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Unternehmensbeteiligungen

Das schlimmste Vergehen ist das Nichtstun

In Krisenzeiten miissen Entscheidungswege kurz sein / Neue Manager in Fiihrungspositionen / Von Melville D. Mummert

Die deulsche Wirtschaft ist in NOten.
Mach Berechnungen der Creditreform hat
es im Jahr 1843 rund 22000 Insolvenzialle
gegeben, rund 25500 werden fir 1984
prognostizierl. Insolvenzen sind aber nur
der Giplel des Eisbergs. Zahlreiche Unter-
nehmen aller GréBen leiden zur Zeil unter
den schwierigen wirlschaftlichen und po-
litischen Rahmenbedingungen,

Nur begrenzie Moglichkeiten, dber den
heimischen Kapilaimarkl Wachstumska-
pital zu beschalfen, und die derzeilige Re-
zession lassen dem deulschen Manager
ginen sehr engen Spielraum, Dazu kom-
men 1984 die unsichere polilische Silua-
tion in Deutschland vor der Wahl im
Herbst und die sozio-politischen Proble-
me in den neuen Bundeslandern. Es ist
heute zu lragen, welche Ubermenschen
es in der deutschen Industrie geben muB,
um diese Hirden zu Uberwinden.

Die Eigenschaflen, die Fuhrungskrifte
brauchen, um diese Probleme zu bewalli-
gen, sind einfach zu definieren, aber selten
in der Gesamtheil bei Managern varzufin-
den, namlich: Entscheidungsidhigkeit,
Konsequenz und die Fahigkeil zur Fokus-
serung. Diese Eigenschafien sind selbst-
verslandich in allen Zeilen von Vorteil In
schwierigen Zeiten sind sie unabdingbar,

Das schlimmste Vergehen eines Mana-
gers in Krisanzeilen ist das Nichistun. Be-
sonders in GroBkonzemnen warlen vigle
Manager aul detailierte Studien und
Analysen, bevor sie eine Enischeidung

treffen. COfl sind exlerne Berater, die auf
Basis eines Zeithonorars arbeiten, einbe-
zogen und nehmen sich enisprechend
Zeil, um alles grindlich zu prifen. Grofe-
@ Unternehmen sind auch durch elliche
Gremien behindert, die Entscheidungen
verzogern, Die letzten zehn Prozent an
Genauigkeil kosten 90 Prozent des Auf-
wandes. Dann kann as schon zu spal
sein. Der Manager muf schnell entschei-
den kgnnen, um zdgig far alle Mitarbeiler
die Zukunil zu sichern,

Michts demotiviert eine Belegschall
mehr als ein Managementleam, das in
Krisensiluationen untahig ist, sich schnell
an neue Rahmenbedingungen anzupas-
sen. Manchmal sind die Manager, die ein
Unternehmen Gber lange Zeilrdume ge-
fuhrt haben und die Beselzung der Ent-
scheidungsgremien mitbeslimmt  haben,
nicht die richligen Personen, um neue
Wege zu gehen und schnelle Entschei-
dungen zu treffen. Eine wichlige Aufgabe
des Aulsichisrates oder Beirals liegt dann
darin, diesen Mangel zu erkennen, die
Manager entsprechend zu beralen und
gegebenenialls auszutauschen.

In schwierigen Zeiten mussen die Ent-
scheidungswege mdglichst kurz sein.
UbergroBe Hierarchien und aulwendige
Konlrollmechanismen, die in Wachstums-
zeiten eingefihn werden, missen ge-
sirafft werden.

Unternehmen kampfen in schwierigen
Zeiten gegen die Uhr. Deshalb missen

stralegische Enlscheidungen, die getroffen
wurden, auch konsequent realisierl wer-
gen. SODAIg enlsprechende Malbinahmen
intern verabschiedet werden, zum Beispiel
bestimmte  Unternehmensbereiche zu
schlieBen oder zu verkaufen, Milarbeiter zu
kundigen, die Produklpalette zu straffen,
die Produktion zu ‘ralionalisieren, missen
die Fihrungskréfte diese umsetzen.

Die Entscheidungen kénnen und wer-
den nie zu 100 Prozent richlig sein;
Hauplsache ist, daB das Unternehmen
sich in der einen oder der anderen Rich-
tung bewegt. Bei der Umselzung notwen-
diger MaBnahmen kdnnen externe Bera-
ter von Nuizen sein - Beleiligungsberater
bei der VerduBerung von Geschafisteilen,
Personalberater bei der Straffung der Or-
ganisation und der Suche nach fehien-
den Managementressourcen, Unterneh-
mensberater bei der Oplimierung des Be-
richlswesens und der Kostenkonirolime-
chanismen.

Der Spruch _lch kann nicht alies tun”
gilt far das Geschalfisieben genauso wie
fir das Privatlieben. Manager mussen
nichl nur ihre persdnlichen und berufli-
chen Grenzen erkennen, sondern auch
die des Machbaren im Unternehmen. In
Krisenzeilen mussen sie sich aul ihre
Starken konzentrieren. Wenn sie dagegen
dem Abbau ihrer Schwachen zuviel Zeit
widmen, werden sie auf Dauer nur durch-
schniltliche Leistungen erbringen,
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