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Analytisch
Umfassend

Take-aways
	Manager brauchen ein Erfolgsmodell, um ihre Handlungen danach auszurichten.
	Das Erfolgsmodell legt fest, was Erfolg für das Unternehmen bedeutet, wie es ihn erreichen will und wer zum Executive Management gehört.
	Das Modell muss sich immer wieder gegen alternative Modelle durchsetzen und weiterentwickelt werden.
	Entscheider müssen ihre Aussagen selbstbewusst verteidigen.
	Sie müssen Maßnahmen begründen sowie Vorstellungen kollektivieren und symbolisieren.
	Von einem einmal entwickelten Erfolgsmodell sollte man nicht abweichen.
	Das schließt nicht aus, dass ein eingespieltes Managementteam auf Marktopportunitäten rasch und flexibel reagiert.
	Jürgen Dormann etablierte bei Hoechst ein neues Erfolgsmodell und setzte es durch.
	Die Fusion von Hoechst und Rhône-Poulenc zu Aventis war wenig zielführend, weil sich kein gemeinsames Erfolgsmodell etablierte.
	Bei der Fusion von Aventis und Sanofi-Synthélabo folgten nur die Manager des letztgenannten Unternehmens ihrem Erfolgsmodell.


Rezension
Manager für die Praxis, Forscher für die Theorie – so strikt sollte die Abgrenzung nicht sein. Zumindest für die Strategie versuchen die Unternehmensberater Simon Grand und Daniel Bartl eine Brücke zwischen beiden Bereichen zu schlagen. Sie analysieren die Entwicklung des deutschen Pharma- und Chemiekonzerns Hoechst zum letztendlich französischen Pharmariesen Sanofi-Aventis und ziehen Lehren daraus, die Managern als Leitlinien zur Entwicklung strategischer Erfolgsmodelle dienen sollen. Obwohl immer wieder Originalzitate der an den Fusionen beteiligten Manager einfließen und eine Vielzahl von Beispielen präsentiert wird, sind konkrete Umsetzungshinweise und bahnbrechende Erkenntnisse eher schwierig auszumachen; zudem bleibt der Ton recht akademisch. Die Autoren haben aber eine Unmenge an Informationen zusammengetragen, sie bewertet und in sinnvoller Art und Weise zueinander in Beziehung gesetzt, weshalb getAbstract dieses Buch vor allem Strategieberatern und Unternehmensstrategen empfiehlt.

Zusammenfassung
Das Erfolgsmodell
Manager müssen ihre Entscheidungen an bestimmten Faktoren orientieren, sie brauchen ein Erfolgsmodell. Dieses sagt ihnen, was als erfolgreich gilt und was nicht, wie Erfolg herbeizuführen ist und welche Personen zum Executive Management, also zum Topmanagement, gehören. Das Executive Management beeinflusst das Unternehmen entscheidend. Allerdings lässt sich keine direkte Verbindung zwischen den Aktionen und Gedanken des Executive Managements und den Veränderungen des Unternehmens herstellen – der Erfolgsbeitrag ist eher indirekt als direkt. Trotzdem wird die Leistung des Managements am Erfolg des Unternehmens gemessen. Zudem beeinflusst das Executive Management, was Erfolg bedeutet und was als Erfolg gewertet wird. Dem Executive Management obliegt daher die Aufgabe, ein unternehmensspezifisches Erfolgsmodell zu definieren, es gegen Alternativen zu verteidigen und es weiterzuentwickeln. Das Erfolgsmodell setzt sich aus fünf Faktoren zusammen: 

	Erfolgsdefinition: Es wird festgelegt, mit welchen Kennzahlen und über welchen Zeitraum Erfolg gemessen wird. 

	Erfolgskonzept: Hier wird geklärt, welche Prozesse und Mechanismen zum Erfolg beitragen und wie sich das Unternehmen in welchen Geschäftsfeldern positioniert. 

	Erfolgsressourcen: Ein Unternehmen braucht bestimmte finanzielle Ressourcen, Routinen und spezifisches Wissen, um erfolgreich zu sein. 

	Executive-Management-Praktiken: Manager tragen mit bestimmten Handlungsmustern und Praktiken zum Erfolg bei. Dazu gehört, Entscheidungen zu treffen, Entscheidungen zu begründen, Prozesse und Strukturen in Routinen zu übersetzen, das Erfolgsmodell so bekannt zu machen, dass es zur Referenz wird, und es nach außen zu symbolisieren. 

	Unternehmerischer Handlungskern: Dazu gehört jeder, der in wichtige Prozesse eingebunden ist, Entscheidungen treffen kann und diese Position auch immer wieder verteidigt. 


Fallbeispiel Hoechst
Als Jürgen Dormann 1994 zum Vorstandsvorsitzenden des deutschen Pharma- und Chemieunternehmens Hoechst befördert wurde, nutzte er die Gunst der Stunde, um ein neues Erfolgsmodell zu entwickeln. Er kündigte rasch ein Restrukturierungsprogramm an und kommunizierte – im Gegensatz zu seinem Vorgänger – sehr offen nach außen. Dadurch wurde er zum Symbol für einen Umbruch bei dem Unternehmen. Dieses hatte bereits seit einigen Jahren mit sinkender Rentabilität und Imageschäden zu kämpfen. 

„Das Executive Management kann wesentlich mitgestalten und bestimmen, wie ein Unternehmen und sein Management denkt und handelt, entscheidet und führt.“

In einem ausführlichen Thesenpapier, adressiert an den Gesamtvorstand, stellte Dormann alte Annahmen und die Unternehmensstruktur zur Diskussion. Er legte Kontroversen offen und führte Beispiele und Begründungen auf. Indem er seine Vision für den Konzern darlegte, waren die wichtigsten Elemente des Erfolgsmodells erst einmal gesetzt. Erfolg definierte Dormann als konzernweite Nettoeigenkapitalrendite von 15 % über einen Geschäftszyklus. Dormanns Konzept sah außerdem vor, dass Hoechst bei der industriellen Chemie, der Pharma und der Landwirtschaft auf zumindest einem Kontinent unter den Top drei der Unternehmen zu finden sein sollte. Der neue Vorstandsvorsitzende stellte eine Arbeitsgruppe mit externer Moderation eines Beraters von McKinsey zusammen, die die Weichen für die Zukunft von Hoechst stellen sollte. Damit wurden auch Führungskräfte außerhalb des Teams in der Zentrale in den unternehmerischen Handlungskern einbezogen. 

„Die zentrale Referenz für das Executive Management ist unternehmerischer Erfolg. Erfolg ist dabei immer firmenspezifisch.“

Dormann traute sich, gegen die geltenden Regeln zu verstoßen, scheute nicht vor Kontroversen zurück und hielt mit seinen Ansichten nicht hinter dem Berg. Aus seinen Erfahrungen können Sie Folgendes lernen: 

	Ein Erfolgsmodell darf nicht nur skizziert, sondern muss detailliert beschrieben werden. 

	Es bildet sich aus Erfahrungen, Diskussionen und Kontroversen heraus. 

	Damit es sich durchsetzen kann, muss es sich von früheren Erfolgsmodellen abgrenzen und die Aufteilung von Ressourcen im Unternehmen prägen. 

	Das Executive Management muss das Modell selbstbewusst verteidigen, authentisch symbolisieren und immer wieder thematisieren. 


Durchsetzung eines neuen Erfolgsmodells
Von 1995 bis 1997 wandelte sich Hoechst von einer operativen Gesellschaft in eine Managementholding. Die früheren Mitglieder der Arbeitsgruppe zerstreuten sich wieder im Unternehmen und setzten wichtige Punkte des Erfolgsmodells um. Es wurde dezentralisiert und umgebaut. Managern wurde unternehmerische Freiheit zugestanden. Neue Führungsstrukturen etablierten sich. Das Executive Management bewertete einzelne Geschäftsbereiche vor dem Hintergrund des Erfolgsmodells nach definierten Erfolgskriterien und verglich sie miteinander. Durch diesen strategischen Managementprozess wurde das Erfolgsmodell zur Routine. Seine Symbolisierung geschah mithilfe von Präsentationen und Vorlagen für die Darstellung der Geschäftsbereichsstrategien. Dormann schaffte die Durchsetzung des Erfolgsmodells nicht zuletzt deshalb, weil er mit etablierten Managementvorstellungen brach. Er nutzte die traditionell hohe Machtposition als Vorstandsvorsitzender und erreichte zugleich, dass allen Gepflogenheiten und Erwartungen zum Trotz sein Vorgänger nicht Aufsichtsratsvorsitzender wurde. Gleichzeitig holte er die Arbeitnehmervertreter im Aufsichtsrat mit ins Boot und sicherte sich so deren Unterstützung. Die wichtigsten Erkenntnisse aus dieser Phase des Prozesses lauten: 

	Wer entscheidet, ist nicht allwissend und muss daher Setzungen machen, die sich am Erfolgsmodell orientieren. Dies führt ebenso zu Kontroversen, wie es andere beendet. 

	Das Management muss immer wieder Begründungen für sein Handeln liefern. Entscheidungen werden sich erst dann wirklich durchsetzen, wenn sie zu Erfolgen führen – ob das aber der Fall ist, weiß der Manager nicht im Voraus. 

	Machen Sie Prozesse zu etwas Selbstverständlichem, dann werden sie Routinen. 

	Mit Gesprächen, Prozessen und Arbeitsgruppen werden Ansichten kollektiviert. 


Anwendung eines neuen Erfolgsmodells
Neue Prozesse und Ideen wurden bei Hoechst zunächst fern der Heimat erprobt und dann auf das Kerngeschäft angewendet. Viele Transaktionen waren die Folge davon, dass das neue Erfolgsmodell umgesetzt wurde: Um sich auf den Pharma- und Agrobereich konzentrieren zu können, wurde die Kosmetiksparte verkauft, u. a. an L’Oréal und Henkel. Ebenso stieß Hoechst das Spezialchemie- und Kunststoffgeschäft ab – manche sagen, zu billig und unüberlegt. Die Pharmadivision wurde dagegen mit der Akquisition des Unternehmens Marion Merrell Dow in den USA und durch die Anteilserhöhung auf 100 % an der französischen Roussel Uclaf gestärkt. Dadurch lastete aber auf den Forschern der Druck, ihre eigenen Projekte gegen die neuen Konzerntöchter verteidigen zu müssen. 

„Ein wettbewerbsfähiges Erfolgsmodell des Executive Managements ist letztendlich nur wirksam, wenn es einen Unterschied macht, sich zeitnah durchsetzt und mit Wirkung realisiert werden kann.“

Das neue Geschäftsbereichsportfolio brauchte eine treffende Bezeichnung. Diese wurde in einem Trend der damaligen Zeit gefunden: „Life Sciences“. Darunter fielen Impfstoffe, Medikamente und Diagnosepräparate für die menschliche Gesundheit sowie Biotechnologie und Tiermedizin. Life Sciences blieb aber nicht mehr als eine Vision, da Hoechst die eigene Innovationsfähigkeit überschätzte und gewachsene Strukturen ignorierte. Man prüfte die Möglichkeit strategischer Allianzen und Fusionen, u. a. mit der Agrofirma Monsanto oder der deutschen Bayer, doch führte dies zu keinen konkreten Aktionen. Hier die Tipps für die Anwendung eines neuen Erfolgsmodells: 

	Erproben Sie Initiativen und Prozesse zunächst in weniger wichtigen Bereichen. 

	Wenn Sie im Rahmen Ihres Modells definiert haben, was Erfolg für Sie bedeutet, brauchen Sie noch Bewertungskriterien und Analysetools.

Zusammenspiel mehrerer Erfolgsmodelle
1998 war die Restrukturierung beendet. 1999 veräußerte Hoechst die Tochter Celanese und die Beteiligung an Clariant, bevor das Unternehmen schließlich mit der französischen Rhône-Poulenc zum Pharma- und Agrochemiekonzern Aventis mit Sitz in Straßburg fusionierte. Zunächst sah es aus, als gelänge Hoechst die Umsetzung seines Erfolgsmodells, denn der französische Fusionspartner definierte Erfolg ähnlich: Beide wollten zu einem führenden Life-Sciences-Konzern werden, beide verkauften ihr Industriegeschäft. Gleichzeitig litten beide an ihrer zu geringen Größe, der Fokussierung auf das Heimatland und mangelnder Finanzkraft. Zudem verstanden sich die Vorstandschefs persönlich gut. 

„Das Erfolgskonzept muss in der Anwendung in Entscheidungen, Möglichkeiten, Optionen und Opportunitäten übersetzt werden.“

Allen Gemeinsamkeiten zum Trotz brauchte es nach der Fusion einen neuen unternehmerischen Handlungskern, weshalb die Managementpositionen neu definiert und mit Führungskräften beider Firmen besetzt wurden. Dabei entstanden allerdings unklare Zuständigkeiten und sich überlappende Kompetenzen. In Verhandlungen wurde klar, dass unterschiedliche Vorstellungen in Bezug auf das Erfolgsmodell die Komplexität erhöhten. Erst im Lauf der Zeit gelang es, aus diesem Sammelsurium Teile eines neuen Erfolgsmodells zu generieren. Dieses blieb aber lückenhaft. Die im Pharmageschäft existenziell wichtige Forschung und Entwicklung hob nicht ab. Die Führungskräfte waren sich nicht einig, wie man den Konzern strategisch aufstellen wollte – es fehlte an Orientierung. 

„Wir denken, dass es zur Entscheidungs- und Handlungsfähigkeit eines Executives und eines Unternehmens gehört, die Grenzen der eigenen Entscheidungen und Handlungen mitzudenken.“

Das Scheitern der Life-Sciences-Vision gestand man sich mehr oder minder ein, als 2002 die Agrochemie verkauft wurde. Da dieser Sektor ein Imageproblem hatte – Stichwort: Gentechnik –, wurde Aventis nach dem Verkauf an der Börse besser bewertet. Jürgen Dormann wurde Vorsitzender des Aufsichtsrats. Sein Nachfolger als Vorstandsvorsitzender von Aventis wurde Igor Landau, ein Rhône-Poulenc-Mann. Das Management sah in weiteren Übernahmen die Überlebensstrategie für den Konzern. Man prüfte erneut mehrere Optionen, dachte an die Übernahme von Roche, Novartis und Sanofi-Synthélabo. 

Überraschende Wende
Doch es kam anders: Nicht Aventis bot für Aktien von Sanofi-Synthélabo, sondern das kleinere Unternehmen machte den Aventis-Aktionären ein Übernahmeangebot. Zwar konnte der Aufsichtsrat eine Akquisition durch Sanofi-Synthélabo aufgrund starker Interventionen des französischen Staats nicht verhindern; er erzwang aber eine Erhöhung des Preises. Was durch die Fusion zu Aventis nicht gelang, rückte nun in greifbare Nähe: Sanofi-Aventis konnte eines der drei größten Pharmaunternehmen weltweit werden. Sanofi-Synthélabo brachte Innovationsfähigkeit, Akquisitionserfahrung und einen höheren Börsenwert als die doppelt so umsatzstarke Aventis mit. Die Führungskräfte von Aventis handelten in dieser Zeit nicht nach einem Erfolgsmodell, sondern situativ. Sanofi-Synthélabo dagegen hielt sich an das eigene Erfolgsmodell. Dabei half es, dass der eingespielte unternehmerische Handlungskern Firma flexibel auf Marktchancen reagieren konnte.
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