iibertreiben Sie nicht, ignorieren Sie aber
auch nicht. Denn Fehleinschatzungen des
Fortschritts der Verinderungsnotwendig-
keit sowie der Quellen der Bedrohung
kdnnen sehr teuer sein. Die italienischen
Fahrradbauer in den &0er Jahren gegen-
iiber neuen Werkstoffen im Rahmenbau
sind genauso ein mahnendes Beispiel fiir
Ignoranz wie die Schweizer Uhrenindus-
trie, die auf die erste Digitaluhr von Ti-
mex meinte, dass dies keine Uhr sei, weil
ein mechanisches Uhrwerk fehlt.

Zweitens, starten Sie friihzeitig, ohne
paranoid zu sein. Nutzen Sie die guten
Zeiten, auch wenn der Riickenwind des
Leidensdrucks fehlt. Verénderungen aus
der Position der Stirke, das ist die Kdnigs-
klasse. Man kann aber auch wieder aufste-
hen. wenn man einmal gefallen ist, wie
Daimler nach dem Chrysler-Desaster.

Unternehmen bewegen sich mit ihren
Verdnderungshemiihungen zwischen
zwei Extremen. Entweder sie erstarren in
Trégheit und verpassen es ganz einfach,
Verdnderungen auf den Weg zu bringen,
oder sie begeben sich in einen unprodukti-
ven, krankmachenden Aktionismus. Trig-
heit ist dabei tief im Managementprozess
verankert, Typischerweise nutzen Unter-
nehmen einen kalenderbasierten Pla-
nungsprozess, in dem basierend aufl dem
letzten Jahr Anpassungen vargenommen
werden. Dabei unterliegen sie dann gar

nicht iiberraschend dem sogenannten An-
ker-Effekt, bei dem Einschitzungen, Zie-
le und Planungen von einem Anker (Vor-
jahr) beeinflusst sind, ohne dass dies sach-
lich sinnvoll sein muss. Der Fokus auf be-
stehende Geschifte, Technologien oder
Kunden, das ,Gefangensein" in der eige-
nen Erfahrung bewirkt, dass Unterneh-
men einen Mangel an wirklich kreativen,
disruptiven ldeen haben.

Aber selbst wenn kreative, disruptive
Ideen vorliegen. fithren verzerrte Wahr-
nehmungen im Rahmen des Management-
prozesses dazu, dass die Bedeutung die-
ser [deen falsch eingeschitzt wird. Hiufig
héngl das an einem Generationenpro-
blem. Aber auch selbst wenn die Bedeu-
tung von Ideen nicht unterschétzt wird,
ist der Managementprozess immer noch
in der Lage, eine Innovation zu verhin-
dern. Die Angst vor Kannibalisierung, die
bestehenden Incentivesysteme, der Wi-
derstand der existierenden Organisation
an sich, all dies hat extrem gute Karten,
Verdnderung zu verhindern. Trigheit
geht damit auf Ideenlosigkeit, fatale, fal-
sche Einschitzungen und mangelnden
Support zuriick. Kommen diese Dinge zu-
sammen, wird Innovation sehr effektiv
und erfolgreich in die Flucht geschlagen.

Nicht weniger schlimm fiir Unterneh-
men ist, in Aktionismus zu verfallen. Die
empirische Literatur spricht davon, dass
70 bis 80 Prozent der Transformationspro-
gramme in Unternehmen scheitern, wo-
bei Aktionismus das Ranking der Misser-
folgsgriinde klar anfiihrt. Aktionistische
Unternehmen erkranken dabei an einem
sogenannten repelilive change syn-
drom". Symptome hiervon sind: (1) zu vie-
le Strategie- und Verénderungsinitiativen
gleichzeitig, (2) ein Initiativenchaos
durch mangelnden Uberblick und man-
gelnde Koordination sowie (3) ein hohes
AusmaB an Zynismus und Burnout unter
den Mitarbeitern des Unternehmens.

Héufig wird félschlicherweise von fol-
gender Annahme ausgegangen: Veriinde-
rung ist gut, mehr Verinderung ist besser.
Das sind natiirlich Mythen. Eine weitere
bedeutende Ursache ist, wenn es zu haufi-
gen Wechseln auf den Fiihrungspositio-
nen kemmt. Damit geht dann meist ein-
her, dass der neue Besen erst einmal keh-
ren und sich beweisen muss. was haufig
zu Aktionismus fiihrt. Wenn die Geister
dann gerufen sind, steht der nichste
Wechsel schon wieder an. Tausende Bau-
stellen sind gerade aufgerissen, das Spiel
heginnt aber schon wieder von vorn. Die
Folge ist Chaos und Verwirrung. Dem Un-
ternehmen und all seinen Verdnderungs-
initiativen mangelt es an Vision und vor
allem tiefergehendem Verstandnis der ei-
gentlichen Probleme.

Das .repetitive change syndrom* ruft
bei den Mitarbeitern ganz typische Reak-
tionen hervor, die jeweils hochst schid-
lich fiir das Unternehmen sind. Entweder
sie werden zu Terroristen (,Macht kaputt,
was euch kaputt macht*), verfallen in
eine Starre beziehungsweise innere Kiin-
digung, oder sie fliichten. Mitarbeiter be-
diirfen einer gewissen Stabilitdt, die
durch Werte, Identitat beziehungsweise
die Anfiihrerpersonen gewshrleistet wer-
den kann. Insofern geht es vor allem dar-
um, das .de-coupling” der Mitarbeiter zu
verhindern, bei dem gerade diejenigen
sich mental oder sogar ganz und gar vom
Unternehmen abkoppeln, die eigentlich
Verdnderungen voranhringen wollen.

Iiustration Peter von Tresckow

Hieraus ergeben sich ein paar Hand-
lungsempfehlungen, die jedes Unterneh-
men beherzigen sollte: Lassen Sie die Fin-
ger von Verinderungsprozessen, die kei-
ner versteht. Vermeiden Sie es, Losungen
zu-haben, bevor das Problem richtig ver-
standen wurde. Vermeiden Sie Besserwis-
serei. Vermeiden Sie, zu oft eine neue
Wahrheit zu verkiinden und die Wahrheit

in Portionen zu verkaufen (die Leute sind
nicht [alle] dumm). Vermeiden Sie un-
glaubwiirdige Versprechen und geheime
Pline, und nutzen Sie stattdessen den Wi-
derstand gegen Verdnderungen als Kor-
rektiv und Trainingsgeléinde, statt darin
etwas grundsitzlich Negatives zu sehen.
Die Strategen in den Unternehmen kén-
nen/sollten dabei je nach der Ausgestal-
tung im Unternehmen (1) inhaltliche Zu-
kunftsforscher, Vordenker, Wegweiser,
(2) Klimawéchter und ,Veriinderungsbe-
triebsarzt* sowie (3) Prozesschampion
(Fitnesscoach) sein. Als Zukunftsfor-

Haufige Wechsel auf der
Fuhrungsebene untergraben
in Zeiten grofer Verinderun-
gen die Glaubwiirdigkeit.

scher, Vordenker, Wegweiser geht es dar-
um, die inhaltliche Analyse zukiinftiger
Wettbewerbsvorteile zu liefern, jegliche
Umfeldentwicklung im Blick zu haben, zu
mahnen, aufzuriitteln und mit Klarheit
und scharfem Verstand Richtung zu ge-
ben. Als Klimawdchter geht es darum, auf
das Verinderungsklima zu achten. Es
geht darum, statt einer Atmosphire der
Angst (Druck der Aktionére) eine Vision
zu verfolgen, was man in der Welt verbes-
sern will und wie. Es geht um eine Kultur
der Krealivitit statt um Anweisungen, Es
geht darum, Mitarbeiter zu Aktivisten zu
machen, statt Veréinderungsprozesse von
oben ausrollen zu wollen.

Als Verinderungsbetriebsarzt* wiirde
der Stratege auf eine Balance zwischen
Ressourcen und Anforderungen sowie
eine Balance zwischen bisherigen und
neuen Geschiften achten. Eine perma-
nente Uberforderung der Organisation
geht auf Dauer schief. Es muss vermieden
werden, dass das Unternehmen sich zur
gestressten Organisation entwickelt.

Als Prozesschampion (Fitnesscoach)
geht es darum, Notwendigkeit, Wichtig-
keit und Prioritdt von Veranderungspro-
zessen klarzumachen. Darauf zu achten,
dass das Commitment der ,Leader* zu se-
hen ist, da hiervon entscheidend das En-
gagement der Organisation abhéngt. Es
geht darum, Prozesse so zu gestalten,
dass Freiheit und Koordination gleichzei-
lig Raum gegeben wird. Management-
kapazitit ist die kritische Ressource im
Prozess. Diese Ressource zu ékonomisie-
ren, darum geht es. Hierfiir braucht es vor
allem eine Not-to do"-Liste, die Freiriiu-
me schafft. Auch kénnen Strategen den
Prozess befruchten, indem sie Planungs-
schleifen einbauen, die fiktiv davon ausge-
hen, das Unternehmen wiirde auf der grii-
nen Wiese neu gegriindet werden. Es ist
unglaublich, zu welch fruchtbaren Ergeb-
nissen solche einfachen Prozessmittel fith-
ren, da sie den Blick entschlacken,
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