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Unternehmens(Selbst)Steuerung
in volatilen Zeiten

Neun Stoprichtungen, um fiir eine - noch nicht
vorstellbare - Zukunft vorzusorgen

Wir befinden uns als Gesellschaft in einer groffen Umbruchsphase, nicht in einer tempordren Krise. Die kommenden
Zeiten werden nachhaltig volatil. Doch auch wenn bei den Entscheidungstrégern diesbeziiglich ein wachsendes Be-
wusstsein zu bemerken ist, sind auf der Ebene der Steuerung von Unternehmen bislang so gut wie keine adédquaten
Reaktionen und Handlungen zu beobachten. Allerorten dominiert Ratlosigkeit, wie die Antwort auf die Frage: «Wie
plant man das Unplanbare?» bzw. «Wie steuert sich ein Unternehmen in volatilen Zeiten?» - konkret aussehen kénnte.
Der vorliegende Artikel bietet hier eine konkrete Antwort — jedoch nicht in Form eines fertigen Rezepts, sondern in Form
einer Vielzahl bereits praktisch erprobter Elemente fiir eine in volatilen Zeiten chancenreichere Organisationsform.

Bevor wir auf die Fragestellung eingehen, was Unternehmens-
(Selbst)Steuerung in volatilen Zeiten bedeuten kann, mochten
wir unseren Zugang zu diesem Thema in Form von drei Aus-
gangshypothesen deutlich machen.

rung» ist das Ausbalancieren von Widerspriichen, um den
unterschiedlichen Anspriichen der Umwelten gerecht zu
werden. In volatilen und zunehmend unberechenbaren Zei-
ten gewinnt dieses Element stark an Bedeutung.

¢ Hypothese 3: Um in solch volatilen Zeiten als Unternehmen
erfolgreich zu bleiben, bedarf es radikal weiterentwickelter
und dieser neuen Situation angemessenen Formen der Selbst-

Drei Ausgangshypothesen
¢ Hypothese 1: Die kommenden Zeiten werden in Wirtschaft

und Gesellschaft nachhaltig volatil bleiben. In der Finanz-
mathematik ist Volatilitdt ein MaR fiir die Schwankungs-
breite und -intensitit von Finanzmarktparametern wie z.B.
Aktienkursen und Zinsen. Eine hohe Volatilit4t meint starke
Ausschlige des (Kurs-) Verlaufs und entspricht einem héhe-
ren (Kurs-) Risiko. In dem hier verwendeten Sinn meinen wir
mit volatil die zunehmende Unstetigkeit und hhere Schwan-
kungsbreite bereits bestehender Umweltbeziehungen so-
wie zusitzlich ein schnelles und auch sprunghaftes Entste-
henvon neuen, fiirdas Unternehmen relevanten Umfeldern
(Parametern), d.h. schnelle und {iberraschende Wechsel des-
sen, was fiir das Unternehmen relevant ist.

Hypothese 2: Wir beschreiben Unternehmen mit der «Me-
tapher des lebendigen Organismus», der sich aus sich selbst
heraus steuert und durch Impulse von aufen (auch von Ma-
nagern) zwar irritieren, aber nicht linear beeinflussen lasst.
Ein wichtiges Element dieser «Unternehmens(Selbst)Steue-
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steuerung. Noch schitzen Entscheidungstréiger die Nach-
haltigkeit dieser Volatilitéit allerdings sehr unterschiedlich
ein. Bei einer im November 2011 von der Osterreichischen
Gesellschaft fiir Marketing (OGM) im Auftrag der Berater-
gruppe Neuwaldegg durchgefiihrten représentativen Be-
fragung, meinten auf die Frage «Wie beurteilen Sie die allge-
meine Wirtschaftslage in Osterreich bzw. Deutschland im
kommenden Jahr?» 39 Prozent der befragten Manager: «<Wir
rechnen 2012 mit einer schwankenden Wirtschaftsentwick-
lung (einer volatilen Entwicklung)», wihrend 38 Prozent der
Uberzeugung waren: «Wir erwarten 2012 eine stabile gemis-
sigte Entwicklung (stabiles Wachstum)».

Trotz des zunehmenden Bewusstseins beobachten wir je-
doch kaum adiquate Reaktionen und Handlungen was eine
verdnderte Steuerung von Unternehmen anlangt. Allerorten
dominiert noch Ratlosigkeit, wie die Antwort auf die Frage:
«Wie plant man das Unplanbare?» konkret aussehen kdnnte.
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Der Versuch einer Antwort

Der vorliegende Artikel liefert einige konkrete Antworten zu
weiterentwickelten Formen der Unternehmens(Selbst)Steue-
rung in volatilen Zeiten. Nicht als fertiges Rezept, sondern in
Form der Anregung zu einer Volatilititsstrategie mit neun
StoLrichtungen.

Die neun Stofrichtungen der Volatilitdtsstrategie
(ergdnzend zu Innovation, Flexibilisierung und
Kosteneinsparungen)

1 Beobachten: wahrnehmen, was nicht
wahrgenommen wird

Reflektieren: bewusst dafiir Zeit nehmen

Entscheiden: radikal und schne!l durchsetzen

Aus dem Lebensweg das Entscheidende lernen

5. Orientierung in turbulenten Zeiten schaffen

Verschiebung von dkonomischen
Orientierungsqropen

1 m | Verschiedene Organisationsformen gleichzeitig
) zulassen
8 | Eine den Zeiten angemessene

Unternehmenskultur weiterentwickeln

Bewusstes Bewahren der Unternehmensidentitat
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Basis dieser neun StoBrichtungen war das von uns entwickelte
Modell der Unternehmens(Selbst)Steuerung und die im Zuge
der Krise 2008 dringender werdende Frage: Was hilft Organi-
sationen im Umgang mit hoher Volatilitit und was hat sich
bereits in der Praxis bewihrt? Uber die vergangenen drei Jahre
lief diese Frage in unserer Arbeit als Berater, Coach und Mana-
ger explizit und implizit stdndig mit. Unsere Beobachtungen,
wie fortschrittliche und experimentierfreudige Organisationen
mit der zunehmenden Unplanbarkeit umgehen und was sie
unternehmen, um ihre Wahrnehmungsféhigkeit und Bearbei-
tungsmoglichkeiten zu verbessern, haben wir schlieRlich in
diesen neun Stofrichtungen verdichtet und ihre Praxisrele-
vanz in der eigenen Managerfunktion und unseren Kunden-
gesprdchen und -projekten iiberpriift.

Entscheidend bei der Zusammenstellung der neun Stof-
richtungen war fiir uns nicht, ob die jeweiligen Ideen véllig
neu erschienen, sondern ob sie bereits in Unternehmen den
Bewihrungstest im Umgang mit hoher Volatilitét bestanden
haben. Die gebrauchlichsten Aktivititen — das Forcieren von
Innovationen sowie das Flexibilisieren und Kostenoptimieren
bei Arbeitszeiten, Arbeitsverhiltnissen, Lieferantenbeziehun-
gen, internen Prozessen, etc. —sparen wir daher in diesem Bei-
trag bewusst aus, um uns auf jene Aspekte zu konzentrieren,
die noch weniger verbreitet sind.

Im Folgenden stellen wir die einzelnen Stofrichtungen vor,
verbunden mit der Einladung, anhand dieser Ihr Unternehmen
auf dessen Eignung fiir nachhaltig volatile Zeiten zu iiberprii-
fen. Um diesen «Volatilitdtscheck» durchzufiihren, wenden Sie
die Fragen am Ende jedes Kapitels auf die derzeitige Situation
in Ihrem Unternehmen an.

Stofrichtung 1

Beobachten: wahrnehmen, was nicht

wahrgenommen wird

Beim Beobachten der relevanten Umwelten und deren Entwick-

lungen stehen Untemehmen vor einem grundsitzlichen Dilem-

ma; Man kann nie alles beobachten. Was also muss man beob-
achten und was darf man (ungestraft) weglassen? Diese Frage
stellt sich auch in stabilen Zeiten, sie wird aber umso brisan-
ter, je turbulenter es in den verschiedenen Umfeldern zugeht.

Umso wichtiger wird es dann, auf der Organisationsebene ein

Sensorium zu entwickeln und immer wieder zu schauen,

e was in dieser Organisation iiberhaupt beobachtet wird (z.B.
bestimmte Referenzmirkte, bestimmte KPIs, «unsere wich-
tigsten» Wettbewerber, etc.) und was nicht beobachtet wird
(z.B. gesellschaftliche Trends, politische Entwicklungen,
Entwicklungen in anderen Branchen oder Regionen,...)

¢ wer in dieser Organisation eigentlich was beobachtet (z.B.
bestimmte Bereiche beanspruchen die «Informationshoheit»
zu bestimmten Themen, Kunden,...)
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¢ was mit dem Beobachteten in weiterer Folge passiert, d.h.
was von wem wie weiterverarbeitet, besprochen und disku-
tiert wird und was nicht.

Diese Meta-Perspektive — das Beobachten, was und wie hier
beobachtet wird - liefert neue Ideen, wo der Blick des Unter-
nehmens ausgeweitet werden muss und welche Moglichkei-
ten es noch gibt, das Gesehene auszuwerten und zu biindeln.
Wie aber sieht man, was man bisher nicht gesehen hat? In ers-
ter Linie dadurch, dass man als Unternehmen seine «Oberfld-
che nach auBen» vergroBert. Etwa indem man mehr und in-
tensiver mit Lieferanten und Kunden spricht und verstérkt
deren Beobachtungen tiber ihre Umwelten abfragt, Experten
aus verschiedensten Richtungen einlddt, um sich von unge-
wohnter Seite irritieren und anregen zu lassen und indem
man gezielt Netzwerke aufbaut, um sich mit neuen Blickwin-
keln zu konfrontieren.

Mdgliche Fragen beim eigenen Volatilitatscheck:

> Was definieren wir als unsere relevanten Umwelten? Warum genau
diese? Wonach beurteilen wir deren «Relevanz»?

Was gibt es fir Ideen, um zu sehen, was wir bisher nicht gesehen
haben und Dinge in den internen Bearbeitungsprozess zu bringen, die
es bisher nicht dorthin geschafft haben?

Gab es in letzter Zeit neue Entwicklungen, die wir total iibersehen
oder auf die wir erst stark verspdtet reagiert haben? Was sagt das
uiber unsere Beobachtungsraster aus?

Ist fiir uns Feedback von externen Umwelten eine wichtige Informa-
tionsquelle?

Stoprichtung 2

Reflektieren: bewusst dafiir Zeit nehmen
Reflektieren ist natiirlich ein mit dem Beobachten iiberlap-
pender Vorgang, bei dem es um das Verarbeiten von Informa-
tionen geht: Was ist die Bedeutung, die Essenz? Wichtig ist,
dafiir «Rdume zu schaffen» und scheinbare Zeitverzégerun-
gen in Kauf zu nehmen. Ein wesentlicher (Zusatz)Nutzen der
Reflexion liegt darin, dass eine gemeinsame Basis fiir zu tref-
fende Entscheidungen gefunden wird.
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Praxisbeispiel

Thomas Balgheim, Vorsitzender der Geschiftsfiihrung des IT-
Unternehmens Cirquent GmbH mit insgesamt ca. 1500 Mitar-
beitern und iiber 200 Mio. Euro Umsatz, iiber ein eigens ein-
gerichtetes «Reflexionsteamy:

... die Idee: Die Idee eines Reflexionsteams entstand in einer
starken Umbruchphase, in der wir Bereiche des Unterneh-
mens umorganisierten und iiber die rein quantitativen Steue-
rungsgréfen hinaus eine ergiénzende Informationsquelle ha-
ben wollten: Was passiert am Puls des Unternehmens? Wie
entwickeln sich Themen, die sich nicht unmittelbar in den
Zahlen niederschlagen?

«Die Reflexion unterstiitzt den Prozess
einer soliden Entscheidungsfindung.»

... der Arbeitsauftrag: Dieses Reflexionsteam hatte urspriing-
lich den Auftrag, dem Management ungefiltert zuriick zu spie-
geln, was das Unternehmen und die Mitarbeiter im Unterneh-
men bewegt. Dieser Auftrag wurde bestens erfiillt, weshalb wir
das Reflexionsteam als Einrichtung bestehen lieen. Allerdings
spielt das Management jetzt auch spezifische Fragen in das
Reflexionsteam. Vor jeder Sitzung des Reflexionsteams, die es
einmal im Quartal gibt, reden die Mitglieder mit den Kollegen
im Unternehmen und sammeln, was es an «brennenden» The-
men gibt. Ein Vertreter des Reflexionsteams préasentiert dann
in der nidchsten Managementsitzung und das Management
diskutiert anschlieBend unter sich was es gerade gehort hat.
Gegebenfalls trifft es auch auf Grund dessen Entscheidungen,
die es auch den dem Reflexionsteam riickmeldet. Zudem gibt
es Sessions des Reflexionsteams mit dem Management, wo die
Manager Rede und Antwort stehen und diese Antworten iiber
die Mitglieder des Reflexionsteams wieder ins Unternehmen
zuriickflieen, was wie ein ergdnzender Kommunikationska-
nal ins Unternehmen wirkt.

... die Lerneffekte: Am Uberraschendsten fiir das Manage-
ment ist immer wieder, was von der Kommunikation, mit der
man Entscheidungen begleitet, in der Organisation haften bzw.
nicht haften bleibt. Sprich Entscheidungen, die aus Sicht des
Managements auch klar kommuniziert und auch begriindet
werden, trotzdem aber nicht so bei den Mitarbeitern ankommen.
Hier kommt es immer wieder zu Aha-Effekten. Ein anderer wich-
tiger Aspekt ist: Die Mitarbeiter beobachten ja auf allen Ebe-
nen ihrerseits das Unternehmensumfeld und adressieren das
Management dann mit Fragen wie: «<Wir sehen diese und jene
Entwicklung... Was konnte das fiir uns bedeuten und was un-
ternehmen wir hier?» Auf diese Weise bekommt das Manage-
ment erginzende Inputs iiber Verdnderungen in der Umwelt.
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Mdgliche Fragen beim eigenen Volatilitatscheck:

Gibt es bei uns Rdume fiir Reflexion? (Wo? Wer? Wann? Wie?)
Wird Reflexion als kreative und niitzliche Aktivitdt erlebt?

Wie koppeln sich bei uns Beobachtung, Reflexion und Entscheidungs-
findung?

Stofrichtung 3

Entscheiden: radikal und schnell

. durchsetzen

So wichtig es ist, als Unternehmen die eigene Oberfliche zu
vergroRern und so die Sensibilitiéit gegeniiber den relevanten
Umwelten zu steigern, so notwendig ist es auch, eine Instanz
(Person und/oder Team) zu haben, die in der Lage ist, bei Be-
darf unternehmensweit schnell radikale Entscheidungen durch-
zusetzen. Alles andere kann in volatilen Zeiten unter Umstéin-
den zu langsam sein. Von Vorteil ist, wenn diese Entschei-
dungsmacht von einer authentischen, klaren und spiirbaren
Fiihrungspersonlichkeit getragen wird, da gerade in unsiche-
ren Zeiten Orientierung tiber konkrete Personen anstatt iber
eine anonyme Zentrale wichtig ist.

Praxisbeispiel:

Eine explizit vereinbarte Spielregel, die diese Widerspriichlich-
keit fiir alle Beteiligten in der Praxis gut lebbar macht (wann
wird von wem wie entschieden), gibt es beispielsweise bei ei-
nem osterreichischen Konzern mit Holding und zahlreichen
selbstindigen T6chtern. Grundprinzip zwischen Holdingvor-
stand und den Geschiftsfithrern der einzelnen Tochtergesell-

Mdgliche Fragen beim eigenen Volatilitdtscheck:

+ Gibt es eine Machtzentrale, die in der Lage ist, gegebenenfalls
schnelle Entscheidungen zu treffen und umzusetzen? Gibt es eine
charismatische Personlichkeit oder ein prominentes Team?

+ Wie wird bei uns mit dem Widerspruch: breite Partizipation und
Verlangsamung beim Beobachten und Reflektieren vs. im engen Kreis
getroffene, schnelle Entscheidungen - umgegangen?

Gibt es Einsicht, dass Entscheidungen auf Grund der Volatilitdt immer
héufiger auch sehr rasch wieder gedndert werden miissen? Oder gibt
es nur massiven Widerstand, Resignation, Anfeindungen, etc.?
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schaften ist: Es gilt die groBtmogliche Eigenstédndigkeit der ein-
zelnen Bereiche — solange alles im griinen Bereich ist. Treten
jedoch Probleme auf und iiberschreiten die miteinander ver-
einbarten Indikatoren bestimmte vordefinierte Limits, dann
werden vom Holdingvorstand die Ziigel angezogen - bis die
Werte wieder im griinen Bereich liegen: Einmischung ja, aber
nach zuvor klar vereinbarten Spielregeln!

‘g Stofprichtung 4
F i\ Aus dem Lebensweq das Entscheidende

. lernen

Obwohl der Spruch «der Weg, der in die Krise gefiihrt hat, fiihrt
nicht aus ihr heraus» sicher seine Giiltigkeit hat, kann man fiir
volatile Zeiten auch Wichtiges aus dem bisherigen Lebensweg
lernen. Besonders wichtig ist der bisherige Umgang mit Um-
briichen. Fehlt dieses Hinspiiren, wie das Unternehmen bei
massiven Verdanderungen tickt — und das unterbleibt in der Pra-
xis hédufig — geht das Management entsprechend naiv an die
erforderlichen Verinderungsprozesse heran. Denn dann man-
gelt es am unternehmensspezifischen Wissen, welche Bewil-
tigungsformen zu einer erfolgreichen Anderung des Lebens-
weges gefiihrt haben und wie der «Eigensinn» dieses lebendi-
gen, sich selbst steuernden Systems ausgeprigt ist.

Mdgliche Fragen beim eigenen Volatilitatscheck:

Was waren bei uns bisher markante Umbriiche? Wodurch wurden sie
ausgelost?

Wie viele Umbriiche hat das Unternehmen schon erlebt? Wie ver-
anderungsresistent oder verdnderungsaffin hat sich die Organisation
dabei verhalten? Welche Bewaltigungsformen waren erfolgreich,
welche nicht?

Welche Verdnderungen in den Steuerungsmustern haben sie nach
sich gezogen und was blieb in der Organisation unverdndert?

Wie vital empfinde ich unser Unternehmen - strotzt es vor Kraft oder
wirkt es eher starr und miide?

- Welche Entscheidungsmuster dominieren bei uns? Wie wiirde ich diese
Muster beschreiben? Welche Muster helfen uns in turbulenten Zeiten,
welche hindern uns, schnell zu agieren?

OrganisationsEntwlcklung Nr. 2 [2012
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Stoprichtung 5

. Orientierung in turbulenten Zeiten schaffen
Je chaotischer die Zeiten, desto wichtiger sind klare Leitplan-
ken als Orientierung. Was aber eignet sich iiberhaupt als Leit-
planke, wenn die Welt morgen schon wieder ganz anders aus-
schauen konnte als wir es heute noch glauben? Die bisher
bewihrten Prozesse zur Erstellung und Uberpriifung von stra-
tegischen Planungen und Budgetierungen miissen zumindest
modifiziert werden. Sie sind mittlerweile zu starr geworden
und daher sehr schnell inhaltlich nicht mehr aktuell. Sie aktu-
ell zu halten ist ein ineffizienter, zu aufwéndiger Prozess. Als
Leitplanken jedoch gut geeignet sind:

e eineVision, die bewegt,

e glaubhafte und gelebte Werte

¢ Klarheit iiber zu bewahrende Kernkompetenzen.

Praxisbeispiel:

Dr. Erich Schénleitner und Mag. Markus Bohm, die Holding-
geschiftsfiihrer der Pfeiffer Gruppe, Osterreichs groftem re-
gionalen Lebensmittelhidndler mit ca. 2870 Mitarbeitern rund
680 Mio. Euro Umsatz 2010, {iber Vision und Werte als Orien-
tierung und Leitplanke:

«Wir haben bei Pfeiffer fiinf Unternehmenswerte: Langfris-
tige Orientierung, Wertschitzung, Fairness, Entwicklungsbe-
reitschaft und Verbindlichkeit. Was heilt das konkret? Lang-
fristige Orientierung fingt an bei einer Investitionsrechnung:
Wihrend sich bestimmte Projekte bei einem borsennotierten
Unternehmen in wenigen Quartalen amortisieren miissen,
haben wir hier oft andere Prioritdten. Z.B. haben wir vor zwei
Jahren ein Zentrallager in Graz gebaut, das sich betriebswirt-
schaftlich erst in zehn Jahren amortisiert, was fiir ein Lager ein
langer Zeitraum ist. Dahinter steht aber das klare strategische
Bekenntnis der Eigentiimerfamilie: Wir wollen den Raum Stei-
ermark stdrken, dort fiir Arbeitsplitze sorgen und dazu beitra-
gen, diesen Bereich nachhaltig zu entwickeln.

Eine andere Folge dieser langfristigen Orientierung ist, be-
stinmte Dinge zu unterlassen. Typisches Beispiel ist die Be-
ziehung zu den Lieferanten, wo es kurzfristig verlockend sein
kénnte, massiv Druck auszuiiben. Auch Pfeiffer denkt betriebs-
wirschaftlich, trotzdem verzichten wir auf iberzogene Forde-
rungen, weil uns eine gemeinsame nachhaltige Entwicklung
wichtiger ist. Ebenso haben wir bewusst entschieden, bestimm-
te Artikel z.B. im Fischbereich, die sehr gut gegangen sind, aus
dem Sortiment zu nehmen und auf diese Ergebnisse zu ver-
zichten, weil diese Sorten nicht nachhaltig befischt werden.

Ein Beispiel fiir die Werte «Verbindlichkeit» und «<Wertschit-
zung»: Sitzungen beginnen bei uns piinktlich und wenn je-
mand zwei Minuten zu spédt kommt, ist das auffillig. Wenn
eire Sitzung nicht piinktlich aus ist, ist das ebenfalls auffillig.
Das mag spitzfindig klingen, ist aber gelebter Ausdruck unseres
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Prinzips Verbindlichkeit: «Was ausgemacht ist, ist auch einzu-
halten.»

Eine andere wichtige Leitplanke ist ein kraftvolles Zielbild.
Das ist derzeit unser Zielbild 2017. Aus dem leiten wir zwei mit-
telfristige Planungen ab, unsere Strategie 2011 bis 2015 und die
Strategie 2015 bis 2017. Im Zielbild ist formuliert, was wir bis
zu diesem Zeitpunkt erreicht haben wollen, herunter gebro-
chen auf unsere drei Vertriebseinheiten. Zudem sind einige
Eckpfeiler formuliert, etwa: Wir sind 2017 nach wie vor ein Fa-
milienkonzern. Wir sind eingebettet in die Markant-Einkaufs-
genossenschaft. Ertragsorientiertes Wachstum geht klar vor rei-
nem Mengenwachstum.»

- Mdgliche Fragen beim eigenen Volatilitatscheck:

Gibt es in ihrem Unternehmen auf der Ebene von Vision/Werte/
Kernkompetenzen drei bis fiinf Aussagen oder Kriterien, die in kriti-
schen Situationen wirklich «<handlungsleitendy sind?

Gibt es dafiir Beispiele bei Umbruchphasen im Lebensweg Ihres
Unternehmens?

Wie wird mit dem Widerspruch «Orientierung vs. Flexibilitat» umgan-
gen: Sind diese Aussagen/Kriterien iber lange Zeitrdume konstant
oder passen sie sich situativ an?

Haben wir unsere Planungssysteme flexibilisiert? Ist das den volatilen

Zeiten adaquat angepasst?
é Verschiebung von 6konomischen

. Orientierungsgrépen

Die 6komischen Orientierungsgrofen der meisten Unterneh-
men konzentrieren sich auf Wachstum als priméren, tradier-
ten Erfolgs- und Uberlebensgarant. Die bis vor kurzem giiltige
Erfahrung war, dass heute getitigte Schulden iiber den Ge-
winn, der iiber Wachstum erreicht wird, morgen getilgt wer-
den. Die globale Entwicklung ldsst allerdings Zweifel aufkom-
men, ob das eine nachhaltig erfolgreiche Strategie fiir die Zu-
kunft sein kann. Als Antwort auf volatile Zeiten ist eine Ver-
schiebung der 6konomischen Werte in Richtung auf mehr Si-
cherheit und Stabilitdt angemessen. Z.B. von Umsatz und EBIT
hin zu Marktanteilen, Eigenkapital-Quote, Gearing Ratio oder
zu qualitativen Aussagen wie bei einem erfolgreichen Mittel-
standler:

Stofrichtung 6:
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Praxisbeispiel:

Ein international tétiges Industrieunternehmen definierte an-
ldsslich der Finanzkrise fiir sich als verbindliche Maxime:
»Unabhingigkeit (von Banken, Bérsen, Investoren, einzelnen
Kunden, Lieferanten) ist fiir uns ein zentraler Wert. Daraus
folgt: Wir sind derzeit in einer starken 6konomischen Position
und werden diese Position halten (und auf keinen Fall ver-
schlechtern zugunsten von Risikoinvestments). Wachstums-
investitionen werden ausschlieBlich aus positiven Ergebnis-
sen finanziert (nicht aus Substanz oder durch Fremdfinanzie-
rung). Nachhaltigkeit ist uns wichtiger als kurzfristige Gewinn-
ausschiittung.» Wiirde sich pltzlich die Gelegenheit bieten,
einen grofen Mitbewerber «giinstig» zu kaufen oder eine «zu-
kunftsweisende» Kooperation in Asien einzugehen, wozu man
jedoch ein groBes Investment braucht, wirft das sogleich die
Frage auf: Passt das mit unseren 6konomischen Kernwerten
zusammen oder nicht?

Mdgliche Fragen beim eigenen Volatilitatscheck:

Ist Wachstum der treibende Wert, um die langfristige Lebensfahigkeit
unseres Unternehmens zu gewdhrleisten?

Was sind unsere dkonomischen Kernwerte? Wohin zielen sie?

Bei Betrachtung des bisherigen Lebensweges unseres Unternehmens:
Tickt es tendenziell Richtung Sicherheit oder in Richtung hoher Risiko-
bereitschaft?

» Haben wir ein Risikomanagement, das mehr ist als eine Alibifunktion?
Ist es strukturell verankert und wie wird es gelebt?

; g | Stofrichtung 7

b Verschledene Organisationsformen

_/"&_ gleichzeitig zulassen

Invielen Organisationen gibt es inzwischen eine Gleichzeitig-

keit verschiedener Organisationsformen, was einerseits funk-

tional ist, andererseits auch als chaotisch erlebt wird:

¢ Um Beobachtungen gut zu bearbeiten und zu reflektieren,
aber auch um Zugang zu Entscheidungstrdgern von Insti-
tutionen (z.B. der rahmensetzenden Politik) zu haben, sind
Netzwerke (personliche, institutionelle, Internet) etwas sehr
Wichtiges.

¢ Um klare Entscheidungen durchzubringen und rasch um-
zusetzen, ist eine klare Linienorganisation hilfreich

:
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¢ Um temporire, bereichsiibergreifende Aufgaben zu bewil-
tigen, wird Projektmanagement eingesetzt.

» AufEbene der Makrostrukturierung von Organisationen ist
die Gestaltung in iiberschaubare, eigensténdig lebensfihi-
ge Geschiftseinheiten funktional. Sie sollen in moglichst ho-
her Eigenstiindigkeit in einem «Ganzen» eingebettet sein,
was eine gute Struktur fiir die Bewiltigung turbulenter Zei-
ten ist.

¢ Um «das Ganze und seine Teile» zu steuern und dabei no6-
tige Aushandlungsprozesse zu gestalten, erweist sich eine
Matrix als gut geeignet.

Je turbulenter die Umwelten, desto anspruchsvoller wird die
Frage, welcher Organisationsstruktur wann der Vorzug zu ge-
ben ist. Oder anders herum betrachtet: In Situationen, die Kri-
senbewiltigung erfordern, ist ein straffes Top-Down-Entschei-
dungen-Steuerungssystem funktional, in Wachstumsphasen
eher partizipative Steuerungsmuster. Diese Phasen wechseln
blitzartig und treten auch parallel bei den einzelnen Teilen
auf. Diese Gleichzeitigkeit verschiedener Organisationsfor-
men ist eine gute Antwort fiir volatile Zeiten, weil dadurch ad-
dquate, der jeweiligen Notwendigkeit angepasste Steuerungs-
systeme ermdoglicht werden. Um aber damit sinnvoll umge-
hen zu kénnen, ergibt sich folgende Anforderung: Gibt es in
der Organisation eine Art «Metaorganisation» im Sinne einer
starken Entscheidungseinheit, die sich mit den sich daraus er-
gebenden Widerspriichen auseinander setzt und die entschei-
det, welche Organisationform in der jeweiligen Situation Vor-
rang hat?

Praxisbeispiel:

Die Constantia Industries AG ist ein gsterreichisches Privat-
unternehmen mit internationaler Ausrichtung und vier stra-
tegischen Konzernbereichen. Der Konzern beschiftigt etwa
4.300 Mitarbeiter bei einem Jahresumsatz von ca. 1 Mrd. Euro.
Stanislaus Turnauer, CEO der Constantia Industries und Dr.
Alexander Doujak, Mitglied des erweiterten Vorstandes, iiber
das Zusammenspiel von Ganzem und Teilen und eng gekop-
pelte Entscheidungsstrukturen:

Das Ganze - und seine Teile: Der Ursprung fiir die neue Orga-
nisationsstruktur liegt drei Jahre zurtick und ist in der damali-
gen Diskussion begriindet: Was macht fiir die Zukunft mehr
Sinn: eine tendenziell zahlenorientierte Finanzholding oder
eine marktnahe Industrieholding? Zwei Uberlegungen waren
dabei entscheidend: Wie kénnen wir eine Organisationsstruk-
tur schaffen, die einerseits die Eigensténdigkeit von Einheiten
fordert, diese aber auch Wege finden, um voneinander zu ler-
nen und so die Performance zu verbessern? Und wie kann die
Holding méglichst nahe an und mit den Konzernunterneh-
men agieren, um das Umsetzungscommitment zu erhhen?

OrganisationsEntwicklung Nr. 12012
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Organisatorisches Ergebnis war ein Holdingvorstand mit CEO,
CFO und zwei industriellen Vorstinden, die jeweils zwei Un-
tereinheiten steuern. Kombiniert ist dies mit klaren Vorstands-
verantwortungen fiir die Business Excellence Themen, die
quer iiber die Konzernunternehmen liegen. Im Wesentlichen
sind dies Kernprozesse wie Produktion, Einkauf, Verkauf, HR,
IT, Innovation, KVP aber auch «enabling Prozesse» wie €3, «effi-
zient und effektiv entscheiden» sowie Performance Culture.
(...) Dieser Holdingvorstand ist auch die Instanz, die auf Grund
ihrer Vernetzung in das Unternehmen und der Mitgliedschaft
des Eigentiimers in der Lage ist zu entscheiden und auch
durchzusetzen, welche Organisationsform situativ jeweils
«Vorrang» hat.

Abstimmung und Gesamtsteuerung: In der Holding gibt es die
«Vorstandsklausur» mit den vier Vorstanden, ergédnzt durch HR
und Corporate Development, in der strategisch gearbeitet wird
und die wesentlichen Architekturen und Designs fiir die Busi-
ness-Excellence-Themen vorgearbeitet bzw. kreiert werden.
Der «erweiterte Vorstand» besteht aus den Mitgliedern der
Vorstandsklausur, den Geschiftsfithrern der Konzernunterneh-
men (KU) und dem Controlling. Auf Ebene der Konzernunter-
nehmen arbeiten die Geschiftsfithrungen eng mit ihren Stra-
tegieteams zusammen, komplettiert durch Fiihrungskreis und
das Management. Alles in allem sind dies konzernweit rund
130 Personen. Diese «Zwiebelringe» interagieren in unterschied-
lichen Zusammensetzungen mit dem Ziel, in diesen Kreisen
die Entscheidungen und das Commitment bestméglich zu
verankern.

In den einzelnen Konzernunternehmen verantworten die
Strategieteams alle Kernprozesse. Der jeweilige «industrielle
Vorstand» aus der Holding ist Mitglied dieser Teams. Durch
diese Verankerung der Vorstdnde ist gewihrleistet, dass ent-
scheidungsrelevante Informationen zeitnah vorhanden sind
und schnell entschieden werden kann.

Diese Kommunikationsstrukturen und Entscheidungsme-
thoden gewihrleisten schnelle Reaktionen und helfen, in der
Omganisation durch Einbindung ein breites Commitment her-
zustellen, damit Entscheidungen gut und schnell umgesetzt
werden. Ein Beispiel: Im Herbst des (hocherfolgreichen) Jahres
2008 zeigte die Budgetierung fiir 2009 keinerlei Krisenerwar-
tungen seitens der Konzernunternehmen. Daher arbeiteten wir
imAnschluss mit den Mitgliedern des erweiterten Vorstandes
anZukunftsszenarien. Dieser Ausblick machte klar, dass es mit
einer hohen Wahrscheinlichkeit zu einer Krise kommen wiir-
de- differenziert nach Mirkten und Regionen. Der folgende
Abgleich mit den bisherigen Budgets brachte die klare Erkennt-
nis, dass Handlungsbedarf bestand. Diese Vorgehensweise er-
zeugte ein hohes Commitment im erweiterten Vorstand, rasch
auf die drohende Krise zu reagieren und korrigierend auf die
Budgets einzuwirken. (...) Ohne das so erzeugte breite Commit-
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ment wire es nicht gelungen, 2009/2010 zu den bisher erfolg-
reichsten Jahren der Unternehmensgeschichte zu machen.

Unsere Erkenntnis: Es wird immer wichtiger, unsere Orga-
nisationsstrukturen laufend zu evaluieren, um fiir die jeweili-
ge Situationen, in der sich die Konzernunternehmen befin-
den, die bestmdgliche Organisationsform zu gestalten.

Mdgliche Fragen beim eigenen Volatilitdtscheck:

Makroorganisation: Haben wir eigenstandige Geschaftseinheiten,
die in hoher Flexibilitat auf ihre Umwelten reagieren kdnnen?

Gibt es ein Steuerungssystem, das mit dem Widerspruch «Eigen-
standigkeit der Teile vs. Gesamtinteresse des Unternehmens» gut
umgehen kann?

Haben wir gleichzeitig unterschiedliche Organisationsformen?
Wie werden diese jeweils koordiniert?

= Stofrichtung 8

Eine der Zeit angemessene

. Unternehmenskultur weiterentwickeln

Die Unternehmenskultur ist erfahrungsgemdl am schwers-
ten zu verdndern. Wir greifen hier zwei Ausprigungen der Kul-
tur heraus, die in volatilen Zeiten besonders wichtig werden.

Mut zur Intuition: Die Fihigkeit zur Intuition wird umso wich-
tiger, je undurchschaubarer und uniibersichtlicher das Wirt-
schaftsleben wird. Untemmehmen, die stark analytisch ticken und
groBen Wert auf Zahlen, Daten, Fakten legen, werden kiinftig
noch mehr Schwierigkeiten haben als das heute schon der Fall
ist. War diese Idee vollstiandiger Information bereits bisher eine
Illusion, so fehlt kiinftig erst recht die Zeit, alle Daten rechtzei-
tig zu analysieren. In vielen Situationen bleibt dem Manage-
ment auch heute schon unter hohem Druck gar nichts anderes
iibrig, als sehr intuitiv vorzugehen. Beispiel: Ein Hauptliefe-
rant wird durch ein Erdbeben iiberraschend lieferunfdhig und
Sie miissen iiber Nacht eine Alternativentscheidung treffen.

Bindung, Identifikation und Vertrauen auf Zeit: Lange Zeit wa-
ren Sicherheit und langjéhrige Zugehorigkeit zum Unterneh-
men fiir Mitarbeiter und Management eine wichtige Motivation
und Basis zur Schaffung von Identifikation und Vertrauen. Der
stindige Kosten- und Verdnderungsdruck und die Flexibilisie-
rung der Anstellungsverhiltnisse unterlaufen diese Tradition
der emotionalen Bindung jedoch seit Jahren. Trotzdem bleiben
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Identifikation und Vertrauen unverzichtbare Kulturmerkmale
- gerade wenn es drauflen stiirmisch ist. Einerseits im Ma-
nagement, damit die Entscheidungen gemeinsam getragen
werden, was diesen eine ganz andere Energie und Glaubwiir-
digkeit verleiht. Andererseits in der Belegschaft, da schnelle
Entscheidungen und Aktionen im Sinne des Unternehmens-
ganzen nur dann funktionieren, wenn der einzelne Mitarbei-
ter motiviert ist und die Entscheidungen mittragt. Wodurch
aber kann die frithere Form der emotionalen Bindung ersetzt
werden? Ein erstes funktionales Aquivalent war die Employa-
bility-Diskussion Ende der 90er-Jahre. Ein anderes Aquivalent
fiir emotionale Bindung kann die klare Orientierung fiir die
Zukunft (StoBrichtung 5) darstellen. Eine kraftvolle Vision und
gelebte Werte kénnen Begeisterung und «Identifikation auf
Zeit» erzeugen, wie man es z.B. gut bei Profimannschaften im
Sport beobachten kann.

Praxisbeispiel

Die im Familienbesitz befindliche Unternehmensgruppe En-
gel ist der weltweit grofite Spritzgussmaschinenhersteller mit
3.800 Mitarbeitern und einem Umsatz von ca. 740 Mio. Euro.

Dr. Peter Neumann, CEO und Mag. Gotthard Mayringer, CFO,
iiber die Rolle von «Vertrauen» und «Vertrauensverlust»:

Die Firma Engel musste in der Krise im Herbst 2008 / Friih-
jahr 2009 erstmals in der Unternehmensgeschichte aufgrund
eines massiven Riickganges der Auslastung in gréRerem Um-
fang Kiindigungen aussprechen. In Summe betraf das etwa
7-8 Prozent der Belegschaft, incl. der Aussetzvertrége (mit Wie-
dereinstellungsgarantie) ca. 13 Prozent der Belegschaft in Os-
terreich. Die Rede war von einem «Vertrauensbruch», obwohl
zuvor alle anderen Méglichkeiten (Zeitkonten, Kurzarbeit, etc.)
so weit als méglich und finanziell sinnvoll ausgeschopft wor-
den waren.

Wie aber lisst sich die Bindung an das Unternehmen, die
bis jetzt stark auf dem Vertrauen auf Arbeitsplatzsicherheit be-
ruhte, auf eine neue Basis stellen? Ein Teilprojekt der nach der
Krise weitergefiihrten Strategieentwicklung beschiftigt sich
explizit mit dieser Frage. Ziel ist, Strukturen, Spielregeln und
Kommunikationswege so aufzubauen oder neu zu gestalten,
dass wir verloren gegangenes Vertrauen wieder gewinnen und
sozusagen «Aquivalente fiir die verlorene Arbeitsplatzsicher-
heit» finden.

K. BELAU
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Solche Aquivalene sind fiir uns:

1. Jobenrichment durch Erhéhung der Eigenverantwortlich-
keiten der Mitarbeiter und des Managements, somit ein ver-
stdrktes Verstindnis und Miteinander zwischen den Hierar-
chieebenen, vor allem in Hinblick auf das Commitment
und Weitertragen von Entscheidungen.

2. Kommunikationsoptimierung. Das heif8t, mehr Informatio-
nen und einen intensiveren Dialog mit den nichsten Fiih-
rungsebenen, somit eine grofere Transparenz und Ab-
schitzbarkeit fiir die Mitarbeiter: Was kann ich erwarten?
Was kann passieren? Welche Zusagen gibt es, welche nicht?
Dazu gibt es seine Vielzahl von Aktivitdten die wir derzeit
umsetzen und implementieren: z.B. die Definition bzw. Pri-
zisierung klarer Werte oder die Einfithrung einer Mitarbei-
terzeitung, in der die aktuelle Situation des Unternehmens
transparent gemacht wird. Den gegenseitigen Respekt liber
die Hierarchien hinweg zu erhhen, ist fiir uns ein weiteres,
wesentliches Bemiihen, um in diesen volatilen Zeiten die
Bindung zum Unternehmen aufrecht zu halten.

Mdgliche Fragen beim eigenen Volatilitatscheck:

* Welchen Stellenwert hat Intuition in unserem Unternehmen?
Basieren intuitiv getroffene Entscheidungen auf guter Vernetzung
von Beobachtungen und Reflexion? Werden intuitive Entscheidungen
vom Unternehmen akzeptiert?

Gibt es bei uns Aquivalente fiir emotionale Bindung durch langfristige
Zugehbrigkeit?

* Gibt es im Unternehmen eine «Kernmannschafty die auf ldnger-
fristige Bindung aufgebaut ist? Wie wird mit dem Unterschied zur
«Nicht-Kernmannschaft» umgegangen?

Hee MLt Stofrichtung 9
® Bewusstes Bewahren der
Unternehmensidentitét

Sowichtig es ist, sich als Unternehmen in turbulenten Zeiten
flexibel an geéinderte Umwelten anpassen zu kdnnen, so wich-
tigist es auch, vor lauter Anpassungen nicht die eigene Identi-
tétzu verlieren. Wenn es nicht gelingt, Vision, Werte, Kernkom-
petenzen, Sinn und die wichtigen Relationen des Unterneh-
mens zu bewahren, verlieren Unternehmen schnell ihre Kon-
turund sich selbst im Durcheinander der immer turbulenteren
Umnwelten. Hier entsteht oft ein massives Spannungsfeld. Ma-
nager, vor allem noch kurz im Unternehmen titige, haben oft
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ein sehr geringes Bewusstsein iiber die Geschichte des Unter-
nehmens und das, was seine Identitét ausmacht. Daher haben
sie oft keinen Zugang zu dieser StoRrichtung des bewussten
Bewahrens der Unternehmensidentitét, sondern nur den
Change im Fokus und laufen damit Gefahr, das Unternehmen
in seiner Einzigartigkeit zu zerstdren.

Praxisbeispiel:

Dieses Phiainomen ist bereits verstédrkt zu beobachten. Z.B. bei
Banken, die sich nicht mehr klar dariiber sind, ob sie sich der
Realwirtschaft oder dem hochspekulativen Bereich zugehorig
fiithlen. Oder bei Unternehmen, die mehrfach gemerged wur-
den und sich den neuen Mutterunternehmen «bis zur Selbst-
aufgabe» anpassen mussten. Oder bei Beratern, die in einer
Auftragsflaute auch Auftrige abseits des Kerngeschifts anneh-
men - was als einzelner Auftrag zum Durchtauchen durchaus
noch Sinn machen kann - daraus dann aber gleich ein neues
Geschiiftsfeld kreieren und so nach einiger Zeit fiir alles und
nichts stehen.

Mdgliche Fragen beim eigenen Volatilitdtscheck:

Hat unser Unternehmen bereits eine so hohe Anpassungsféhigkeit
entwickelt, dass “Bewahren der Identitdt” ein retevantes Thema ist?
Falls ja, wo ist im Steuerungssystem dafiir der richtige Platz?

Oder ist in unserem Unternehmen die Bewahrung der Unternehmens-
identitat so stark ausgepragt, dass es ausreichende Anpassungsfahig-
keit verhindert?

Wer/was sind die Symptomtrager fiir die bewahrenden und die
verdndernden Krafte?

Eine Volatilitdtsstrategie entwickeln und umsetzen

Wenn der Volatilitdtscheck zum Ergebnis gefiihrt hat, dass ein
hoher Handlungsbedarf besteht, um die Steuerungsmuster
fiir volatile Zeiten anzupassen, entsteht die paradoxe Situation,
dass zu einer bereits bestehenden volatilen Umweltsituation
und dem damit erzwungenen Change Prozess, noch ein «Meta-
change» hinzukommt. Um diesen Metachange zu bewiltigen,
bedarf es einer umfassenden Volatilitétsstrategie. Sie setzt sich
aus den neun Stofrichtungen und natiirlich auch aus Innova-
tions- Flexibilisierungs-, Kosteneinsparungsstrategien zusam-
men. Dieses Vorhaben sollte mit Bedacht entwickelt werden:
Denn ein Transformationsprozess dieser Art kostet viel Energie,
Zeit und Geld - also all das, was in dieser Situation eigentlich
nicht verfiigbar ist und deshalb zu Widerstédnden fiihren kann.
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Wenn wir bei der Beschreibung des Unternehmens mit der
Metapher des lebendigen Organismus bleiben (siehe Hypo-
these 2), der sich aus sich selbst heraus steuert und durch von
auflen gegebene Impulse (auch von Managern) zwar irritie-
ren, aber nicht linear beeinflussen lasst, geht es nun darum,
gemeinsam mit dem gesamtem Management und den Mitar-
beitern entsprechend Verdnderungsenergie aufzubauen, um
chancenreich an dieses Vorhaben heran zu gehen.

Ausblick

Verantwortungsbewusstes Management darf sich nicht scheu-
en, eine Volatilititsstrategie zu erarbeiten und sie auch umzu-
setzen. Denn ein Unternehmen, das sich den Herausforde-
rungen der volatilen Umwelten anzupassen weifl — ohne dabei
seine Identitit zu verlieren — erhght seine Chancen markant,
auch in diesen turbulenten Zeiten erfolgreich zu bestehen.
Wenn das Unternehmen die Féhigkeit entwickelt, mit Volati-
litéit entsprechend umzugehen, verdndert sich zudem die Per-
spektive: Uberforderung wandelt sich zu bewiltigbaren Her-
ausforderungen und erhéht somit die Lebenskraft und - freu-
de des Unternehmens.

Pictogramme: Thomas Cerny
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