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Neu erfinden!

iele Unternehmen kommen im Laufe ihrer

Lebenszeit an den Punkt, an dem erkennbar
wird, dass es mit dem bisherigen Geschéft nicht
mehr wie gewohnt weiter geht. Je langer die Reich-
weite des Auftragsbestands und je hoher der Anteil

der Stammkunden ist, umso schwieriger aber auch

Schrumpfkuren und,alter
Wein in neuen Schlauchen”
reichen nicht

Angenommen in einem Unternehmen

sind die klassischen Wachstumspotentiale

weitestgehend ausgeschopft. Gleichzeitig
ist eine zunehmende Gefdhrdung und

Erosion des Hauptgeschafts erkennbar. Es

ist jedoch nicht sicher, wie schnell und in

welchem Umfang die Erosion ablaufen
wird. Die haufigste Strategie, auf die Erosi-
on des Geschéfts zu reagieren ist eine

Dauer-Schrumpfkur kombiniert mit

Durchhalteparolen und einer Intensivie-

rung der Marketing und Vertriebsaktivita-

ten. Vor allem die Umsatzsteigerungs-
strategien sind auf den ersten Blick einem

Neu-Erfinden sehr dhnlich, wirken jedoch

nur oberflachlich. Typische Beispiele fiir

diese halbherzigen Strategien sind:

- Marken-Relaunches mit optimierter
Positionierung und modernem Er-
scheinungsbild

- Neue Verpackungen/Produktkombi-
nationen

- Verbesserung und Intensivierung der
verkduferischen Leistung

- Differenzierung vom Wettbewerb
durch neue, antrainierte, kunden-
freundliche Verhaltensweisen im ge-
samten Unternehmen

Unternehmen, die eine oder mehrere die-
ser Strategien anwenden, werden nach ei-
niger Zeit feststellen, dass sie sich damit
nur Zeit gekauft haben und den Umfang
der Erosion des Hauptgeschafts nur teil-
weise kompensieren konnten. Die Mess-
latte, sich neu zu erfinden, héngt viel

hoher und kann nur an dem Anteil des
Geschafts mit neuen Produkten und
Dienstleistungen gemessen werden, die
vorher noch nicht am Markt angeboten
wurden.

,»Erst wenn 30%-50%
des Geschiifts mit
neuen Produkten
und Dienstleistungen
innerhalb von 3-5
Jahren erzielt werden
kann von echtem
Neu-Erfinden ge-
sprochen werden.”

Erst wenn 30%-50% des Geschafts mit
neuen Produkten und Dienstleistungen
innerhalb von 3-5 Jahren erzielt werden
kann von echtem Neu-Erfinden gespro-
chen werden. Dies ist ein unvorstellbar
hohes Ziel, insbesondere fiir Unterneh-
men, die sich noch nie mit der Erreichung
derartiger Ziele beschéftigt haben. Zweifel
an der Erreichbarkeit dieses Zieles sind
entsprechend hoch. Es gibt jedoch eine
Reihe bekannter Unternehmen, wie z.B.
Lego, Leica oder die Deutsche Verkehrs-
bank, die dieses Ziel trotz Zweifel und
Ruickschlagen erreicht haben. Bei jedem
dieser Unternehmen ging es nicht nur um
eine Steigerung der Innovationskraft und
der Kreativitat, sondern insbesondere um

wichtiger ist es fiir diese Unternehmen, frithzeitig
geeignete Antworten auf eine schleichende Erosion
ihres bestehenden Geschifts zu finden. Worauf
kommt es an, wenn sich ein Unternehmen in we-
sentlichen Teilen neu erfinden will?

eine Haltung und um Eigenschaften, die
man am haufigsten bei erfolgreichen Un-
ternehmern findet. Mit Unternehmern
sind hier nicht nur Inhaber gemeint, son-
dern, wie die oben genannten Unterneh-
mensbeispiele zeigen, auch angestellte
Manager.

Was man von Unternehmern
lernen kann

Echte, unternehmerische Ziele, hinter de-
nen ein starker persénlicher Wunsch eines
Unternehmers steht, haben die besondere
Eigenschaft, dass sie am Anfang des
Weges sehr oft unerreichbar erscheinen.
Das trifft auch auf das Ziel zu, ein Unter-
nehmen in groem Umfang neu zu erfin-
den. Sehr oft fehlt zu Beginn ausreichend
Kapital, erfahrenes Personal und die ers-
ten, neuen geschéftlichen Projekte rei-
chen nur firr einen Bruchteil der Ziel-
erreichung. Menschen mit unternehmeri-
scher Orientierung konnen die Spannung
dieser hohen, ungel6sten Diskrepanz zwi-
schen ihrem Ziel und der schwierigen
Ausgangslage langer aushalten, als Mana-
ger mit einer Problemldser-Orientierung.
Bei der unternehmerischen Orientierung
kommt der Antrieb aus dem eigenen Wol-
len, die Zukunft des Unternehmens zu ge-
stalten und nicht aus einem reaktiven
Zwang, mit einem grof3en Problem fertig
werden zu missen. Unternehmer agieren
aus einem tiefen Verstandnis dessen, wo-
fur das Unternehmen steht. Dies ist die
wesentliche Grundlage fiir ihr Gespiir,
neue geschaftliche Ansatze zu erkennen
und zu ergreifen. Aus ihrer Verantwortung



fuir ihr Unternehmen stellen sich Unter-
nehmer bewusst die Entscheidungsfrage,
ob sie die Erneuerung wirklich wollen
oder nicht. Je unklarer mit dieser Entschei-
dung umgegangen wird, umso groBer ist
das Risiko, dass die Erneuerung nach den
ersten Ruickschlagen oder Verzégerungen
nicht mehr konsequent fortgesetzt wird.
Ahnlich wie bei der Griindung eines Un-
ternehmens rechnen Unternehmer auch
bei der geschiftlichen Erneuerung des
Unternehmens nicht mit einem kurzfristi-
gen ROL. Damit geben sie ihrem Manage-
ment Sicherheit sowie das Signal,
Freirdume zu nutzen und realistisch mit
Ruickschldagen umzugehen.

Wer noch nicht viel Erfahrung
mit dem Ziel des Neu-Erfin-
dens hat...

wird sich an den Grundsatz,Evolution,

statt Revolution” halten mussen. Aber je

konsequenter die evolutiondre Erneue-

rung vorangetrieben wird, umso hoher ist
die Wahrscheinlichkeit, dass dies zu revo-
lutiondren Neuerungen fiihrt. Deshalb ist

,Evolution mit System” ein geeigneteres

Vorgehensmodell fiir den Weg des Neu-

Erfindens. Im Folgenden sind einige Ele-

mente dieses Systems aufgefihrt:

- Pioniere, d.h. Manager und Mitarbei-
ter, die es verstehen Neues mit Erfolg
umzusetzen

- Forschungs- und Entwicklungsbud-
gets flir neue, gegebenfalls getarnte
Projekte

- Enge Zusammenarbeit mit Kunden,
die gerne zu den ersten Kaufern bei
neuen Angeboten gehdren

- Abgrenzbare Kunden- oder Regional-
bereiche, in denen Erfahrungen mit
neuen geschaftlichen Angeboten ge-
macht werden kdnnen

- Kontinuierliche Vernetzung und Aus-
tausch Uber die Erfahrungen mit dem,
was neu gemacht wird

Besonders beachtenswert ist in diesem

Zusammenhang, dass es bei der ,Evoluti-

on mit System” nicht darum geht die Krea-
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tivitdt zu steigern, sondern darum, die
Effektivitat steigern. Kein Unternehmen
kann es sich leisten, in einer erfolgskriti-
schen Lage auf Kreativitdt und Begeiste-
rung, d.h. auf viele Ideen und eine
entsprechend hohe Ausschussquote zu
setzen.

»Deshalb ist ,,Evolu-
tion mit System” ein
geeigneteres Vorge-
hensmodell fiir den
Weg des Neu-Erfin-
dens.”

Wesentlich wichtiger ist es, gezielt neue
geschéftliche Angebote fiir ausgewahlte
Zielgruppen zu realisieren, aus deren An-
wendung zu lernen, das Gelernte zligig in
Verbesserungen umzusetzen und die ver-
besserten Angebote erneut zu testen, zu
verbessern, etc.. Ein Unternehmen in we-
sentlichen Teilen neu zu erfinden hat
mehr mit Disziplin und schnellem Lernen
zu tun, als mit Begeisterung und Innovati-
onsfreude. Letzteres kommt von selbst, je
mehr das Neue gut gelingt.

Nicht unterschatzen! Struktu-
relle Voraussetzungen schaf-
fen

Im Prinzip ist das Ziel, ein Unternehmen
groftenteils neu zu erfinden vergleichbar
mit dem Umbau oder Neubau eines Ge-
baudes. Der Zweck des Gebdudes muss
mit der Architektur, der inneren Struktur
und der Einrichtung moglichst gut tiber-
einstimmen, damit das Geschehen in dem
Gebdude lebendig, effektiv und produktiv
ist. In gleicher Weise kann das Ziel, weite
Teile eines Unternehmens neu zu erfinden
nur dann erreicht werden, wenn entspre-
chende strukturelle Voraussetzungen ge-
schaffen werden. Mit strukturellen
Voraussetzungen sind hier nicht Organisa-
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tionsstrukturen gemeint, sondern struktu-
rell wirkende, fest etablierte Ziele-Hierar-
chien, Interessen, Verhaltensgrundsétze,
Werthaltungen und Gewohnheiten, die
das Flihrungs- und Entscheidungsverhal-
ten im Unternehmen beherrschen. Je lan-
ger diese strukturellen Pragungen bereits
im Unternehmen herrschen, umso weni-
ger bewusst sind sie. Deshalb ist das Wie-
derherstellen einer bewussten Kenntnis
der strukturellen Konstellation im Unter-
nehmen Grundvoraussetzung dafiir, um
davon ausgehend die strukturellen Kon-
stellation neu zu gestalten. Dieser Gestal-
tungsprozess ist Aufgabe der Unter-
nehmensleitung und kann nicht delegiert
oder demokratisiert werden. In einem ers-
ten Schritt werden alle Elemente der Ist-
Struktur, ihr Zusammenwirken und die
Folgen daraus visualisiert. Am Ende dieses
Schrittes wird das aktuelle Geschehen im
Unternehmen simulierbar und vorhersag-
bar. Dies ist zugleich der Beweis fiir die
Wirkung der strukturellen Bedingungen
im Unternehmen. In einem zweiten Schritt
folgt ein Denk- und Entscheidungspro-
zess, in dem die einzelnen, strukturell wir-
kenden Elemente und deren Konstellation
zueinander neu geordnet werden. Die
Antworten auf die Frage ,was ist wichtig
im Unternehmen?” werden im Hinblick
auf das Ziel des Neu-Erfindens neu geord-
net und gewichtet. Sobald diese Neuord-
nung feststeht, folgt die Ubersetzung ins
tdgliche Unternehmensgeschehen. Zum
Beispiel werden sich einige Punkte im tag-
lichen Vorgehen der Mitglieder der Unter-
nehmensleitung @ndern, die Agenda der
Geschéftsleitungssitzungen wird sich in
einigen Punkten dndern, einige Entschei-
dungen werden vorgezogen oder ver-
schoben, Projekte werden neu
ausgerichtet, etc. Damit steuert die Unter-
nehmensleitung den Prozess des Neu-Er-
findens sowohl direkt, z.B. Giber neue
geschéftliche Angebote, als auch indirekt
Uber eine neue strukturelle Richtung fiir
das Fiihrungs- und Entscheidungsverhal-
ten im Unternehmen.
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