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Mario Buchinger ist Ökonomie-Physiker, Querdenker, Musiker und Autor. Der promovierte Physiker wurde von ehemaligen Toyota TPS-Experten unter anderem in Japan ausgebildet und war über zehn Jahre für Bosch und Daimler tätig.


Als interner Trainer und Coach begleitete er die Organisationen hin zu einer kontinuierlichen Verbesserungskultur in allen Bereichen und auf allen Führungsebenen. Zudem setzte er als Lean-Experte weltweit Verbesserungsaktivitäten an verschiedenen Produktionsstandorten um.


Seit 2014 gibt Mario Buchinger sein Wissen als Spezialist für Veränderungsfähigkeit an seine Kunden weiter. Dazu zählen nicht nur produzierende Unternehmen, sondern auch Firmen aus der Finanzwirtschaft, den Medien, der Bauwirtschaft oder auch Behörden und Institutionen im In- und Ausland.


Als Ausgleich und sinnvolle Ergänzung zur Haupttätigkeit als Veränderungsentwickler komponiert und produziert er als Musiker im eigenen Tonstudio sowohl für andere Künstler als auch für eigene Musikprojekte. Die Kreativität aus dem musikalischen Schaffen fließt in vielen Fällen in die Arbeit mit Organisationen ein.


Da Kunden immer wieder nach einer Sammlung der Ansätze und Methoden fragten, entstand die Idee zu diesem Buch. Der Untertitel „Wege zur Veränderungsfähigkeit“ ist ein persönliches Motto des Autors. Die Denkansätze dahinter bringt Mario Buchinger in verschiedenen Formaten, wie den #RestartThinking-Podcasts und -Blogs oder in Fachpublikationen, Interessierten näher. Der Erfahrungsaustausch mit anderen und das ständige Lernen sind wesentliche Aspekte der Veränderungsfähigkeit.




“Group improvisation is a further challenge. Aside from the weighty technical problem of collective coherent thinking, there is the very human, even social need for sympathy from all members to bend for the common result. This most difficult problem, I think, is beautifully met and solved on this recording.”


Bill Evans über die Kunst der Improvisation und des Zusammenspiels bei den Aufnahmen zu Miles Davis’ Platte Kind of Blue.




Dieses Buch wäre ohne die Unterstützung meiner Frau Marlene nicht real geworden.


Vielen Dank für Alles!




Einleitende Worte des Autors


Ich beschäftige mich seit mehr als einem Jahrzehnt mit den Themen rund um die Weiterentwicklung von Unternehmen und Organisationen, sowie mit der kontinuierlichen Verbesserung in der Wirtschaft als auch in der Gesellschaft. Zu Beginn meiner beruflichen Laufbahn durfte ich eine sehr gute Expertenausbildung zum Kaizen-Trainer durchlaufen. Ich hatte in der Zeit und auch danach das große Glück, von Menschen zu lernen, die das, worauf es ankam, authentisch und aus voller Überzeugung gelebt haben. In all den Jahren sind mir viele Ideen, Ansätze und Methoden begegnet, die mehr oder weniger sinnvoll erscheinen.


Immer wieder taucht die Frage auf, ob es wirklich einen allumfassenden Ansatz gibt, wie Veränderung und Verbesserung wirklich richtig funktionieren. Wer nur ein wenig um die Ecke denkt, weiß, dass es diese allgemeingültige Lösung nicht geben kann, weil Menschen Wirtschaft und Gesellschaft gestalten. Menschen sind natürliche Wesen und funktionieren nicht binär mit 0 oder 1 − wie etwa Computer. Die Natur und wir selbst passen nicht in genormte Modelle und nur wenige Probleme lassen sich mit standardisierten Methoden lösen.


Die Fragestellung nach der „eierlegenden Wollmilchsau“ und deren angebliche Lösung nutzen einige Berater und Trainer, die sich gerne als die „Gurus“ zu einem bestimmten Thema inszenieren und dabei mehr oder weniger explizit behaupten, sie hätten den einzig wahren Ansatz gefunden. Andere wiederrum folgen diesen Gurus blind und inszenieren sich als deren „Botschafter“, weil sie womöglich selbst über diese Fähigkeit der Selbstinszenierung nicht verfügen.


Eine weite Problematik, über die ich immer wieder gestolpert bin, ist die Frage nach der Sinnhaftigkeit von Veränderung und Weiterentwicklung. Möchte man ein System verändern, so sollte man auch wissen, weshalb man dies möchte. Das klingt vielleicht trivial, ist es aber nicht. Viele Veränderungen werden zum Selbstzweck, weil diese als Trend oder Hype gesehen werden. Dabei treffen immer wieder äußerst unterschiedliche Ideen aufeinander. Die einen möchten sich ihr Arbeitsumfeld verbessern, andere wollen noch mehr Produktivität und Effizienz aus dem System rausholen, um noch mehr Geld zu verdienen. Wiederum andere haben einen wohltätigen Ansatz im Kopf, um ihren Beitrag für eine bessere Welt zu leisten.


Diese und auch viele andere Treiber von Veränderungen scheinen manchmal widersprüchlich zu sein, teilweise prallen diese Ideen mit großer Wucht aufeinander und zerstören sich dann gegenseitig. Das Ergebnis ist am Ende eine Veränderung, die einen destruktiven Charakter hat. Die scheinbare Widersprüchlichkeit kann aber aufgelöst werden, wenn nicht das Was oder das Wie im Vordergrund stehen, sondern das Weshalb. Außerdem bedarf dieses Weshalb einer allgemeinen und übergeordneten Bedeutung. Was das genau heißt, wird in diesem Buch an vielen Stellen erläutert.


Bei Veränderungen kommen noch eine Vielfalt menschlicher Probleme zu Tage, die im Wesentlichen darin bestehen, dass nur wenige Menschen intrinsisch in der Lage sind, sich selbst zu hinterfragen, ihre Komfortzone zu verlassen und die eigene Verantwortung wahrzunehmen. Die meisten Menschen können das entweder gar nicht oder nur mit Unterstützung. Führungspositionen in Wirtschaft und Politik sollten daher idealerweise mit dem Typ Mensch besetzt sein, der diese intrinsische Fähigkeit hat. Die Erfahrung lehrt uns aber, dass genau das oft nicht der Fall ist und dass viele machtvolle Positionen mit Egomanen, Narzissten, Testosteron-Männchen, Alpha-Tierchen und Profilneurotikern besetzt sind. Wenn Sie sich für dieses Buch interessieren, ist die Chance sehr hoch, dass Sie die Fähigkeit haben, sich selbst und Ihre Umgebung zu hinterfragen.


Nach über zehn Jahren Erfahrung in der Verbesserungsarbeit, sowohl als Angestellter, als auch als Führungskraft und mittlerweile als selbstständiger Unternehmer, sind mir viele Ansätze und Methoden begegnet. Darunter finden sich all die bekannten Begriffe, wie Lean, KVP, Kaizen, Kata, weiter über Scrum und Agile, bis hin zu Organisationsentwicklung, Change Management, Hoshin Kanri und einiges mehr. Dazu gesellen sich in den letzten Jahren vermehrt Digitalisierung, Industrie 4.0 und IoT. Selbstverständlich gibt es darüber hinaus noch viele mehr, ich habe mir erspart, hier alle Begriffe aufzuzählen. In diesem Buch werde ich auch nur auf die Ansätze und Methoden eingehen, die aus meiner Perspektive am häufigsten auftauchen. Ein Glossar am Ende des Buches erläutert die Begriffe.


Viele Führungskräfte, Manager, Unternehmer, Berater, Trainer, Coaches und viele andere befinden sich auf einer Sinnsuche. Es ist eine Suche nach dem richtigen und wahren Weg zum Erfolg, was auch immer die betreffenden Personen gerade als Erfolg interpretieren. Da wir alle Menschen sind, tappen wir immer wieder in die menschlichen Fallen, die wiederum ein sehr geeignetes Fahrwasser für Betrüger und Scharlatane sind. Diese wollen uns dann etwas verkaufen, was angeblich einfach und komfortabel ist, also die perfekte Lösung.


Daher brummt das Beratungsgeschäft, denn mit relativ wenig Aufwand winken große Profite. Institute verkaufen Zertifikate mit dem Versprechen, dass man danach alles viel besser machen könne. Dazu kommen noch „Keynote- Speaker“, die eine hervorragende Show abziehen, aus irgendwelchen Studien und Büchern ablesen und einem das Blaue vom Himmel versprechen, wie man ab morgen alles verbessern kann.


Als Berater hat man keine Umsetzungsverantwortung und wenn die Implementierung nicht das erwartete Ergebnis liefert, kann man den betreffenden Unternehmen und Organisationen einfach die Schuld an der fehlerhaften Umsetzung geben. Größere Beratungen verfügen darüber hinaus über entsprechende Netzwerke ehemaliger Kollegen in entscheidungsfähigen Schlüsselpositionen in Wirtschaft und Politik, welche weiterhin lukrative Beratungsmandate sichern.


Oder man erstellt regelmäßig öffentlichkeitswirksame Studien zu meist trivialen Themen mit trivialen Ergebnissen, um damit auf das mehr oder weniger seriöse Beratungsangebot aufmerksam zu machen. Das hauptsächliche Ziel dieser ganzen „Beratungsindustrie“ ist die Abhängigkeit der Kunden von den eigenen Dienstleistungen. Man mag meinen, dass es nur einzelne schwarze Schafe seien, die so agieren. Jedoch dürften meiner Einschätzung nach in der Herde der Berater und Trainer, die helleren oder gar weißen Schafe die Ausnahme bilden.


Jetzt werden Sie sich wahrscheinlich fragen, woher ich mir das Recht nehme dieses Buch und die vorherigen Zeilen zu schreiben, da ich ja auch der Beraterzunft zugeordnet werde. Ich komme von meinem Werdegang her aus der klassischen Naturwissenschaft. Als Physiker lernt man unweigerlich, dass die Welt, wie wir sie als Menschen sehen, niemals das gesamte Bild ist. Wir erkennen immer nur einen Bruchteil und interpretieren diesen aufgrund unserer persönlichen Erfahrungen. Es kann also niemals seriös sein, einen bestimmten Ansatz als den einzig richtigen Weg zu verkaufen, da dieser immer nur einen spezifischen Erfahrungshintergrund widerspiegelt.


In der Wirtschaft komme ich ursprünglich aus der klassischen „Lean-Management“-Ecke. Ich hatte das Glück dabei unter anderem auch von ehemaligen Toyota-Trainern lernen zu dürfen. Meine ersten Erfahrungen habe ich bei einem großen deutschen Automobilhersteller gesammelt und hatte in der Folge − auch internationale − Führungsaufgaben in diesem Umfeld. Mir war schon früh klar, dass das, was im Kontext von Lean, Kaizen & Co. gelehrt wird, nie der Weisheit letzter Schluss sein kann. Da muss mehr sein und dem ist auch ganz sicher so. Schon der Begriff „Lean“ ist, wie viele andere Begriffe, ein riesiges Missverständnis und beschreibt in seiner Bedeutung überhaupt nicht das, worum es eigentlich geht. Auf dieses Missverständnis gehe ich in dem Buch in einem späteren Kapitel ein. Wiederrum andere Begriffe sind nichts anderes als gutes Marketing. Sie beschreiben etwas, was nicht grundsätzlich falsch, aber schon lange bekannt ist, also alter Wein in neuen Schläuchen. Das dient dazu, vermeintlich Neues als Beraterleistung verkaufen zu können.


Mittlerweile unterstütze ich unsere Klienten nicht nur bei der Umsetzung der lokalen Verbesserung, sondern auch bei der unternehmerischen Weiterentwicklung. Manche meinen, das seien unterschiedliche Dinge und immer wieder taucht die Frage auf, was ich denn nun im Kerngeschäft mache, nämlich Unternehmensentwicklung oder „Lean“? Ich sehe in all diesen Themen keinerlei Widerspruch. Letztlich geht es um kontinuierliche Verbesserung und die Fähigkeit, sich aus eigener Kraft weiterzuentwickeln. Diese Entwicklung fängt nicht erst bei der Umsetzung vor Ort oder gar bei der Implementierung irgendwelcher Methoden an. Die kontinuierliche Verbesserung beginnt schon weit vorher und bedarf vieler entscheidender Voraussetzungen. Jede Verbesserung im Kleinen ist wertlos, wenn das große Ganze nicht klar und bekannt ist.


In letzter Instanz stellt sich immer die Frage, ob man als Mensch in der Lage ist, bestehende Muster zu durchbrechen, sich zu hinterfragen und ob man die Fähigkeit und den Mut hat, kreativ zu sein.


Dieses Buch beschreibt einen möglichen Weg, die kontinuierliche Verbesserung in einem Ansatz darzustellen. In diesem Ansatz kommen all die erwähnten Elemente vor, aber eben immer an den Stellen, wo sie gebraucht werden und sinnvoll sind. Ich habe als Visualisierung dieses Ansatzes ganz bewusst den Wasserfall gewählt, obwohl dieses Bild mit veraltetem, starrem Denken in Verbindung gebracht wird. Diese Assoziation ist unfair und aus meiner Sicht sogar falsch. Denn der Wasserfall ist ein Phänomen der Natur, das zwar immer den gleichen physikalischen Gesetzen, allen voran der Gravitation, folgt, aber seine Ausprägung und sein Aussehen immer wieder in Abhängigkeit bestimmter Einflüsse mit der Zeit ändert und damit keineswegs starr ist. So ist es auch mit Unternehmen und Organisationen. Gewisse Dinge bilden Fixpunkte, aber die Ausprägung und das Vorgehen können und müssen immer wieder unterschiedlich sein. Quervergleiche und 1:1-Übertragungen von Umsetzungen und Implementierungen sind nicht nur sinnlos, sondern sogar gefährlich.


Der hier formulierte Ansatz, der auf dem Bild eines Wasserfalls basiert, ist nicht als normativ und nicht als „der Weisheit letzter Schluss“ zu verstehen. Ich möchte hiermit meine Erfahrungen und Ideen mit Interessierten und Fachleuten teilen. All die beschriebenen Ideen, Ansätze und Vorgehensweisen wurden in der Praxis bereits von mir und anderen Kollegen in unserem Netzwerk angewendet. Es würde mich freuen, wenn Sie Ideen und Anregungen für die Anwendung in Unternehmen, Institutionen und sogar in der Politik finden. Aber alles soll und muss grundsätzlich hinterfragt werden, um einen sachlichen und konstruktiven Diskurs zu bekommen, um dadurch gemeinsam weiter zu lernen und um unsere Gesellschaft und damit auch die Wirtschaft weiterzuentwickeln.


In einer Diskussion auf einer Social-Media-Plattform meinte ein Nutzer, er müsse sich nicht hinterfragen, er sei sich seiner Sache ziemlich sicher. Eine solche Aussage kommt einem Offenbarungseid gleich. Wer aufgehört hat, sich und das eigene Handeln zu hinterfragen, hat aufgehört, sich weiterzuentwickeln. Dies ist fatal, denn die Natur um uns herum verändert sich ständig weiter. Bleiben Sie immer wachsam und wann immer Ihnen irgendein Berater oder jemand erzählen möchte, wie der einzig wahre Weg aussieht und wie Sie Ihre Arbeit machen müssten, schmeißen Sie diese Person raus. Denn diese Haltung ist in einem extremen Maß unseriös und überheblich und nützt nur den Menschen, die Beratung anbieten, aber niemals denen, die beraten werden. Gehen Sie mit Ihren Mitarbeitern, Kollegen und Vorgesetzten den für Ihr Unternehmen oder Ihre Organisation passenden Weg, lassen Sie sich inspirieren und probieren Sie aus: Nur so kommt man gemeinsam auf die beste Lösung.


Mario Buchinger


Leutasch, Mai 2020




Kapitel 1 −


Anwendung des Wasserfall-Paradoxons


Bevor wir in die eigentlichen Inhalte einsteigen, ist es Zeit für einige grundlegend wichtige Vorbemerkungen. Mit diesem Buch möchte ich explizit nicht, die „eierlegende Wollmilchsau“ verkaufen und es handelt sich hier auch nicht um den ersehnten Stein der Weisen.




Dieses Modell soll keinesfalls als Norm oder generelle Vorgabe verstanden werden, wie man die Entwicklung von Unternehmen und Institutionen gestaltet und wie dabei vorzugehen ist.





Das Wasserfall-Paradoxon kann und darf auf keinen Fall 1:1 angewendet werden. Sollte das beschriebene Modell nach der Lektüre dieses Buches als der einzig wahre Weg gesehen werden und das Bestreben entstehen, es zu „implementieren“, wäre die Intention des Autors in die falsche Richtung gelaufen.


Dieses Buch soll als Inspiration, Impuls, Ideensammlung und Anregung dienen, um für die eigene Unternehmenskultur den richtigen Weg zu identifizieren und zu entwickeln. Allen hier beschriebenen Ausführungen liegt die Überzeugung zugrunde, dass es keinen Königsweg gibt und auch nicht geben kann.


Die in diesem Werk beschriebenen Inhalte und Ausführungen resultieren aus der jahrelangen persönlichen Erfahrung des Autors. Grundsätzlich spricht im ersten Schritt nichts dagegen, nach dem in diesem Leitfaden beschrieben Weg zu beginnen. Dabei muss kontinuierlich das Vorgehen hinterfragt und überprüft werden. Bei der Arbeit mit dem Thema Unternehmensentwicklung unter Verwendung dieses Leitfadens muss stets gewährleistet sein, dass die Anwender auf folgende Fragen achten und sich über die entsprechenden Antworten stets im Klaren sind:


• Können wir in unserer vorhandenen Kultur mit dem beschriebenen Vorgehen etwas anfangen?


• Was bringt das beschriebene Vorgehen für uns und unser Unternehmen in unserer aktuellen Situation?


• Erkennen wir für uns einen Mehrwert?


• Fühlen sich alle beteiligten Personen mit dieser Vorgehensweise mitgenommen und gehört?


• Was an dem Vorgehen passt nicht zu uns und muss daher angepasst werden?


• Was an dem beschriebenen Vorgehen passt sehr gut zu uns und kann so angewendet werden?


• Was können wir aus der Arbeit mit dem Leitfaden und dabei auftretenden Abweichungen und Übereinstimmung für uns lernen und weiterentwickeln?


Wenn eine Organisation aus diesem Leitfaden heraus einen anderen Weg findet, der gut zu der betreffenden Organisation passt, ist alles richtig gelaufen. Dass die Vorgehensweise exakt nach dem in diesem Buch beschriebenen Muster funktioniert, ist zwar nicht ausgeschlossen, jedoch auch nicht sehr wahrscheinlich.


In der Praxis hat sich herausgestellt, dass bei der Arbeit mit unterschiedlichen Kunden immer wieder Abweichungen auftraten, die sinnvoll und zur Erreichung des angestrebten Ziels hilfreich waren. Dies ist nicht nur zu beobachten, wenn man mit unterschiedlichen Unternehmen arbeitet, sondern auch mit unterschiedlichen Standorten oder Geschäftsbereichen innerhalb eines Unternehmens.




Das Ziel des Entwicklungsprozesses soll am Ende sein, dass solche Ausführungen künftig nicht mehr benötigt werden, weil die Organisation eine Kultur der kontinuierlichen Verbesserung aus sich heraus lebt und alle beteiligten Personen die entsprechende Haltung verinnerlicht haben.







Für alle Organisationen und Einrichtungen gültig


Auch wenn der Begriff „Unternehmensentwicklung“ wiederholt benutzt wird, so kann das beschriebene Vorgehen für jede andere Form von Institution und Einrichtung angewendet werden. Im Kern geht es darum, dass die richtigen Kundenwerte und daraus der Kundennutzen identifiziert, alle beteiligten Personen mitgenommen werden und im Umfeld eines Entwicklungsweges ihre individuellen Plätze, Rollen und Aufgaben finden. Das Ergebnis ist ein Rahmen, innerhalb dessen sich individuelle Strukturen der jeweiligen Organisationseinheiten entwickeln können, so dass diese zusammenpassen.


Öffentliche Einrichtungen, Behörden, Vereine, Non- Profit-Organisationen und sogar ganze Regierungen sind letztlich nichts anderes als eine Gruppe von Menschen, die in mehr oder weniger großem Umfang verbunden sind und dabei gemeinsame übergeordnete Ziele verfolgen sollten. Dabei tun diese Menschen etwas, was anderen einen Mehrwert bietet, auch wenn diese offiziell nicht immer als „Kunden“ bezeichnet werden.


Die Unterscheidung zwischen Kundenwert und Kundennutzen klingt zunächst trivial, dies ist aber mitnichten der Fall. Während der Kundennutzen eine Lösung beschreibt, enthalten Kundenwerte emotionale Bedürfnisse. Diese sind im Gegensatz zum Kundennutzen in den meisten Fällen langfristig gültig, während sich der Kundennutzen und damit die Lösungen mehr oder weniger schnell verändern.


In vielen Unternehmen und Organisationen ist außerdem zu beobachten, dass es lokale Verbesserungsaktivitäten gibt, die dem eigentlichen übergeordneten Zweck hinderlich sind. Darüber hinaus gibt es immer wieder Unternehmen und Organisationen, die keinen Mehrwert liefern, sondern ausschließlich einen Selbstzweck erfüllen. In diesem Fall ist aber deren Existenzberechtigung aus moralischer Sicht stark zu hinterfragen. Ein typisches Beispiel dafür sind Investmentbanken, die auf den Bankrott von Unternehmen oder Staaten wetten oder mit Nahrungsmitteln spekulieren und lediglich dem Ziel der Gewinnmaximierung folgen.




Veränderungsfähigkeit und strategische Krisen


Die Umwelt und damit die Gesellschaft sowie die Wirtschaft befinden sich stetig im Wandel. Es ergeben sich neue Erkenntnisse, nicht nur technologischer, sondern auch soziologischer Natur, und diese führen wiederum zu neuen Impulsen, welche die Gesellschaft und damit auch unser Umfeld verändern. Dieser Veränderungsprozess geschieht unweigerlich, ob er einem gefällt oder nicht. Dabei haben Menschen immer die Wahl, ob man der Veränderung proaktiv begegnen will oder ob man sich als passiver Spielball der sich verändernden Umgebung ergibt. Im letzteren Fall wird man trotzdem verändert, nur überlässt man das eigene Schicksal anderen Instanzen.


Für jede Organisation gilt das gleiche. Bei Unternehmen wandeln sich Kundenwerte (siehe Kapitel 5) und noch viel häufiger transformieren sich die von Kunden akzeptierten Lösungen. Für Institutionen und die Politik wandeln sich die Bedürfnisse und Erwartungen der Gesellschaft und ihrer Bürger. Keine einzige Organisation kann es sich erlauben, sich nicht mit der sich verändernden Umgebung zu beschäftigen um daraus die eigene Veränderung abzuleiten. Veränderungsfähigkeit ist damit sowohl notwendiges als auch hinreichendes Kriterium zur mittel- und langfristigen Existenz jeder Organisation.


Trotz dieses offensichtlichen Zusammenhangs gibt es immer wieder Unternehmen und Institutionen, die diese Notwendigkeit ignorieren und dabei sogar alles tun, das Offensichtliche möglichst unsichtbar zu halten. Die Konsequenz dieses Verhaltens sind strategische Krisen.


Strategische Krisen sind stets Vorboten für existenzbedrohende Krisen von Unternehmen. Wenn die Gefährdung des Unternehmens eine gewisse Ausprägung hat, ist es häufig zu spät. Spätestens dann wird immer wieder die Frage diskutiert, ob man schon früher hätte mögliche Anzeichen erkennen können. Alle existenziell bedrohlichen Krisen haben klare Vorboten. Aktuell kann man diese Effekte besonders gut am Beispiel der deutschen Automobilindustrie beobachten. Zwar ignoriert man den technologischen Wandel zur Elektromobilität heute nicht mehr so sehr wie noch vor einigen Jahren, jedoch ist das Verständnis, dass es nicht um die technologische Ausführung des Antriebsstrangs geht, sondern um die sich radikal verändernde Art, wie Menschen Mobilitätsressourcen nutzen, nach wie vor kaum ausgeprägt. Hier glauben viele Entscheider weiterhin, dass es darum ginge, Mobilität primär mit dem Besitz einer Ressource zu befriedigen. Das Gegenteil wird aber der Fall sein.


Ein besonders tragisches Beispiel, in dem Menschen den offensichtlichen Paradigmenwandel ignoriert haben, kommt aus der Schweiz. Wir schreiben das Jahr 1967. In Lausanne in der Schweiz findet eine große Fachmesse der weltweiten Uhrenindustrie statt. Zu der Zeit sind die Schweizer Unternehmen in der Uhrenindustrie klare Marktführer. Ein Marktanteil von über 60 % spricht eine eindeutige Sprache. Auf der Messe 1967 in Lausanne stellten renommierte Schweizer Entwickler eine Weltneuheit vor, die sie selbst für so unwesentlich erachteten, dass sie diese Erfindung noch nicht einmal patentieren ließen. Es geht um den Quarzantrieb. Diese Idee hat den Japanischen Messeteilnehmern so gut gefallen, dass sie diese in Serie umsetzten. In den Folgejahren verlor die Schweiz ihre Dominanz am Markt und Japan wurde in der Uhrenindustrie zum Weltmarktführer. Heute ist die Schweizer Uhrenindustrie zwar noch immer sehr angesehen, aber der Marktanteil reduzierte sich auf einen einstelligen Prozentwert und umfasst hauptsächlich Luxusgüter mit geringen Stückzahlen und hohen Verkaufspreisen. Das große Geschäft machen längst andere.


Es gibt eine Vielzahl an ähnlichen Beispielen. Nokia hat den Verhaltenswandel des Smartphone-Zeitalters übersehen. Kodak hat noch viele Jahre auf die aussterbende Filmfotografie gesetzt. Die Musikindustrie hat MP3-Downloads kriminalisiert anstatt daraus ein legales Geschäftsmodell zu machen, was stattdessen der Technologiekonzern Apple ausgenutzt hat.
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Abb. 1: Strategische Krisen





Der schematische Verlauf von Krisen. Mit Zunahme der Intensität nimmt die Sichtbarkeit zu.


Allen existenziellen Krisen gehen zwei vorgelagerte Zustände voraus, nämlich die monetäre Krise und davor die strategische Krise. Ab der monetären Krise sind Bedrohungen als solche sichtbar. Es kommt zu Einsparmaßnahmen und nicht selten werden in dieser Phase bereits Arbeitsplätze abgebaut. Sobald die monetären Krisen zu existenziellen Krisen werden, steht die Existenz des Unternehmens auf Messers Schneide. Doch warum sieht man diese Entwicklung nicht früher kommen?


In der Phase der strategischen Krise sprudeln Gewinne und Einnahmen noch immer in Bestform. Die Entscheider in den Chefetagen sehen sich nicht dazu veranlasst, etwas an der Strategie und am eigenen Verhalten zu ändern. Dennoch können sich gewisse Umstände im internationalen Umfeld andeuten, die zu einem späteren Zeitpunkt aus der strategischen Krise eine monetäre und danach eine existenzielle Krise erwachsen lassen können.


Hinzu kommt ein weiteres schwerwiegendes Problem, welches im Incentivierungssystem vieler Unternehmen begründet ist. Aufgrund der Tatsache, dass Boni und andere Sonderzahlungen auf kurzfristige Ziele ausgerichtet sind, werden diejenigen, die die strategische Krise ignorieren oder schlichtweg nicht erkennen, persönlich die Konsequenzen nicht zu spüren bekommen. Im Gegenteil, wenn Entscheider aus der Gegenwart Ansätze einer strategischen Bedrohung erkennen und daraus motiviert anfangen zu handeln, beispielsweise indem sie in neue Technologien investieren, schmälern sie das operative Ergebnis in der Gegenwart. Auch wenn diese Investition langfristig für das Unternehmen wichtig sein kann, so hängt trotzdem der persönliche Bonus des Managements am operativen Ergebnis der Gegenwart oder nur weniger Jahre danach. So werden in vielen Unternehmen keine unternehmerischen Anreize gesetzt, sondern oft nur persönliche Ziele verfolgt. Dazu kommt häufig ein Gefühl von Überheblichkeit. Weil man in der Vergangenheit lange sehr erfolgreich war, heißt das nicht automatisch, dass dies auch in der Zukunft so sein wird.


So war die Schweizer Uhrenindustrie in den 1960er Jahren strikt davon überzeugt, dass ein gutes Uhrwerk mechanisch sein müsse und ein Quarzantrieb nie die Güte, Stabilität und Langlebigkeit eines mechanischen Uhrwerks ersetzen könne. Dieses Verständnis resultiert aus der jahrzehntelangen Erfahrung zuvor. Die Wettbewerber aus Japan hatten diese Erfahrung in dem Umfang nicht, probierten die neue Innovation einfach aus und waren damit erfolgreich.


Die deutschen Automobilhersteller haben ihr Wissen um die Verbrennungstechnik über viele Jahrzehnte perfektioniert. Die bisher etablierte Technologie des Verbrennens von fossilem Brennstoff, der über Jahrmillionen in der Erdkruste entstanden ist und in nur wenigen Millisekunden verfeuert wird, war trotz seines geringen Wirkungsgrads lange etabliert. Als Befürworter von Elektromobilität war man vor zehn Jahren der „Öko-Spinner“. Dann kam Tesla und zeigte, dass Elektromobilität cool sein kann und in der flächendeckenden Praxis funktioniert. Doch was ist der Schlüssel zum Erkennen von strategischen Krisen?


Die Antwort liegt leider im Abstrakten und kann nicht systematisch hergeleitet werden. Organisationen, die in Kundenwerten denken, haben beste Chancen, strategische Krisen zu vermeiden. Kundenwerte repräsentieren emotionale Bedürfnisse von Kunden oder jeder anderen Gruppe von Menschen, für die eine Organisation etwas tut. Kundenwerte sind nicht identisch mit Kundennutzen, also den Lösungen zur Erfüllung von Kundenwerten. Lesen Sie mehr zu diesem Thema im Kapitel 5.




Silodenken führt immer zum Scheitern


Das Gemeinsame und Übergeordnete ist in jeder Unternehmensentwicklung essentiell. Dabei ist nebensächlich, auf welche Art und Weise sie durchgeführt wird. Das beschriebene Vorgehen kann nur dann zu einem Erfolg führen, wenn alle Beteiligten stets das große Ganze im Blick behalten. Eine Entwicklung, die das gesamte Unternehmen beziehungsweise die gesamte Institution umfasst, erfordert das Denken und Handeln im Gesamtbild, anstatt nur auf den eigenen Bereich zu schauen. Die Annahme, dass die Summe aller Einzeloptima das Gesamtoptimum fördert, ist nicht korrekt.


So kann es in einem Bereich einer Organisation durchaus sinnvoll sein, lokal einen erhöhten Aufwand in Kauf zu nehmen, wenn man davon überzeugt ist, dass dadurch in der gesamten Struktur, vertikal wie horizontal, ein Mehrwert entsteht. Wenn aber jede verantwortliche Person primär oder gar ausschließlich auf den eigenen Einflussbereich schaut und nur diesen optimiert, so liegt es auf der Hand, dass dieses Optimum sehr wahrscheinlich nicht automatisch ein Optimum für andere Bereiche darstellt, ja sogar nachteilig sein kann.
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