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Strategen sind die besten Sanierer — oder um-
gekehrt?

Wenn Sie lhre Strategie liberpriifen wollen, fragen Sie Fiihrungskrafte mit

erfolgreicher Sanierungserfahrung!

Strategie & operativer Tiefgang — die meisten Gelehrten und Gelernten sehen
darin zwei weit auseinander liegende Punkte auf der Skala der Management Fa-
higkeiten. Strategen, die Denker, die Analytiker, die Fach- und Branchenexperten.
Sanierer, der Inbegriff des operativen Machers, des Pragmatikers, des Anpacken-
den, des schnellen Entscheiders. Ist das wirklich so?

Eine Strategie, die nicht pragmatisch ist, ist abgehoben, schwebt in héhere Spha-
ren, ist bloRe Theorie. Eine Strategie, die nicht angepackt wird, wird auch nicht um-
gesetzt, sie ist wertlos und nur teuer. Eine Strategie, die keiner wirklichen, oft
schmerzhaften Entscheidungen bedarf, ist keine Strategie — sie ist die bloRe Fort-
setzung der Gegenwart. Das leuchtet ein. Wie kommt es dann, dass man fiir Strate-
gieentwicklung ganz andere Experten holt als fiir Sanierungsaufgaben? Wie kommt
es, dass Strategieprojekte Monate, manchmal Jahre dauern, ohne dass man sich
dariiber beschwert, dass Sanierungsprojekte aber bereits nach Wochen die ent-
scheidenden Richtungsvorgaben festlegen missen.

Die Antwort ist erniichternd einfach und zugleich begeisternd klar: Wenn das Geld
ausgeht, bleibt keine Zeit fir lange Arien. Man muss auf der Basis der vorhandenen
Informationen liber Unternehmen, Markt und Umwelt entscheiden und dann mog-
lichst schnell umsetzen. Sonst gibt es Nichts mehr umzusetzen.

1 Die Prinzipien

Kénnen wir dieselben Prinzipien nicht auch auf strategische Fragen anwenden? Wir
sind Uberzeugt, wir missen es sogar!
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Schauen wir uns die Fragen an, die typischerweise in Sanierungsprojekten gestellt
werden.

®m  Die Zeitfrage: Wie viel Zeit brauchen wir, um aus unseren Entscheidungen posi-
tive Ergebnisse zu liefern?

®  Die Modellfrage: Soll die Geschaftseinheit verkleinert werden, geschlossen
oder gar verkauft? Wollen wir sie in ein Joint Venture einbringen oder vielleicht
sogar intern neu ausrichten? Wie kénnen wir die Abldufe und Prozesse, den Be-
trieb in dieser Einheit optimieren, um Kosten zu sparen und den Ertrag zu stei-
gern?

®  Die Verdanderungsfrage: Was miissen wir tun, um moglichst viele Leistungstra-
ger an Bord zu halten und von unserer Vorstellung zu tiberzeugen? Wo liegen
die Risiken flr das Scheitern und das Verzogern von Ergebnissen?

Dies sind ziemlich exakt die Fragen, die auch in den Mittelpunkt eines Strategiepro-
jektes gehoren. Es ist nicht einzusehen, warum man sie dann mit anderen Mitteln
|6sen sollte. Die Punkt-flir-Punkt Betrachtung verdeutlicht dies.

Zuerst der Punkt ,Zeit“: Im immer schneller werdenden Wettbewerb ist Zeit ein
erheblicher Werttreiber. Fir Produkt-Markt-Strategien kann die , Time-to-market”
der Alles entscheidende Erfolgsfaktor werden. Eine Entscheidung wird meist nicht
besser oder richtiger, wenn wir viel mehr Zeit fir ihre Vorbereitung benétigen. Das
Meiste, was eine gute Flhrungskraft fir strategische Entscheidungen bendtigt,
weil} sie schon vorher — wir nennen es das ,Bauchgefiihl“. Bauchgefiihl ist, all unse-
re Erfahrung, die wir zwar nicht kategorisiert und kartografisiert abgelegt haben,
die wir aber doch im Unterbewusstsein sicher und griindlich verfligbar halten, fir
eine Entscheidung einzusetzen. Kann ein umfassendes Analyseprojekt die Unsi-
cherheit der Entscheidung starker reduzieren, als der Erfahrungsschatz einer Grup-
pe von Fihrungskraften? Wir sind sicher: Nein! Wir miissen also den Zeitdruck in
Strategieprojekten erhéhen und das unterbewusste Erfahrungswissen unserer Mit-
arbeiter und Kollegen anzapfen, um zu schnellen, guten Entscheidungen zu gelan-
gen.

Zweiter Punkt ,Analytik“: Wir versuchen zuerst, das Ist-Geschaft in eine moglichst
wirklichkeitsnahe Modellrechnung abzubilden. Dasselbe tun wir mit dem Ziel-
Geschaft. Wir sortieren also unser Wissen, Gbertragen es in ein Geschaftsmodell
mit Szenarien und entscheiden uns schlieBlich fiir eines davon anhand der zu er-
wartenden  Ergebnisse. Die  Analysemethoden dazu sind generisch-
betriebswirtschaftlicher Natur: im Grunde geht es dabei immer um die Identifizie-
rung und Bewertung der wichtigsten Kosten- und Erlostreiber. Auch die Analyse der
Umsetzungsaktivitdten und die Synthese zu einem Gesamtprogramm passen auf
strategische ebenso wie auf stark operative MaRnahmenpakete. Und ein enges Fol-
low-up und Umsetzungscontrolling hat noch keinem Strategieprogramm geschadet.
Im Gegenteil — weill der Manager, dass er bereits auf kurze Sicht die Ergebnisse
seiner Ideen und Vorschldge nachweisen muss, halt er sich mit Luftschléssern zu-
rick. Das spart Zeit und Geld.

Dritter Punkt ,Motivation und Umbau“: Im Sanierungsfall gehen die Leistungstra-
ger von Bord, wenn die erwartete Zukunft sie nicht inspiriert. Dies gilt auch fir eine
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Strategie. Ein Unternehmen, das keine glaubwiirdige und inspirierende Vision ver-
mitteln kann, bekommt und behalt nur wenige Spitzenkandidaten und auch die
breite Phalanx der Leistungstrager wird mit der Zeit briichig. Eine Strategie, die
nicht von den Fiihrungskrdften getragen und vor allem verinnerlicht wird, muss
scheitern.

Daher pruft man: Was be- oder verhindert die Umsetzung, was macht das Ziel un-
glaubwiirdig oder unerreichbar? Risikoanalysen, Context-Analysen, Umsetzungs-
programm, Umsetzungscontrolling usw. sind die tiblichen Methoden. Daneben ist
Einbindung gefragt. Ohne Einbindung holen Sie das vorhandene Wissen nicht ab.
Und Motivation ohne gehort zu werden tberlebt nicht lange.

2 Die Besonderheiten

Natirlich gibt es im Umfeld von Sanierungsprojekten auch eine Reihe von Fragen,
die wir in Strategieanalysen nicht stellen missen — in erster Linie mit juristischem
Hintergrund. Allerdings haben die allermeisten dieser Fragen entweder mit der
kurzfristigen Uberlebenssicherung zu tun oder mit der Machbarkeit des ausgewahl-
ten Szenarios vor dem Hintergrund der speziellen Rechtslage eines Sanierungsfalls.

3 Konsequente Konsequenzen

Machen Sie Druck! Strategie muss schnell gehen, ebenso wie Sanierung. Setzen Sie
entsprechende Zeitziele und zeigen Sie durch enges Nachhalten, dass Sie es ernst
meinen.

Binden Sie ein! |hre Organisation weiR unglaublich viel. Zapfen Sie diese unbezahl-
bare Quelle an und héren Sie offen zu! Kommunizieren Sie zurtick, damit die Mitar-
beiter wissen, wo die Reise hin geht.

Bleiben Sie am Ball! Strategie ist ein Dauerzustand und die Frage nach der richtigen
Strategie muss sich ein Unternehmer und das Unternehmen taglich neu stellen.
Warten Sie nicht auf Projekte, sondern betrachten Sie die Fragen des ,,operativen”
Tagesgeschafts immer als Teil der Strategie und deren Umsetzung. Werten Sie die
Tagesthemen vor dem gesamtstrategischen Hintergrund und stellen Sie fest, inwie-
fern die Losung Sie strategisch weiterbringt.

Wenn Sie hin und wieder Berater fiir strategische Fragen bendtigen, setzen Sie
auch diese unter Druck — zeitlich und vor allem was die Auswahl der Personen fir
das Team betrifft. Strategen missen Zahlenmenschen sein, Pragmatiker, umset-
zungsorientiert. Sie miissen kritische Fragen stellen, neugierig sein und misstrauisch
zugleich. Uberlegen Sie, ob sie diesen Berater auch fiir einen harten Sanierungsfall
einsetzen wiirden. Falls nicht, wechseln Sie sie aus.

Strategen miissen auBerdem verstehen, wie komplexe Organisationssysteme funk-
tionieren, um den Umsetzungsdruck und die Motivation nach innen richtig aufbau-
en zu kénnen. Prifen Sie, welche Erfahrungen der Kandidat mit Umsetzungsthe-
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men hat und wie er mit Widerstand und Konflikten umgeht. Strategen ohne soziale
Kompetenz sind wie Gelehrte im Elfenbeinturm — schlau aber nutzlos.

4 Keine ,Operations” ohne Sinn und Verstand!

Wenn Sie Externe auch fir die Losung operativ verankerter Probleme beschéftigen,
machen Sie ihnen die Einordnung in den strategischen Gesamtrahmen zur Auflage.
Jede Empfehlung muss strategische Relevanz besitzen und zur strategischen StoR-
richtung passen.

Das klingt selbstverstandlich, ist es aber in der Praxis langst nicht. 95% oder mehr
aller Berater und auch interner Mitarbeiter in so genannten ,operativen Projekten”
stellen sich nie die Frage nach der Strategie. Schlimmer noch, die grole Mehrheit
von ihnen kdnnte Ihnen die Unternehmensstrategie noch nicht einmal in groben
Eckpunkten korrekt erklaren.

Berlin, Februar 2011

Theron Advisory Group
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