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Strategische Beratung: [SRIOKENYANWAESISVISN

Wir wollen lhnen hiermit mitteilen, dass der STRATEGIE-Beratungszweig der
A Erfolgsmanagement Beratungsges.m.b.H. an das Beratungsnetzwerk cosmos
Ubertragen wird.

cosmos ist auf Strategiethemen spezialisiert und bietet folgende Schwerpunkte:
Strategiefindung

Strategieentwicklung

Moderation und Begleitung von Strategieprozessen

Innovationsmanagement

Trendforschung

Strategieumsetzung & Projektmanagement von Strategieprojekten

Struktur- und Organisationsentwicklung

Daher erhalten Sie in der Zukunft den Strategienewsletter direkt von COSMos.

Beratungsteam von orangecosmos:

Mag. Harald Schiitzinger Mag. Andreas Gumpetsberger, MBA

Holzstrasse 20 Vogelweiderplatz 1

4181 Oberneukirchen 4600 Wels

Mobil: 0664 / 241 39 80 Mobil: 0664 / 422 86 55

Tel.: 07212/ 7308 - 0 Tel./Fax: 07242 / 91 06 96

Fax: 07212 / 7308 — 25

e-mail: schuetzinger@orange-cosmos.com e-mail: gumpetsberger@delta-em.com

Riickblick und Inhalt:

Im letzten Newsletter (01/2004) haben wir die Definition von Strategie als DIE grundlegende
Geschaftsidee und die 3 Haltungsprinzipien fur ein erfolgreiches Management =

a. die energiegeladene Idee (von der man Uberzeugt ist, dass diese am Markt umsetzbar ist)
b. die Zielorientierung und
c. der Kundenproblemfokus (Kundenbedurfnis abdecken bzw. ein Kundenproblem l6sen)

behandelt.

In dieser Ausgabe beschaftigen wir uns mit dem Grundsatz
B Ausschopfen B Sollten Sie den Newsletter
als zweites Geheimnis des Erfolges. 1/2004 nachbestellen wollen, so

mailen Sie dies an
newsletter@orange-cosmos.com

Nach einer Einfuhrung aller drei Prinzipien wird in dieser oder Download unter
H i P http://www.orange-
Ausgabe insbesondere auf die Erkennensphase eingegangen. e ey e SO
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Das Geheimnis des Erfolges Teil 2 — DAS ERKENNEN

Informationen bestehen aus Unterschieden, die einen Unterschied machen.
G. Bateson

A. EINFUHRUNG

Nahezu jede betriebliche Problemstellung einer Fuhrungskraft wird effektiver als sonst gelost,
wenn der Problemldsungsprozess lber die Phasen Erkennen — Ausschopfen - Verbliiffen
gefuhrt wird.

In der letzten Ausgabe des Newsletters haben wir beschrieben, dass ein Problem durch die
Ziel-Hinzu-Formulierung erheblich leichter geldst wird (siehe die Beispiele hierzu).

Nun wollen wir den Problemlésungsprozess in drei Phasen zerteilen — ndmlich in die
Erkennensphase, Ausschdpfungsphase und Verbliuffensphase.

Erkennen bedeutet, dass das Problem zuerst hinsichtlich aller relevanter Informationen
analysiert wird. Hierbei ist somit wichtig, zu erkennen, was relevant ist und wann die
Informationen ausreichend erhoben sind.

In der Ausschopfensphase werden aufgrund ausreichender relevanter Informationen die
richtigen Entscheidungen und MalRhahmen getroffen. Hierbei ist es wichtig, dass die
MalRnahmen ausreichend operationalisiert sind.

D.h. es muss ganz klar im MaBnahmenplan enthalten sein, wer, wann, was, wie, mit welcher
Auswirkung, warum und mit welcher Prioritat zu erledigen hat, um die Umsetzung Uberhaupt
zu ermaglichen.

Die Verbliiffung wird durch eine erfolgreiche Umsetzung erzielt.

Ein Problem wird nur dann verbliffend geldst, wenn die Umsetzung wirklich erfolgt, die Ziele
mit den getatigten MaBRhahmen auch wirklich (d.h. vollstandig) erreicht werden und das
Ergebnis als herausragender Erfolg angesehen wird.
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B. UNSER BERATUNGSANSATZ: ERKENNEN - AUSSCHOPFEN - VERBLUFFEN

w

Daher gehen wir auch nach diesem Prinzip ,, = Ausschopfen -
jeden unserer Beratungs- und Betreuungsfélle heran.

an

Der erste Schritt ist fir uns immer, die Zusammenhange, Systemregeln und Sachinhalte zu
erkennen.

Unternehmensprozesse stehen in Wechselwirkung zu anderen. Dort wo die Wirkung liegt
bedeutet ja nicht, dass dort auch die Ursache oder der Ansatzpunkt fur MaRnahmen liegt.

Wir setzen unter Beachtung des vernetzten Denkens dort an, wo in der Folge auch die gewollte
(moglicherweise an anderer Stelle) Wirkung entsteht. Daher ist unser Ansatz kybernetisch.

Wir gehen nach einem Prioritatskonzept vor. D.h. wir erzielen eine hohe Effektivitat in der
Wirkung unserer MalRnahmen, da nur wichtige & relevante Sachverhalte bearbeitet werden.
Daher ist unser Ansatz effektiv und engpassorientiert.

Wir suchen immer nach Selbstdhnlichkeiten, sodass die MalRnahmen und aufgebauten
Strukturen auch multiplizierbar sind. Daher ist unser Ansatz fraktal.

Zusammenfassung:

> Das Erkennen der Zusammenhange nennen wir Erkennensphase.

> Das kybernetische, effektive, engpassorientierte und fraktale Ableiten von MalRnahmen
nennen wir Ausschopfensphase.

> Das konsequente Umsetzen der MaBnahmen und das Erzeugen von effektiven und
erfolgreichen Ergebnissen nennen wir Verbliiffensphase.

C. DIE ERKENNENSPHASE:

1 Die Ausgangsfrage

Nehmen wir einmal an, ein Mitarbeiter — nennen wir ihn Herr Wiff-Zack - sagt zu lhnen:
,Wenn wir den Preis senken, dann erreichen wir wieder die volle Auslastung.*

Oder er sagt: ,Wurden wir mehr in das Marketing investieren, dann héatten wir keine
Absatzschwierigkeiten.”

Beide Aussagen haben einiges gemein:

Die Aussagen sind héchst unkonkret; d.h. wir wissen nicht, um wie viel wir den Preis senken
sollen, wir wissen nicht, was volle Auslastung bedeutet, wir wissen nicht, was mehr investieren
heisst, ... und

die Aussagen beinhalten bereits eine Losung fiir ein Problem.

Die Aussagen sagen jedoch weder etwas daruber aus, ob das Problem wirklich vorliegt und ob
die vorgeschlagenen Losungen dazu geeignet sind, das eventuelle Problem zu l6sen.

Der erste Schritt ist somit immer die nétigen Informationen zu beschaffen, um hier eine
richtige und damit effektive unternehmerische Entscheidung treffen zu kénnen. Dazu ist die
Fragetechnik (siehe ,,Gesammelte Fragen in der Erkennensphase*) ein sehr gutes Hilfsmittel.

TIPP: Effektive Fiihrungskriafte stellen ,,voreilige™ Losungen immer zuriick.

Versuchen Sie in lhrer ndchsten Team- oder Fihrungskraftesitzung folgende Vorgangsweise. Falls zu
einem Problem sofort eine Lésung aufkommmt (und dieses lhrer Ansicht nach noch nicht das ,,Ei des
Kolumbus* ist), stellen Sie diese Lésung bewulR3t in den Ideenspeicher. Stattdessen stellen Sie die Frage
»Wie lautet die Fragestellung dahinter — was ist das Problem* und beschaftigten sie sich erst dann mit der
Problemldsung (Wie sie das Problem hinterfragen kénnen, finden sie unter 3a.) Kontextklarung.

Sehen wir uns die erste Aussage (... Preis senken ...) etwas naher an.
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2 Gesammelte Fragen in der Erkennensphase:

Folgende Fragen kdnnen uberblicksweise in der Erkennensphase zielfuhrend sein (wir werden
im Anschluss darauf ndher eingehen. Aufgrund der Wichtigkeit beginnen wir mit den Fragen
zur Kontext-/Problemklarung (= a.), welche Sie in diesem Newsletter finden — die weiteren
Fragestellungen (Punkte b., c. und d.) werden im folgenden Newsletter ausfuhrlicher
behandelt):

a) Fragen zur Kontext- und Problemklarung:

Wie lautet die Fragestellung hinter der Aussage?

Wie stehe ich zu dieser Frage bzw. Aussage?

Welche Relevanz hat diese Fragestellung im Gesamtkontext?

Was geschieht, wenn die Fragestellung nicht behandelt wird?

Wer oder was ist an der Erhaltung des Problemzustandes interessiert bzw. wer hat den gré3ten
Nutzen daraus?

> Wie lautet die Hinzu-Formulierung zum Problem bzw. zur Fragestellung?

vV V.V V YV

b) Fragen zur Konkretisierung und Kontextprazisierung:

Was ist eine zufriedenstellende Auslastung?

Um wie viel ist der Preis zu senken, damit die Auslastung als volle Auslastung gilt?
Welche Beweise kann ich sammeln, damit ich die Wirkungen tberpriufen kann?
Welche Auswirkung hat eine Preissenkung auf das Ergebnis?

Welche Auswirkung hat eine Erhéhung der Auslastung auf das Ergebnis?

V V.V VYV

c) Entscheidungsfragen:
> Soll die Fragestellung bzw. das Problem Uberhaupt gelost werden?
> Welche Lésungen gibt es noch zur Erreichung des Zieles?
> Welche L6sung hat den Vorrang?
-analytisch und
-intuitiv
> Welche Entscheidung wird getroffen? = Ubergang zur Ausschépfensphase

d) Umsetzungsfragen :
> Wie wird an die L6sung herangegangen?
> Wer, macht wann, was und mit welcher Auswirkung?

Sie werden sich vielleicht denken, dass sind aber viele Fragen, um ein einfaches Problem zu
I6sen.

Doch beachten Sie eines: Ist die Fragestellung nicht von Relevanz, dann behandeln Sie
diese gar nicht oder delegieren Sie die Losungssuche an die dafur zustandige Stelle
(z.B. den Mitarbeiter), da dann die Fragestellung nicht von lhnen als Fihrungskraft
zu behandeln ist.

Ist die Fragestellung jedoch relevant fir eine Fihrungskraft, d.h. nicht delegierbar, dann
macht es immer Sinn, den gesamten Kontext zu klaren.
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3 Die Fragen — Schritt far Schritt
Sehen wir uns nun einige der Fragen Schritt fur Schritt an:

Ad a.) Fragen der Kontextklarung:

Erste Frage: Wie lautet die Fragestellung hinter der Aussage?

Hier geben Sie sich selbst womadglich folgende Antwort:

»Wir mussen innerhalb von 2 Monaten die Auslastung auf eine Vollauslastung erhéhen, damit
wir keine Freisetzungen durchfihren muissen.”

Daher ist die Frage: ,Wie erreichen wir eine Vollauslastung, damit wir den Personalstand
halten kbnnen?*

Oder es kommt zur Antwort:

,Wir haben die Preise im vergangenen Jahr um 10 % erhdht, ein Konkurrent unterbietet uns
um 20 % im Preis und nimmt uns daher innerhalb eines Jahres geschatzte 50 % von unserem
Marktanteil weg. Dies wirde zu einer Auslastungsproblematik in selbigen Ausmal fiihren, die
aber derzeit noch nicht vorhanden ist.”

Die Fragestellung lautet daher:

»Wie hoch muss der Preis liegen, damit wir 0 % Marktanteil verlieren? Und was kdnnen wir
sonst noch tun, um den Marktanteilsverlust innerhalb dieses Jahres aufzuhalten?*

Oder, oder, oder — was meinen Sie, welche und wie viele Antworten es hier geben kann?!

Sie sehen jedenfalls, dass bereits die unterschiedliche Fragestellung andere Losungsoptionen
aufwirft. ERGO — Kontextklarung & Fragetechnik wirkt.

Sollten Sie selbst mangels Information die konstruktive Fragestellung nicht aufwerfen kdnnen,
so missen Sie die relevanten Informationen von anderen Organisationsmitgliedern erfragen.

Sie kdnnen z.B. den urspriunglichen Losungsanbieter — Herrn Wiff Zack — um nahere
Informationen bitten. Hier bieten sich z.B. die folgenden Fragestellungen an:

> ,Wie kommen Sie zu dem Schluss, dass wir die Preise senken mussen?*

> Auf welche Informationen stiutzt sich lhre Aussage?”

> ,Welche konkrete Auswirkung hat die vorgeschlagene Mallhahme?*

> ,Und wie kénnen Sie mit dieser MaBhahme das gewlinschte Ergebnis sicherstellen?*

Zusammenfassung:

Prinzip 1: Die angebotene Losung zwar zu wurdigen aber vorerst einmal
zuriuckzustellen.

Prinzip 2: Eine genauere Kontextklarung (z.B. anhand obiger Fragen) durchzufihren
— d.h. indem man selbst die Fragestellung prazisiert oder die Prazisierung
einfordert.

Fur die Fortsetzung unseres Beispieles gehen wir von der oben als erstes beschriebenen
Variante aus — d.h. innerhalb 2 Monaten ist die Auslastung wieder herzustellen.
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Nun kommen wir automatisch zur nachsten Frage:

Wie stehe ich zu dieser Frage (wie erreichen wir innerhalb von 2 Monaten die volle
Auslastung) bzw. zur Aussage (wir sollten die Preise senken, um ....)?

Auch hier gibt es wieder viele Varianten, z.B.:

> ich werde mir bewusst, dass ich von den Aussagen des Herrn Wiff Zack eh nie etwas halte
und daher meist abblocke; oder

> ich kenne das Problem und mir geht es auf die Nerven, dass mich schon wieder jemand
darauf anspricht;

> ich bin dankbar, von Herrn Wiff Zack auf diese Méglichkeit hingewiesen zu werden, da ich
mich seit Tagen zu diesem Problem im Kreis drehe;

> ich glaube nicht, dass eine derartige MalRnahme (d.h. die Preise zu senken) Sinn macht;

> das Erfordernis, innerhalb von 2 Monaten, die Auslastung wieder herstellen zu mussen,
versetzt mich in derartigen Stress, dass ich handlungsunféhig bin;

> ich sehe gar kein Problem darin, dass man mit anderen MalBnahmen als die Preissenkung,
die Auslastung in 2 Monaten wieder herstellen kann; etc.etc.

Je nachdem was bei dieser Frage herauskommt — d.h. wie meine Haltung ist -, ist es nétig eine
Handlungsstrategie fur mich zu entwickeln. Und zwar eine, die jedenfalls zu einer
konstruktiven und positiven Haltung fuhrt.

Nehmen wir einmal an, dass die Stressvariante samt Handlungsunfahigkeit zutrifft.

Hier kdnnte ich mir Gberlegen, wie mich die angebotene Hilfestellung von Herrn Wiff Zack
wieder handlungsfahig machen kann, anstatt vielleicht ein schlechtes Gewissen zu haben, die
Problemstellung nicht zu bewaltigen.

Man konnte sich die Frage stellen: ,,Wie kann ich die Hilfe des Herrn Wiff Zack optimal
annehmen? Wer kdnnte mir noch hinsichtlich diesem Problem helfen? Was kann mir wer und
wie abnehmen?*

Die Losung hierzu kdnnte sein: ,,Ich beauftrage Herrn Wiff Zack mit der Erarbeitung eines
Konzeptes mit den genauen Konkretisierungen. Oder ich bin offen fiur alle Informationen, die
mir Herr Wiff Zack zu seiner Losung geben kann und frage diese ab.*

Oft wird Ubersehen, dass dieser Punkt wesentlich ist.

Wir sind davon uberzeugt, dass manchmal wesentliche betriebliche Problemstellungen nicht
konstruktiv und effektiv gelést werden, da das Ego der Fuhrungskraft (sei es aus
Uberheblichkeit, sei es aus Versagensangst, sei es aus Machtliberlegungen, sei es aus
Arbeitssucht, sei es aus Anspruch auf Unfehlbarkeit, sei es aus Anerkennungszwang, etc.)
einen Strich durch die Rechnung macht.

Unvoreingenommenbheit ist das wesentliche Prinzip um die wahren Informationen wirdigen zu
kdnnen.

Zusammenfassung:

Prinzip 1: Die angebotene Losung zwar zu wirdigen aber vorerst einmal
zuruckzustellen.

Prinzip 2: Eine genauere Kontextklarung (z.B. anhand obiger Fragen) durchzufuhren
— d.h. indem man selbst die Fragestellung prazisiert oder die Prazisierung
einfordert.

Prinzip 3: Dabei eine Haltung der Unvoreingenommenheit zu haben.

Nun kommen die weiteren Fragen dran, die den Kontext noch tiefer klaren kénnen. Die
Prinzipien 1 bis 3 sind hierauf ebenfalls anzuwenden.

Welche Relevanz hat diese Fragestellung im Gesamtkontext?

Hieraus wird ersichtlich, ob die Fragestellung uberhaupt Prioritdt genielt.
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Was geschieht, wenn die Fragestellung nicht behandelt wird?

Dies ist der Gegencheck, der nochmals beweisen soll, ob die Frage wesentlich ist.

Wer oder was ist an der Erhaltung des Problemzustandes interessiert bzw. wer hat
den gréoBten Nutzen daraus?

Dies ist eine typische zirkulare Frage. Mit dieser Frage wird namlich das foérdernde oder
hindernde System hinter der Fragestellung und Problemstellung aufgezeigt.

Wie lautet die Hinzu-Formulierung zum Problem bzw. zur Fragestellung?

Sollte bis jetzt noch keine Ziel-Hinzu Formulierung formuliert sein, oder diese nicht
ausreichend beschrieben sein, so sollte dies an dieser Stelle nachgeholt werden (siehe auch
Newsletter 01/2004, Seite 2).

Denken Sie doch wieder einmal iiber Ihre personlichen Berufsziele nach!
Verwenden Sie hierzu unser beiliegendes ,,ZIEL-RADAR* (inkl. Anleitung) und verbllffen Sie sich selbst.

Auf Wunsch senden wir lhnen gerne ein Beispiel zu (Info an newsletter@orange-cosmos.com)

Vorschau:

Im ndachsten Newsletter kommen wir im Rahmen der Erkennensphase nach der Kontextklarung zur
Kontextprazisierung und zur Entscheidungsfindung.

Im Ubernéchsten Newsletter werden wir uns mit der zweiten Phase namlich der Ausschépfensphase naher
beschéaftigen. Im daran anschlieBRenden Newsletter ist dann die Verbluffensphase an der Reihe.

In den weiteren Ausgaben lesen Sie Uber den Ablauf des Strategieprozesses.

Wir stellen Ihnen dar, wie Sie Schritt fur Schritt den Weg zu lhren effektiven Unternehmensstrategien
gehen kénnen.

Wir stellen Ihnen vor, wie man Innovationen erzeugt und in der Folge werden wir uns dann mit der
Umsetzung der Strategien beschéaftigen.

In diesem Zusammenhang stellen wir das Modell des ,,fraktalen Managements* vor.

Dartuiber hinaus werden wir Gber die Innovationsprozesse ,,Abschépfen-Aufbrechen-Neues Schaffen*
schreiben und Uber das Prinzip der Kreaktivitat.

Fur Informationen stehen wir lThnen jederzeit gerne zur Verfugung.

Viele Griuf3e und Erfolg bei der Umsetzung des ERKENNENS wiinschen

Harald Schutzinger und Andreas Gumpetsberger

Veranstaltungshinweis:

Basel II - Soft facts — Was muB ich tun, um mein Rating zu verbessern?
Verbesserungsmadglichkeiten lhres Ratings im Rahmen der Softfacts

> Welche Fakten und Kriterien sind fur mein Rating relevant?

> Wie hoch kann bei optimaler Erflllung welcher Kriterien mein Rating verbessert werden?

> Welche Auswirkungen hat dies auf meine Zinsenbelastung?

> Wie funktioniert das Basel Il Rating — Schema in Excel? (siehe kostenloses Excel-File vom Newsletter
01/2004)?

> Fragen und Antworten

Termin: 20. April 2004 von 17:30 bis 20:00

ort: Vogelweiderplatz 1, 4600 Wels

Teilnahmegebiihr: kostenlos

Bitte melden Sie sich bis zum 10. April 2004 unter office@orange-cosmos.com an.
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