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IEICTM Retromanagement

Abschied von der Matrixstruktur
und anderen Komplexitaten

Die Erniichterung tber die Wirksamkeit moderner Managementkonzepte fiihrt zu einer

Riickkehr zu traditionellen Methoden. _vON KNUT BLEICHER

Welches sind die Manage-

mentkonzepte, die fiir die
Zukunft taugen?® Am Ubergang von der
Industriegesellschaft in eine dienstleis-
tungsorientierte Wissensgesellschaft und
nach dem Platzen der New-Economy-Bla-
se macht sich eine Verunsicherung breit,
welche Konzepte denn nun Giiltigkeit
haben und woran sich das Management
orientieren soll. Es werden vielfiltige Me-
thoden zur Repositionierung und Restruk-
turierung von Firmen eingesetzt. Zu beo-
bachten ist dabei eine gewisse Erniichte-
rung gegeniiber der Wirksamkeit tradier-
ter Managementkonzepte und Methoden
—zumeist mit amerikanischen Wurzeln —,
die bislang verbreitet worden sind. Es wird
allerdings auch nicht sehr intensiv nach
neuen Konzepten gesucht, die den beson-
deren Bedingungen des Managements
von erfolgskritischem Wissen und seinen
Wissenstrigern entsprechen. Stattdessen
setzen sich Managements nach wie vor mit
physischen Giitern auseinander. Generell
ist eine deutliche Riickkehr zu Ansitzen
festzustellen, die sich in der Vergangen-
heit bewihrt haben. «Retromanagement»
als neuer Trend? Der folgende Beitrag ver-
sucht, diese Frage zu beantworten.
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etromanagement» statt «New
Economy»?In einer Zeit der wirt-
schaftlichen Verunsicherung ist
zu beobachten, dass Managements auf
altere Konzepte und Ansétze zuriick-
greifen. «Retromanagement» bedeutet
dabei eine Riickkehr zu traditionellen
firmenpolitischen, strategischen, struk-
turellen und kulturellen Konzepten der
Betriebsfithrung. Aktuell machen sich
die folgenden Trends bemerkbar:
1. Rickkehr zu einer stark personen-
bezogenen Fihrung.
2. Reduzierende statt multiplizierende
Strategie.
3. Refokussierung verlangt Retrostruk-
turen der Vereinfachung.
4. Rekultivierung: Von Vertrauens- zu
Misstrauenskulturen?

1. Riickkehr zu einer stark
personenbezogenen Fiihrung
Eine langfristige Planung als Grundlage
von strategischen und operativen Ent-
scheiden war lange Usus. Erst als sich
Turbulenzen und Diskontinuitdten auf
den Markten hiuften, wurde dieses Ins-
trument eines vorausschauenden Ma-
nagements in Frage gestellt. Nach punk-
tuellen Ubergingen, in denen «Issue»-
und «Surprise-Management» empfohlen
wurden, baute man vermehrt eine sys-
tematische strategische Planung undein
umfassenderes strategisches Manage-
ment aus. Die Idee, dass langfristige Ge-
staltung und Lenkung nétigist, hieltsich.
In letzter Zeit verliert jedoch die der
Strategie itbergeordnete Unternehmens-

politik unter dem Einfluss von kurzfris-
tigen Reaktionen vor allem der Finanz-
madrkte an Beachtung und Wert: «Fiir
die den Gang der Dinge bestimmenden
Akteure der Unternehmung, das Ma-
nagement, ist die Versuchung (derzeit)
gross, ihre kurzfristigen Eigeninteressen
zulasten der Langfristperspektive zum
Tragen zu bringen» (Hummler 20053).
Damit bricht ein Kernstiick der Manage-
mentinstrumente haltlos in die Tiefe,
und es fragt sich, durch welche anderen
Ansitze ein systematisches strategisches
Management zu ersetzen ist, das der
Kurzfristigkeit des Denkens und Han-
delns heutiger Fihrungskrifte ent-
spricht. Reicht es, sich auf die personli-
che Beurteilungskompetenz einzelner
herausragender Fithrungspersonlich-
keiten zu verlassen, wie systematisch
diese auch immer Einzelentscheidun-
gen treffen? Das bedeutete, dass die bis-
her geforderten Fithrungsmodelle «ad
rem» —die Sache betreffend — verdrangt
wirden durch eine wahrscheinlich hau-
figerratische Fiihrung «ad personam» —
auf die Person bezogen — meist durch
charismatische «Strahlemanner».

2. Reduzierende statt
multiplizierende Strategie

Wird die Grundsatzfrage der Unterneh-
mensstrategie nach einem breiten oder
engen Programm (Sortiment) bei Pro-
dukten, Regionen und Funktionen an-
geschaut, lassen sich ebenfalls Retroef-
fekte erkennen. Wahrend der Wachs-
tumsjahre wurde das Angebot aus-
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Keep it simple: Eindimensionale statt mehrdimensionale Strukturen sind im Trend.

gedehnt, es wurden also z. B. Produkt-
programme kreiert. Von dieser Aus-
dehnung versprach man sich eine Aus-
weitung der Marktstellung und der
Ertragsstdrke. Derzeit lauft die Suche
nach Ertragsméglichkeiten hiufig in
die gegenldufige Richtung: Man ver-
sucht, sich auf Kernangebote zu kon-
zentrieren.

Organisationen unterliegen dem
Gesetz der Massenproduktion: Mit
steigender Produktionsmenge und
wachsender Erfahrung («Lernkurve»)
sinken die Stiickkosten und werden
niedrigere Produktpreise moglich —was
im Wettbewerb zu héheren Marktan-
teilen/Umsdtzen und Ertragen fithren
kann. Erfiillt lediglich eine Produkt-
kategorie diese Bedingungen, ist nach
fertigungstechnisch verwandten Pro-
dukten zu suchen, um iiber eine noch
grossere Kapazitdt das gleiche Prinzip zu
verdoppeln oder zu vervielfachen und
damit das Ergebnis zu multiplizieren.
Damit wird ein strategisches Streben
nach Wachstum verfolgt, dassich erstan
der Intensitdt des Wettbewerbs bricht.
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Diesem Wachstumsdruckliegt das Prin-
zip zu Grunde, dass die fixen Kosten bei
moglichst vielen marktfihigen Erzeug-
nissen besser verteilt werden kénnen.
Der verstirkte Wachstumsdruck
fihrte zur Suche nach Diversifikations-
moglichkeiten tiber den Eintrittin neue,
meist nicht miteinander verwandte
Geschiftsfelder. Dies,um die eigene An-
gebotspalette zu ergdnzen, um so nicht
nur weitere Wachstumsmoglichkeiten
zu erschliessen, sondern auch einen
konjunkturellen und strukturellen Risi-
koausgleich zu erzielen. Dabei fithrte
diese Entwicklung zunehmend von der
Angliederung eher «loosely related» zu
«unrelated businesses». So entstanden
grosse Gebilde, die unterschiedliche
Markte abdecken und zunehmend auch
Dienstleistungen einbeziehen. In der
Folge wurden divisionale Geschéftsbe-
reichs- und Spartenorganisationen ent-
wickelt, die derart komplexe Gebilde
durch eine Dezentralisation fithrbar
machen sollten, allerdings mit starkem
Gegengewicht im Controlling und
Finanzbereich. Dabei wurde unterstellt,
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dass neuzeitliche Managementkon-
zepte derart allgemeingiiltig seien, dass
sie auch auf andere als die im Umgang
mit einem Geschaftsgebiet erfahrenen
Grundregeln der Geschaftstdtigkeit
ibertragbar waren —also eine Art Scale-
Betrachtung einer universell einsetz-
baren Managementkapazitit: «The
result of the rapidly advancing <science
of management> was the view that the
essence of management was not the
deployment of industry-specific ex-
periential knowledge, but rather the
application of the general tools, and
principles» (Katz 1955; Koontz 1969).
Diese Ablosung von den Besonderhei-
ten eines Unternehmens machte eine
Anwendung von Management-Know-
how auch in anderen Branchen mog-
lich. Dies fiihrte schliesslich zu einer
Entwicklung von diversifizierten zu
konglomeraten Unternehmensgebil-
den, also zu Verbindungen unterschied-
licher Firmen meist anderer Branchen
ohne wesentliche operative und teils
auch strategische Synergien. Eine wert-
steigernde Ressourcenallokation galt
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Zunehmend werden Teilbereiche outgesourct — das reduziert die Komplexitit von Organisationen.

dabei als besser erreichbar iiber eine
Holding als iber die Steuerung des
Marktes (eine Art «Empire Builder»-
Syndrom). Gepriesen wurde dies als eine
weitere Effizienzsteigerung des «mana-
gerial or corporate capitalism operated
by professional managers». «Using new
scientific tools of management was
inherently superior to the old market
capitalismin allocating resources, orga-
nizing production and management of
innovation» (Galbraith 1969).

Diese Bliitentraume sollten jedoch
nichtreifen. Wenn es privaten Anlegern
gelingen sollte, ihr Risiko selbst durch
Diversifizierung zu teilen, dann waren
die Konglomerate im Grunde genom-
men falsifiziert und das eigentliche Mo-
tiv zu ihrer Entwicklung im «Empire
Building» entlarvt! Zum Beleg dieser
These dienen viele Untersuchungen, die
zum Schluss kommen, dass ein priva-
tes Risiko-Splitting oder Mutual Funds
das durch Konglomerate erzielte Ergeb-
nis Gibertreffen. Diese Erkenntnis fithr-
te an den Finanzmdrkten zu einem

«Conglomerate Discount», einem Ab-
schlag von bis zu 30 Prozent, was natiir-
lich Konglomerat-Leitungen unter dem
Druck deutlich niedriger Wertschdtzun
gen ihrer Unternehmen zum Handeln
zwang. Ein «Back to the roots» und eine
Refokussierung von Konglomeraten auf
neu zu definierende Kerngeschafte un-
ter Abstossung weniger relevanter «Fi-
nanzbeteiligungen» war nun gefragt.
Diese Entwicklung scheint derzeit in
Europa noch voll im Gange zu sein.
Eine Retroentwicklung hatabernicht
nur im Programmportfolio eingesetzt,
sondern auch beim Spektrum der Funk-
tionen, die wahrgenommen werden: Un-
ter der Devise einer strategischen Krafte-
konzentration nicht nur im Produkt-,
Regional- und Beteiligungsportfolio, ist
dies die Verkiirzung des Funktionska-
nons entlang der Wertschopfungskette.
War es seit Henry Ford iiblich gewesen,
die gesamte Wertschopfungskette durch
Eigentum und managerielle Fihrung —
z.B. vom Erzabbau tber den Schiffs-
transport bis zum Stahlwerk, und bis zur
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Komponenten-und Fahrzeugherstellung
und zum Vertrieb — direkt unter Kon-
trolle zu halten, werden jiingst die Wert-
schopfungsketten durch Outsourcing
verkiirzt. Auch dieser Trend soll zur Kon-
zentration auf das Wesentliche fithren,
um die Schnittstelle zum Markt noch
konzentrischer besetzen zukénnen. Hier
giltesvorallem durch ein «Management
of Scope» zusatzliche unterstiitzende Ser-
vices anzubieten, um dem Preiswettbe-
werb zu entfliehen und die Komplexitat
einerlangen Wertschépfungskette abzu-
bauen. Diesbedeutetjedoch—und diesist
kein Retrotrend — auch ein gewisses In-
sourcing zusdtzlicher wertschopfender
Funktionen, die geeignet sind, beim Ab-
nehmer Priaferenzen zu schaffen, wenn
nicht gar Bindungen an den Anbieter
durch ein «Total-Systems- or Solutions-
Provider-Konzept». Diesist vielleicht die
einzige innovative Entwicklung, die
nicht riickwarts gerichtet ist und die der
Notwendigkeit einer verstarkten Fokus-
sierung auf die komplexen Bediirfnisse
der Kunden gerecht wird.
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3. Refokussierung verlangt
Retrostrukturen der Vereinfachung
Der Glaube an Managementkonzepte
hat in der Vergangenheit viele, vor
allem gréssere Unternehmen dazu ver-
anlasst, einen Weg von einfachen zu
komplizierten Organisationsstrukturen,
wie Matrix- und Tensororganisationen
(=zwei-bzw. dreidimensionale Struktur-
modelle, in denen sich zwei bzw. drei
Leitungssysteme tiberlagern) zu be-
schreiten. Begann man zundchst mit ein-
dimensionalen verrichtungsorientier-
ten «funktionalen» Organisationsmo-
dellen, so wurde es bald im Zuge der
Programmerweiterungen notig, diese
mit mehrdimensionalen Koordinations-
mechanismen zu durchziehen, um der
hoheren Komplexitdt der unterschiedli-
chen Geschiftsaktivititen gerecht zu
werden (Projekt-, Produkt-, Regional-
und Key Account-Manager) und um den
sich ausdifferenzierenden Geschéfts-
aktivitdten zu entsprechen. Nachdem
immer deutlicher wurde, dass der Ab-
stimmungsbedarf innerhalb der Orga-
nisation so hdufig eher grosser als
kleiner wurde, begann man sich geziel-
ter mit der Schnittstellenproblematik
zu beschéftigen und bildete subautono-
me Einheiten innerhalb der Firma, die
fiir einen bestimmten Geschaftszweck,
eine arteigene Technologie, einen
bestimmten Markt usw. gefithrt wer-
den. Esentwickelten sich die bekannten
Geschaftsbereichs-, Sparten- und Regio-
nalorganisationen, die an der Spitze
durch eine zentrale Geschaftsleitung
oder Holding zusammengehalten wer-
den. Leider liessen sich auch dabei
mehrdimensionale Organisationsfor-
men nicht ganzlich vermeiden, sieht
man einmal von Doppelmandaten ab.
Insgesamt wurden dabei einige organi-
satorische Probleme vereinfacht, andere
entstanden zusdtzlich.

Dieser Stand des «State of the Art»
der Organisationslehre und -praxis steht
derzeit in zweierlei Hinsicht auf dem
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Priifstand: Einerseits fithrt der strategi-
sche Trend zum Outsourcing dazu, dass
Aktivitaten zumeist im unteren Teil der
Wertschopfungskette aufgegeben wer-
den und so die Komplexitdt reduziert
wird. Dabei mochte man jedoch zugleich
einen gewissen Einfluss auf die Qualitét
der nun von anderen Unternehmen
erbrachten Leistungen nehmen kon-
nen, wie unter anderem auch auf die Lie-
ferbereitschaft. Das fithrt meist zu ver-
mehrten vertraglichen Bindungen, die
organisatorisch zu einem virtuellen
Netzwerk von selbststindigen Unter-
nehmen fithren konnen. Andererseits
ist dieser Prozess des Outsourcing
zugleich mit dem Abbau und der Abga-
be von Personal verbunden, was die
Grossenbedingungen hochkomplexer
Organisationen in Frage stellt und eine
Riickkehr zu einfachen und damit wie-
der funktionalen Organisationsmodel-
len nahe legt — eine Retro-Organisa-
tionsentwicklung.

4. Rekultivierung: Von Vertrauens-

zu Misstrauenskulturen?
Unternehmen begannen sich in den
letzten Jahrzehnten vermehrt des Werts
ihrer Fihrungskrdfte und Experten
bewusst zu werden. Aus der Personal-
verwaltung wurden moderne Personal-
abteilungen, die sich den Human Re-
sources widmeten: Pflege und Erweite-
rung des Wissensbestandes und Si-
cherung des Personals und des darin
gebundenen Wissens («Knowledge
Retention») vor dem Hintergrund des
Ubergangs in die Wissensgesellschaft.
Vom Fithrungsbereich wird hier vor
allem die Gestaltung von Rahmenbe-
dingungen fiir eine partizipative und
kooperative Fiihrung verlangt, was eine
Vertrauenskultur voraussetzt. Zudem
versucht das Management, erfolgskriti-
sche Mitarbeiter durch langerfristig
angelegte Beteiligungsmodelle stirker
an das Unternehmen zu binden und
eine grossere Identifikation zu errei-

Retromanagement EIEUINE 27

chen. Solche Entwicklungen sind zu
begriissen. Im Zuge von vielfdltigen
Rationalisierungsmassnahmen besteht
jedoch die Gefahr eines kulturellen
Retrotrends: Die Riickkehr zur ver-
meintlich tot geglaubten Misstrauens-
organisation. Es ware schade, wenn all
die Anstrengungen zur Entwicklung
von Vertrauenskulturen nun im Zuge
des Retrotrends zur Rationalisierung
und dem Streben nach Kurzfristigkeit
zum Opfer fallen wiirden.

Als Schlussfolgerung bleibt die Ein-
sicht, dass generelle Managementkon-
zepte zwar durch bestimmte Entwick-
lungen angestossen werden und eine
bestimmte handlungsleitende Rolle fiir
das Management haben. Sie sind aber
auch mit der Hypothek belastet, spater
durch aufwindiges Retrohandeln kor-
rigiert werden zu missen. Damit muss
beiihrer Konzipierung und Umsetzung
ein differenzierteres Denken und Han-
deln gefordert werden: Situationen, die
zum Handeln Anlass geben, missen
rechtzeitigim Hinblick auf langerfristi-
ge Konsequenzen eingeschaitzt werden.
Letztere wiederum sind bei der Anwen-
dung von Management-Konzepten dif-
ferenziert zu beriicksichtigen.
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