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Herausforderungen flr die
Unter nehmensfihrung

Neo-L iberalismus und Globalisierung beschleunigen den
Strukturwandel

francais

Der Effekt zweier aktueller Schlagworte weitet den
Handlungsspielraum der Unternehmen grundsatzlich
aus. " Neo-Liberalismus' und " Globalisierung". Die
Schlagworte sind Ausgangspunkt fir die Uber priifung,
inwieweit sich die Unter nehmensfiihrungen durch diese
beiden Schlagworte tatsachlich herausfordern lassen.
Neun thematisch unterschiedliche, in sich aber

ver netzte Herausfor derungen werden in diesem Belitrag
angesprochen und mit einer Rethe von Fragestellungen
zur unternehmerischen Selbstdiagnoseillustriert.

1. Vom Umgang mit Freiraumen

Im gleichen Zug, wie durch Neo-Liberdismus und Globdiserung Freiréume geschaffen und
Grenzen abgebaut werden, sind vielfach Bestrebungen im Gang, die neu gewonnenen
Freiraume gleich wieder einzuschranken. Einige provokative Aussagen sollen die
"Einschrankungsneurose’ fir gawonnene Freiraume illustrieren:
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* Bemihungen zur Aufrechterhatung regulierter Ladendffnungszeiten verhindern ene
Anpassung an das veranderte Einkaufsverhaten der Konsumenten.

* Der free Zugang zum mittlerwelle reifen Electronic Commerce auf dem Internet wird
sehr verhaten geniitzt.

= Stadlich verordnete Konjunkturspritzen verzogern die Ausainandersetzung mit 1angst
faligen srukturellen Anpassungen, welche die innovative Nutzung von Freiraumen
beglingtigen wrden.

= Die emdge Beschéftigung mit dem Tagesgeschéft (operative Hektik) wird zur
willkommenen Ausrede, Sch nicht mit grundséizlichen Veranderungen der Umwelt
ausanandersetzen zu miissen.

= Starre Beschrelbungen von Prozessen in zertifizierten Quditétssystemen fiillen das durch
die Liberaiserung entstandene "Regelvakuum” auf und laufen Gefahr, die Mentditét von
"Dieng nach Vorschrift" zu férdern.

* Liberdiserungen in den Bereichen Verscherungen, Telekommunikation oder
Elektrizitétswirtschaft 16sen nur sehr langsam ein spiirbar veréndertes
"Angebotsverhdten” aus.

Knftig werden sich erfolgreiche Unternehmungen aktiv und gezidt mit den flr Se rdlevanten
Umwel tveranderungen ausa nandersetzen miissen, um sich ihren Handlungsspidraum zu
erhalten und die sich daraus ergebenden Chancen zu nutzen. Songt entsteht mit der Zeit ein
unfreiwilliger Handlungsbedarf, oder der Leidensdruck wird gar o gross, dass ein von aussen
implizierter Handlungszwang fiir das nackte Uberleben des Unternehmens notwendig wird.

2. Neun Herausforderungen

Dieim folgenden beschriebenen neun vernetzten Herausforderungen sind aus zahlreichen
Beobachtungen aus der Beratungspraxis entstanden und stellen fiir vide Unternehmen Anlass
dar, sch zu enem systematischen Blick nach vorn zu zwingen und diesbeziiglich aktiv zu
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werden.

2.1 Strategische Weitsicht und Neugierde

In enem grésseren Freiraum nimmt die Bedeutung von klar formulierten Zidvorgdlungen as
Entscheidungsbasis fir eine Vidzahl von Entscheidungen zu. Strategische Weltsicht und
Neugierde ds Qudle fir mittefristige Zie setzungen snd notwendig, um die Kréfte und
Ressourcen eines Unternehmens ziel gerichtet und auf ein gemeinsames Ziel einsetzen zu
konnen. Dabal ist zwischen (mittelfristigen) srategischen Ziden und (kurzfrigtigen) taktischen
oder operativen Plénen zu unterscheiden. Illudtrative Fragestellungen sind:

Befassen wir uns neben der operativen Hektik gentigend mit den relevanten Veranderungen
des Umfelds und sind wir neugierig genug, um uns srategisch weterzuentwickeln?

Haben wir schergestdlt, genligend Zeit und Mittel in die Vewirklichung der srategischen Zide
investieren zu kénnen, ohne dabei das Tagesgeschéft zu vernachl&ssgen?

2.2 Pulserender Strategieprozess mit hartnackiger Umsetzungsdisziplin

Das rdevante Umfeld und massgebende Rahmenbedingungen der Unternehmen verandern sich
S0 rasch, dass ein sporadischer und grundsétzlicher strategischer Ausblick fur einen Zeitraum
Uber funf Jahre zwar immer noch notwendig i, aber dlein nicht mehr ausreicht. Eine
systematische und regelméssige periodische (jahrliche) Uberpriifung der eigenen strategischen
Marschrichtung, gekoppelt mit einer Kontrolle fir den Umsetzungsarfolg der strategischen
Massnahmen, ist en Muss fir srategische Unternehmengfiihrung. Dass die formulierten Ziele
fir die Uberpriifung messhar sind, versteht sich von salbst. |llustrative Fragestellungen sind:

Wiegrossig der Zeitraum in unserer Branche, fir die eine zuverléssige Voraussage des
Zugtands des relevanten Umfelds und des Marktes moglich is?

Verfligen wir Uber das gesignete Instrumentarium und die richtige (evtl. aussenstehende) Optik,
um festzustellen, ob wir (a) auf dem richtigen strategischen Pfad sind, ob (b) das anviserte
drategische Zid welterhin anzustreben ist und ob (c) wir unsere diesbeziigliche Marschtabelle
auch einhdten (drategisches Auditing oder Controlling)?

Konnen wir festgeste lte Abweichungen des |t vom Soll gegeniiber der eigenen Strategie
verantworten oder sSnd besondere Vorkehrungen fur die Durchsetzung der Strategie zu treffen?

2.3 Ausrichtung auf die kiinftigen und noch latenten Bedtirfnisse der Kunden

Seite 3



Herausforderungen fir die Unternehmensfihrung

Es hat sch herumgesprochen, dass die Kundenorientierung nicht ganz fasch sa (welches
Unternehmen ist schon - auf dem Peapier wenigstens - nicht kundenorientiert?). Sich in letzter
Konsequenz auf die echten Bediirfnisse der Kunden auszurichten und einen Kundennutzen zu
diften, ist dlerdings eine noch wenig verbretete Tugend. Trends mit Bezug auf das Verhdten
der Kunden lassen sich weder durch kiingtliche Regulierungen eénddmmen noch
aufrechterhalten, nur um das bestehende L eistungsangebot oder die dazu passenden
Organisationsstrukturen nicht verandern zu miissen. Die Liberdiserung und Globdiserung
versarken den Anpassungsdruck der Unternehmen in Richtung Kundenbedirfnisse, well die
Moglichkelt zunimmt, dass die (neue) Konkurrenz den Kundenbedtirfnissen ndher kommt.
[lludrative Fragestellungen sind:

Machen unsere Produkte oder unsere Dienstleistungen unseren Kunden erfolgreicher und
dliften Se echten Kundennutzen?

Entspricht die Qualitét der Produkte oder Dienstleistungen den Vorstellungen und
Anforderungen des Kunden?

Sind wir in der Lage, unsere Preise fr unsere quditativ Uberlegenen Produkte oder
Diendleistungen auf dem Markt durchzusetzen, oder befinden wir unsin einem (vermeintlichen)
sandigen Praskampf?

Sind wir sdlbgt innovationsfahig genug, um mit unseren Produkten und Diengtleistungen auch
latente Kundenbedurfnisse aud oten zu kénnen?

NUtzen wir neugewonnene Freiréume aus, um neue Formen der Warenvertellung auszunutzen?

2.4 Delegierte und auf mehrere K dpfe vertellte Fihrungsver antwortung

In enem komplexeren, vidschichtigeren Umfeld snd mehr Entscheidungen in kiirzerer Zeit und
auf verschiedener Stufe zu treffen. Rasche Entscheldungswege und delegierte, auf mehrere
K opfe vertellte Fihrungsverantwortung sind Voraussetzungen flr zelitgerechte Entschel dungen.
Die Bedeutung klarer, Ubergeordneter Zidvorgtedlungen wird im Zusammenhang mit delegierter
Fuhrung offengchtlich. Illugtrative Fragestellungen sind:

Lasst unsere "Ergebnisverantwortung” auch tatsichlich Handlungsspielraum zur Beainflussung
des Ergebnisses durch die dafir Verantwortlichen zu?

Lassen wir Entscheldungen in den definierten Handlungsspielrdumen dler Fihrungskréfte
tatsachlich zu und leben wir echte Entscheldungsdel egation?

Entwickeln wir genug Dynamik in bezug auf unsere personliche Aus- und Welterbildung?
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Stellen wir Scher, dass das Profil der Fihrungsmannschaft den verénderten Anforderungen
gerecht wird und sorgen wir fr die notwendige Erneuerung z.B. durch den Beizug von
externen (auch branchenfremden) Fuhrungskréften?

2.5 Anpassungsfahige und -willige Or ganisationen

Einmd formulierte strategische Zie setzungen bedirfen einer strategiekonformen Organisation
zu deren Umsatzung. Je offener aber die formulierte Strategie zugunsten ihrer laufenden
Anpassungsfahigkeit bleibt, desto agiler und anpassungsfahiger muss die Organisation selbst
sain. Denken in K&stchen und starren Organigrammen ist "out”, verkorpern von
Anpassungsfahigkeit und Beweglichkeit entlang den Wertschdpfungsprozessen it "in'.
Illustrative Fragestellungen sind:

Wurde unsere Organisation innert der letzten drei Jahre je veréndert und ist Sie geeignet, die
Srategische Ausichtung zu unterstiitzen?

Gibt esinterne Fesseln und Hindernisse, welche die Anpassungsféhigkeit der eigenen
Organisation erschweren?

2.6 Systematische und offene Kommunikation nach innen und aussen

Die Fahigkeit eines Unternehmens, offen und umfassend kommunizieren zu kdnnen, it fir den
Erfolg der Unternehmen von grosser Wichtigkeit. Den Mitarbeitern und den Kunden muss
gezeigt werden, wofUr das Unternehmen im Markt steht, wie es sch entwickeln will und welche
Veranderungsprozesse dazu notwendig sind. Klare und fasshare Zielvorstellungen sind dazu
Voraussetzungen. Dabel handdt es sch um einen permanenten und nicht etwa einmaigen
Prozess. Illugrative Fragestellungen sind:

Haben wir im Unternehmen dles unternommen, um erkannte und latente Denkbl ockaden oder
andere Hindernisse zur Verénderungsbereitschaft aus dem Weg zu réaumen?

Wie gtdlen wir die notwendige Veranderungsbereitschaft im Unternehmen bel grundlegenden
Neuausrichtungen sicher?

Haben wir unser Angebot im Rahmen des Handlungsspidraums so gestaltet, dassessich ds
differenziertes Angebot gegentiber demjenigen der Konkurrenz kommunizieren |8sst?

Geben wir unseren Mitarbeitern immer wieder die Chance, die Wichtigkeit und Bedeutung
ener gandigen Anpassung und Ausichtung auf Sch laufende Verénderungen zu erkennen?
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2.7 Klima der gegenseitigen Unter stiitzung und des Feedback

Als eines der wichtigsten Elemente des liberdiserten Umfeldes gilt die Offenheit und gleichzeitig
auch die Kritikfahigkeit des Unternehmens und seiner Représentanten. Sie ermoglichen einer
lernenden und anpassungsféhigen Organisation das Etablieren ds pro-aktive Firma Dazu
gehort die Sicherstdlung der offenen Kommunikation zwischen dlen Fihrungsstufen (und
Mitarbeitern) genau so, wie der Einsatz der notwendigen Instrumente, welche eine Fiihrung mit
verenten Kréften zuldsst. Nahtstellen zwischen einzelnen Funktionstrégern im und ausserhab
des Unternehmens sind in prozessorientierten und auf Wertschopfung bezogenen
Organisationen vorprogrammiert. Gartenhagdenken it "out", Nahtstellenbewdtigung ist "in".
[llugtrative Fragestdllungen sind:

Findet in unserem Unternehmen ein offener Didog zwischen dem Vewatungsrat ds
Oberleitung und " Strategiebehtrde’ sowie der operativen Geschéftd eitung Statt?

Hat unsere Flihrungsspitze ein sandig verfligbares Beziehungsnetz kompetenter und Kritischer
Gespréchspartner, welche eine Sicht von aussen gewdahrleistet?

Sind die Unternehmensziel setzungen auf jeder Fiihrungsstufe verankert und werden sie auf dlen
Stufen verstanden?

Wollen dle die Unternehmenszidle auch erreichen und wissen dle, warum?

2.8 Permanente und systematische Beobachtung der Umfeldver &nderungen

Das Umfeld eines Unternehmens verandert sich rasch, kontinuierlich und tGiberraschend. Mit der
Globaiserung und Liberdiserung zeichnen sich neue Handlungsspidraume ab, welche

ausgel otet und genutzt werden wollen. Eine permanente I nformetionsbeschaffung zu solchen
Veranderungen ist notwendig und muss tiber eine systematische Erfassung der Sich

abzel chnenden Trends geschehen. Die "Extrapolation” der Vergangenheit reicht a's Methode
nicht mehr aus. Vidmehr is ene evolutive und systematische "Neuausiichtung” der
Unternehmen auf ein sich sténdig veranderndes Umfeld angesagt. Der Einsatz neuer Methoden
zur Unterstiitzung der Unternehmensfiinrung, mit welchen sich auch komplexe (nicht mit
Sicherhet durchschaubare) Zusammenhénge aufzeigen lassen, it angezeigt (Smulation anhand
von Modd Irechnungen, neuronale Anayse zur Mustererkennung von vernetzten
Wirkungsgefiigen, pulsierender und evolutiver Strategieprozess). 1lludtrative Fragestellungen
and:

Wievid Zet und (eigene oder fremde) Mittel setzen wir im Unternehmen ein, um uns mit der
Entwicklung des Umfdds wirklich auseinanderzusetzen?

Weé che drategischen Konsequenzen wurden aus den funf wichtigsten Umfe dveranderungen
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der letzten zwe Jahre gezogen?

2.9 Aktive Mitgestaltung des Umfelds

In Politik und Wirtschaft wird immer wieder resigniert argumentiert, dass gewisse
Rahmenbedingungen leider bestehen und dass man e nicht 8ndern konne. Sie snd mittelfrigtig
aber durchaus as veranderbar zu betrachten, denn sie werden nachweisbar durch jemanden
beeinflusst. Es braucht dazu ein kontinuierliches Engagement in der Ordnungs-, Fiska- oder
Wirtschaftgpolitik seitens der innovativen und veranderungsbereiten Wirtscheft. lllustrative
Fragestellungen sind:

Ziehen wir unsin politische Diskussonen zuriick und Uberlassen das Feld damit denjenigen, die
es versehen, sch bemerkbar zu machen?

Bringen wir unseren Standpunkt aktiv genug in die politische Menungsbildung ein, ohne
Ruicksicht auf den politischen Zwang der Parteienlandschaft?

Wechen Beitrag haben wir bel den politischen Entschel dungen mit nachweisbaren
Konsegquenzen auf unsere Unternehmensentwicklung in den letzten zwe Jahren zur
Menungshildung gdeistet?

Sind wir Scher, dass wir unseren Beitrag zur Adaption des Bildungs

systems an ein sich rasch wandelndes Umfeld leisten, und wie steht es mit der eigenen
Informations- und Wissensvermittlung im e genen Unternehmen?

3. Fazit

Vide Unternehmungen, mit denen wir in den letzten Jahren kontinuierlich entlang den erwahnten
Checkpunkten zusammenarbeiteten, kénnen sich heute beim einen oder anderen Checkpunkt
auf die Schultern klopfen (“"machen wir schon lange"). Beim einen oder anderen Checkpunkt
werden Se aber auch nachdenklich gestimmt und sind bereit, die Impulskraft der provokativen
Fragestelungen kinftig fir die Unternehmengfihrung zu nutzen. Nicht zuletzt, um die
Unternehmen und Mitarbeiter selbst séndig in Bewegung zu hdten und keine mittelfrigtig fatde
Lethargie aufkommen zu lassen.

RESUME
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Lesdéfispour la gestion d'entreprise

Deux termes aujourdhui alamode, "néolibérdisme” et "mondidisation’ ont dargi lamarge de
manuvre des entreprises. Pardléement a cette évolution, les tentatives de limiter ces marges de
liberté se font aussit6t sentir, tels les efforts pour maintenir les heures réguliéres d'ouverture des
magasins ou l'injection de capitaux par I'Etat. Dorénavant, les entreprises florissantes devront
centrer leurs préoccupations aur les changements de leur environnement; sinon, dles seront
acculéesa agir.

Les neuf défis ci-apres, liés entre eux, sont le résultat de nombreuses observations faites dans
lapratique:

- perspicacité sratégique et curiosité

- nécessité absolue d'un contrdle systématique et régulier de lavoie a suivre sur le plan
sratégique;

- recentrage aur les besoins futurs mas encore latentsdu diert;

- voies décisonndlles rapides et responsabilité de gestion partagée entre plusieurs personnes
sont |es conditions nécessaires pour que les décisions soient prises au bon moment;

- une fais les objectifs stratégiques fixés, une organisation souple et conforme ala sratégie est
nécessaire pour leur rédisation;

- importance dune communication ouverte et sysématique vers lintérieur et I'extérieur;
- nécessité d'une assistance et dune survelllance mutudle;

- observation permanente et systématique des changements de I'environnement par
l'intermédiaire de I'examen des nouvelles tendances qui se dessinent;

- nécessité et urgence d'une coopération active de la palitique et de I'économie.
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