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Managen des strategischen Wandels

Die Wirtschaft verindert sich heute und insbesonders in Zukunft schneller und tiefgreifender als je zuvor. Aufgabe
der Fiihrungskriifte ist es, essentielle Verinderungen zu erkennen und zu begreifen sowie im eigenen Unternehmen

jene Akzente und MaBnahmen zu setzen, um diesen Wandel aktiv zu gestalten.

Ein dargestellter Gestaltungsansatz gibt zum Management dieses ,,strategischen Wandels* Aussagen sowie Hand-
lungsanleitungen fiir die Definition der Ziele und Randbedingungen zukiinftiger Gestaltungsinhalte sowie insbeson-

dere dem Gestaltungsprozef.

1. Wandel

Wandel ist ein Phédnomen, das die Ent-
wicklung der Menschheit prigt; Wan-
del stellt einen Prozef und kein Ereig-
nis dar. Alt und bekannt ist die Aussa-
ge ,Nichts ist so bestindig wie der
Wandel®“. Doch die Art und Qualitit
des Wandels hat sich verdndert und
spielt sich in jiingster Zeit und in der
heutigen Wirtschaft schneller, tiefgrei-
fender und weitrdumiger ab als je
zuvor. [1, 2, 3]

War der Wandel in der Vergangenheit
gepragt durch die kontinuierlichen,
meist stetig sich verdndernden Bedin-
gungen und ldngeren Entwicklungs-
rhythmen, so ist die gegenwirtige
Situation gekennzeichnet — aber es ist
insbesonders in Zukunft zu erwarten —,
daB in vielen Bereichen diskontinuier-
liche Verinderungen der Umwelt zu
essentiellen Veranderungen der derzei-
tigen Verhiltnisse und nicht zu ihrem
Fortbestehen fithren werden. Das
Beidngstigende an diesen Veridnderun-
gen ist vielfach nicht der damit verbun-
dene Wandel an sich, sondern die
zunehmende Geschwindigkeit und
Beschleunigung, mit der er abléuft
bzw. ablaufen wird.

2. Strategischer Wandel

Strategischer Wandel bedeutet nun
kommende, essentielle Verdnderungen
zu erkennen, zu begreifen und als
Manager im eigenen Unternehmen
jene Akzente und MaBinahmen zu set-
zen, um nicht ein Getriebener dieses
Wandels zu werden, sondern aktiv zu
gestalten.

Externe und interne Entwicklungen
rechtzeitig zu erkennen, erfordert die
»Antenne immer auf Empfang gestellt
zu haben®.

Die schnellen, wendigen Unternehmen
mit dem jeweils passenden, d.h. diffe-
renzierten, marktorientierten  Lei-
stungsangebot werden wesentliche
Wettbewerbsvorteile erzielen.

3. Gestaltungsansatz

Bei jedem strategischen Ansatz — umso
mehr zur Bewiltigung des strategi-
schen Wandels — sind drei Dimensio-
nen bestimmend, um aktiv zu agieren
und in Zukunft ein Unternehmen er-
folgreich zu managen (siche Abb. 1)
[1, 4]:

1. zukiinftige Ziele und Randbedin-
gungen (extern und intern, gegen-
wartig und zukiinftig)

2. zukiinftige Gestaltungsinhalte in
Form der Sachinhalte bzw. der ent-
wickelten Visionen und definierten
Strategien

3.der GestaltungsprozeB; somit die
Abwicklung des Transformations-
prozesses, um von der gegenwirti-
gen zu einer zukiinftigen Situation
zu kommen.

4. Ziele und
Randbedingungen

Hinsichtlich des Wandels ist die sozia-
le gesellschaftliche Dimension der Zie-
le von besonderer Bedeutung, sie
bestimmt, inwieweit Menschen willens
und in der Lage sind, Veridnderungen
zu bewiltigen. Sprunghafte Verin-
derungen im Bereich der Unterneh-
mens- bzw. Managementkultur wie
Fithrungsverhalten, Teamarbeit, Art
der Kommunikation und Information
sind hierbei besonders schwer zu ver-
kraften, wie es verschiedenste Joint
Ventures und Firmenfusionen zeigen.

Bedauerlicherweise zeichnet es sich
gerade bei groBen Kooperationen und
Ubernahmen ab, daB das damit verbun-
dene Klima von Auseinandersetzungen
rauher und unversdhnlicher wird.
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Abb. 1: Strategischer Gestaltungsansatz

Andererseits miissen infolge der Wett-
bewerbssituation auch ©konomische
und funktionale Ziele oft sprunghaft
verandert werden. Als Beispiele seien
die Montagekosten der japanischen
Automobilindustrie genannt, die bis zu
50 % unter jenen der europdischen
Hersteller liegen. Oder betrachtet man
die Entwicklungsdauer japanischer
Automobilhersteller, die bei 3 Jahren
liegen, wahrend Ford hiefiir 4 Jahre,
General Motors 5 Jahre oder BMW
und Daimler Benz, als Anbieter zwar
hoherwertige Produkte, ca. 8 Jahre
angeben! [5]

Wenn europdische Hersteller darauf
reagieren, wird dies auch beachtliche
Auswirkungen auf die Osterreichische
Zulieferindustrie haben.

In der Banken- und Versicherungswirt-
schaft stellt sich in gleicher Weise die
Frage nach ihren Kostensitzen (Perso-
nal- und Sachkosten) der Einfiihrungs-
dauer neuer Produkte, aber auch nach
der Effizienz und Effektivitit der Infor-

mationsverarbeitung.
Dariiber hinaus sind Markt- und Kun-
denorientierung (absolute Kunden-

nihe) sowie Qualitit zwei weitere Ziel-
dimensionen, die gerade sprunghaften
Veridnderungen unterliegen.

Dal Randbedingungen, die sowohl
auBerhalb wie auch innerhalb eines
Unternehmens liegen konnen, sich ver-
indern — sehr oft sprunghaft —, findet
man sowieso schon als normal, wie es
die Entwicklungen der letzten Jahre
gezeigt haben (z.B. extern: Offnung,
jedoch Instabilitit im Osten; Golf-
Krieg; intern: neue Eigentiimerstruktur
und damit Verinderung der Unterneh-
menskultur, aber auch der Konkurrenz-
bzw. Wettbewerbssituation, ...).

DaB vor allem auch zukiinftige Rand-
bedingungen planerisch zu beriicksich-
tigen sind (z.B. neue gesetzliche Rege-
lungen national und international),
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Planung der Zu-
kunft kiirzer werden miissen (Aktuali-
sierungen innerhalb von drei Jahren
werden zum Normalfall), gilt es Visio-
nen zu entwickeln. Visionen sollen hie-
bei jene liangerfristigen Leitbilder mit
einer realisierbaren Wirklichkeit fiir
die Weiterentwicklung der Unterneh-
men darstellen.

Entwicklungstendenzen der Gesell-
schaft und Politik sowie der Mirkte
sind mit den Potentialen des eigenen
Unternehmens in kreativer Weise in
Einklang zu bringen.

Vielfach ist hiebei ein Szenario nicht
ausreichend, ein Denken und Planen in
moglichen Alternativen ist dabei erfor-
derlich, wobei man hiebei auf Krisen-
szenarien und die Planung deren orga-
nisatorischer Bewiltigung nicht ver-
zichten kann.

6. Der Gestaltungsprozef}

Strategischer Wandel wird nicht nur
bestimmt vom geplanten, angestrebten
Gestaltungsinhalt, den man umsetzen
mochte, sondern insbesonders auch
welchen Weg man geht und wie man
ihn beschreitet, sowie die damit ver-
bundenen Aktionen, Reaktionen und
Interaktionen der betroffenen Partner
bzw. Gruppen. [2, 6, 7, 8, 9]

Zur konkreten Problemldsung niitzen
hiebei nicht abstrakte Begriffe, wie
Unternehmenskultur und Partizipation,
sondern nur ein aufgabenorientiertes
Vorgehen, bei welchem die Veridnde-
rungen in den jeweiligen speziellen
Arbeitssituationen bewirkt werden.

Eine arbeitsteilige Projektorganisation
unter Bildung kleiner, iiberschaubarer
Gruppen, Teamwork, Kooperationsbe-
reitschaft und Konsensfahigkeit, ein
hohes Engagement des Topmanage-
ments bei einem begleitenden Control-
ling, Mobilisierung der Potentiale
samtlicher Mitarbeiter werden zu einer

AV,

Notwendigkeit fiir ein erfolgreiches
Managen des strategischen Wandels.

An dieser Stelle sollen die Moglichkei-
ten sowie der Nutzen externer Berater
und Planer erwihnt werden. Bei dem
Managen des Wandels konnen diese
neben dem fachlichen und methodi-
schen Know-how-Transfer, der dazu
beitrdagt, Wissensbarrieren der Projekt-
mitarbeiter zu tiberwinden — moderie-
rende und koordinierende Kompeten-
zen einbringen. Letztere erlauben es,
Barrieren innerhalb der Unternehmen
aufzubrechen, die Rolle eines Kataly-
sators zu iibernehmen, der das Arbeits-
team durch gezielte Fragen stimuliert,
die Diskussion beim Thema halt und
auch zum richtigen Zeitpunkt Ent-
scheidungsprozesse in Gang setzt. Dar-
iiber hinaus muf3 das Arbeitsteam
immer wieder zu einer ganzheitlichen
strategischen Problembetrachtung an-
gehalten werden.

Ergebnisse der Praxis zeigen, daB} oft
inhaltlich gute Konzepte infolge man-
gelnder Abwicklung nicht die geplan-
ten Erfolge gebracht haben. Die
Bewiltigung des Gestaltungsprozesses
wird zur Durchsetzungsfrage banali-
siert und jungen, teils unerfahrenen
Nachwuchskriften iibertragen.

Nicht mit Playboy-Mentalitit — dem
lockeren Herangehen an Probleme mit
smarten Worten und Schnellschiissen —
konnen komplexe Vorhaben umgesetzt
werden, sondern mit hoher Professio-
nalitdt, welche neben fachlichem Wis-
sen und Kreativitéat auch kognitive und
emotionale Kompetenz  erfordert.
Schnell Probleme erkennen, begreifen
und l6sen sowie im zwischenmensch-
lichen Bereich adédquat zu agieren,
samt Ausdauer, Durchsetzungsvermo-
gen und der Glaube ans Gelingen stel-
len wesentliche Qualifikationsmerk-
male dar.

Um Wandel aktiv herbeizufiihren,
miissen jedoch auch Topmanager dar-
auf besonders achten, wie sie selbst
handeln und was sie ,,predigen*! Gera-
de wenn man unter Druck steht, besteht
die Gefahr, das zu tun, was man immer
getan hat, nur intensiver — man konnte
es ,overmanagen‘ bezeichnen — statt
grundsitzliche neue Prinzipien und
Handlungsweisen einzuhalten. Strate-
gischer Wandel spielt sich demgemif
nicht nur an der Spitze eines Unterneh-
mens ab, sondern muB} selbstverstind-
lich alle Bereiche bzw. Ebenen umfas-
sen.

AbschlieBend soll noch auf das richtige
»Timing* bei der Bewiltigung des
Wandels eingegangen werden. Nach
erfolgter Klarheit iiber Ziele und Rand-
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bedingungen, den entwickelten Visio-
nen und Strategien ist es notwendig,
diese auf eine breite Basis zu stellen,
denn der Erneuerungsprozef muf im
Konsens von allen Bereichen getragen
werden, bevor eine Formalisierung mit
den damit verbundenen Systemen und
Strukturen erfolgt. Die Moglichkeit der
Modifikationen bzw. Adaptionen von
Strategien muf3 jedoch anschlieBend
auch in der Umsetzung und dem lau-
fenden Betrieb moglich sein.

Die terminliche Abwicklung samt den
hiefiir notwendigen Aktivititen sowie
den erforderlichen Ressourcen ist hie-
bei sorgfiltig zu planen und deren
Umsetzung sicherzustellen.

7. Resiimee

Unter Zugrundelegung des dargelegten
Gestaltungsansatzes wurde versucht,
zu veranschaulichen, daB strategischer
Wandel nicht etwas Zufilliges, nicht
BeeinfluBbares, sondern im Gegenteil

etwas durchaus Gestaltbares ist, mit
Dimensionen und Strukturen, die
erkennbar und meBbar sind, da es
aber letztlich auf die handelnden Per-
sonen und deren Qualifikationen
ankommt, wie der Wandel bewiltigt
wird.

Wandel schafft Neues und LiBt Altes
vergehen!

Hiezu soll abschlieBend  Fritjof
CAPRA aus seinem Buch ,,Das neue
Denken® zitiert werden: ,Fiir einige
mag es wohl abwirts gehen, aber es ist
doch eine uralte Erfahrung, dal wo
immer etwas abwiérts geht, etwas ande-
res heranwichst. Es gibt stets eine
zyklische Bewegung, und Sie brauchen
nur aufzupassen, von welcher Welle
Sie sich nach oben tragen lassen wol-
len.*
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