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Von Experten für Fachleute: Was der TCW-report leistet! 
Wissen ist ein Potential: Management setzt Wissen wirksam in 

Resultate und Können um. Wir erarbeiten in unseren TCW-reports 
praktisch umsetzbares Wissen, um das Bewußtsein durch Forschung 
zu verändern und fragen, welche Rezepte von morgen sich aus dem 
Stand der Forschung heute ableiten lassen. Solche Rezepte und 
Problemlösungstechniken erarbeiten und testen die Autoren mit 
Kundenbeteiligung oder in ihren Unternehmen. Damit erhalten Sie 
Handlungsanleitungen um die Zukunft zu gestalten. 

Die Fähigkeit, hochgradig unterschiedlichen Ansprüchen gerecht 
zu werden, ist heute eine grundlegende Anforderung an das Mana­
gement. Wir wollen mit unseren TCW-reports das Vermögen der 
Klärung und Erhellung, der Reflektion und Offenlegung stärken. 
Uns geht es in den Themenheften darum, die Relationen zwischen 
den Argumenten, die verborgenen Beziehungsstrukturen von Mana­
gemententscheidungen zu analysieren und die Präzision der Logik 
mit der Phantasie und Erfindungskraft zu verbinden. Die ständige 
Suche nach dem „mehr" der besseren Lösung, der höheren Quali­
tät, ist unser Bemühen. 

„Alles Leben ist Problemlösen" sagt Popper. Diesem Grundsatz 
folgen die Autoren mit den Prinzipien: Vordenken, Spezialisierung, 
überprüfbare Erfahrung und sich einem ständigen fachlichen und 
sozialen Lernprozeß zu stellen. Mit diesen Prinzipien und dem Wil­
len, den Herausforderungen der Märkte zu begegnen, differenzie­
ren wir uns. 
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Leitlinien zur Revitalisierung von Unternehmen 

Horst Wildemann 

Wie ist eine Revitalisierung von Unternehmen anzugehen ? 

In den letzten Jahren haben die Unternehmen ihre Fertigungs­
abläufe analysiert, betriebliche Hierarchien reduziert, Reorga­
nisationsprojekte durchgeführt, Sortimente bereinigt sowie Konzep­
te zur Reduzierung der Komplexität implementiert. Dabei gewann 
der Mitarbeiter als Problemlöser wieder an Bedeutung. Darüber hin­
aus wurde die Autonomie der Führungskräfte vergrößert, die Moti­
vation verbessert und die Produktivität zum Teil erheblich gestei­
gert. Das Redesign von Geschäftsprozessen sowie die Eliminierung 
von Verschwendung und Blindleistung gelang in vielen Fällen mit 
zum Teil überwältigendem Erfolg. Weniger Mitarbeiter, weniger 
Produktionsstätten, geringere Fixkosten und geringere Investitionen 
waren in vielen Branchen aufgrund von Preisverfall und nachhalti­
gen Kostenvorteilen ausländischer Wettbewerber die am intensiv­
sten verfolgten Ziele. Handlungsoptionen, um diese Strategie um­
zusetzen, existieren in vielen Bereichen. 

Rationalisierungsanstrengungen sind jedoch nur dann sinnvoll, 
wenn sie zu qualitativem und quantitativem Wachstum führen. Viele 
Unternehmen geraten im Rahmen von Downsizing-Projekten an die 
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Reine Kostensenkungsstrategien bewirken ... 
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LEITLINIEN ZUR REVITALISIERUNG VON UNTERNEHMEN 

Grenzen, bei denen die Grundlagen der unternehmerischen Aktivi­
tät in Frage gestellt werden. 

Schnelle Organisations- und Verhaltensänderungen setzen jedoch 
eine Vision voraus. Konzepte wie die Modulare Organisation und 
das Redesign von Geschäftsprozessen durch Mitarbeiterbeteiligung 
gehen gegenüber den kurzfristig auf Rationalisierung ausgerichte­
ten Organisationsänderungen, von der Vision unstetiger Veränderun­
gen - also Quantensprüngen - aus. Sie hinterfragen die Grundan­
nahmen einer Organisation und antizipieren den Wandel. Lösungs­
ansatz für den nachhaltigen Aufbau von Wettbewerbsvorteilen ist 
ein Infragestellen bestehender Strukturen. Ausgangspunkt ist die 
Erkenntnis, daß an Funktionen orientierte Organisationseinheiten 
aufgabenlogisch zusammenhängende Prozesse zergliedern und 
fragmentierte Prozesse sowie die damit verbundene unzureichende 
Rückkopplung dazu führen, daß in derartigen Strukturen nicht die 
alleinige Befriedigung der externen und internen Kunden im Mit­
telpunkt steht, sondern die Herstellung und Aufrechterhaltung ei­
ner internen Ordnung. Leitlinie für Veränderungen ist nicht mehr 
die Frage: "Wie können wir unsere Arbeit schneller, besser oder 
kostengünstiger erledigen?", sondern "Warum machen wir das über­
haupt?". Das Denken in Quantensprüngen versucht die Frage zu 
beantworten, was heute zu verändern ist, um der Vision näher zu 
kommen. Dies setzt die Formulierung von Zielen voraus, um die 
Geschäfts auf Kunden- und Wettbewerbsvorteile auszurichten. Der 
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Die Leistungsfähigkeiten der Unternehmen steigen ... 
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LEITLINIEN ZUR REVITALISIERUNG VON UNTERNEHMEN 

Transmissionsriemen zwischen Vision und Umsetzung ist eine 
Geschäftsprozeßorganisation, die sich am Kunden und Mitarbeiter 
orientiert. Hier setzt das Konzept der Reorganisation von Geschäfts­
prozessen an, in dem die Neugestaltung von erfolgs- und zeitkriti­
schen Kernprozessen in den Mittelpunkt der organisatorischen 

Gestaltungsproblematik rückt. 

Die Management-Aufgabe det Zukunft besteht jedoch darin, eine 
sprunghafte Leistungsverbesserung in durchgängigen Prozessen zu 
realisieren und diese Leistungsverbesserungen umfasssend abzusi­

chern. Dies umfaßt 

- eine Restrukturierung von Geschäftsprozessen mit dem Ziel, 
Durchlaufzeiten nicht um 20 bis 30 %, sondern wo dies möglich 

ist um den Faktor 4 bis 10 zu reduzieren, 
erkannte Produktivitätsnachteile von 20 bis 30 % nicht in fünf, 

sondern in einem bis zwei Jahren aufzuholen und 
- gleichzeitig die Innovationsgeschwindigkeit - erfolgsentschei­

dender Faktor der europäischen Industrie in den nächsten Jahren 

deutlich zu steigern. 

Hierzu reicht es nicht aus, die Strukturen zu modifizieren. Viel­
mehr müssen Mitarbeiter und Führungskräfte lernen, die neue Struk­
tur ständig an der Unternehmensvision auszurichten. Die Realisie­
rung von Wettbewerbsvorteilen durch sprunghafte Leistungsverbes­
serungen und Innovationen und deren dauerhafte Verteidigung Pr-

Das Denken in Quantensprüngen erlaubt ... 
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LEITLINIEN ZUR REVITALISIERUNG VON UNTERNEHMEN 

fordert das Ingangsetzen und Aufrechterhalten eines Lernprozesses. 
Lernen auf allen Hierarchiestufen durch Nutzung und Förderung der 
Kreativität der Mitarbeiter wird dabei zum strategischen Erfolgs­
faktor. Kreativität ist gleichzusetzen mit der Ablösung vorherrschen­
der Denkmodelle und immer auch den status quo ablösend; Inno­
vation ist die kreative Zerstörung des Bestehenden durch Unterneh­
mer. Innovations- und Wachstumsstrategien müssen aus dieser Per­
spektive heraus als logische Folge der Rationalisierungsbemüh­
ungen in den nächsten Jahren mit hoher Priorität verfolgt werden, 
vor allem vor dem Hintergrund der gesamtwirtschaftlichen Konse­
quenzen, die als Folge der Anpassungsprozesse aufgetreten sind. 
Nicht allein der rationell gestaltete, fehlerfreie Prozeß muß daher 
im Mittelpunkt der Anstrengungen stehen, sondern die erfolgreiche 
Umsetzung innovativer Ideen. 

Für die Bewältigung des Wandels, die sprunghafte Leistungsver­
besserung und die Ingangsetzung eines Lernprozesses ist es erfor­
derlich, bekannte und neue Gestaltungsansätze und Methoden zu ei­
nem Gesamtkonzept zu integrieren, bei dem Kreativität und Pro­
blemlösungsfähigkeit der Mitarbeiter eine Schlüsselrolle zugemes­
sen wird. Von der Notwendigkeit zur Veränderung sind aber im­
mer nur Einzelne oder Minderheiten überzeugt. Konzepte zur Re­
vitalisierung von Unternehmen müssen daher Freiräume schaffen, 
die dieser Schlüsselrolle entsprechen und die notwendige Entfaltung 
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LEITLINIEN ZUR REvrrALISIERUNG VON UNTERNEHMEN 

der Mitarbeiter sowie eine permanente Kundenorientierung in ei­
ner Lernenden Organisation ermöglichen. 
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Die Implementierung einer lernenden Organisation ... 

Grad der 
Veränderung 

0. .. erfordert eine lnvolvierung aller Mitarbeiter 
sowie die Schaffung von Freiräumen zur 
Förderung des Kreativitätspotentials im 9 

gesamten Unternehmen. ! 




