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e INHALT

Zur Situation des Innovations-
managements

Unternehmungen in einer marktwirtschaftlichen Ordnung
missen sich dem Innovationswettbewerb stellen und den
Strukturwandel als Betriebsalltag verstehen. Wenn sich das
Innovationsmanagement als passiv reagierendes Vollzugs-
management oder als Krisenmanagement versteht, wird die
Wettbewerbsfihigkeit kaum erhalten oder wiederhergestelit
werden kénnen. $.75

Systemintegration der OE-Beratung

Die innerbetriebliche Innovationskraft kann durch externe
oder interne Unternehmungsberater geférdert werden. lhr
Einsatz erfolgt zunehmend als »ProzeRberater« im Sinne der
Organisationsentwickiung. Fir den Beratungserfolg ist die
Verkniipfung mit der bestehenden Organisationsstruktur von
ausschlaggebender Bedeutung. S. 81

Strategische Unternehmungsfiihrung

Der Aufbau strategischer Erfolgspotentiale wird erheblich
durch die Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter und die orga-
nisatorische Gestaltung der Unternehmung beeinfluft. Die
aufbauorganisatorische Integration der Bereiche Personal-
wesen, Organisation und strategische Planung in dem Res-
sort Fiihrungssysteme verringert den Koordinationsaufwand.

5. 99

Strategie und Struktur

Die Struktur als BestimmungsgrdRe organisatorischer Ge-
staltung wird seit den finfziger Jabren in zahlreichen Stu-
dien untersucht. Es stelit sich die grundsatzliche Frage, ob
die strategische Planung nur dann effizient durchgefihrt
werden kann, wenn sie von einer passenden Organisations-
struktur unterstiitzt wird, oder ob beide jeweils unabhéngig
voneinander unterschiedliche Funktionen erfiillen. 5. 115

Zur Titelseite:

Das Titelbild wurde dem Jahresbericht 1984 der Commodore Intemnational
Limited entnommen. Der Nachdruck erfolgt mit freundlicher Genehmi-
gung. Das Bild zeigt einen Chip in einem Testgerdt vor der Verpackung.
Winzige Sonden werden auf den Chip aufgesetzt, um die Schaltkreise mit
dem Testgerdt zu verbinden. Auf diese Weise kann das Funktionieren des
Chips geptilft werden.
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Strategisches Consulting
als Organisationsentwicklung-

Werner Kirsch/Werner-Michael Esser/Giinter Miiller

In zunehmendem MaBe sind Unterneh-
men, zum Beispiel aufgrund der wach-
senden Innovationsdynamik, besser be-
raten, nicht alles aus eigener Kraft zu
bewerkstelligen. Sie greifen auf externe
Beratungsleistungen zuriick. Diese sind
aber in letzter Zeit, speziell im Bereich
der Strategie-Beratung, ins Kreuzfeuer
der Kritik geraten. Der vorliegende Bei-
trag setzt an einem der Hauptpunkte
dieser Kritik, der mangelnden Integra-
tion der Beratungsleistung in »das Gan-
zee, an. In einem Ausblick wird gezeigt,
daB gerade die Losung dieses Problems
wesentlich ist zur Uberwindung struktu-
reller Stagnation, einem in vielen Bran-
chen weit verbreiteten »Krankheitsbild«.

832. 92.

Viele Unternehmen stehen heute vor
dem Problem der Identifikation und
Handhabung potentiell neuer Geschéfte.
Wird ein solches Problem zum Gegen-
stand eines Beratungsprojektes, so kdnn-
te dieses das Design aus dem untenste-
henden Bild aufweisen. Es hebt auf eine
sinnvolle Kombination inhaltsorientierter
und prozeBorientierter Beratung ab, bei
der wir von einer Beratung im Sinne der
Vorgehensweise einer Organisationsent-
wicklung sprechen.

e [nhaltliche oder auch klassische
Beratung

Der inhaltsorientierte Berater, den man
auch als den mehr klassischen Berater
bezeichnen kann, fGhrt vornehmlich
Recherchen und Analysen zum strategi-
schen Problem durch, aus denen er Emp-
fehlungen an den Auftraggeber ableitet.
Dabei besteht zwischen dem Berater und
dem Management eine Art Stab-Linien-
Beziehung. Typisch fir diese ist, dal die
Information zur Linie hin und dort ent-
sprechend der anzutreffenden hierarchi-
schen Struktur weitergehend geregelt
und strukturiert wird.

Im Falle der Identifikation und Handha-
bung potentiell neuer Geschafte hat es
zunichst den Anschein, als ob hier ein

90

ideales Terrain einer solchen Inhaltsbera-
tung bestehen wiirde: Die zu kldrenden
Inhalte liegen fernab vom bestehenden
Geschaft, und auch die dabei zur An-
wendung kommenden Methoden sind
dem Management im allgemeinen relativ
wenig vertraut.

Auf der anderen Seite weil man aber
genau, dal eine Handhabung solcher
potentiell neuen Geschéfte nur dann bis
zur erfolgreichen Markteinfihrung vor-
stéht, wenn es gelingt, die mit dem ope-
rativen Geschift betraute Fihrungs-
mannschaft viel stirker in den Analyse-
und Planungsproze® miteinzubeziehen,
als es bei einer ausschlieBlich inhalts-
orientierten Beratung meist der Fall ist.

e ProzeRberatung als »Strategischer
Mobilisator«

Die geforderte strategische Mobilisierung
der operativen Fiihrungskrafte kann
durch die die inhaltsorientierte Beratung
unterstiitzende ProzefSberatung wahrge-
nommen werden. [hr Aufgabenfeld liegt
bei weitgehender inhaltlicher Abstinenz
in der Unterstiitzung bei den durchzu-
filhrenden Analysen, der Moderation von
Arbeitssitzungen, der Pflege eines »man-
agement developments« sowie der Wah-
rung des Grundsatzes eines Konflikt-

managements. Dabei fallt ihr auch die
schwierige Aufgabe zu, die Ergebnisse
des inhaltsorientierten Beraters »geeig-
nete in das gesamte Beratungsprojekt
einzufadeln.

Wihrend also die Inhaltsberatung einer-
seits relativ zum bestehenden Geschitt
fremde Geschifte zu analysieren hat,
muB die ProzeRberatung far die strategi-
sche Mobilisierung der Betroffenen hin-
sichtlich dieser fremden Geschafte Sorge
tragen. Beider Koordination und die
Schaffung der Voraussetzungen fUr eine
wechselseitige  Konfliktf3higkeit erfolgt
durch die Beratung im Sinne der Vorge-
hensweise einer Organisationsentwick-
jung. Will man diese Darlegungen auf
einen Nenner bringen, so heilt dies:

Innovation
eines Innovationsmanagements

Produktinnovationsverfahren  (Kreativi-
tatstechniken), Reorganisationstechniken
usw. sind »alte Hiite aus der Mottenki-
ste« eines Innovationsmanagements, die
sich aufgrund aktueller Probleme wieder
regen Interesses erfreuen — groBtenteils
aber mit ausbleibendem Erfolg.

Was fehlt ist ein mobilisierendes und sy-
stematisches  Innovationsmanagement:
also die Innovation der Innovation. So
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sollte man alimihlich damit beginnen,
sich Gedanken Uber die vor der eigentli-
chen Produktinnovation stehenden Fra-
gen zu machen: Wo kénnten neue Betd-
tigungsfelder (Suchfelder) far das Unter-
nehmen zu suchen sein? Palit das Portfo-
lio der bestehenden und potentiell neuen
Geschafte zur Unternehmensidentitdt?
LISW,

Mit diesen Fragen wird die bislang ver-
nachlissigte strategische Dimension ei-
nes Innovationsmanagements aufgewor-
fen, wobei diese sich nicht nur auf den
Produkt/Marktbereich beziehen, sondern
auch Systeminnovationen und Standort-
innovationen ansprechen.

Mit der Beratungsphilosophie einer Or-
ganisationsentwicklung ist eine Innova-
tion im Innovationsmanagement beab-
sichtigt: Tiefenanalysen werden durch ei-
ne entsprechend zusatzliche, mobilisie-
rende und »das Ganze« steuernde Bera-
tungsleistung verndnftig miteinander ver-
kniiph.

o Hindernisse fiir eine OE-Beratung

Primares Ziel eines solchen OE-Beraters
(= Berater im Sinne einer Organisations-

STRATEGISCHES CONSULTING

entwicklung) ist es, die Mitarbeiter selbst
moglichst bald zu Herren des Prozesses
zu machen, so daR die Organisationsent-
wicklung von geeigneten FGhrungskrif-
ten dbernommen werden kann,

Wie wir wissen, sehen eine ganze Reihe
bislang auf Inhalte konzentrierte Berater
diese Zielsetzung einer OE-Beratung
durchaus dhnlich; aber aus nicht immer
einsichtigen Grinden fragen die poten-
tiellen Klienten diese Art von Beratungs-
leistung nur duBerst selten nach. So be-
steht zum Beispiel der weitverbreitete Irr-
tum, die Erginzung solcher inhaltsorien-
tierter Beratung durch eine OE-Beratung
wirde die Gesamtkosten eines Projektes
erhahen. Dabei werden gerade durch die
mit der OE-Beratung verbundene Selekti-
vitit und Zielgerichtetheit der Tiefenana-
lysen die Méglichkeiten fir Gesamtko-
stenersparnisse geschaffen.

Viele Unternehmen handeln hier falsch.
Sie stellen einen unerfahrenen internen
ProzeBmanager ein, der oft nicht die not-
wendige Autoritit hat, um als Fachpro-
motor titig zu sein. Gerade die Einarbei-
tungs- und Ausbildungszeit dieser Mitar-
beiter wird drastisch verkirzt und be-
schleunigt, wenn seine Einarbeilung
Hand in Hand mit einer zundchst von
auBen eingebauten OE-Beratung erfolgt.

~

In der Beratung sollte ein Umdenken
stattfinden, das OE-Beratungsprojekte
auch auferhalb des meist ablichen Pro-
blemdrucks ermdglicht und damit ein
wesentlich héheres Mal an der erforder-
lichen Lern- und Kooperationsbereit-
schaft seitens des Klientenunternehmens
erwarten Lift,
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Summary:

In recent years companies have been
calling increasingly upon the services of
external consultants. This policy has,
however, not been without its critics, es-
pecially in the field of strategy. In this ar-
ticle, the authors examine one of the
main points of criticism, namely the fai-
lure to integrate the services of external
consultants in the activities of the compa-
ny, and argues that solving this problem
contributes in no small measure to over-
coming structural stagnation.
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