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1.Integriertes Management und
Unternehmensentwicklung

Seit einigen Jahren durchlaufen Unternehmen eine der grofiten Transformations-
phasen der letzten Jahrhunderte, die geprégt ist von Turbulenzen und diskonti-
nuierlichen Entwicklungen besonderer Heftigkeit. Hierzu haben die von Naisbitt
schon frith vorhergesagte Globalisierung der Mérkte und der diese Entwicklung
flankierende und weltweite Vernetzungen tiberhaupt erst ermoglichende Infor-
mationstechnologieschub wesentlich beigetragen.

Birgt schon die in der Regel phasenartig, mit dem Lebenszyklus biologischer
Systeme vergleichbar verlaufende Entwicklung von Unternehmen immer das Ri-
siko eines jederzeitigen Scheiterns und besonders hiufig im Ubergang zu ei-
ner neuen Entwicklungsstufe, so hat sich das Kollapspotenzial fiir Unterneh-
men durch diesen oben angesprochenen Ubergang in Richtung einer internati-
onalen Wissensgemeinschaft zusétzlich um ein Mehrfaches gesteigert, denn die
aufgrund der Anpassungsnotwendigkeit vorgenommenen Kurskorrekturen be-
schleunigen den in Gang gesetzten Wandel mit dem Resultat unbekannter Sto-
rungen bzw. neuer Rahmenbedingungen in der Regel noch weiter.

Die sich daraus ergebende Geschwindigkeit der Verdnderungen in Verbin-
dung mit der hohen Vernetzung des Wirtschaftsgeschehens ist es somit, die an
gewohnten Denk- und Verhaltensweisen des Managements riittelt und das Navi-
gieren eines Unternehmens auf einem kontinuierlichen, Prosperitit verheilenden
Entwicklungspfad schwierig macht.

Angesprochen ist damit die Frage der langfristigen Entwicklung von Unter-
nehmen im Zeitablauf und den Beeinflussungsmdoglichkeiten durch Management
in einem hochdynamischen Umfeld, in welchem sténdig grofler werdende Verén-
derungen in immer kiirzeren Zeiten zu bewéltigen sind.

In Wissenschaft und Praxis gibt es viele Deutungsversuche und Definitionen
fiir Management. Sucht man jedoch jenseits von kurzfristigen Modeerschei-
nungen nach dem eigentlichen Kern, so ist darunter nichts anderes als die erfolg-
reiche Bewiltigung dieser oben angesprochenen Aufgabe der Unternehmensent-
wicklung zu verstehen, d.h. Unternehmungen im Zeitablauf so zu qualifizieren,
dass durch eine Verdnderung und eine adidquate Inanspruchnahme von Nutzen-
potenzialen ein im Vergleich zu anderen Wettbewerbern hoherer Nutzen fiir alle
Bezugsgruppen gestiftet wird und dadurch quasi eine Legitimation des Unter-
nehmens im evolutorischen Sinne begriindet wird.

Was sich in der Theorie einfach formulieren I4sst, stellt sich in der Praxis als
umso schwieriger dar und verlangt nach Konzepten zur Sicherung der langfris-
tigen Lebensfihigkeit von Unternehmen und einem Management der Lebens-
zykluskurve.

In der wissenschaftlichen Literatur ist seit den 80er Jahren gliicklicherweise
hinreichend abgesichertes Wissen vorhanden, wie sich die Mitglieder der Unter-
nehmenslandschaft ihre (Uber-)Lebensfihigkeit in einem dynamischen Umfeld
in andersartigen duBeren Bedingungen durch eine Anderung ihrer inneren Kons-
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titution langfristig erhalten konnen. Zahlreiche theoretische Aufsitze schildern
zudem anschaulich die typischen Phasen im Lebenszyklus eines Unternehmens
— angefangen von der sog. Pionier- und Wachstums- bis hin zur Reife- und an-
schlieBenden Revitalisierungsphase. Vielerorts finden sich Aufschluss tiber Dos
und Don’ts in den jeweiligen Lebensphasen wie sogar bemerkenswerte, eher phi-
losophisch geprigte Uberlegungen zum Versuch einer generellen Uberwindung
des Unternehmens-Lebenszyklus.

Es zeigt sich jedoch auch, dass dieses Wissen offenbar bislang nur bedingt in
der Praxis umgesetzt wurde. Offensichtlich 6ffnet sich eine immer deutlichere
Licke zwischen den Anspriichen an das Management und den menschlichen
Moglichkeiten zur Erfiillung eben dieser Managementaufgabe: War diese lan-
ge Zeit bei geringerer Dynamik des Geschehens noch tolerierbar, da sie mit den
herkdmmlichen Fiihrungsmethoden einigermafien geschlossen werden konnte,
so indiziert die Entwicklung des Unternehmensgeschehens besonders der letz-
ten zehn Jahre, dass es der Unternehmensfiithrung zahlreicher Unternehmen mit-
nichten mehr gelingt, Entscheidungen beziiglich miteinander interagierender
Einflussfaktoren, deren Vernetzung niemand verldsslich vorherzusagen weiB,
fiir eine unbekannte Zukunft in der Gegenwart vorzunehmen und sich in einem
zugegebenermalien schmalen Handlungskorridor einer langfristigen Unterneh-
mensentwicklung zu bewegen.

Ein kurzer Blick zuriick beweist: Die vorherrschende Hochstimmung zu
Zeiten der New Economy verfiihrte viele Unternehmen zu wenig reflektierten,
tbersteigerten Wachstumsstrategien, welche mit dem Platzen dieser Internet-
Blase genauso rasch wieder zu Riickzugs- und Redimensionierungsstrategien
fiihrten, indem nun die Management Fads des Aufschwungs durch Wunder ver-
sprechende Pillen des Krisenmanagements abgeldst wurden. Unter den daraus
folgenden tberstiirzten Kostenmanagement-Aktivitdten leiden heute noch zahl-
reiche Unternehmen. Enorme materielle und immaterielle Unternechmenswerte
wurden unnétigerweise vernichtet, von negativen Effekten im Sozialen ganz zu
schweigen.

Es zeigt sich anhand dieses kurzen Vergangenheitsriickblicks deutlich: Je
stiarker das scheinbar Sichere schwankt, desto eher wird das Falsche getan. Je
komplexer die Situation, desto grofer der vermeintliche Zeitdruck, desto rascher
wird auf kurzfristige, bloBe Symptome bekdmpfende isolierte Rezepte gesetzt.
Insbesondere die letzten Jahre zeigen einen eklatanten Riickschritt im Verstand-
nis dessen, was unseren Umgang mit nachhaltiger Unternechmensentwicklung
anbelangen sollte.

Es scheinen — wie auch von vielen Systemtheoretikern schon oft konstatiert
— tatséchlich immer wieder dieselben Fehler im Umgang mit Zukunfts-Bewilti-
gung begangen zu werden. Eine Negation einer integrierten vorwértsorientierten
Betrachtungsnotwendigkeit ist gerade bei grofleren Organisationen der Wirt-
schaft offenbar, fehlende Nachhaltigkeit, mangelhafte Zielerkennung, Nichter-
kennen von Nebenwirkungen, Unterschétzen des Faktors Zeit, Negation human-
sozialer und verhaltensspezifischer Aspekte tiberwiegen (Dorner). Offensichtlich
verfiigen die wenigsten Unternehmen {iber Systeme und Instrumente, wie Un-
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ternchmen aus dem Heute iiber die bekannten Phasen eines Werdens, Wachs-
tums und der Reife zu fithren sind. Noch schlimmer: Viele geben sich nicht ein-
mal den Anschein, sich fiir den sog. ,,Code* eines gleichsam ewigen Lebenszyk-
lus zu interessieren.

Hinter diesen Fehlentwicklungen steckt unseres Erachtens aber nicht nur Un-
vermdgen im Sinne, dass durch das beschriankte Perzeptionsvermogen des Ma-
nagements aufgrund der zahllosen interdependenten Verflechtungen bei gleich-
zeitiger hoher Dynamik zahlreiche Fehlentscheide getroffen werden. Auch kann
nicht nur personlicher Egoismus im Sinne eines Auseinanderklaffens des Le-
benszyklus der die Unternehmen steuernden Individuen mit dem Unternehmens-
lebenszyklus der Grund sein. Vielmehr wird auch virulent, dass die scientific
community es offenbar vielfach entweder nicht mag oder nicht vermag, theore-
tisch wertvolle abstrakte Beitrdge verstandlich zu erkldren, zu kommunizieren
und zu konkretisieren, so dass es auch getan wird. Bekanntlich gilt — frei nach
Konrad Lorenz —, dass Gedachtes noch lange nicht geschrieben, Geschriebenes
nicht verstanden ist und Verstandenes noch lange nicht meint, etwas sei getan
oder gar gelungen. Ausgeprigte verbale Féhigkeiten vieler Wissenschafter ver-
mogen vielleicht AuB3enstehende zu beeindrucken, niitzen dem Praktiker, wel-
cher mit einer sehr heterogenen Mannschaft anspruchsvolle Ziele zu erreichen
hat, aber nur bedingt. Demzufolge sollte es auch legitim sein, Abstraktes gele-
gentlich zulasten eines Allgemeingiiltigkeitsparadigmas in konkrete einzelfall-
orientierte Losungsvorschlige zu tiberfithren. Ansonsten iiberldsst man das Feld
zu sehr sog. selbsternannten ,,Gurus®, welche als scheinbare Taktgeber der Ma-
nagementlehre meist eher nur eindimensionale und banale Scheinlgsungen wer-
bewirksam zu verkaufen wissen, was von der Wissenschaft anschlieend wie-
der beklagt wird.

Es ist vornehmlich das Verdienst einiger Wissenschafter der Universitét
St. Gallen, welche diese Problematik schon sehr frith erkannten und die Her-
ausforderung annahmen, geeignete Losungsansitze zur Bewiltigung komplexer
Aufgabenstellungen in einem auch dynamischen Umfeld zu entwickeln und di-
ese vor allem anschlieBend addquat zu vermitteln und so aufzubereiten, dass sie
in der Praxis nicht nur verstanden, sondern auch umgesetzt werden kénnen. In
diesem Zusammenhang sind auch weiterfithrende Konzepte zur Unternehmen-
sentwicklung geschaffen worden. Das Handeln zahlreicher heute titiger Mana-
ger ist von diesen ganzheitlichen St. Galler Denkweisen und Handlungsempfeh-
lungen nachhaltig beeinflusst.

Ungeachtet dieser besonders im deutschen Sprachraum zwar vorherrschenden
hohen Bekanntheit und realitdtsnahen Ausrichtung ist die Einstiegsbereitschaft,
sich mit diesen St. Galler Ansétzen vertieft auseinanderzusetzen, speziell im an-
glo-amerikanischen Raum mit dem dort zu beobachtenden eher mechanistisch-
quantitiativ orientierten Management-Denken, doch eher immer noch gering
und die Unternehmensberatungspraxis zeigt, dass die Anforderungen hinsicht-
lich eines erfolgreichen Umgangs mit dem St. Galler Denkansatz offensichtlich
eine relativ hohe Eintrittsbarriere darstellen.
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Denn bewusst vermitteln die St. Galler Ansitze keine Quick-Fixes bzw. ein-
fachen Patentlosungen. Vielmehr ertffnen sie einen Gestaltungsrahmen, ein
»Leerstellengertist fiir Sinnvolles* (Ulrich), mit dem Fiithrungspersonlichkeiten
dank besserer Kenntnis der Gesamtzusammenhéinge Probleme selbst identifizie-
ren und mogliche Losungen finden konnen. Dies bedeutet im Einzelnen, dass die
jeweiligen Dimensionen des Modells inhaltlich im Bezug auf eine anzustrebende
Zukunft unter Beriicksichtigung der aktuellen Ausgangslage zu integrieren sind,
was ein prozessorientiertes, iteratives Vorgehen erfordert. Dadurch ergeben sich
in der Anfangsphase mehr Fragen als Antworten, deutliche Losungen werden
erstnach mehreren ,,Denkschlaufen evolutiv generiert. Dieses dadurch ausgels-
te ,,Jappen im Nebel®, der sich erst im weiteren Verlauf allméhlich auflost, ver-
bunden mit einem vermeintlich fehlenden roten Faden am Anfang, erzeugt bei
vielen Unsicherheit und fiihrt hdufig dazu, dass das Top-Management im Zwei-
fel dann doch Losungen in Richtung scheinbar sofort wirksamere ,,Quick-Fixes*
bevorzugt. Dass einer integrierten St. Galler Vorgehensweise folgend sich der
bei Beginn ergebende hohe Zeitaufwand spéitestens in der nachfolgenden Imple-
mentierung ins Gegenteil verkehrt, kann von Skeptikern natiirlich nicht mehr er-
kannt werden.

In den nachstehenden Ausfithrungen geht es uns nun in erster Linie vor allem
darum, die zentralen Themen eines Einsatzes von einem Lebenszyklus-Modell
in den Gesamt-Zusammenhingen aufzuzeigen und vor allem auch deutlich zu
machen, dass mittels Verwendung des ganzheitlichen St. Galler Gedankengutes
ein solches Modell sehr nachhaltig und rekursiv mit einfachen Instrumenten auf
alle Einheiten eines Unternechmens {ibertragen werden kann, was zwar mit einem
anfianglich hohen zeitlich Aufwand und Commitment des Managements verbun-
den ist; eine Anstrengung allerdings, die sich dafiir in der Umsetzung und im
langfristigen ,,Betrieb™ eines Lebenszyklus-Managements ins Gegenteil ver-
kehrt bzw. deutlich macht, dass das Modell in einer Organisation zum Selbstldu-
fer werden kann und die Organisation dadurch einen grolen Mehrwert erféhrt,
da nicht stdndig von neuem Strategien zu entwickeln sind, dadurch Wandelart
zum Tagesgeschift wird.

Daraus resultieren Antworten und Kernaussagen zu:

*  Wie packen Unternechmen Fragen ihrer Zukunftsbewiltigung iiblicherweise
an?

* Welche Unternehmensentwicklungs-Konzepte haben sich bewdhrt?

* Wie sieht der typische Lebensverlauf eines Unternehmens iiber die Zeitachse
aus?

* Wie gestaltet sich die Architektur bzw. der Prozess eines Lebenszykluskon-
zeptes und damit das Management der Lebenszykluskurve?

Bei der Darlegung des integrierten, ganzheitlichen St. Galler Gedankengutes fo-

kussieren wir uns dabei auf das sog. St. Galler Management-Konzept von Knut

Bleicher und das darauf basierende Unternehmensentwicklungsmodell. Blei-

chers Werk hat das urspriingliche ,,St. Galler Management-Modell*“ von Hans

Ulrich um wesentliche Determinanten ergénzt und bereichert und es gilt unge-

achtet zahlreicher Weiterentwicklungen in Richtung eines neuen St. Galler Ma-
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nagementmodells doch nach wie vor als die zentrale Sciule des St. Galler Ma-
nagementverstandnisses.

Im St. Galler Management-Konzept wird zwischen normativen, strategischen
und operativen Dimensionen unterschieden, die im Hinblick auf notwendige Ak-
tivitdten, Strukturen und Verhalten in Einklang zu bringen sind, um eine lang-
fristige Lebensfihigkeit durch Erhaltung von Nutzenpotenzialen zu sichern. Die
sich aus dem formalen Bezugsrahmen ergebenden neun Bezugsfelder durchdrin-
gen sich gegenseitig, woraus ein Prozess der Unternehmensentwicklung insofern
abgeleitet werden kann, als dass samtliche dieser Elemente im Zeitablauf immer
wieder neu auszurichten (Ist-Position) und anzupassen sind (Soll-Position) bzw.
eine immer wieder neue Integration abhingig vom jeweiligen Entwicklungsstand
zu erfolgen hat. Von Bedeutung ist dariiber hinaus, dass Bleicher die jeweiligen
Extrempole der einzelnen Themen im Sinne von durch das Management zu 16-
senden Spannungsfeldern entweder in Richtung eher stabilisierend oder eher ver-
andernd aufzeigt.

Deren Analyse und anschlieBende bewusste Gestaltung bieten dem Manage-
ment die Moglichkeit, prizise Aussagen zum Entwicklungsstand und zur zu-
kiinftigen Ausrichtung eines Unternehmens zu machen.

Visio
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Abbildung 1: Das St. Galler Konzept Integriertes Management von Knut Bleicher
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2. Wie packen Unternehmen Fragen ihrer
Zukunftsbewaltigung iiblicherweise an?

Unternehmensentwicklung will die Frage nach der Zukunft eines Unternehmens
und seiner Schritte dahin beantworten. Untrennbar verbunden ist damit sofort
auch die Frage, welche Wege Organisationen gehen und einschlagen, um sich
mit dieser Frage tiberhaupt auseinandersetzen zu konnen. Aus der Strategiepra-
xis haben Nagel und Wimmer dabei vier typische, aber meist unausgesprochene
Spielarten und Muster herauskristallisiert, wie Weichenstellungen fiir eine unge-
wisse Zukunft vorgenommen werden. So lassen sich zum einen implizite und ex-
plizite Formen unterscheiden, zum andern ist es von Bedeutung, durch wen und
wo nach nachhaltigen Losungen gesucht wird.

Entweder ist es ein Unternehmer als oberstes Organ selbst oder ein au3ens-
tehender Experte, die sich quasi auflerhalb der Organisation sehen und entwe-
der mittels durch Erfahrung abgesicherten Wissens zu Zukunftsentscheidungen
kommen (implizit) oder die Handlungsempfehlungen mittels eines bewusst ge-
steuerten externen Entscheidungsprozesses einfordern (explizit). Zum andern
kann Auseinandersetzung mit Zukunft und eine daraus resultierende Neuori-
entierung als rein zufilliges, sich selbst ergebendes Resultat vieler kleiner Ent-
scheidungen, die an unterschiedlichsten Stellen einer Unternehmung getroffen
werden und sich in der Summe zu radikalen Anderungen verdichten, oder eines
aktiv gestalteten Unternehmensentwicklungsprozesses aller Beteiligten inner-
halb der Organisation angesehen werden.

Die nachstehende Abbildung verdeutlicht diese vier Grundmuster, die jeweils
spezifische Vor- und Nachteile aufweisen und in der Regel tiber lange Zeit in ei-
ner Unternehmung dominant ausgeprégt sind.

Spielarten der Unternehmensentwicklung

Wo und durch wen

findet Unternehmens-

Entwicklung statt? implizit explizit
auflerhalb der Organisation intuitives expertenorientierte
als Vorgabe fiir den Verhalten Ansitze
Managementprozess

als Leistung innerhalb des evolutiondre systemischer Ansatz:
Systems, insbesondere Strategien periodische Reflexion
innerhalb des Management- als gemeinschaftliche
prozesses Fiihrungsleistung

Abbildung 2: Spielarten der Unternehmensentwicklung
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(1) Intuitive Art der Unternehmensentwicklung

Die intuitive Art der Unternehmensentwicklung ldsst AuBBenstehende angesichts
hoher Treffsicherheit von weitreichenden Entscheidungen immer wieder stau-
nen: Nicht selten spricht man in Fillen wiederkehrenden Erfolgs vom ,,Unter-
nehmer mit der goldenen Hand* (diejenigen, die scheitern, werden selten sichtbar
und zitiert) und betont das diesbeziigliche Charisma, das bei Mitarbeitenden zu
einem uneingeschriankten Akzeptieren seiner Visionen fiihrt. Intuitives Handeln
ist meist aber nichts anderes als das Resultat langjéhriger Erfahrung in ange-
stammten Geschéftszweigen, gepaart mit einem ganzheitlich ausgelegten unter-
nehmerischen Sinn. Alleinentscheider und Alleinrisikonehmer finden sich zwar
vornehmlich in Pionierunternehmen, aber auch in Unternehmen mit weit fortge-
schrittener Reife.

Bei vielen intuitiven Unternehmern wird ein mangelhafter Aufbau von wirk-
lich entscheidungskompetenten Gremien konstatiert, die Verantwortungsbereit-
schaft der Mitarbeitenden verkiimmert, mittleres Management wird zum blof3en
Boten an die Mitarbeitenden degradiert mit Konsequenz fehlender Streitkultur.
Je ldnger die Erfolgsgeschichte dauert, desto deutlicher wird in Verbindung mit
diesen Problemen ein hiufiges Negieren von ,,schwachen® Warnsignalen, wel-
ches bis hin zur willkiirlichen Manipulation der Bemessungsgrundlage bei aus-
bleibenden Erfolgen fithren kann. Dies dauert hdufig so lange, bis ein Unterneh-
men handlungsunfihig wird.

Diesen Gefahren entgegenzuwirken, erfordert aus unserer Sicht ein Hochst-
maf an personlicher Selbst-Reflexionsfihigkeit; der echte intuitive Entschei-
der, der es auch geschafft hat, ein Unternehmen aufzubauen, welches ldngst die
Griinderzeit hinter sich gelassen hat, ist sich — ohne dies unbedingt zu kommu-
nizieren — im Ubrigen dieser oben dargelegten Problemlagen meist bewusst und
wird diesbeziigliche problembehebende Aktivititen entfalten. Damit verliert die
intuitive Form der Unternehmensentwicklung aber gleichzeitig ihren Charakter
eines durchwegs implizit aufzufassenden Entscheidungsfindungsprozesses.

(2) Expertenorientierte Unternehmensentwicklung

Bei dieser Spielart entledigt sich das meist angestellte Top-Management der ei-
gentlichen unternehmerischen Verantwortung, indem die Unsicherheit beziig-
lich Zukunftsentscheidungen ,,nach auflen* — externe Berater oder interne Sti-
be — verlagert wird. Eine derartige expertenlastige Form der Unternehmensent-
wicklung fullt auf der Tradition der ,,rational choice®, die besagt, dass es fiir je-
den Tatbestand ein Set an Optionen gibt, welches nach rationalen Kriterien be-
wertet werden kann. Im Falle eines Scheiterns ist das Management entlastet, zu-
mindest, wenn die ,,Besten der Branche* eingekauft wurden. Allerdings negiert
das Top-Management durch ein solches Verhalten seine eigentliche Kernaufga-
be, ndmlich das Unternehmen langfristig erfolgreich zu positionieren. Brillante
Analysen und innovative Ideen sind zudem nur eine Seite der Medaille, die an-
dere Seite ist eine notwendige Verzahnung von gewonnenen Erkenntnissen und
Zielen mit den mittleren und unteren Ebenen, was eine eigentliche Umsetzung
zum vorneherein erschwert und der Forderung des Strategiepapstes Mintzberg
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widerspricht: Machen Sie Ihre Strategie zu einer guten Strategie, indem sie ihr
Leben einhauchen und sie querbeet von Mitarbeitenden des ganzen Unterneh-
mens entwickeln lassen.

(3) Evolutionédre Unternehmensentwicklung

Diese evolutiondre Form gibt bewusst dem Zufall eine Chance, dhnlich der Ent-
wicklung biologischer Systeme. Die Unternehmensspitze gibt keine Vorgaben
hinsichtlich der Zukunft, vielmehr gewéhrt sie grolen Freiraum und lésst Inno-
vationen zu. Die Zukunft ergibt sich aus unzidhligen Anst6Ben des taglichen Ge-
schiftslebens. Einzelne Akteure oder Business Units greifen Ideen auf, pl6tzlich
ist daraus ein Geschéft geworden. Diese Art der Unternehmensentwicklung kann
zu einem Verlust einer gesunden Gesamtentwicklung fiihren: Wenn immer wie-
der neue Ideen auftauchen, wer optimiert dann Bestehendes und bringt dieses
zur Perfektion? Bewusst, z.B. durch Aufbau von Parallelorganisationen oder de-
zentralen Einheiten bei gleichzeitigem Einhalten einer Gesamtlinie, kann diese
Art sehr erfolgreich sein.

(4) Systemische Unternehmensentwicklung

Unter systemischer Unternehmensentwicklung ist eine Integration der ersten
drei Arten auf einem neuen Niveau zu verstehen, indem die Spezifika der ein-
zelnen vorangehend dargestellten Entwicklungsarten von einzelnen Mitglie-
dern eines Managementteams aufgenommen und in einen teamorientierten Ent-
scheidungsprozess eingebracht werden. Indem das vollstindige Extrakt unter-
schiedlichster Vorgehensweisen und Modelle, rationale und emotionale Gesichts-
punkte, akkumuliertes betriebliches Erfahrungswissen wie statistisch erhértete
wissenschaftliche Befunde in die Problembewiltigung und Unkalkulierbarkeit
eines Zukunftsbildungsprozesses miteinbezogen werden, ergibt sich hiaufig ein
erstaunlich konsistentes und stabiles inhaltlich hochwertig ausgestaltetes Unter-
nehmensentwicklungskonzept, welches von allen Beteiligten — unten wie oben —
nicht nur getragen, sondern auch weiterentwickelt wird.

Nagel und Wimmer fithren hier im Besonderen folgende Vorteile einer sys-
temischen Vorgehensweise an, welche aus unserer Beratungspraxis sehr zielfiih-
rend gerade auch die Gestaltung des St. Galler Lebenszykluskonzeptes ermog-
lichen:

»  Zukunftsfindung betrachtet als integraler Teil des Managementprozesses

e Top-Down — Buttom-up-Prozess

* Schaffung verteilter Gesamtverantwortung des obersten Managements fiir
samtliche Gesellschaften in den jeweiligen Lebenszyklusphasen

* Dezentrale Verantwortung pro jeweilige Lebensphase und Organisation

+ Uberblick dank Distanz und Hubschrauberperspektive

* Best Practice dank Vergleichsmoglichkeiten zu anderen Gesellschaften

* Frithwarnsysteme automatisch institutionalisiert

+ Institutionalisierte periodische Auszeiten sichergestellt

» Leistungsfidhiges, konfliktbejahendes Fiihrungsteam mit ,kurzer Ziind-
schnur®
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» Indirektes Manager-Assessment-System und Nachfolgeregelung

* Denkpendel zwischen Gegenwart und Zukunft fordert Lernende Organisa-
tion

* Bewusste Unterschiede der einzelnen Lebenszyklusphasen schaffen neue
Perspektiven und vermitteln Denkanstof3e fiir das Ganze

»  Umsetzungsorientierte Ausrichtung von Anfang an

* Rekursionsgedankengut ermdoglicht rasche Multiplikation gewonnener Re-
sultate.

Dieser systemorientierte, kybernetische Ansatz der Unternechmensentwicklung

kann aus unserer Erfahrung als der zielfithrendste und chancenreichste Ansatz

zur Gestaltung der Unternechmensentwicklung angesehen werden, weil die Nach-

teile der anderen dargestellten Ansdtze weitgehend eliminiert werden. Das breite

Spektrum, das diese Vorgehensweise abdeckt, und die daraus entstehenden viel-

faltigen Ausgestaltungsalternativen ermoglichen es Unternehmen, ein Gesamt-

konzept mit Dos und Don'ts iiber alle Phasen des Lebenszyklus zu erarbeiten und

die einzelnen Phasen dadurch gleichzeitig immer zu revitalisieren. Nachteile lie-

gen im bereits dargelegten Zeitaufwand in den Anfangsphasen der Ansatzaufset-

zung. Entsprechend ist diese Art der Unternehmensentwicklung besonders ziel-

fithrend fir Grof3-Unternehmen bzw. Konzerne, welche Aussagen nicht nur tiber

einzelne Phasen ihrer Gesellschaften, sondern auch den Gesamtlebenszyklus ih-

res Konzerns mit allen dazugehorigen Gesellschaften managen wollen.

3.Welche Unternehmensentwicklungs-Konzepte
haben sich bewdhrt?

Betrachtet man eine Unternehmung als ein von Menschen geschaffenes kiinst-
liches soziales System mit 6konomischer Zielsetzung, so lassen sich vielféltige
Gemeinsamkeiten zu biologischen Systemen erkennen: Beiden ist im Zeitablauf
ein stetes Wiederkehren von Entstehung, Wachstum, Vervollkommnung, Ver-
dnderung und Untergang gemeinsam mit der Faszination, dass auf der Grundla-
ge des Vergehens Kraft fiir die Entwicklung von wiederum Ahnlichem, Verbes-
sertem oder gar Neuem entsteht.

Diese gedanklich an einem Lebenszyklus orientierte Entwicklung von bio-
logischen Systemen ist Ausdruck einer natiirlichen Evolution, die im Wettbe-
werb eine Auslese der tiberlebensféhigeren Systeme vor dem Hintergrund sich
dndernder Rahmenbedingungen bewirkt und die offensichtlich auch fiir Unter-
nehmen gilt. Aus Sicht einer Makro-Ebene konnen sich Organisationen mit je-
dem neu beginnenden Zyklus auf eine nachsthohere Stufe entwickeln. Das Le-
benszykluskonzept ist somit ein Ordnungsmuster evolutionédrer Entwicklung mit
einem in der Regel S-formigen Kurvenverlauf.

Schon seit langem finden sich deshalb in der Betriebswirtschaftslehre Kon-
zepte, die das Modell des Lebenzyklus auf verschiedene Objekte iibertragen,
allgemein bekannt sind etwa Konzepte des Produkt-Lebensyzklus, des Techno-
logie-Lebenszyklus, des Branchen-Lebenszyklus oder des Nutzenpotenzial-Le-
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benszyklus. In der Literatur sind diesen Gedanken folgend zahlreiche Modelle
zur (Gesamt-)Unternechmensentwicklung zu finden. Dazu zéhlen u.a.

*  Metamorphose- und Krisenmodelle

*  Marktentwicklungsmodelle

*  Strukturverdnderungs- und Verhaltensianderungsmodelle

*  Systemische Unternehmensentwicklungsmodelle

Metamorphose- und Krisenmodelle zeichnen die moglichen typischen Entwick-
lungsphasen eines Unternchmens, sei es im Bezug zur Organisationsstruktur,
zum Fihrungsverhalten des Managements oder zum Umgang mit dem Markt.
Dabei wird davon ausgegangen, dass der Ubergang zwischen den Phasen von
sehr grolen Veranderungen begleitet ist, deren Ausmal} Krisencharakter anneh-
men oder gar zum Kollaps fithren kann. Im positiven Erlebensfall wird gleich-
zeitig aber auch die Chance erdffnet, auf ein gleichsam hoheres Niveau zu ge-
langen.

Marktentwicklungsmodelle orientieren sich am Lebenszyklus der einzelnen
Produkt-/Leistungszyklen eines Unternehmens und sehen Unternehmensent-
wicklung somit vornehmlich extern beeinflusst.

Strukturverdanderungsmodelle stellen die im Verlaufe des Wachstums unter-
schiedlichen Organisationsformen und Fithrungsstrukturen in das Zentrum ihrer
Betrachtungen bzw. skizzieren notwendige typische Kultur- und Verhaltenswei-
sen tiber die Zeitachse der Unternehmensentwicklung. Daraus lassen sich Riick-
schliisse zu den jeweils notwendigen Fiihrungskriften ziehen.

All diesen obigen Modellen, abgesehen von denjenigen des systemischen An-
satzes, ist gemeinsam, dass sie aus unterschiedlichen Perspektiven und damit
zum Teil recht eindimensionaler Sicht den Verlauf der Entwicklung eines Unter-
nehmens zu erklidren versuchen, dabei unterstellen, dass die fiir eine bestimmte
Phase charakteristische Problemstellung auch mit einem bestimmten Losungs-
konzept wieder ,,unter Kontrolle* gebracht werden kann.

Orientiert man sich an den Erkenntnissen der Systemtheorie und Kybernetik,
so wird allerdings rasch deutlich, dass in der heutigen Dynamik einfache isolier-
te Eingriffe kaum erfolgversprechend sein konnen, es den ,,typischen Fall , den
es zu liberwinden gilt, nicht gibt, da die Ganzheitlichkeit, die Vernetzung der
Organisation mechanistisch-rationale Eingriffe zum vorneherein unberechenbar
machen wird.

Ein heutigen Erfordernissen wesentlich besser angepasstes Modell findet sich
im Modell der Unternechmensentwicklung von Bleicher innerhalb des sog. St.
Galler Management-Konzeptes. Dieses Modell der Unternehmensentwicklung
kann durchaus als evolutives, systemisches Modell bezeichnet werden und eig-
net sich daher besonders auch beim Einsatz in der systemischen Form einer Un-
ternehmensentwicklung, wie sie vorangehend dargestellt wurde.
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Phasen der
Unternehmungsentwicklung
Umsatz/Volumen Krise
D
™~ ?
8
i
£
<
[
Krise a
t

PIONIER

PHASE | MARKTERSCHLIESSUNG | DIVERSIFIKATION | AKQUISITION | KOOPERATION | RESTRUKTURIERUNG
Innere Unternehmungsentwicklung Aultere . Innere und &ulere UE
Unternehmungsentwicklung

Abbildung 3: Das St. Galler Unternehmensentwicklungsmodell

Bleicher zeigt dabei auf, dass Wandel mit beinahe missionarischem Eifer zu pfle-
gen ist. Das Spannungsfeld zwischen Vergangenheitserfahrungen und Anforde-
rungen zur Gestaltung einer sich moglicherweise stark verdndernden Zukunft
stellt Management und Mitarbeitende eines Unternehmens vor schwierig zu be-
wiltigende Anpassungsprobleme. Nicht nur miissen neue Verhaltensmuster und
Verfahrensweisen erlernt werden, sondern bislang durchaus erfolgreiche Hand-
lungsweisen miissen entlernt werden.

Das Konzept einer idealtypischen Unternehmensentwicklung umfasst fol-
gende Stadien: die innere Unternehmensentwicklung (Pionierphase, Markter-
schlieBungsphase, Diversifikationsphase), die duliere Unternehmensentwicklung
(Akquisitionsphase und Kooperationsphase) sowie die innere und &uflere Un-
ternechmensentwicklung (Restrukturierungsphase). Die einzelnen Phasen einer
idealtypischen Unternehmensentwicklung lassen sich unter den Gesichtspunk-
ten des normativen, strategischen und operativen Managements beschreiben. Sie
schaffen Krisenpotenziale und erfordern Bewiltigungsstrategien.

Das normative Management gibt den sachlichen und formalen Rahmen fiir
die weitere Unternehmensentwicklung generell vor, das strategische Manage-
ment ist fiir die Konkretisierung einzelner Programme verantwortlich, die mit-
telfristig zur Verdnderung von strategischen Erfolgspositionen fiithren. Diese Pro-
gramme miissen stindig auf kurzfristiger Basis umgesetzt und korrigiert wer-
den, damit sich eine Unternehmung gegeniiber wechselnden kontextualen und si-
tuativen Bedingungen durchsetzen kann. Im Bereich dieser kurzfristigen, opera-
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tionellen Entwicklung zeigen sich auch tiberpriifbare Ergebnisse der normativen

und strategischen Vorgaben in Form von Erfolg und Liquiditit.

In der Praxis ergeben sich zwei haufige Hauptprobleme im zeitlichen Span-
nungsverhiltnis von normativem, strategischem und operativem Management im
Bezug auf Vor- und Riickkopplungszyklen:

A. Das normative Konzept, welches vor langer Zeit strategisch definiert und
ausformuliert wurde, wird im Vertrauen auf die Richtigkeit des eingeschla-
genen Weges exakt weiterverfolgt, obwohl es im operativen Bereich bereits
zu groben Stérungen und Misserfolgen kommt. Das operative Management
konzentriert sich verzweifelt auf das operative Aussteuern von Stérungen, es
erfolgt praktisch keine Riickkopplung iiber die operative Dimension hinaus.
Ein Mehr vom Bestehenden verstérkt die vorherrschenden Stérungen zusétz-
lich.

B. Jede wesentliche Storung im operativen Bereich fiihrt zu tibereilten Korrek-
turen beim strategischen Vorgehen. Durch die stindige Korrektur der strate-
gischen Konzepte schlédgt dieser Riickkopplungsprozess schlieBlich auch auf
die normative und operative Ebene durch, das Unternehmen gerit dadurch in
einen ressourcenverschlingenden Zickzackkurs, welcher zum Absturz fiihren
kann.

Dementsprechend resultiert aus obigen Herausforderungen fiir die Unterneh-
mensfithrung die Aufgabe eines permanenten ,,Management of Change* im Nor-
mativen, Strategischen und Operativen mit dem Resultat von sich wechselnden
Gestaltungsergebnissen hinsichtlich Strukturen, Verhalten und Aktivitdten. Dies
verleiht dem Unternehmen fiir den auBenstehenden Betrachter im Ubrigen ein
immer wieder andersartiges Aussehen, es ldsst es gleichsam in sich abwechseln-
den Bildern erscheinen. War es anfanglich vielleicht das Wachstum tiberhaupt
erst ermoglichende Potenzial ungestiimer Kreativitit, so sind es in einer spiteren
Phase vielleicht eher rigide zentrale, das Abschopfen einer erfolgreich aufge-
bauten Marktposition erméglichende Strukturen. Eine breite Offentlichkeit ge-
winnt dadurch hiufig den Eindruck einer Fehlsteuerung von Unternechmen. Ge-
nauso wenig allerdings wie dem Wechsel der Jahreszeiten ein Vorwurf zu ma-
chen ist, darf ein solches proaktiv handelndes Management in derartigen Fillen
an den Pranger gestellt werden.

Proaktive, nach dem Lebenszyklus gefiihrte Unternehmen erkldren Wandel
nicht nur in den Ubergingen der einzelnen Phasen, sondern auch innerhalb der
jeweiligen Phase zum Dauerzustand. Die Erkenntnisse der Merkmale der ein-
zelnen Lebenszyklusphasen, welche im nédchsten Kapitel vorgestellt werden, bil-
den dabei die wesentlichen Orientierungspunkte. Der Fokus liegt dabei anfang-
lich immer auf einem ,,Doing the right things®, der im weiteren Verlauf durch ein
»Doing things right™ abgelost wird. Stoen dann im weiteren Verlauf vor allem
Effizienz- und Produktivititssteigerungsaktivitdten an ihre Grenzen, so ist wie-
der ein Remodelling bzw. ein Ubergang in die nichste Phase angesagt.

Folgende Reihenfolge eines befriedigenden konzeptionellen Vorgehens, wel-
ches analog einem Regelkreis fortwiahrend zu steuern ist, bietet sich an:
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1. Konfigurations-Management — Feststellung des Ist-Status einer Organisation
und des optimalen Soll-Status, inkl. Aufzeigen der einzuschlagenden Wege
und dafiir notwendigen MaBBnahmenkataloge. Das Unternehmen entwirft ein
Bild von sich selbst, seiner Zukunft, den moglichen optimalen Optionen, die-
se Zukunft zu erreichen, und den diesbeziiglich aufzusetzenden Mafinahmen.
Hier wird gepriift, ob sich die Unternehmung am Anfang eines Lebenszyklus
befindet, Optimierungen des Bestehenden ausreichen oder radikalere An-
derungen notig werden. Ebenfalls wird diskutiert, welche Umsetzungsmal3-
nahmen notig sein werden und inwiefern die Organisation diese bewiltigen
bzw. ob diese zu ihren gegenwirtigen Stirken und Schwichen unter Beriick-
sichtigung moglicher Chancen und Risiken auch passen.

2. Transitions-Management — In-Angriff-Nehmen der geplanten Umsetzungs-
schritte und MaBnahmen: Nun werden die aus der Konfigurations-Phase ent-
wickelten und priferierten Optionen durch die definierten Maflnahmenpakete
konkret umgesetzt. Diese Phase ist von erheblicher Unsicherheit gepriagt: Wa-
ren unsere Entscheidungen richtig, konnten wir das Ruder wieder herumrei-
Ben etc.? Es gilt rasch sichtbare objektive Verbesserungen deutlich werden zu
lassen.

3. Performance-Management — Optimierung des neuen Systemzustandes, um
die volle Leistungsfihigkeit der Organisation zu entfalten. Am Ende der
Transition ist noch nicht die optimale Wirkung einer Strategieumsetzung er-
reicht, noch nicht alle Organisationsmitglieder und Systeme sind konsistent
zur angestrebten Strategie. Ein Leistungshohepunkt, den es liber eine lange
Zeit moglichst immer zu toppen und vor allem erlebbar zu machen gilt, ist
noch nicht erreicht. Im spéteren Verlauf sind diese Hohepunkte dann bereits
wieder kritische Signale in Richtung eines bevorstehenden Uberganges in
eine neue Phase in der eben gezeigten Sequenz. Die nachstehende Abbildung
veranschaulicht diesen Prozess.

Den Lebenszyklus managen - ROADMAP

Ch:mrrn

Konfig. IT
Sprung in die
Zukunft

Extern

Schwiichen
‘Was wollen wir
im Jahre 2012* sein?

Optionen:
* Expansion

Konfig. IT
Umsetzung:
Welche Massnahmen
sind nétig

 Divisionalisierung

+ Regionalisierung
“Liindergesellschaften
< Kooperation

Gefahren
Performance
Konkrete
Umsetzung:

Pionierphase Wachstumsphase Reifephase Riickzugsphase bzw.

neuer Beginn (als Ziel)

Abbildung 4: Road Map des Change Management
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Was bedeutet dies fiir die Praxis der Unternehmensfithrung? Diese muss Wan-
del als Normalitdt begreifen und kommunizieren, zugleich den zyklischen Ge-
danken des Lebens von Systemen verstehen und als immer wiederkehrenden
Grundrhythmus begreifen. Dies bedeutet, den Blick fiir das Gesamtbild des ab-
laufenden Prozesses immer prignant prasent zu haben, um vor dessen Hinter-
grund aus dem aktuellen operative Tagesgeschehen den Stand der Organisation
richtig beurteilen und lenken zu kénnen. Erfolgt dies nicht, so kommt die Logik
eines schleichenden Niederganges, wie viele Beispiele zeigen, im Anschluss an
die Performance-Phase systemimmanent zum Tragen. Denn jeder der Vervoll-
kommnung dienende Schritt in der Performance bedeutet eigentlich schon Reife
und deutet damit auf ein nahendes Ende hin. Damit zeigt sich aber auch eine an-
spruchsvolle Gratwanderung zwischen Optimierung des Bestehenden und einer
Neuausrichtung, Erweiterung, einem Loslassen und Anpacken von Neuem, zwi-
schen Kernf#higkeiten und Kompetenzerweiterung.

Besonders ist dabei die menschliche Rolle in diesem Wandelprozess anzu-
sprechen. Die erforderliche Anpassung erfolgt schlieflich im Tagesgeschift an
der Front eines Unternechmens durch viele einzelne lenkende und gestaltende
Eingriffe, die letztlich in der Summe zu einer Gesamtanpassung fithren. Ent-
sprechend gilt es eine permanente Wandlungsfiahigkeit der Mitarbeitenden zu
erhalten. In Pionier- und Wachstumsunternehmen ist diese meist kein Problem,
hier ist es der Zwang des Marktes, der Wandelsnotwendigkeit verdeutlicht, in Un-
ternehmen der Reife bedarf es meist eines Top-Managements, welches (kiinst-
lichen) Leidensdruck erzeugt, die ,,Ziindschnur® bei ihrem Management kurz
hilt, um so immer wieder fiir Anderungen im Sinne von Verbesserungen zu sor-
gen. Ist doch Erfolg die Droge eines schon in den Startlochern stehenden Miss-
erfolgs.

4. Wie sieht der typische Lebensverlauf eines
Unternehmens iiber die Zeitachse aus?

Im Rahmen des St. Galler Konzepts und der weiterfithrenden Forschungen fin-
den sich ausfiihrliche Beschreibungen und Typisierungen der jeweiligen Pha-
sen. Eine gute Darstellung, welche den beschriebenen Lebenszyklus nochmals
verdeutlicht und aus der Perspektive des ertragsgesetzlichen Verlaufs von z.B.
Produktionsfunktionen beschreibt, stellt das Konzept des ,,Nutzen- bzw. Er-
folgspotenzials™ von Piimpin dar, wie es auch vom St. Galler Lebenszykluskon-
zept aufgegriffen wurde. Plimpin definiert Nutzenpotenzial als externe oder in-
terne Konstellationen, die von einem Unternehmen durch Aktivititen zum Vor-
teil seiner Bezugsgruppen ausgeschopft werden kdnnen. So kénnen im Bezug
auf Nutzenpotenzial unterschieden werden:

1. Pionier-Unternechmen: Die Erfolgspotenziale des Pionier-Unternehmens be-
ruhen auf wenigen Faktoren und sind vom Pioniergeist des Unternchmens
gepragt. Der Grenznutzen verlduft zu Beginn proportional und steigt im Zeit-
ablauf leicht iberproportional an.
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2. Wachstums-Unternechmen: Das Wachstums-Unternehmen erschlief3t bei stei-
gendem Grenznutzen bestehende und neue Nutzenpotenziale fiir seine Be-
zugsgruppen zielgerichtet und systematisch.

3. Diversifikations-/Reife-Unternehmen: Das Reife-Unternehmen lebt von der
Abschopfung bereits erschlossener Nutzenpotenziale mit abnehmendem
Grenznutzen.

4. Wende-Unternehmen: Die ausgeschopften Nutzenpotenziale befinden sich in
der Niedergangsphase bei stindig abnehmendem Grenznutzen.

Es wird evident, dass die natiirliche Entwicklung in einem sehr bedrohlichen Zu-

stand fiir das Unternehmen enden kann. Der Mangel an Ressourcen macht das

Unternehmen handlungsunféhig und fiihrt es in die Insolvenz. Ein Management

der Lebenszykluskurve ist notwendig, um den biologisch-definitiven Verlauf der

Kurve zielgerichtet zu modellieren und die Lebensfiahigkeit erhalten zu kénnen.

Dies macht es wiederum nétig, die von Bleicher herausgearbeiteten Merkmale

einer idealtypischen Entwicklung und Krisenpotenziale von Unternechmen auf

der bereits gezeigten ,,St. Galler Lebenszykluskurve® aufzuzeigen und so An-
satzpunkte fiir die Praxis zu generieren. Nachstehende Abbildung gibt einen ers-
ten Uberblick:

Typische Merkmale im Lebenszyklus eines Unternehmens

Phase 1: Phase 2: Phase 3: Phase 4:
e partisanenhaft* e stark wachsende e Trend zu qualitativem |e schrumpfende
o direkte Fuhrung Markte Wachstum Markte 4
(,Befehl auf Mann*) |e steigende * stagnierende e extreme Kosten- ?
e Manager als Spezialisierung Mérkte orientierung .
Allrounder e Expansionsdenken ¢ Aktionitis
e umsatzorientiert e guter Cashflow U,berorgarﬂé.ation
(quantitativ) e extremer
o keine formalen Spezialisierungsgrad  |s  viele \Kontrollen
organisatorischen e marginale
Hilfsmittel Produktinnovationen
o keine Stabs- o starke e Politisierung
abteilungen Kostenorientierung betrieblicher
/ e zunehmend formale Entscheide
e VorstoRR aus dem Kommunikations- e Abwanderung
Kerngeschéft strukturen guter Mitarbeiter
in erste neue Mérkte
Pionier Wachstum Reife Riickzug

Abbildung 5: Phasen im Lebenszyklus

(1) Typische Merkmale der Pionierphase

In der Pionierphase ist der Beginn der Unternehmungsentwicklung zumeist von
einer Erfindung oder von der Bereitstellung innovativer, bediirfnisorientierter
Angebote, die sich deutlich von denjenigen der Konkurrrenz unterscheiden, ge-
tragen. Die normativ gehandhabte Vision ist meist ausschlieBlich vom Eigentii-
mer und Begriinder geprédgt. Dessen Herkunft, Personlichkeit und Vergangen-
heitserlebnisse in anderen Institutionen begriinden die Unternehmungskultur.
Man befindet sich in einer ,,Kitchen-cabinet“-Situation: Die Art und Weise, wie
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der Griinder seine Rolle hinsichtlich Zielerreichung, Kontrolle, Innovationsbe-
reitschaft, Kreativitit, Arbeitseinsatz etc. wahrnimmt, ist von priagender Wir-
kung fiir das weitere Werden des Unternehmens.

Strategisch betrachtet ergibt sich zumeist ein Markteintritt mit einem Pro-
dukt bzw. einer Dienstleistung in einer unbesetzten Marktnische oder einem
Markt, der erst noch zu schaffen ist. Von Organigrammen ist in dieser Phase
kaum zu reden, es herrscht eher eine zum Chaos neigende Improvisation vor.
Managementsysteme sind kaum vorhanden, die personliche Anweisung und der
»Befehl auf Mann und vor Ort* erscheinen zur Lenkung als vollig ausreichend.
Die notwendige wirtschaftliche Verfolgung von Ergebnissen wird héufig outge-
sourct und nur begrenzt wahrgenommen.

Die operative Fiihrung konzentriert sich auf das Tagesgeschéft und die Bewil-
tigung von Einzelproblemen. Im Falle des Erfolges werden hédufig Engpésse in den
Bereichen Logistik, Produktion und Controlling deutlich. Oft wird die finanzielle
Grundlage arg strapaziert und verlangt zunehmende Aufmerksamkeit im taglichen
Geschift. Mitarbeiterfithrung ist stark paternalistisch geprédgt, um den Pionier hat
sich eine ihm und der Sache verpflichtete Betriebsgemeinschaft geschart.

Das Krisenpotenzial und Kollapspotenzial ist in der Pionierphase als be-
sonders hoch einzuschitzen. Es ist statistisch relevant, dass die Mehrzahl aller
unternehmerischen Vorhaben bereits in dieser Phase scheitert. Die Griinde dafiir
liegen einerseits in der nicht ausreichenden Tragfahigkeit der unternehmerischen
Idee, andererseits haufig in einer mangelnden Bereitstellung eines ausgewogenen
Leistungs- bzw. Finanzpotenzials zur operativen Bewéltigung der bei der Reali-
sierung der Geschiftsidee auftretenden Probleme.

Wie sich in unserer Beratungspraxis jedoch zeigt, ist es insgesamt fast immer
die nicht ausreichend ausgewogene Beriicksichtigung von unternehmerischen
und manageriellen Aspekten bei der Fithrung, die ein einzelnes isoliertes Pionie-
runternechmen ins Verderben fithren, im Konzernverbund aber problemlos auf-
gefangen werden konnen. In dem Zusammenhang ist es aber entscheidend, Kri-
senpotenziale iberhaupt nicht erst entstehen zu lassen, indem mit Best Practices
als quasi Vorab-Medizin gearbeitet wird. Als weitere Alternative bieten sich be-
wihrte Franchise-Konzepte etc. an.

Ursachen von Krisen — Phase 1:

* Abhingigkeit von der Person des Griinders,

 patriarchalische Fiihrungsform,

» mangelnder Professionalismus in der Fithrung,

» zentralistische Organisationsstruktur mit Improvisationscharakter,
» mangelnde organisatorische Anpassung an wachsende Grofe,

* Nichtvorhandensein von Managementsystemen,

» wenig erprobte Technologie,

» unzureichende Produkteigenschaften,

+ Uberforderung der Kapazitit durch Nacharbeiten,

» zu spite Anpassung durch Investitionen,

» unzureichende Vertriebsweg-Gestaltung,

» materielle, personelle und finanzielle Ressourcenbeschriankung.
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(2) Typische Merkmale der Marktentwicklungs- oder Wachstumsphase

Nun werden das angebotene strategische Erfolgspotenzial bzw. die unternehme-
rische Idee derart multipliziert, dass iiber die zunehmend professionellere Er-
schlieBung weiterer und breiterer Kundenkreise eine massive Steigerung der
Umsitze eintritt. Sie ist eine Phase bedeutenden und schnellen Wachstums, die
erarbeiteten Ertrdge miissen vorauseilend zur Lsung rasch auftauchender inter-
ner Ressourcenprobleme eingesetzt werden. Die Managementkapazitit ist meist
jedoch selbst der entscheidende Engpassfaktor. Eine bloe Erfinder- oder Ver-
kaufer-Personlichkeit droht an den Erfordernissen der Schaffung eines Gleichge-
wichts zwischen innen und aullen zu scheitern, da zumeist auch die finanzielle
Basis bei auftretenden Stérungen und Timelags fehlt.

Das normative Management ist in dieser Phase ganz auf Expansion ausgerich-
tet. Kunden stehen im Zentrum, es ergeben sich jedoch rasch Konfliktfelder: Soll
der Wachstumsmotor aufrechterhalten bleiben, bedingt dies eine laufende spezi-
fischere und segmentiertere Ausrichtung auf Kunden, was eine Fokussierung und
klare Steuerung der Mitarbeitenden nétig macht. Dies schafft ein grofes Konflikt-
potenzial, zumal sich zunehmend auch zwangsweise Kréfte aufbauen, die den eher
von Chaos geprigten Zustdnden der Griinderzeit zuwiderlaufen. Zwang nach Ord-
nung und Gleichgewicht rufen nach Standardisierung und Hierarchie.

Das strategische Management konzentriert sich auf die Erweiterung und
den Ausbau der urspriinglich erschlossenen Marktnische, die nunmehr einer
Neudefinition bedarf und ggf. eine erste Klassifikation von Geschéiftsfeldern no-
tig macht. Uberlegungen der Nutzung von Erfahrungskurve und Lernkurve zur
Erreichung von Economies of scale and scope erfordern zusitzlich weitere or-
ganisatorische Anpassungen, die die bisherige funktionale Organisation viel-
fach durch eine weitere Dimension — meist kundensegmentspezifisch — ergén-
zen sollen. Damit werden Entscheidungen gewissermalien etwas entzentralisiert,
was sich allerdings héufig mit der Griinderorientierung der Unternehmungskul-
tur ,,reibt*. Das Aushalten dieser Spannungen ist es aber, das erst eine integrierte
Anpassung aller Funktionen an das Wachstum und damit wiederum weiteres
Wachstum sozusagen ,,aus einem Guss* erlaubt.

Im Operativen ist das Management auf der Suche nach Gleichgewichten in
der Optimierung des Wachstums, gegebener Produkte und Prozesse. Notig sind
zudem Zielsetzungs-, Planungs-, Informations- und Kontrollsysteme, die im tig-
lichen Einsatz ihren Tribut an ein technokratisches Management fordern. Ma-
nager und Verwalter ziehen in die Fiihrungsetagen ein; Erfinder, Unternehmer
und Menschenfiihrer werden gegen Ende dieser zweiten Phase zunehmend ver-
driangt. Die Form wird wichtiger als Inhalte. Die genaue Regelbefolgung wird
mit der Notwendigkeit begriindbar, Groflen und Wachstum nur auf diesem Wege
bewiltigen zu konnen. Risikofreudigkeit wird dadurch abgebaut, Lernbereit-
schaft verkiimmert, da es ja immer nur darum geht, noch mehr von dem Glei-
chen rationeller zu leisten. Hier wird der Samen fiir Krisenpotenziale der Zu-
kunft gesdt. Dem Management bleibt wenig Zeit, sich um strategische Probleme
zu kiimmern; der Aufbau neuartiger strategischer Erfolgspotenziale fiir die Zu-
kunft bleibt in der Folge auf der Strecke.
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Gegeniiber der Pionierphase ergibt sich allgemein in der MarkterschlieBungs-
phase ein verringertes Krisenpotenzial. Vor allem sind es Anpassungsfehler an
das mogliche Wachstum, welche den Wettbewerbern Chancen zum Marktein-
tritt oder zum Ausbau ihrer Marktposition geben, die ein zukiinftiges Risiko
beinhalten. Hinzu tritt als weiteres Krisenpotenzial die durch die tibertriebene
Aufmerksamkeit, welche das Management auf das laufende Geschiéft richtet, be-
dingte Vernachlidssigung der strategischen Entwicklung neuer Erfolgspotenziale
fiir die Zukunft. Am Ende der Phase 2 bei zunehmend ausgereiztem Lebenszyk-
lus besteht die Gefahr von Uberkapazititen, Umsatzstagnation, sinkenden Ertri-
gen und des immer wieder feststellbaren Unvermogens, Umsétze und Gewinne
weiterhin gleichzeitig zu steigern.

Ursachen von Krisen — Phase 2:

» zu schmales Produkt- und Regionalprogramm,
» Folgen tibertriebener Expansion mit Kapitalbindung in Leerkapazitdten und

Lagerbestdnden,

* Niedrigpreispolitik fiihrt in die Kostenschere,

» ein technokratisches Management bevorzugt Ausbeutungsstrategien,

» kurzfristiges Erfolgsdenken,

+ zentralistisch gefiihrte funktionale Organisation mit Kamineffekten,

» unzureichende Beriicksichtigung der Kompetenz des mittleren Manage-
ments,

+ biirokratische Verhaltensweisen der Regelbefolgung,

» Erstarrung im Routinebetrieb.

(3) Merkmale der Diversifikations- bzw. Reife-/Stagnationsphase

Weiteres Wachstum kann nun nur in der Suche nach und der Entwicklung neu-
er Erfolgspotenziale gesehen werden. Dies lésst sich tiber die Anwendung bishe-
riger Erfahrungen auf neue technologische und marktliche Anwendungsfelder
erreichen, fiir die hier mit Igor Ansoff der Begriff Diversifikation Verwendung
finden kann.

Was dabei allerdings als ,,neu gelten kann, bedarf im konkreten Fall einer
nidheren Auslegung, denn die Spannweite zwischen einer geschéftsnahen und ei-
ner geschiftsfernen (konglomeraten) Diversifikation kann duflerst grof sein. Be-
reits eine Segmentierung bestehender Kunden, die es erlaubt, Bediirfnisse mit
bestehenden Produkten noch besser abzudecken, kann als ,,Anfangs-Diversifi-
kation“ angesehen werden, die ,,Endphase einer Diversifikation beinhaltet meist
eine vollige Abkehr von bestehenden Geschéftsmodellen, Kunden- bzw. Leis-
tungstypen. Derartige ,,Anfangs-Diversifikationen* gehdren bereits in der Pha-
se 2 zum Normalen. Nur die frithzeitige Suche nach geschéftlichen Zukunfts-
feldern, anderen Verkaufsansitzen und Geschéftsmodellen und ihre zielstrebige
Umsetzung im Wissen um die Bedeutung eines sich erschopfenden Lebenszyk-
lus der urspriinglichen unternehmerischen Idee wird jedoch Garant sein fiir wei-
teren Erfolg. Ohne ein in der Phase der MarkterschlieBung aufgebautes und funk-
tionierendes strategisches Management diirfte es schwerfallen, eine klar konzi-
pierte Diversifikation zu finden. Sicherlich liegen die vielen Fehlschldge einer
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Diversifikationspolitik von Unternehmungen in diesem Punkt begriindet: dem
konzeptlosen, opportunistischen Sprung aus einem ausgereizten Lebenszyklus
in neue Betitigungsfelder, die sich gerade anbieten, mit der vermeintlichen, aber
selten realisierbaren Vorstellung einer Synergie zum Bestehenden.

Die Diversifikationsphase bringt einen Wechsel von der Multiplikation zur
Innovation und erfordert andere Rollen und ein anderes Verhalten von den Fiih-
rungskriften. Statt einen engen Fokus auf ein Erfolgspotenzial zu richten, gilt es
nunmehr mit mehreren ,,Billen” zu spielen und einen Ausgleich zwischen den
Chancen und Risiken, die die neuen und die bestehenden Geschiftsfelder bieten,
zu erreichen.

Normative Vorgaben und strategische Programme sind in der Diversifika-
tionsphase auf das Finden neuer Geschiftsfelder und Modelle und auf deren Aus-
gleich zum Bestehenden gerichtet. Reife, bestehende Geschiftsfelder sind mit
neuen, aufstrebenden Geschiftsfeldern unter den Gesichtspunkten von Techno-
logie, Markt und den Moglichkeiten der Liquiditédts- und Rentabilitdtsentwick-
lung zu harmonisieren. Dies bedeutet, dass die Trager von Strategien auf der Un-
ternehmungsebene verhaltensméfig in der Lage sein miissen, mit dieser Diffe-
renziertheit ihrer Geschiaftsmodelle umzugehen, die auf der Geschéftsfeldebene
jeweils andere Trager- und Verhaltensprofile aufweisen (z.B. KAM Organisation
vs. Filialgeschifte). Damit st6B3t die Kapazitit der operativen Fithrung dabei viel-
fach an ihre Grenzen. In der Praxis hat sich die Verwendung der Ansoff-Matrix
im Sinne eines Ampel- bzw. Gefahrenmeldungssystems bewéhrt, wobei deutlich
ist, dass gerade die Diversifikation durch die ErschlieBung neuer Produkte und
neuer Mérkte als hochriskant einzustufen ist. In der Hektik des Tagesgeschéfts,
unter entsprechendem Erfolgsdruck, ist ein hdufiger Trend hin zu wenig reflek-
tierten neuen Geschéften auszumachen, die in Verbindung mit fehlender Kompe-
tenz und Akzeptanz fast notgedrungen scheitern miissen. Darin liegt das Haupt-
Krisenpotenzial der Diversifikation.

Im Laufe der weiteren Unternehmungsentwicklung sollte sich eine Art aktiv
angeregter Pendelbewegung zwischen Zentralisierungs- und Dezentralisations-
tendenzen ergeben, die ein Optimieren des Bestehenden bei gleichzeitigem Ent-
wickeln von Neuem moglich macht.

Ursachen von Krisen — Phase 3:

* Entscheidungsschwiche der Leitung mit Verlust der Beurteilungskompetenz
in neuen Geschiftsfeldern,

» Zentrifugalkrifte der Geschiftsbereichsorganisation,

* Koordinationsméngel trotz vielfaltiger Zentral- und Stabsstellen,

» starres Budget- und Planungsdenken,

» zu viele organisatorische Umstrukturierungen,

» zu breites Produkt- und Regionalprogramm,

* Innovationsschwiche,

* auf Erfolgsdruck hin zu frither Start mit neuen Geschéftsfeldern,

* unzureichende Nutzung von Synergie- und Rationalisierungspotenzialen,

* Spartenegoismus und kurzfristiges Profit-Center-Denken,

* mangelnde Anerkenntnis bereichskultureller Differenziertheit.
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Alternativ bleiben abschlieSend nur noch kurz aufgefiihrt Moglichkeiten der Ak-
quisition und Kooperation als Suche eines Auswegs oder Beschleunigungsins-
trument bereits eingeleiteter Entwicklungen. Durch die Ubernahme anderer Un-
ternehmungen oder von einzelnen Geschéftsbereichen lésst sich entweder die in
der eigenen MarkterschlieBung unzureichend angelegte Multiplikation der ur-
spriinglichen unternehmerischen Idee verstirken oder — in der hier darzustel-
lenden Reihenfolge — der Mangel in der an sich nicht gegebenen oder nicht aus-
reichend schnellen Entwicklung neuer Erfolgspotenziale durch eine Ubernahme
heilen. Eine Kooperation kann dergestalt erfolgen, dass Marktpartner ihre Er-
folgspotenziale poolen, um auf dem Wege der gemeinsamen Nutzung von Poten-
zialen einen hoherwertigen Nutzen zu entwickeln. Dies kann langfristig zu stra-
tegischen Allianzen fiihren, die entweder auf Dauer oder auf Zeit globale Netz-
werke der Zusammenarbeit bilden.

Aus obigen Uberlegungen lassen sich Dos und Don'ts fiir die jeweilige Phase
ableiten. Nachstehende Abbildung zeigt ein Praxisbeispiel fiir Phase 1 und 2 be-
zogen auf verschiedene Managementaktivitéten.

Dimensionen

Phase 1
Umsatz orientiert
Fokus: Reine Multiplikation
Verkaufer als Bindeglied (Verkauferin ist stark involviert)

Phase 2
Umsatz und Gewinn orientiert
Fokus: Divisionalisierung
und L gleicher

Frith-Pionier, Fa. < 11 MA [Spat-Pionier Firma > 10 MA

Eachslum T <1 TWachstum 2 Comp > 70
Bildung von Segment-

Verkaufskonzept

[Verkauter [Jeder Kunde zant Gbergang zu erster [Subdivisionen, Spezialisierte
(Hotels, Divisionen |Verkéuferinnen, Key Account
Entiohnungssystem, [Kantinen, Werkstatten), Break-
Multiplikation (Wachstum im |even pro Verkaufer zahit
[Vordergrund), Anzahl Kunden|
pro Verkaufer zahit
ist mit Di o |Verhaltnis: ADM/IDM
o mit tung, Spezialist i
Produktwissen und pro Segment (Divisionsleiter,
Kundenverantwortuna Reaionalleiter. Gebietsleiter)
Shops/Filialen |keine [Wenige Shops
[Alternative keine Hochpreispolitik, Marke im Zentrum
|Absatzwege

/
I Telefonverkauf

Telefon, Fax,
Internet

[Telefon wird nur passiv eingesetzt

[Aktiv bei Nichtkunden (Faxaktionen, Mailing)

[Verkaufssystem

Katalog, Musterli, Wettbewerbe

Kataloge, Misterii, Musterkartons, Branchenvergleich

Kundenarbeit

Gewinnen |Kiare Ziele setzen (Bsp.: 20 ), (Aufbau
Bearbeiten |Umsatz orientiertes Verkaufen |Einsatz von Marketinginstrumenten, "Produkte im Abo"
Binden / [Werbegeschenke, Kunde empfiehit uns einem anderen Kunden [Partnerkunden, Bonus, Absatzmittier
Bewahren Treuepramie
Begeistern/  |Anreize, Sammel-, Treueaktionen, Testprodukie Kunden-Befragung, Know-how-Service, Produkttraining,
|Ausschopfen Premiumkunden
mit den Kunden halten P flexible
Preise / [Maximieren der Profitabilitat, Kunden und Produkte sorgfaltig |Kernprodukte pro Branche preis-aggressiv

Profitabilitat

ausloten (das richtige Produkt dem richtigen Kunden anbieten),
hohe Verkauferfluktuation

Provisionssyste
m

Umsatz orientiert

Rohertrag orientiert 50 %; Umsatz 50 %

o [nicht monetére [Incentives Incentives
S |Anreizsysteme
&

Sonstiges, Start mit rohertragsstarken Produkten, Umsatz orientierte [aufirags- und ge.

und -kontinuitat, Preispsychologische Preisgestaltung
allgemein Es gibt keine PE - Aufgabe wird von FUhrungskraften [Aufbau einer Personalentwicklung, Schwerpunkte: Fach- und
[wahrgenommen: Geschaftsfiihrer Verkaufswissen
_ durch [Verkaufs- und ., Beginn eines
g hohe Kaufer, ( von Nach:
2 Fihrungskarriere als Ziel, Entwicklung passiert, wird aber nicht [Masseneinstellungen
g hewysst initiiert
sein, selbst bester Verkaufer sein; Allrounds als Coach, F Talent Pool
Unternehmen _[keine PE: Leitbild kommt von muss vorbereitet werden, welche Personen
msatz, rein konnen das Unternehmen auf die nachste Stufe bringen?
= Egene PC-Losung, Zugriff auf durch Fu der Prozesse
5 Einfache Lagerhaltung, Zu-Ful-Lager, Handlager, z.T. keine | Weiterreichsysteme mit Fordertechnik, optimierte
2 eigene Lagerhaltung sondem Versand von Muttergeselischaft —|Platzverwaltung (Pick + Pack Systeme)
S
Ukraine, Kasachstan, [Bulgarien, Argentinien, Tarkei, | Schweden, Slowakei, Ifand, | Mexiko, Norwegen, Kanada,

5 L Georgien, Frankreich chweiz Italien
E Polen, Ruménien, Portugal
i

Abbildung 6: Praxisbeispiel fiir Phase 1 und 2 — Dos/Don‘ts
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5.Wie gestaltet sich die Architektur bzw. der
Prozess eines Lebenszykluskonzeptes und
damit das Management der Lebenszykluskurve?

Wenn die Implementierung neuer Managementsysteme erst nach Abschluss der
Gestaltungsphase beginnen wiirde, hétte man falsch angefangen. Dieser Forde-
rung vom St. Galler Systemtheoretiker Schwaninger folgend, ist die hier nachste-
hend dargelegte Implementierung (unter Implementierung wird dabei die Uber-
fithrung eines gedanklichen Konzeptes in die Realitét verstanden) wiederum im
Sinne einer evolutorischen Art der Systemgestaltung angelegt.

Der nachstehende kurze Uberblick iiber eine mogliche Architektur bzw. den
Prozess bei der Einfithrung bis hin zum laufenden ,,Betrieb* eines Lebenszyklus-
konzeptes erfolgt am Beispiel eines groen, international titigen und breit diver-
sifizierten Konzerns, der auf ein kontinuierliches Wachstum der letzten 50 Jah-
re und speziell hohe Wachstumsraten seit der Jahrtausendwende zuriickblicken
kann. Insgesamt gehoren zu diesem Konzern 400 Gesellschaften; dazu zéhlen
zum einen Liandergesellschaften, welche die urspriinglichen Kernprodukte der
Griinderphase in abgewandelter Art nach wie vor produzieren und verkaufen,
zum andern auch Gesellschaften, die mit den urspriinglichen Produkt-Leistungs-
programmen keine Gemeinsamkeiten mehr haben und als Diversifikationen im
weiteren Sinne bezeichnet werden. Typisch fiir diesen Konzern ist die dezentra-
le Fihrung, jeder Geschéftsfiithrer einer Landesgesellschaft bzw. einer diversifi-
zierten Tochter fiihrt sein Unternehmen, als wire es sein eigenes Geschift. An
jéhrlich stattfindenden Strategie- und Planungstagen erfolgt mit dem Top-Ma-
nagement des Konzerns ein Review des Geleisteten und gemeinsam werden fiir
die jeweiligen Gesellschaften Ziele fiir die ndchsten fiinf Jahre vereinbart, wel-
che sich aus den Zielen des Konzerns ableiten bzw. diese mitbegriinden.

Initialziindung des Lebenszyklusprozesses war das unbestimmte Gefiihl ei-
niger Mitglieder des Top-Managements einzelner Landesgesellschaften, mit ih-
ren in der Vergangenheit hochst erfolgreichen Firmen langsam an ,,die Grenzen
des Wachstums® zu stoflen und bei allem immer groBer werdenden Einsatz im-
mer kleinere Ertridge zu generieren.

Wie vorangehend deutlich gemacht wurde, férdert, ja erzwingt das St. Gal-
ler Unternehmensentwicklungsmodell eine integrierende Betrachtung des Un-
ternehmens tiber alle Dimensionen sozialer Systeme hinweg.

Ohne zunichst sofort die einzelnen Gesellschaften durchleuchten zu wollen,
wurden deshalb am Beispiel ehemaliger grof3er, alt gewordener politischer und
wirtschaftlicher Organisationen deren Werden, Wachsen und Vergehen dargelegt
und gemeinsam unter Anleitung eines externen Moderators mogliche Begriin-
dungen fiir deren Scheitern erarbeitet.

Diese Schlussfolgerungen wurden in das beschriebene St. Galler Unterneh-
mensentwicklungsmodell integriert, und nachdem man sich immer mehr von der
Richtigkeit und Relevanz des Modells {iberzeugen konnte, wurde es schrittwei-
se auf einzelne scheinbar typische Gesellschaften des Konzerns tibertragen. Zum
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Einsatz kamen dabei zwei Instrumente, welche sich fiir ein erstes sog. Blitzscree-
ning sehr bewéhrt haben: Mit dem aus der Strategie- und Organisationspraxis
bekannten sog. ,,Eisberg-Modell* wurde aus einer Hubschrauberperspektive vor
allem das ,,Unsichtbare®, nicht direkt Sichtbare, in den Mittelpunkt der Betrach-
tungen gelegt und zwischen Ursachen und Symptomen unterschieden (vgl. Ab-
bildung 7: Eisberg) Entsprechend konnte auch deutlich gemacht werden, in wel-
chen Bereichen die tatséchlichen, ,,anzupackenden Aufgabenstellungen liegen.

« steigender Kostendruck Wahrgenommene Probleme * hohe Personalfluktuation

« Kundenriickgang « steigende Personalkosten
* Wachstum stagniert, « keine neuen Produkte
teilweise riickgangig * interne Konkurrenz

* Markt stagniert

* zunehmende Konkurrenz,

« fehlende Dynamik

« trage Ablaufe

« Innovationsschwéche

« zunehmende Komplexita

« interne Kommunikation
zunehmend ungentigend

* Verzettelung der
Aktivitaten

* Verkaufsschwéche

* Unklare Strategie

« fehlender Aufbau von
Kernfahigkeiten

» Vernachlassigen des
Key-Successfaktors

Abbildung 7: Eisberg

Im Rahmen eines nicht ganz einfachen ,,Selbstfindungs-Prozesses™ fand sich ein
Konsens, dass Erfolg nicht weiter fortgefithrt werden kann, indem man blof3 an
den einschldgigen, einst wirkungsvollen Stellschrauben der Vergangenheit dreht.
Anstatt sich ausschlieBlich wie bisher auf Hard Facts zu konzentrieren, kam der
Vorschlag, in der fiir die Untersuchung herangezogenen Léndergesellschaft zu-
ndchst einmal die Kultur im ,,Fithrungs-Cockpit* selbst genauer unter die Lupe
zu nehmen und nach im Verlaufe der Zeit entwickelten inaddquaten Verhaltens-
weisen zu fragen, die eine Zusammenarbeit eher behindern als férdern. Im Rah-
men verschiedener Diskussionen um die diesbeziigliche ,,optimale Flughohe* ei-
ner Filhrungsmannschaft in bestimmten Unternehmensphasen kamen Verhal-
tensweisen der einzelnen Akteure zu Tage, die nicht mehr kongruent zum aktu-
ellen Reifegrad der Gesellschaft waren. Sehr rasch wurde bei der exemplarisch
herangezogenen Landesgesellschaft dann auch deutlich: Fiir den weiteren Erfolg
ist alles vorhanden: Erfahrung, Kunden, Produktionsstitten, Méarkte, Logistik,
Top-Mitarbeiter, Finanzressourcen. Nur die Fithrung passte nicht mehr in die ak-
tuelle Konfiguration des Unternehmens.

100 weitere typische Gesellschaften unterzogen sich anschlieBend mittels des
zweiten rasch einsetzbaren Tools, des sog. ,,Lebenszyklus-Radars®, der Untersu-
chung und konnten in der Folge aufgrund einiger weniger typischer Merkmale
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Lebenszyklus-Radar: In welcher Phase
befinden wir uns - Blitzscreening”

In welcher Phase befinden wir uns?

Typische Merkmal Phase 1: Trifft zu  Trifft nicht zu
e Junges Unternehmen o o
e Umsatzorientiertes Verkaufen steht im Vordergrund o o
e Das Management als Allrounder o o
e Personliche Beziehung des Managements mit vielen Kunden o o
e Eher Autoritér-patriarchalischer Fuihrungsstil o o
e Keine formalen organisatorischen Hilfsmittel, wenig Total:
standardisierte Ablaufe, keine Stabsabteilungen o o
e Geringer Spezialisierungsgrad der Mitarbeiter o D o
o Aktivitaten des Unternehmens eher ,partisanenhaft* o )
Typische Merkmal Phase 2: Trifft zu  Trifft nicht zu
¢ Umsatz sowie Anzahl der Mitarbeiter steigen rasant an o o
e Unternehmen weist Funktionalstruktur auf o o
e Standardisierung der Produktpalette, viele neue Produkte o o
o Delegativer Fuihrungsstil o o
e Einfuhrung von Staben (IT, Controlling) o o
e Zunehmende Formalisierung der Kommunikationsstrukturen o o
o Weniger Innovation, vielmehr Multiplikation o o
e Ausgeprégtes Expansionsdenken auf allen Unternehmensebenen o Total: )
e Zunehmender Spezialisierungsgrad der Mitarbeiter o o
o Weiteres Umsatzwachstum durch erste Segmentierungs- |:|
bzw. Regionalisierungsanséatze o o
Typische Merkmal Phase 3: Trifft zu  Trifft nicht zu
e Quantitatives und qualitative geringes Wachstum o o
e Zunehmende Stagnation der Mérkte o o
e Das obere Management weist kaum Basiskontakt auf o o
e Zunehmende Machtkdmpfe des Managements o o
¢ viele Standardisierungs- und Kontrollinstrumente o Total: o
e Abwanderung guter Mitarbeiter o o
e Orientierung an Finanzgréssen und Produktivitat tiberdeckt nicht-quan- |:|
tifizierbare Zielgréssen wie Qualitat, Know how, Verkéauferkompetenz o o
Typische Merkmal Phase 4: Trifft zu Trifft nicht zu
o Uberkapazitaten, Preiskampfe, Verdrangungswettbewerb o o
* Intoleranz gegeniliber abweichende Verhalten o o
e Politisierung betrieblicher Entscheide o o
¢ Deutlicher Umsatzriickgang, Substitution o o
e Unklare Anweisungen and den Mitarbeiter, Hineinregieren durch den Total:
Vorgesetzten/Topmanagement, wechselnde Prioritdten o o
o Reagieren auf Aktionen der Konkurrenz o |:| o
« Uberalterung des oberen Managements, Selbstisolation o o

*) am Beispiel eines Direktvertriebsunternehmens im Kérperpflegebereich; in Anlehnung an
den Fragebogen bei Schwaninger (Checkliste)

Vorgehen zum Grobscreening des Lebenszyklus

o Die jeweiligen Merkmale Uberprifen und bewerten: Trifft zu, Trifft nicht zu

e Die Anzahl Bewertungen mit , Trifft zu“ an der entsprechenden Achse des Lebenszyklus-Radars
abtragen

e Die einzelnen Punkte aller vier Achsen verbinden

« Einschatzung der Lebenszyklusphase vornehmen

WICHTIG: Es gibt keine 100%ig klare Zuordnung zu den einzelnen Phasen. Die Graphik zeigt in der Regel

aber eine klare Tendenz an.

Abbildung 8: Radar 1
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rasch den typischen Phasen des Lebenszyklus zugeordnet werden. Anhand der
jeweiligen Konfiguration erfolgreicher bzw. erfolgloser Gesellschaften hinsicht-
lich Markten/Produkten/Human Resources Management und Finanzen konnten
rasch Erfolgs-Verhaltensprinzipien pro Lebenszyklusphase herausgefiltert wer-
den. Daraus wurden allgemeine Dos und Don‘ts pro Phase definiert. Die Abbil-
dung 6: Dos/Don‘ts zeigt dies anhand zweier Gesellschaften in stark vereinfach-
ter Form auf. Nur zu deutlich wurde allen, dass die Erfolgszutaten immer wieder
fiir jede neue Etappe neu und anders gemischt werden miissen, mit entsprechend
groflen Auswirkungen auf Strukturen, Prozesse und Mitarbeiter. Der Wille zum
»Neumischen muss aber vorhanden sein, entsprechend brauchen das Top-Ma-
nagement und die Schliisselmitarbeiter ein gemeinsames akzeptiertes Bild der
Zukunft. Entsprechend hat in der Folge jede Gesellschaft eine griffige, plakative
Lebenszyklus-Strategie, im Abgleich zu bestehenden Stdrken/Schwichen wie
auch Chancen/Gefahren, erarbeitet, welche Auskunft {iber aktuelle Phase, Stof3-
richtung und besonders natiirlich einzuleitende MaBBnahmen gibt. Die Grundla-
ge kann hier die von der St. Galler Business School auf Basis allgemeiner Stra-
tegiepraxis entwickelte Lebenszyklus-Strategie bilden (vgl. Abbildung 10: Stra-
tegie).

Lebenszyklus-Blitzscreening: Radar
Beispiel:
Phase 1
. . Phase 2
IR s s
Phase4 T I 1T T I I I I TOQI T T I I TTTT > Phase2
Phase 3

Abbildung 9: Radar 2

Es soll klar geworden sein, dass nicht ein vorgefertigtes Modell nach dem Prin-
zip einer ,,Bombenwurfstrategie” zum Einsatz gekommen ist, bildlich gespro-
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chen verzichtete man auf den Einkauf eines ,,fixfertigen Konfektionsanzuges®,
sondern die Einfithrung des Lebenszykluskonzeptes folgte einem Implementie-
rungsansatz, welcher das Management der zentralen Hauptgesellschaften des
Konzerns von Anfang an ins Boot holte und stark auf deren Riickmeldungen
aufbauen konnte. Aus der Konsolidierung der Lebenszyklus-Strategien entstand
letztlich ein spezifisches adaptives Modell eines Konzern-Lebenszyklus. Samt-
liche Gesellschaften konnen so den jeweiligen Lebensphasen zugeordnet wer-
den, woraus sich Ankniipfungspunkte fiir ein nicht nur quantitativ orientiertes
Controlling ergeben. Aus einem anfinglichen ,,Experimentieren mit einzelnen
Stoffballen” wurde mit der Zeit ein edler, perfekt sitzender MaBBanzug.

Im ,,Betrieb®, d.h. in der konkreten permanenten Anwendung des Modells,
liegt allerdings erst der Gesamterfolg begriindet. Entsprechend war es Aufga-
be eines Umsetzungsteams, die richtige Anwendung des Modells zu sichern und
weiter zu festigen, das heifit den MaBanzug auch aus dem Schrank zu nehmen
und ihn bei bestimmten, zum vorneherein festgelegten Anlédssen zu tragen. Dies
bedeutet in der Praxis, dass jeweils kritisch alle aufgrund des Modells getrof-
fenen MaBnahmen nach ihrem Erfolgsbeitrag jahrlich beurteilt und neu ausge-
richtet werden miissen.

DIE LEBENSZYKLUSKURVE FUR DIE EIGENE GESELLSCHAFT MANAGEN: | «0sME AG
Beispiel Phase 1 (Anfang)
1. Lebenszyklusphase und Kriterien 5. Ziele, Resultate per Mittel, Massnahmen T v
31.7.07 fiir 2008
Kontakte intensivieren, [03/08|Ve
Neue Lieferanten suchen Zusammenarbeit
prufen
Ausgangskonfiguration: IST Einstellungsverfahren 04/08|PE
Unternehmen mit 10 ADM, 3 IDM und 1 GF Aufbau ADM ausarbeiten und
Neues Lagergebaude wird gesucht umsetzen
100 neue Handelsprodukte im Bereich Hotellerie in
ion, Fokus auf i und auf Segmentierung 06/08 | GL
Kostensenkung im Einkauf Optimierung Struktur Uberprfen,
2. Stossrichtung / Zielkonfiguration Lagsigeldndejstichen
Einkaufsvorteile durch  [03/08|Ek
In 5 Jahren wollen wir iiber 50 ADM verfiigen Einkauf neu gestalten Wachstum erzielen
10% Marktanteil in der Schweiz
Ggf. segmentspezifische Struktur und 1-2 Ausland- Mitarbeiter-Schulungen |[07/08|PE
gesellschaften gegriindet haben (Deutschland, Osterreich) Ausbildung fur Hotellerie
Franchisekonzeptber- 10/07 |GL
_ ater gepruft/evaluiert
3. Stérken / Chancen 4. Schwichen / Gefahren 6. Ziele 08109 |10 |11
Lief 1 X | x Franchisemodell 06/08|GL
g 2. nicht eferanten entwickelt
iber aufgrund tiefer
Lieferkette Abnahmemengen bei Lieferanten Aufbau ADM| X | X | X | X
Uberdurchschnittich leistungs- Geringe Kundenbasis
bereite Verkaufer/innen Struktur x| x
Top-Verkaufer/innen springen ab
Neue Lieferanten fiir Produkte Bonitésprobleme der Kunden X
missen gefunden werden e Einkauf X| X
Mglichkeit Konzept via Lizenzen
ins Ausland zu ibertragen
© St. Galler Business School / Strategiepraxis

Abbildung 10: Strategie

Diese Vorgehensweise folgte klar dem von Ulrich und Bleicher postulierten Lern-
prozess: iiberblicks- und hubschrauberartig einzusteigen, die einzelnen Elemente
zuerst grob, dann verfeinert mit ,,konkretem™ Leben zu fiillen und das Modell
so aufzubauen, dass sdmtliche Instrumente und Tools rekursiv auf der nichsten
Ebene wieder zum Einsatz kommen konnen.
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6. Schlussfolgerungen

Unternehmen, die einen Verdnderungsbedarf nicht erkennen oder angehen
wollen, werden spiter auf extremen dulleren Druck (Banken, drohende In-
solvenz) reagieren miissen. Meist ist dann eine Transformation aber nur noch
unter sehr groen Opfern moglich. Das Lebenszyklusmodell kann hier somit
helfen, eine Art kiinstlichen Leidensdruck im Vorfeld zu schaffen, so dass
einzelne Gesellschaften nie in solch kritische Situationen kommen.

Das Modell ist universell anwendbar, und zwar auf Unternehmen jeder Gro-
Benordnung und jeder Branche. Durch die modellhafte Beschreibung des Un-
ternehmens als Ganzes wird es den Fithrungskréften ermdoglicht, gerade im
spateren Verlauf des Modelleinsatzes auf eine einfache Art und Weise rasch
Informationen {iber Position und Zielerreichungsgrad zu erhalten und so ei-
nen fruchtbaren, permanenten Wandel sicherzustellen.

Es ist aber deutlich zu betonen, dass es nicht ,,das Patentrezept®, keine
allgemeingiiltige Anleitung zur Umsetzung gibt; vielmehr gilt es zielorien-
tiert, dabei adaptiv und gleichzeitig kreativ einen geeigneten Weg zu finden
und diesen vor allem dann auch zu beschreiten.

Deshalb ist dem Aspekt des Lernens beziehungsweise einem prozessorien-
tierten Vorgehen ein besonderer Stellenwert einzurdumen.

Jede Phase beinhaltet immer bestimmte organisatorische Verdnderungsnot-
wendigkeiten. Samtliche bestehenden Funktionen/Bereiche/Divisionen sind
bei jedem Phaseniibergang einer kritischen Uberpriifung zu unterziehen. Ein
sich daraus ergebendes systematisches Umorganisieren wird dadurch eher zur
Regel und nicht zur Ausnahme. Daraus ergibt sich fiir Mitarbeiter zwar der
Zwang zur Veridnderung, gleichzeitig aber auch die Chance der personlichen
Weiterentwicklung. Nur so konnen Mitarbeitende ihr Potenzial nutzen.

Die ganzheitliche Lebenszyklusmodellbetrachtung zwingt die Fiihrungskraf-
te aller Stufen, sich mit allen hinter den Zahlen steckenden Problemen und an-
zupackenden Aufgaben auseinanderzusetzen: Reine quantitative Planungen
verdecken hiufig den Blick auf die hinter den Ist- und Soll-Zahlen liegenden
wirklichen Herausforderungen.

Daher sind bewusst auch nicht messbare, nicht quantifizierbare und nicht ma-
thematisch formulierbare, eher nebuldse Phanomene (z.B. Fiihrungsstile, Ge-
schichte des Unternehmens) in das Denkmodell mit einzubeziehen. Dadurch
konnen unterschiedlichste Sachverhalte nach einheitlichen Gesichtspunkten
analysiert und gestaltet werden.

Qualitative Aussagen sind am Ende aber dennoch immer mit quantitativen
Aussagen zu versehen: Die Ziele einzelner Maflnahmen miissen quantitativ
wiedergegeben werden konnen. Eine Mafnahme, die quantitativ hinsichtlich
ihrer Wirkung tiberhaupt nicht darstellbar ist, kann auch nicht erfolgreich
sein, da weder kontrollierbar noch steuerbar. Am Anfang kann und soll man
sich aber mit groben HilfsgroBen behelfen.

Samtliche qualitativen Malnahmen miissen quantitativ aufsummiert letztlich
in einer Art Gesamtunternechmens-Cockpit die Gesamtsituation (z.B. Kon-
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zern-Lebenszyklus-Portfolio), die Gesamtaufwand- bzw. -erlgssituation des
Unternehmens widerspiegeln.

* Aufgabe im Rahmen einer mindestens jéhrlichen Priifung des Top-Manage-
ments wird es sein, das Gesamtbild der jeweiligen Unternehmung kritisch un-
ter die Lupe zu nehmen und auf Plausibilitit zu priifen. So ist aus Gesamtsicht
sichergestellt, dass nicht plotzlich und unerwartet die Entwicklung aus dem
Ruder lauft.

* Mit Hilfe eines solchen ,,Life-cycle-Tools* erreichen Unternehmen eine we-
sentlich hohere ,,Trefferwahrscheinlichkeit und es kann ein immer souve-
rdanerer Umgang mit schwierigen Situationen stattfinden, da die Maflnahmen-
kataloge, quasi der Inhalt des Medikamentenkastens, immer grofler werden
und zum Voraus fiir viele ,,Leiden™ die passenden Medikamente bereitlie-
gen.

* Viele der MaBBnahmenpldne der Lebenszyklusstrategie werden anfianglich
noch ungeniigend und oberflachlich sein. Diese werden mit jeder neue Runde
weiter zu perfektionieren sein. Daraus wird in drei bis vier Jahren ein sehr
gutes, kompaktes und schlankes Steuerungssystem fiir jede Unternehmung.
Ein solches Vorgehen setzt Lernbereitschaft wie auch Akzeptanz von Nicht-
Perfektion in der Anfangsphase voraus.

* Es steht kein ,,Formular-Ausfiillen” im Zentrum: Jede Fithrungskraft muss
sich Gedanken machen tiber die Zukunft ihrer Unternehmung und ihren Bei-
trag dazu. Insofern kann sie diese Gedanken auch leicht im Rahmen dieses
strukturierten Modells darlegen. Das Modell hilft ihr zu priifen, ob sie wirk-
lich alle relevanten Uberlegungen angestellt hat.

* Mit Hilfe des sich aus dem Lebenszyklusmodell ergebenden MalBinahmen-
paketes konnen Aussagen des Managements perfekt und kritisch hinterfragt
werden. Stimmen Zahlen nicht, wird die Ausrede: ,,Der Wettbewerb hat
Preise gesenkt®, nur gelten, wenn dergestalte Risiken bereits in den Lebens-
zyklusstrategien aufgefiihrt sind, inklusive geplanter Gegenmafinahmen etc.
Aufgabe des Top-Managements ist in diesem Zusammenhang, Impulse zu
geben, zu fragen, nachzubohren, Abweichungen zu hinterfragen.

* Gerade in grolen Konzernen gilt: Nicht alle Tochterfirmen eines Konzerns
haben die gleiche Statur, das gleiche Aussehen, das gleiche Alter: Dies heif3t
auch, dass die Merkmale der einzelnen Phasen und die Dos/Don'ts nicht auf
alle Gesellschaften 1:1 iibernommen werden diirfen. Daher muss das Modell
so offen sein, dass es regional, divisional, branchen- und unternehmensspezi-
fisch angepasst werden kann.

* Diskussionen tiber Sinn und Unsinn des Modells sind immer wichtig und n6-
tig: nur dadurch wird das Modell hinsichtlich seiner Inhalte weiter geschérft.
Das Modell ist dementsprechend nicht Selbstzweck, sondern Denkhilfe (Ge-
nies denken eigentlich immer in derartigen Strukturen — ohne dass sie sich
dessen vielleicht bewusst sind).

* Als Unternehmer haben wir es insgesamt wahrscheinlich mit ganz ,,norma-
len Mitarbeitern zu tun: Die hohe Kunst der Fithrung besteht dann darin,
mit diesen durchschnittlichen Menschen tiberdurchschnittliche Resultate zu
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erzielen, was Peter Drucker schon in den 60er Jahren forderte. Dementspre-
chend miissen wir auch passende einfache Tools und Turngerite bereitstel-
len.

» Die Beriicksichtigung der sozialen Dimension (Human Resources Manage-
ment) des Unternehmensgeschehens ist unverzichtbar: Das Unternehmen als
gesellschaftliche Institution ist ein System, dessen Elemente Menschen sind.
Daraus ergeben sich Situationen, die nicht immer rational begriindbar und
vorhersehbar ist, sondern ein Resultat vielféltiger sozialer, zwischenmensch-
licher Vorgiange und Konstellationen. Im Zweifel ist dem Menschen, nicht den
Modellaussagen der Vorzug zu geben.

* Fihrungsstil: Die Art der Fithrung, mithin der Fiihrungsstil, ist jeder Phase
anzupassen. Der vielleicht autoritdre, chaotische ,,Partisanenchef* einer frii-
hen Phase 1 ist nicht unbedingt der Manager fiir eine grofle Gesellschaft in
einem reifen Markt. Es zeugt von der Grofie eines Managers, sich personlich
immer wieder zu fragen, ob er am richtigen Platz ist.

* Der Lebenszyklus von Unternehmen und seinen Managern verlduft nicht
kongruent; entsprechend fithren personliche Interessen, Riicksichtnahmen,
Besitz-Standesdenken etc. vielfach zu Fihrungsstrukturen, die das Unter-
nehmen behindern. Es ist Aufgabe der Eigner, hier frithzeitig, wenn nétig,
einzugreifen.

* Gleichzeitig sollte deutlich geworden sein, dass ein Lebenszyklus-Prozess
,.,nie* aufhort, das heif3t, sobald man den Prozess durchlaufen hat, ,,ist wieder
von vorne zu beginnen®. Damit ist das Modell auch zur Lern- und Denkhilfe
geworden. Der Praktiker und erfahrene Berater wird dabei selbstverstind-
lich nicht immer den ganzen Prozess durchlaufen, sondern erkennt auf Grund
langjdhriger Erfahrung sofort entsprechende Knackpunkte.

* Da der Lebenszyklus-Prozess nie abgeschlossen ist, empfiehlt es sich, allen-
falls eine zu institutionalisierende Lebenszyklus-Abteilung zu schaffen; diese
hat als partnerschaftlicher Coach, Feedbacklieferant, Kommunikator, Moti-
vator, Integrator, Impulsgeber u.a.m. aufzutreten. Es ist auf Transparenz in
der Vorgehensweise zu achten. Zudem hat sie dafiir Sorge zu tragen, dass das
Konzept ,,Lebenszyklus™ ,,lean” gestaltet wird und bleibt.

Werden diese Ratschldge als Angebot zur ,,education permanente* im Lebens-

zyklus-Management befolgt, wird in normalen Zeiten sicher und bei Turbulenzen

dank Vorbereitung erst recht optimales Handeln ermoglicht.

7. Lern- und Kontrollfragen

* Welche Spielarten der Unternechmensentwicklung lassen sich unterscheiden?

* Was bezweckt das St. Galler Konzept Integriertes Management?

* Welche typischen Lebenszyklus-Phasenverldufe lassen sich in einer Unter-
nehmung tiblicherweise unterscheiden, welche Merkmale kennzeichnen die
einzelnen Phasen?
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* Was ist bei der Einflihrung eines Lebenszyklusmanagement-Konzeptes in
einer GrofBunternehmung zu beachten? Wie wiirden Sie einen derartigen Pro-
zess steuern? Welche Instrumente kommen zum Einsatz?

*  Welche generellen Schlussfolgerungen ergeben sich aus dem Lebenszyklus-
konzept?
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