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nen ist, steht das Unternehmen dem Ziel 
der Restrukturierung schon einen Schritt 
näher. 

VISION SCHAFFEN -PARADIGMA 
ABSTIMMEN 

Eine Vision gibt die Richtung der 
Restrukturierung an. Im allgemeinen ist es 
Aufgabe der FUhrungskräfte, sie zu ent­
wickeln und zu verbreiten. 

Die Vision soll das Verständnis der 
Notwendigkeit des Wandels und die akti­
ve Unterstützung derwichtigsten Entschei­
dungsträger im Unternehmen sicherstel­
len. Sie soll in ihnen irgendwie die Idee 
oder den Traum einpflanzen, möglichst 
sofort in eine bestimmte Richtung aufzu­
brechen und soll gleichzeitig so stimulie­
rend sein, dass die Betroffenen selbst Wege 
sucben, die in diese Richtung führen.' Es 
ist nützlich, wenn an dieser Stelle die 
Richtung angegeben wird, nach der eine 
Untemehmensrestrukturierung zu orien­
tieren ist: 
• Steigerung des Unternehmenswertes für 

die Eigner, 
• Steigerung des Produktwertes für die 

Kunden, 
• Steigerung des Wertes der Beschäfti­

gung im Unternehmen für die Mitar­
beiter. 

Den Wert der Beschäftigung im Un­
ternehmen für die Mitarbeiter zu steigern 
bedeutet, jeden einzelnen Mitarbeiter im 
Unternehmen unersetzlich werden zu las­
sen. Es bedeutet, dass der Mitarbeiter in 
diesem bestimmten Unternehmen mehr 
leistet als bei irgendeinem anderen Unter­
nehmen auf dieser Welt. Es bedeutet, den 
Arbeitsplatz jedes einzelnen zum Ort der 
beruflichen und sozialen Erfüllung zu 
machen. 

So kann Motivation und Kreativität in 
jedem einzelnen entfesselt werden. Zwi-

sehen dem Mitarbeiter und dem Unter­
nehmen entwickelt sich Loyalität und, was 
noch wichtiger ist, wechselseitiges Ver­
trauen. Vertrauen darauf, dass jeder ein­
zelnesemenBeitrag zum Wandelliefern 
wird und Vertrauen darauf, dass der ein­
geschlagene Weg der beste für alle ist. 

Den Produktwert für den Kunden zu 
steigern, bedeutet, ihm ein Produkt anzu­
bieten, das allen anderen weit überlegen 
ist. Massstab für die Überlegenheit eines 
Produktes sind die Bedürfnisse des Kun­
den. An dieser Steile lässt sich am leichte­
sten Porter's Modell von Kostenführer­
schaft und Differenzierung verwenden. 8 

Jedes Produkt und jede Dienstleistung 
besitzt fast unzählig viele Charakteristika: 
Preis, Design/ Aussehen, Lieferzeit/Ge­
schwindigkeit, Erlebnisdimension, Grad 
der Neuheit, Umweltverträglichkeit, Grad 
der Befriedigung des Bedürfnisses nach 
Status, nach Selbstverwirklichung, Schutz 
der eigenen Gesundheit/Sicherheit etc. 
Dies sind Eigenschaften, die je nach An­
bieter und Produkt unterschiedlich ausge­
prägt sind. 

Um das Verständnis zu erleichtern, 
bietet sich der Vergleich mit einem Spin­
nennetz geradezu an: Vom Zentrum füh­
ren so viele Fäden weg, wie es Eigenschaf­
ten des Produktes gibt. Je nach Grad der 
Ausprägungeiner Eigenschaft bei verschie­
denen Produkten und je nach Grad der 
Ausprägung des entsprechenden Kunden­
bedürfnisses beieiner bestimmten Kunden­
gruppe wird eine bestimmte Entfernung 
vom Zentrum des Netzes abgetragen. So 
werden unregelmässige Vielecke sicht­
bar, die es erlauben, verschiedene Produk­
te miteinander zu vergleichen und zu über­
prüfen, inwieweit sie tatsächlichen oder 
vermuteten Kundenbedürfnissen entspre­
chen. 

Das Unternehmen, das seinen Kunden 
für einen bestimmten Preis den höchsten 
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Wert liefert, das die grösste Übereinstim­
mung zwischen Produktcharakteristika und 
Kundenbedürfnissen erreicht, das dürfte 
auch den grössten Wettbewerbsvorteil auf­
weisen. Zur Steigerung des Unternehmens­
wertes für die Eigner ist bereits von ande­
rer Seite (zu) viel gesagt worden; es wird 
verlangt, die abgezinsten ausschüttbaren 
Zahlungsströme an die Eigner langfristig 
zu steigern, um einerseits die Unter­
nehmenseigner für das Risiko zu beloh­
nen, das der Besitz von Unternehmensan­
teilen beinhaltet und um andererseits die 
Gefahr von feindlichen Übernahmen von 
vomherein zu vermeiden. 9 

Eine Vision, die sich an der langfristi­
gen Wertsteigerung für Mitarbeiter, Kun­
den und Eignerorientiertund die es schafft, 
die Begeisterung derwichtigsten Entschei­
dungsträger zu entfachen, ist ein weiterer 
Schritt zu einer erfolgreichen Untemeh­
mensrestrukturierung. 

EIN HOLISTISCHER ANSATZ ZUR 
RESTRUKTURIERUNG VON UN­
TERNEHMEN 

Restrukturierung wird sich, will sie 
Erfolg haben, zuerst in den Denkmustern 
der wichtigsten Entscheidungsträger ab­
spielen. Das Paradigma des ,,Machens", 
das ökonomische Entscheidungen nach 
dem finanziellen Erwartungswert klassi­
fiziert und das davon ausgeht, dass dieser 
prinzipiell vorhersehbar ist, wird überge­
hen in ein Pardigma des ,,Dienens", das 
den Nutzen von Mitarbeitern, Kunden und 
Eignern in gleichem Masse betont wie die 
Erzeugung und Anhäufung immaterieller 
Ressourcen, wobei Entscheidungen, auch 
solche die als ,,kritisch" gelten, nach eben 
diesen Parametern gereiht werden und die 
Wahl auf jenen Vorschlag faJ.J.t, der diese 
vier Ansprüche am besten zu balancieren 
und zu integrieren weiss. 

Die Restrukturierung wird sich zwei­
tens, will sie Erfolg haben, in allen Teilbe­
reichen der Organisation vollziehen. Da-
mit ist folgendes gemeint: Es ist sicherlich 
ganz beschaulich, wenn von "oben" eine 
anmutige Vision durch das Unternehmen 
geschickt wird, doch ist es sehr wahr­
scheinlich, dass sie ihren Weg nicht über 
die obersten Führungsetagen hinausfmdet, 
wenn nicht gleichzeitig "unten" bestimm-
te Schlüsselfunktionen neu gestaltet, neue 
Fähigkeiten erworben und ausgebaut wer­
den, wenn nicht jeder Unternehmens- - -
einheit mit der Vision übereinstimmende 
Richtlinien vorgegeben werden und wenn 
nicht gleichzeitig "quer durch" das Unter­
nehmen Schlüsselprozesse überdacht und 
neu gestaltet werden, um für Kunden, 
Mitarbeiter und Eigner einen möglichst 
hohen Wert zu schaffen. 

Ein holistischer Ansatz der Untemeh­
mensrestrukturierung wird gleichzeitig 
drei Richtungen organisatorischen Wan­
dels einschliessen: 10 

• Wandel von "oben" 
Es ist die schwierige Aufgabe der Füh­

rungsebene, eine Vision zu entwickeln, 
die nicht nur den wichtigsten Entschei­
dungsträgem die Richtung angibt, nach 
der sie ihr Handeln auszurichten haben, 
sondern die in ihnen auch jene kreativen 
Denkprozesse auslöst und sie dazu be­
wegt, selbst nach dem Weg zu suchen. 

Eine Vision sollte also nicht nur das 
Ziel vorgeben, sondern sollte auch so le­
bendig und begeisterungserweckend sein, 
dass wir uns auf die Suche machen nach 
dem Weg. 

• Wandel von "unten" 
Restrukturierung wird ein Umdenken 

von allen verlangen, neue Fähigkeiten 
müssen erlernt, traditionelle Verhaltens­
muster abgelegt werden, um den Wert des 
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Unternehmens für Kunden, Mitarbeiter 
und Eigner selbst m steigern. Das kann 
verstärkte Teamarbeit, eine Neugestaltung 
bestimmter Funktionen, den konsequen­
ten Einsatz von Benchmarking und neue 
Zielvorgaben zur Folge haben. Wichtig 
erscheint, dass sich auch auf den unteren 
Ebenen die Überzeugung durchsetzt, dass 
die Restrukturierung die Verbindung von 
individuellem Wohlstand und Wohlerge­
hen der Unternehmung ermöglicht. 

• Wandel "quer durch" das Unterneh­

men hindurch 
Es solltenjene Schlüsselprozesse iden-

tifiziert werden, die den grössten Beitrag 
zu Kundennutzen, Unternehmenswertoder 
organisatorischem Lernen leisten oder lei­
sten könnten. Diese Prozesse sind so zu 
gestalten, dass sie auch effektiv dazu bei­
tragen, den Kundennutzen, den Unter­
nehmenswert oder das organisatorische 
Lernen zu steigern. Es erscheint gerade 
bei der Neugestaltung von Schlüssel­
prozessen wichtig, dass ko~te Zielvor­
gaben vorliegen (Qualität. Zelt, Kosten), 
da man sonst leicht in Versuchung gerät, 

ins Blaue zu planen. 

BEWEGUNG AUFRECHTERHAL­

TEN 

Um das Unternehmen auf dem Weg der 
Restrukturierung zu führen. muss ein 
Entscheidungskriterium gefunden werden, 
das es erlaubt, "gute" von "schlechten" 
Entscheidungen zu trennen. I:lier wurde 
die These vertreten, dass eme Unter­
nehmensrestrukturierung das organisato­
rische Lernen fördern und den Produkt­
wert, den Unternehmenswertund den Wert 
der Beschäftigung im Unternehmen stei­
gern sollte. "Gute" Entschei~unge? sind 
also solche, die es erlauben, diese Ziele zu 

verfolgen. 

Entscheidungen sind demnach darauf­
hin zu untersuchen, inwieweit sie einen 

Beitrag leisten zu 
• organisatorischem Lernen, 
• der Steigerung des Produktwertes, 
• der Steigerung des Untemehmenswertes, 
• der Steigerung des Wertes der Beschäf­

tigung im Unternehmen. 
Es wurde bereits darauf hingewiesen, 

dass es unmöglich ist, innerhalb der vier 
Kategorien ein Kriterium festzulegen, das 
es erlauben würde, die Erhöhung einer 
Zielgrösse gegen die Minderung einer 
anderen aufzurechnen. Das ist deshalb 
unmöglich, weil sich die vier Kategorien, 
nach denen Entscheidungen beurteilt wer­
den, grundsätzlich nicht vergleichen las­

sen. 
Es sind also solche Restrukturierungen 

anzustreben, die es erlauben, alle vier 
Zielgrössen in einem umfassenden und 
ausgegliehenem Masse zu erhöhen. 

Es WÜrde sich lohnen, einige Worte 
über Belohnungssysteme zu sagen, da die­
se bei Unternehmensrestrukturierungen 
eine nicht vernachlässigbare Rolle spielen 
können. 

Viele Unternehmen entlohnen heute 
nach Leistung, wobei mit Leistung die 
erzielten Ergebnisse gemeint sind; daran 
wird sich wahrscheinlich für eine Weile 
auch nichts ändern. Edwards Deming war 
nicht der erste, wohl aber der prominen­
teste, der vorschlug, Menschen nicht nach 
ihrer Leistung, sondern nach ihrer Bemü­
hung zu belohnen. 

Ein ähnliches Problem stellt sich auch 
für Eltern, die ihre Kinder in der Schule 
oder auf der Universität zu mehr Leistung 
anspornen wollen. Meist werden auch hier 
leider nur die erzielten Ergebnisse be­
lohnt, au'h wenn bekannt ist, dass zwi­
schen einer gründlichen Vorbereitung und 
einem guten Ergebnis eine Vielzahl von 
unbeeinflussbaren Variablen stehen und 
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dass Belohnung nach erzielten Ergebnis­
sen Handlungstendenzen fOrdert, die, wenn 
sie übertrieben werden, sogar unerwünscht 
sind, weil sich nichtjede Art von Leistung 
messen lässt. 

In Unternehmen ist es hiermit auch 
nicht anders. Belohnungssysteme lassen 
sich auch ausnützen, es gibt verschiedene 
Arten von Leistung, die niemand messen 
kann und es gibt einige, die sich mit all 
ihrem Einsatz bemühen und niemals dafür 
belohnt werden. 

Ich würde sagen, es müsste den Ver­
such wert sein, nach Bemühung zu beloh­
nen, vor allem in Situationen wie die einer 
Unternehmensrestrukturierung, wo be­
stimmte Leistungen einfach nur sehr 
schwer messbar sind. 

Die Organisation sollte des weiteren 
noch lernen, mit zunehmender Unsicher­
heiturnzugehen. Das folgteigentlich schon 
aus den vorangegangenen Punkten. Wenn 
ein Entscheidungskriterium auf einmal un­
bestimmt wird, wenn nicht mehr sichtbare 
Ergebnisse, sondern Bemühungen belohnt 
werden, dann führt man dadurch Unsi­
cherheit in das Leben einer Organisation 
ein. 

Diese Unsicherheit wird in einem 
Umfeld starken Wandels, so wie das heu­
tige Umfeld von vielen gesehen wird, si­
cher nicht verringert. Im Gegenteil, sie 
wird steigen. Die Unternehmung muss mit 
der Tatsache leben und die Tatsache nut­
zen können, dass in Zukunft wahrschein­
lich immer weniger Aktivitäten planbar 
sind; man wird sich in einem Stil, der als 
Inkrementalismus bezeichnet wird, Schritt 
für Schritt der Lösung einer von vielen 
Lösungen des Problems nähern. 

Doch in einer organisatorischen Umge­
bung, in der Fehler erlaubt sind und in der 
das Lernen gefördert wird, kann es sich 
um eine Unsicherheithandeln, die mensch­
liche Energien entfesselt. 

EIN FÄHIGKEITSPROFIL FÜR 
MANAGER UND ERFOLGREICHE 
RESTRUKTURIERUNGEN 

Es erscheint müssig, all jene Eigen­
schaften aufzuzählen, die eine Führungs­
kraft besitzen sollte, um perfekt zu sein. 
Eine Aufzählung aller wünschenswerten 
Eigenschaften wäre schon deshalb von 
vornherein zum Sterben verurteilt, weil 
sich bestimmte Charakterzüge einfach 
nicht beschreiben lassen. Man kann sie 
zwar beobachten, doch wer könnte sie in 
Worte fassen und wer könnte sie sich 
anzueignen versuchen, ohne unnatürlich 
zu wirken? Im folgenden sollen also sicht­
und (mühevoll) erlernbare Verhaltenswei­
senherausgearbeitet werden, die Führungs­
kräften nützlich sein können, den oft mü­
hevollen VVeg der Restrukturierung zu 
gehen. 

Ich möchte auf zwei Eigenschaften zu 
sprechen kommen, die mir ganz allgemein 
bei einer Führungskraft wichtig erschei­
nen. Diese Eigenschaften sind auch bei 
Unternehmensrestrukturierungen nützlich: 
• die Kunst, nach den eigenen Fähigkei­

ten zu führen, 
• die Kunst, sich in die Lage des anderen 

hineinzuversetzen. 
Es scheint ein gemeinsames Merkmal 

zu sein, das alle "Grossen" miteinander 
verbindet, den ganz persönlichen Charak­
ter zu akzeptieren und zu lieben. Manager 
sind hier keine Ausnahme. Führungskräf­
te müssen lernen, ihre persönlichen Stär­
ken zu akzeptieren und auszubauen, und 
sollten nicht versuchen, ihre Schwächen 
zu verbergen oder Stärken von Kollegen 
und Mitarbeitern nachzueifern. 

Kollegen und Mitarbeiter sollten ge­
nau jene Aufgaben verrichten (dürfen), 
wofür die betreffenden Führungskräfte 
nicht ausreichend qualifiziert sind. So wie 
sich in einer idealen Partnerschaft zwei 
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ergänzen (und auf mystische Weise eins 
werden). so können sich auch innerhalb 
eines Unternehmens Führungskräfte per­
fekt ergänzen, wenn jeder jene Aufgaben 
verrichtet (verrichten darf), die er am be­
sten verrichten kann. 

Lernen, die Welt auch mit den Augen 
der anderen zu sehen, erscheint in all den 
Situationen wichtig, in denen Personen 
von Ereignissen betroffen werden, die sie 
ni.-:ht beeinflussen konnten (und leider 
auch nicht immer wollten). Erfolgreiche 
Führungskräfte sind vor allem auch gute 
Menschen, die andere verstehen und ih­
nen zuhören wollen, die ein feines Gespür 
für die innersten Ängste und Wünsche des 
anderen entwickelt haben und die im an­
deren, unabhängig von seiner beruflichen 
Position, von seinem Alter, von seinem 
Geschlecht und seiner Herkunft, zu aller­
erst den Menschen sehen, den Menschen 
mit seiner fast grenzenlosen Phantasie, 
Kreativität, Liebe und Tiefe. 

(7) Von der Erschaft'ung der Zukunft 

Quique amant cras amet. 
Gesang an Aphrodite, Autor unbekannt 

Rom, 2. Jhdt. v. Chr.II 

In dieser Arbeit wurde die Auffassung 
vertreten, dass Unternehmensrestrukturie­
nmgen die Neuordnung des Rahmens, 
durch den Führungskräfte ihre Welt se­
hen, meist voraussetzt (mentale Restruk­
turierung). Alles andere ist bestenfalls 
sekundär. 

Führungskräfte müssen sich in jedem 
Augenblick bemühen, die Zukunft zu er­
schaffen. Da ihr Handeln die Zukunft von 
Mitarbeitern, Kunden und Eignern beein­
flusst und gestaltet, ist es ihre Aufgabe, für 
diese Anspruchsgruppen Wert zu schaf­
fen. Um diesen Prozess der Wertschaffung 
zu erleichtern, wurde ein mehrdimensio-

nales Rationalitätskriterium vorgeschla­
gen, das (kritische) Entscheidungen beur­
teilt nach dem Wert, der für diese An­
spruchsgruppen geschaffen wird und nach 
dem Ausmass an organisatorischem Ler­
nen, das durch diese Entscheidung ermög­
licht wird. 

Daraufhin wurde ein Modell vorge­
stellt, das helfen könnte, den Stabilitäts­
drang und die Hochmütigkeil des Unter­
nehmens zu überwinden, um eine Restruk­
turierung nach dem vorhin besprochenen 
Kriterium auch zu implementieren. 

Man könnte vielleicht vermuten, dass 
die Restrukturierung von Unternehmen 
lernbar sei, dass es, wie der Titel der 
Arbeit es andeuten möchte, Regeln gäbe 
für eine Restrukturierung und dass die 
Gewinner von morgen jene Unternehmen 
wären, die heute restrukturieren würden. 

Das wäre sicherlich w-u-n-d-e-r-v-o-l-1, 
doch ist es schlichtweg falsch. Restruk­
turierung und Unternehmensführung im 
allgemeinen sind nichts anderes als die 
praktische Anwendung des gesunden Men­
schenverstandes, der sich, wie allgemein 
bekannt ist, nicht erlernen lässt. Wer 
glaubt, ein Unternehmen nach dem gesun­
den Menschenverstand durch und durch 
restrukturieren zu können, muss zuvor in­
nehalten und eine Rückschau halten auf 
jene Unternehmen, die als die erfolgreich­
sten in der Geschichte dei Menschheit 
gelten: Er wird feststellen, dass es ganz 
wenige Unternehmen gibt, die ein Men­
schenalter überdauern und dass es nur ein, 
zwei "Unternehmen" gibt, die ein paar 
tausend Jahre alt sind. Das Militär, die 
katholische Kirche und das Parlament sind 
Beispiele, die sofort einfallen. 

Es f3 Ut auf, und es ist sicherlich bemer­
kenswert, dass diese "Unternehmen" sich 
seit ein paar tausend Jahren fast überhaupt 
nicht verändert haben und dass sie sich in 
2000 Jahren kein einziges Mal restruk-
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turieren oder sich gar adaptieren mussten, 
um zu überleben. 

Wohin, wohin willst Du mit diesem 
Argument? Ist all das nichts, was bis jetzt 
über Restrukturierung gesagt wurde? War­
um, kurz vor Schluss, die allzu banale, die 
triviale Wende? 

Die Aussage, die erfolgreichsten Un­
ternehmen der Geschichte der Menschheit 
hätten sich seit ihrem Entstehen über­
haupt nicht verändert, diese Aussage ist 
natürlich nicht ganz richtig. Diese Unter-
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