Handelsblatt Nr. 155 vom 12.08.08 Seite 17

Erfolgreich in die Sackgasse

Wachstum und glanzende Zahlen kénnen Unternehmen blind
machen. Pfadforscher weisen neue Wege aus dem
verhangnisvollen Trott.

CHRIS LOWER | BERLIN

Eigentlich lauft das Geschéft fur McDonald's ganz gut. Eigentlich. Doch Deutschland-
Chef Bane Knezevic weil3, dass er nicht ewig auf den Fritten-Hei3hunger von Kids
und Teenies bauen kann. Deshalb will er kinftig starker &ltere Herrschaften
ansprechen. Der Anfang ist mit der Kaffeehaustochter McCafé gemacht, die schon
jetzt mit Kasekuchen Kundschaft gesetzteren Alters anlockt.

Knezevic hat erkannt, dass solche "Silver Ager" nicht nur kaufkraftige Esser sind, sie
werden auch immer mehr. Die Konkurrenz dagegen flttert noch vornehmlich die
Clearasil-Generation ab. Das konnte sich schon in einer Dekade als Fehler erweisen
- und der lange Zeit erfolgreiche Weg schnurstracks in die Sackgasse fuhren.

Wie und warum so etwas passiert, untersuchen Pfadforscher. Sie analysieren,
warum Unternehmen Opfer ihres eigenen Erfolges werden. Warum bewahrte Wege
scheinbar Gber Nacht ins Nichts fuhren. Wie beim Wetzlarer Kamerahersteller Leica.
Das Management habe den Trend zur Digitalkamera verschlafen, heildt es. Das lag
daran, dass die Entscheider einer nachvollziehbaren Logik folgten.

Leica war jahrzehntelang Symbol fir Hochtechnologie und Qualitdt. Nur eben bei
analogen Kameras. Die Digitaltechnik reicht im Grunde bis heute nicht daran,
weswegen die Firma glaubte, weiter auf ihre Starken bauen zu kénnen. Ein Irrtum,
der zu spat erkannt wurde.

So etwas passiert auch anderen Firmen. Den Chefs werden dann Ignoranz und
Arroganz vorgeworfen, doch das trifft den Kern nicht: Meist liegt eine typische
Pfadabhangigkeit vor. "Unternehmen sind auf einem Feld sehr kompetent und
beurteilen wandelnde Rahmenbedingungen aus dieser Perspektive. Dadurch
erscheint die eigene Strategie und das Vertrauen auf eingeschliffene Standards
schlissig”, sagt Jorg Sydow, Sprecher des Kollegs fur Pfadforschung und Professor
fur Unternehmenskooperation der Freien Universitat Berlin.

Das Tuckische: "Oft ist Erfolg die Quelle fur den Misserfolg"”, sagt Sydow. Wachstum
und Expansion machen blind. "Niemand merkt, ab wann ein falscher Pfad beschritten
wird, weil das Problem tief im Unternehmen sitzt."So steuerte die Bankgesellschaft
Berlin ungeachtet aller Warnungen in die Katastrophe, da sie, so die Forscher, zu
lange blind einem einst lukrativen Refinanzierungsmodell folgte. Sydow: "Manager
sind anfallig fur sich selbstverstarkende Mechanismen, die zu Tragheiten fuhren - die
einen Wandel unmdglich machen."

Frank Dievernich, Managementberater von Kienbaum, begegnet oft das paradox
anmutende Pfadphdnomen: Managern ist bewusst, dass eine Veranderung her



muss, doch sie verharren im Hergebrachten, weil ihnen innovationsfeindliche
Strukturen in der Firma keine andere Wahl lassen.

Beispiel Autoindustrie. Wenn dort Milliarden in die Entwicklung eines
Mittelklassewagens flie3en, halt das Management daran lange fest - selbst wenn der
Wagen ein Flop ist. Zumal Experten eingekauft wurden, die sich nur in der
Technologie gut auskennen. "Fir einen Kurswechsel fehlen dann Kompetenzen, und
so entstehen sich selbst verstarkende Strukturen”, erklart Dievernich. Oft soll es
dann eine neue Fihrungsmannschaft richten, doch davon héalt Dievernich nichts.
Denn neue Manager bewegten sich gezwungenermafien auf alten Pfaden weiter,
erlautert er. So hielt die Autoindustrie Jahrzehnte an Verbrennungsmotoren fest.

Selbst bei Einstellungsgesprachen trifft der Kienbaum-Berater auf hartleibige Muster:
"Unternehmen stellen die immer gleichen Personlichkeiten ein, weil Entscheider
etablierten Pfaden folgen, die sie blind fur die Vielfalt von Mdglichkeiten machen."”

Manch einer sieht Microsoft auf ausgetretenen Pfaden wandeln, weil sich der
Softwareriese zu stark auf Programme kapriziert hat und weniger auf webbasierte
Services. Vielleicht hat das die Minchener Stadtverwaltung bewogen, Microsoft von
ihren Rechnern zu verbannen und auf das offene Betriebssystem Linux zu setzen.
Leonhard Dobusch, Wissenschatftler am Max-Planck-Institut fur
Gesellschaftsforschung, hat diese gezielte Abkehr von gangigen Pfaden untersucht.
"Jede 6konomische Theorie sagt, dass es keinen Sinn ergibt, als Einziger aus einem
bestehenden System auszuscheren”, sagt er. Tatsachlich hatten die Verwaltungen
diese Aufgabe unterschatzt, was zugleich ihre Chance war. "Denn wer vorher nicht
weil3, worauf er sich einlasst, wagt eher Innovationen."Nun profitieren sie von einer
stabilen Losung und schlanken Prozessen. Ihr Pionierweg interessiert inzwischen
viele IT-Manager grol3er Firmen.

Scheinbaren Gewissheiten misstrauen - so formuliert Dobusch die Grundregel, um
beizeiten mit verhangnisvollen Pfadabhangigkeiten zu brechen. "Manager sollten von
Zeit zu Zeit gerade dort Hergebrachtes hinterfragen, wo sie sich gut positioniert
glauben. Denn die Kernkompetenz von heute ist womoglich morgen schon nicht
mehr gefragt."Daher fordern Pfadforscher, Alternativstrategien zu entwickeln und
offen fir Veranderungen zu bleiben.

Wie wichtig das ist, bekommt BMW gerade zu spuren. Lange glanzte der Autobauer
wie kein anderer mit Profitabilitat. Das ist vorbei, Audi und Mercedes haben langst
uberholt. In den fetten Jahren hat sich in Produktion und Verwaltung Wildwuchs
ausgebreitet, Autos wurden am Kundengeschmack vorbei produziert, neue Nischen
ignoriert, sagen Autoexperten. Das racht sich jetzt.

Zwar wird die sogenannte Efficient-Dynamics-Technologie als umweltvertragliche
Strategie anerkannt, doch einen Smart wie Mercedes hat BMW nicht im Angebot.
Sydow: "Hier zeigt sich, wie langjahriger Erfolg und eine starke Marke als
Selbstverstarker der eingeschlagenen Wege wirken und Strategiednderungen immer
schwieriger machen."Zwar bestehe die Losung nicht im Innovieren auf Teufel komm
raus, aber darin, die Zeichen zu erkennen und neue Pfade zu kreieren.

Das alles aber funktioniert nur, wenn _unter den Mitarbeitern eine
experimentierfreudige Atmosphéare herrscht und Angste vor Veranderungen gar nicht



erst entstehen. Auch Entscheider missen lernen, eigene Fahigkeiten nicht nur als
Starke, sondern auch als Schwéache zu betrachten. Damit der Innovationsvorsprung
nicht zur Kompetenzfalle wird.

Pfadabhangigkeit bedeutet, dass das heutige Entscheiden zwischen Alternativen
stark von Entscheidungen beeinflusst wird, die man in der Vergangenheit getroffen
hat - selbst wenn sich die Umstande in dieser Zeit vollig verandert haben. Firmen
etwa machen Investitionsentscheidungen aus Kostengrinden nur ungern
rickgéangig, selbst wenn sich das Geschéaft auf absehbare Zeit nicht mehr richtig
lohnt. Ebenso schwierig ist es, ein einmal geschaffenes Geschaftsmodell zu
verandern. Die Neigung ist grol3, auf dem eingeschlagenen Pfad zu bleiben, solang
der halbwegs Erfolg verspricht. Zeichen, dass der Weg in einer Sackgasse endet,
werden oft missachtet.
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