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Um klar zu sehen,
genligt ein Wechsel der Blickrichtung.

Antoine de Saint Exupéry

1. Mindset: Die Tiicke dominanter Businesslogik

Menschliches Denken ist gigantisch leistungsfahig. Dies bestatigt
unsere evolutive Entwicklung im Vergleich zu anderen Lebewe-
sen auf diesem Planeten. Trotzdem hat unser Denken zwei grund-
legende Schwaéchen: Erstens ist es paradigmatisch und zweitens sta-
bil. Dies tont auf den ersten Blick akademisch, hat aber praktische
Implikationen.

Paradigma: Die Welt im Kopf

Unsere geistige ,Brille” bestimmt, wie wir die Welt, also auch das
Businessgeschehen wahrnehmen, interpretieren, beurteilen, ein-
schatzen und flUr unser zuklUnftiges Handeln zurecht legen. Diese
.Sicht der Dinge” hat je nach Wissenschaftszweig oder Alltags-
sprachgebrauch verschiedene Bezeichnungen: Paradigma, mentaler
Bezugsrahmen, Blind Spots, geistige Modelle, Denkraum, Annah-
men, versteckte Normen, dominante Logik, ,rosarote Brille” oder
Jheilige Kuh”. Kognitionsforscher haben festgestellt, dass Uber
funfzig Begriffe in unserer Sprache existieren, die dieses Phanomen
einzufangen versuchen.

Wir setzen auf den Begriff der dominanten Businesslogik, da er
zweierlei betont: Erstens zeigt er, dass ein fur die Beteiligten mehr
oder minder logisches Muster an Werten, Normen und Vorstellun-
gen Fuhrungskraften bei ihren Problemlésungen und Entscheidun-
gen zu Grunde liegt. Und zweitens weist der Begriff darauf hin,
dass die genutzte Logik ,dominanten” Charakter hat, also von einer
Mehrheit mit Nachdruck verfochten wird.

Wichtig ist festzuhalten, dass alle Menschen, Gesellschaften, Natio-
nen und Kulturkreise auf derartige ,logische Muster” setzen. Sie
sind oft die Ursache des ,Clash of Cultures”, einem Kampf der Kul-
turen, also der Auseinandersetzung zwischen verschiedenen Kultur-
raumen und ihren jeweiligen Vorstellungs- bzw. Einstellungsmus-
tern.! Diese unterschiedlichen dominanten ,Logiken” bestimmen,
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Mindset: Die Tiicke dominanter Businesslogik

wie Menschen zusammenleben, welchen Regeln und Normen sie
folgen, wie sie kommunizieren, was sie schatzen und ablehnen, wie
sie mit Veranderung und Wandel umgehen, wie sie auf Ereignisse
reagieren.

Denkmuster entwickeln sich Gberall, wo Menschen zusammenleben
und arbeiten: in Vereinen, in Familien, in der Kirche, am Arbeits-
platz, in Verbanden, in Universitdaten oder selbst in Kindergarten.

Stabilitat: Tragheit der Verdnderung

Die amerikanischen Management-Wissenschafter C.K. Prahalad und
R.A. Bettis? bezeichnen dieses Phdnomen als ,,dominant logic”, die
in einem Unternehmen vorherrschende Sicht der Geschehnisse.
Diese dominante Logik funktioniert wie ein Informationsfilter, der
die Wahrnehmung bestimmter Sachverhalte verstarkt, andere wie-
derum abschwacht oder in Form von Tabus gar ausblendet. Diese
Denklogik ist trage in Bezug auf ihre Anpassung an evolutionare
oder radikale Verdanderungen und Neuerungen. Dies gilt selbstver-
standlich auch in der Welt des Business. Eine starre, doktrinare Busi-
nesslogik reduziert die Breite und Tiefe der Problembetrachtung,
verkleinert den Losungsraum und verzerrt die Wahrnehmung der
Realitat.

Zudem werden aufgrund der dominant herrschenden Logik in einem
Unternehmen Quer- und Andersdenker oder Newcomer unter Druck
gesetzt, da es die bestehende Crew ja , besser zu wissen” scheint.

All dies kann in Zeiten hoher Geschaftsdynamik und hohem Wett-
bewerbsdruck fatale Folgen haben. So konnte sich beispielsweise
das Management des Fotoapparate-Herstellers Leica nicht bzw. nur
schlecht und bruchstlckhaft vorstellen, dass mit der rasanten Ent-
wicklung der digitalen Foto-Technologie wirklich ein Business-Tsu-
nami auf das Unternehmen und seine Geschafte zurollt. Diese mas-
sive Fehleinschatzung und das zégerliche, viel zu spdte Reagieren
fahrten das einstige Spitzenunternehmen an den Rand des Bank-
rotts.

Eine vorherrschende ,Hausbrille”, welche die Sicht der Dinge be-
stimmt, kann man in jedem Unternehmen ausmachen. Sie existiert
immer und in allen Kulturkreisen rund um den Globus, da sie den
Wesenskern unseres Denkens ausmacht. Dies ist grundsatzlich auch
gut so. Die Nutzung dominanter Denkmuster ermdglicht uns, erfolg-
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Mindset: Frisches Denken fiir frisches Business

reiche Erfahrungen zu speichern und spontan in geeignet erschei-
nenden Situationen zu nutzen. Umfassende Denkprozesse durchzu-
spielen wird somit nicht mehr notwendig. Doch in der heute wilden
Geschaftswelt mit all ihren unerwarteten Veranderungen, Entwick-
lungen und Reaktionen kann es gefahrlich werden, sich auf (ver-
meintlich erfolgreiche) Denkrezepte (aus der Vergangenheit) zu
verlassen. Fir eine gesunde Unternehmensentwicklung muss daher
von Zeit zu Zeit das Geltende hinterfragt werden.

Doch wie kann man seine eigene Geschaftslogik ins Wanken brin-
gen? — In der Firmenpraxis erfolgt dies haufig durch einen perso-
nellen Wechsel im Management. Neue Fihrungspersénlichkeiten
Lticken” anders und lassen Bestehendes in neuem Licht erscheinen.
Sie er6ffnen so neue, chancenreiche Pfade in die Zukunft. Aber
nicht immer ist es notwendig, die Filhrungsriege auszuwechseln, um
frisches Denken zu provozieren. Es gentgt schon, wenn sich das Ma-
nagement und die gestaltenden Schlisselpersonen dieser Proble-
matik bewusst sind.

Die weltweit erfolgreiche Softwarefirma Infosys aus dem indischen
Bangalore ist sich dieser Problematik bewusst und steuert aktiv da-
gegen. Der Konzernvorstand hat einen ,,Shadow Board” etabliert,
der grundséatzlich dieselben Themen wie der klassische Vorstand be-
arbeitet. Doch der Shadow Board ist anders zusammengesetzt. Kon-
zernweit werden junge, engagierte High Potentials selektiert, die
andere, frische Perspektiven einbringen und die sich fur einen spa-
teren FUhrungsjob weiter qualifizieren kénnen.

Die Geschaftslogik gehort periodisch und vor allem bei strategisch
wichtigen Fragen auf den Prifstand. Die dominante Logik folgt
einem ritualisierten Problemlésungsprozess im Unternehmen, wel-
cher mit Hilfe eines ganzen StrauB’ an MaBnahmen einfach zu
durchbrechen ist.

11
L
Business-Impuls

Ansatze zum Durchbrechen der vorherrschenden Geschéaftslogik

m Folgen Sie bei umfassenden, wichtigen Entscheidungen einer
formalen Problemlésungsmethodik, wie zum Beispiel derjenigen
des vernetzten Problemldsens.? So werden Denkprozesse profes-
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Mind Update: Die Sicht der Dinge auffrischen

sionell in wichtige Phasen strukturiert. Verdndern Sie auch diese
Methodik von Zeit zu Zeit.

m Benutzen Sie ein neues Projekt-Management-Instrument, um
Probleme in einer neuen Weise anzupacken und zu lésen.

m Ergrinden Sie mit lhrem FUhrungsteam die geltenden Spielre-
geln Ihrer Branche. Fragen Sie sich: ,Mussen wir uns wirklich so
wie andere Unternehmen unseres Wirtschaftszweigs verhal-
ten?” Uberlegen Sie, wie Sie durch das Brechen oder Umgehen
einzelner Regeln Innovationen lancieren kénnten. (Vergleichen
Sie beispielsweise das Verhalten von Steve Jobs (Apple Inc.) mit
den Aktionen anderer Anbieter in der Computer-Branche.)

m Verdndern Sie die Zusammensetzung der Entscheidungs-Crew
durch andere Mitarbeitende vor Ort, durch externe Berater mit
einem anderen Erfahrungs- und Know-how-Hintergrund, durch
kreative Kopfe wie Quer- oder Andersdenker.

m Brechen Sie Rituale in Threm Hause! (Andern Sie die Location fur
Meetings, die Sitzordnung, die Kleiderordnung, die Rollen der
Teilnehmer, die Zusammensetzung des Teams etc.!)

Es gibt nur einen Weg, um Fehler zu vermeiden:
Keine Ideen mehr zu haben!

Albert Einstein

2. Mind Update: Die Sicht der Dinge auffrischen

Konserven-Management: Vorsicht!

In Situationen hoher Ungewissheit und Unsicherheit sind auch in
der Geschaftswelt Heilslehren, Rezepte, Wundertechnologien von
selbsternannten Gurus hoch im Kurs. Erstaunlich ist, dass die offe-
rierten Rezepte fur jedes Unternehmen in praktisch jeder auch nur
erdenklichen Problemlage wirken sollen. Gibt es diese universellen
Gesetze erfolgreicher Geschaftsfihrung denn Uberhaupt? — Nein,
bestimmt nicht.
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Mindset: Frisches Denken fiir frisches Business

Mit einfachen, pfannenfertigen Standardkonzepten in komplexen
Zeiten nachhaltigen Erfolg haben zu wollen, ist naiv. Diese ,Terri-
bles Simplificateurs”, welche die hohe Dynamik und Komplexitat
des Business auf Rezeptformeln reduzieren, tun dem Management
keinen Dienst. Sie transponieren nur die Ungewissheit und den Druck
auf eine nachsthéhere Ebene der Konfusion und Verunsicherung.

Vergegenwartigen wir uns einige dieser Rezeptlésungen, die in
vielen Unternehmen zwar einiges an Aufwand erzeugt, aber nur
wenig an versprochenen Effekten gebracht haben:

= Total-Quality Management (TQM)

m  Gemeinkosten-Management

m Synergie-Management

m Time-based Management

m ,Management by ,Irgendwas”

m Business Process Re-Engineering (BPR)
m Shareholder Value Management

m Change Management

m Vision Management

m Strategische Planungsrituale

Die Raten der Flops der meistens durch externe Berater implemen-
tierten Konservenlésungen sind enorm.? ,Rezept-Management”
funktioniert eher schlecht als recht, was in einer Zeit groBer Busi-
nessdynamik auch nicht erstaunt. Was gestern noch Giiltigkeit hat,
muss nicht unbedingt auch morgen und in anderen Situationen noch
gelten. In unserer heutigen Geschaftsdynamik bleibt nur eine ein-
zige Methode Ubrig: selber engagiert denken, lernen und handeln!

Thomas J. Watson, der Begriinder des IBM-Konzerns (damals noch
Computer-Tabulating Recording Company genannt), meinte 1914:
»Seit Beginn der Zeitrechnung sind Gedanken der Vater jeglichen
Fortschritts ... Wir mUssen das Lernen besser lernen, durch Lesen,
Zuhoren, Diskutieren, Beobachten und vor allem durch Denken.
Keinen dieser Wege durfen wir vernachlédssigen! Die meisten von
uns haben aber vor allem ein Problem mit dem Denken, da Denken
fur uns harte Arbeit bedeutet.”> Und gerade FUhrungskrafte sind
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	Partnerprofile
	Business-Impuls Vernetzen Sie Ihr Business zur Steigerung des Hyper Value und zur Besetzung von Markt- und Wettbewerbspositionen!


	9 Zukunftsstrategie „Agilität”: Die Wendigkeit rasend erhöhen
	1. Agilität: Flexibilität und Effizienz
	Business-Impuls Drei Fähigkeiten für raschen Wandel, dynamische Anpassung und Offenheit für Veränderung!

	2. Wendigkeit: Reduce to the Max!
	Auf den Trimmer
	Business-Impuls Fitness für das Unternehmen!

	3. Lean Management: Ökonomisch, einfach, perfekt
	Business-Impuls Lean Management: Acht Prinzipien, des Lean Thinking zur Steigerung der eigenen Agilität nutzen!

	4. Tempo: Auch warten können
	Business-Impuls Strategisches warten: Warten heißt bereit sein!

	5. Beschleunigung: Auf der Dynamikwelle surfen
	Business-Impuls Geben Sie Gas und beschleunigen Sie Ihre Geschäftsprozesse und vor allem auch Ihren eigenen Job!


	Anmerkungen
	Stichwortverzeichnis



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Gray Gamma 2.2)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Off
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.1000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams true
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Remove
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile (Color Management Off)
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 225
  /ColorImageMinResolutionPolicy /Warning
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 400
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 2.00000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages false
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 225
  /GrayImageMinResolutionPolicy /Warning
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 400
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 2.00000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages false
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 595
  /MonoImageMinResolutionPolicy /Warning
  /DownsampleMonoImages false
  /MonoImageDownsampleType /Average
  /MonoImageResolution 2400
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck true
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly true
  /PDFXNoTrimBoxError false
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<
    /CHS <>
    /CHT <>
    /DAN <>
    /ESP <>
    /FRA <>
    /ITA (Utilizzare queste impostazioni per creare documenti Adobe PDF che devono essere conformi o verificati in base a PDF/X-1a:2001, uno standard ISO per lo scambio di contenuto grafico. Per ulteriori informazioni sulla creazione di documenti PDF compatibili con PDF/X-1a, consultare la Guida dell'utente di Acrobat. I documenti PDF creati possono essere aperti con Acrobat e Adobe Reader 4.0 e versioni successive.)
    /JPN <>
    /KOR <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die moeten worden gecontroleerd of moeten voldoen aan PDF/X-1a:2001, een ISO-standaard voor het uitwisselen van grafische gegevens. Raadpleeg de gebruikershandleiding van Acrobat voor meer informatie over het maken van PDF-documenten die compatibel zijn met PDF/X-1a. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 4.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /PTB <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents that are to be checked or must conform to PDF/X-1a:2001, an ISO standard for graphic content exchange.  For more information on creating PDF/X-1a compliant PDF documents, please refer to the Acrobat User Guide.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 4.0 and later.)
    /DEU <>
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /HighResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [595.276 841.890]
>> setpagedevice




