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Wer erkennt, kann handeln.
Wer nicht erkennt, handelt falsch - immer.

Als Unternehmer nehme ich Sie mit in Ihre Vergangenheit,
damit Sie Ursachen fiir Fehlentwicklungen besser einordnen
kdnnen.

Ich nehme Sie mit in Ihre Gegenwart, um aufzuzeigen, wel-
che Chancen noch ungenutzt bleiben.

Und ich nehme Sie mit in Ihre Zukunft, wenn Sie ein exzel-
lentes Unternehmen aufbauen, die Verantwortung fiir alle
Beteiligten ibernehmen und die erforderliche Kraft einset-
zen wollen.

Die Zukunft ist nicht vorhersehbar und damit nicht planbar.
Aber sie ist entwickelbar, wenn die Zusammenhange erkannt
werden.

Der Losungsweg zum exzellenten Unternehmen, den ich
schrittweise verdeutliche, ist eine groRe Herausforderung. Er
fuhrt Sie ein in eine Gesamtlosung - jenseits von Einfachre-
zepten, untauglichen Motivierungsbemiihungen und be-
triebswirtschaftlichen Scheinldsungen.

Lassen Sie sich inspirieren.
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Unternehmer
dringend gesucht!

Sie arbeiten hart, um das Beste fiir Ihre Kunden zu leis-
ten.

Aber Sie wollen mehr. Sie wollen das beste Unternehmen
im Markt haben. Denn es kann mehr leisten.

Um das zu erreichen, wollen Sie jetzt neue Wege gehen
mit all den Moglichkeiten, die Sie bisher noch nicht ge-
nutzt haben.

Ihre Ziele sind neue Mdrkte, herausragende Leistungen,
intelligente Prozesse, engagierte Mitarbeiter, nachhalti-

ger Erfolg.

Sie brauchen Partner, die Ihnen die richtigen Fragen stel-
len - und sie beantworten. Die IThnen Zugang zu einer vol-
lig neuen Form des Denkens und Handelns verschaffen.
Die mit Ihnen gemeinsam die Zukunjt erobern.

Es miissen Partner sein, die verstehen, was fiir Ihr Unter-
nehmen wirklich wichtig ist. Die verstehen, dass die Lo-
sungen in den zukiinftigen Mdrkten, und damit jenseits
Ihrer Erfahrungen liegen. Die Ihnen die besten Losungen
aufzeigen und das auch begriinden kénnen. Die sie dann
gemeinsam mit IThnen umsetzen. Denn Entwicklungen
miissen reifen.

Sie werden Ihnen den Zugang zu nachhaltigen Entwick-
lungen verschaffen. Aus Traumen wird Realitat.

Und Ihr Unternehmen wird die besten Leistungen er-
bringen - vielleicht sogar unsterblich werden!
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Gute Unternehmen sind fiir die arbeitsteilige Gesellschaft
durch nichts zu ersetzen, weil sie Nutzen fiir Kaufer schaffen,
die Einkommensquelle fiir Viele sind und weil sie durch ihre
Abgaben die Gesellschaft finanzieren und stabilisieren. Sie
definieren sich nicht iiber ihre GroRe, sondern iiber Ziele, Ge-
schaftsmodelle und Werte.

Sie sind die Umformer von Arbeitsleistung zur Bestleis-
tung fiir ihre Kunden. Sie ibernehmen dabei mehr Verant-
wortung, als auf den ersten Blick zu erkennen ist. Moglicher-
weise werden sie von ihren Wettbewerbern kritisiert und so-
gar diskreditiert. Doch ihre Kunden und Mitarbeiter wissen
um den wahren Wert.

Wahres Unternehmertum ist nicht mit Kapitalismus gleichzu-
setzen, auch wenn das scheinbar naheliegt. Aber wahres Un-
ternehmertum fordert Verantwortung - und gute Unterneh-
mer nehmen diese Herausforderung an.

Dieses Buch ist den Unternehmern gewidmet, die konse-
quent Verantwortung iibernehmen wollen - und nie aufge-
ben. Und denen, die zwar alles dafiir getan haben, aber
noch nicht die richtigen Partner gefunden haben.

Vor dem Einstieg an dieser Stelle noch der Hinweis, dass der
Begriff ,Unternehmer” nicht genderkonform erscheint. Den-
noch ist der Begriff geschlechtsneutral zu verstehen.
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PROLOG

Prolog

Zukunft: Komplex oder kompliziert?

Diese einfache Frage will ich bewusst an den Anfang stellen.
Scheint es doch so, dass Unternehmern theoretisch fiir alle
Probleme umfangreiche Lésungen zur Verfiigung stehen,
aber angeblich die Komplexitat immer neuer Losungen be-
darf. Doch wie kann das sein? Muss es denn nicht die Zielset-
zung aller sein, die damit einhergehende Herausforderung zu
l6sen? Muss nicht zuerst die Frage geklart werden, was denn
diese Komplexitat iiberhaupt auslost?

Auf mich macht es inzwischen den Eindruck, als wenn immer
neue Lésungen versuchen, das wahre Problem zu verdecken -
und dadurch immer neue Problemstellungen eine Kompli-
ziertheit entstehen lassen, die in Komplexitdit umgedeutet
wird, um wiederum neue Losungen verkaufen zu konnen.

Mit Verlaub: Wissensanbieter und Dienstleister ahneln den
Verkdaufern im Marchen von ,Des Kaisers neue Kleider” von
Hans Christian Andersen, denen es gelingt, immer neue L6-
sungen an den Mann zu bringen, dieser aber letztlich nur
~ohne” dasteht. Es gibt nur einen Unterschied zum Marchen:
Die heutigen Verkaufer glauben zum Teil selbst daran, weil
sie die Folgen aus der Umsetzung nicht iberblicken kdnnen
und bei Fehlentwicklungen geklart ist, wer der Schuldige ist:
Das Unternehmen.

Natiirlich fordert die Zukunft Unternehmer und Unternehmen
immer starker heraus und natiirlich ist es nicht einfach, ein
Unternehmen aufzubauen. Wird das Szenario aber als Bedro-
hung wahrgenommen, weil die Wechselwirkungen nicht mehr
tiberblickt werden konnen, so lduft es in die falsche Rich-
tung. Immer neue Problemstellungen fiihren zu einer Kom-
pliziertheit, die zu fehlertreibenden Kompromissen zwingt.
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Natiirlich fordern die Markte, dass sich die Unternehmen ver-
andern miissen, weil die besseren Leistungen in den alten
Denkmodellen und Strukturen nicht mehr erbracht werden
konnen. Aber ist das wirklich so schwierig, wie es alle sugge-
rieren? Wie kann es sein, dass es immer schwerer wird, fiir
Kunden bestmdgliche Leistungen zu erbringen, wenn gleich-
zeitig doch alles getan wird, um die Effizienz des Unterneh-
mens immer weiter zu steigern? Warum war es in der Vergan-
genheit scheinbar einfacher, ein erfolgreiches Unternehmen
aufzubauen? Ist das Ziel, ein exzellentes Unternehmen auf-
zubauen, dem Mittelstand inzwischen verwehrt? Oder miissen
Unternehmen gar auf eine Innovationsformel warten, die
noch zu entdecken ist?

Komplexitat ist kein wirklich neues Thema. Solange Men-
schen Marktteilnehmer sind und kaufen und verkaufen, kdn-
nen sie sich am Wettbewerb orientieren und bessere Losun-
gen auswahlen. Natiirlich fiilhren Informationsgesellschaft
und insbesondere die neuen Medien zu scheinbar unbegrenz-
ten Marktzugdngen fiir die Kunden und damit zu véllig neuen
Herausforderungen, aber gleichzeitig doch auch zu véllig
neuen Marktchancen. Das Ganze hat schlieRlich immer zwei
Seiten. Das Grundprinzip hat sich dabei fiir Unternehmen
nicht wirklich verandert: Menschen orientieren sich auf Basis
ihrer personlichen Wertvorstellungen am Preis-Leistungs-
Verhdltnis der bekannten Angebote, und nicht nur am Preis
allein. Nur darum geht es, wenn Unternehmen ihr Geschafts-
modell entwickeln wollen. Dass Mitarbeiter gefiihrt werden
miissen, ist ebenfalls nicht neu. Die Zukunft erfordert, Unter-
nehmertum neu zu durchdenken. Fiir alle Unternehmen!
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Fragmentierungen: Wie Systemfehler entstehen

Die Anforderungen, Problemstellungen und Losungen driften
fir Unternehmen immer weiter auseinander, weil sie nicht
aufeinander abgestimmt sind. Alle Beteiligten — Unterneh-
mer wie Mitarbeiter und Dienstleister — vertreten schlieBlich
eigene Uberzeugungen und Lésungen. Uber die klassischen
Organisationsformen kann dies nicht mehr geheilt werden,
weil sie die Auspragung von Teilldsungen begiinstigen und
damit die Ausloser fiir die Destabilisierung des Systems sind.
Stattdessen bildet sich ein kritisches Szenario aus komplizie-
ren Zusammenhangen, das von den Menschen so nicht mehr
beherrschbar ist. In Folge ergeben sich Unternehmer und
Mitarbeiter in vielen Fallen ihrem Schicksal.

Anstatt ein Unternehmen aus einem Guss aufzubauen, ent-
steht eine zunehmende Fragmentierung, gebildet aus Kun-
denvorstellungen, Informationsinseln, individualisierten
Problemlsungen und personlichen Interessen der Beteilig-
ten, die sich gegenseitig verstarken und das Ganze zerteilen.
Erst wenn die Zusammenhange erkannt werden, die nicht zu
einem selbsttragenden Entwicklungsprozess fiihren, sondern
zu einem Erosionsprozess, wird klar, was das wirklich auslost.
Es ist ein Gesamtmodell zu entwickeln, das alle Themen in ei-
nem Gesamtsystem integriert. Das auf einem Systemkern
aufbaut, welches das Abbild der Kundenerwartungen ist: Ver-
antwortung aller fiir die besten Losungen. Erst dann wird es
moglich, die Fehlentwicklungen zu erkennen, die immer ent-
stehen, wenn Menschen zusammenarbeiten. Alles andere
wird fiir den Mittelstand weder beherrschbar noch eine pla-
nungssichere Zukunft ermdglichen, weil es gleichzeitig dazu
beitragt, dass der Mittelstand immer weiter von den Markt-
entwicklungen abgehangt wird.

Es gilt zu verstehen, dass die Fragmentierungen in den Un-
ternehmen und als Folge die Kompliziertheit in den Markten
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PROLOG

immer weiter zunehmen werden. Dies macht den Wegq frei fir
systemgetriebene Geschaftsmodelle. Komplexitdt zu verste-
hen ist die Chance, wahrend Kompliziertheit den Erfolg

verhindert.

16




UNTERNEHMERTUM, WISSEN UND ENTWICKLUNGEN

Unternehmertum, Wissen und
Entwicklungen

Alles, was nicht richtig ist, ist falsch!

Dies ist ein bewusst gewahlter reizvoller Titel, weil ich gezielt
Anreize zum Lesen und zum Handeln setzen will. Er spiegelt
meine Sicht auf die Unternehmenswelt wider und das, was den
Kern unternehmerischen Erfolgs auf systemischer Ebene aus-
macht. Er ist das Abbild der Pro-Aktivitdt (#¥167) und im Er-
gebnis die Referenz fiir Unternehmertum und Unternehmens-
entwicklung, die wir entwickelt und in der Praxis immer wieder
verprobt und kontinuierlich angepasst haben. Entsprechend
dem Buchtitel bedeutet das konkret:

* Alles, bezieht sich auf ein System im Sinne dieses Buches;

» was nicht richtig ist, thematisiert das Spannungsfeld aus
fehlerproduzierenden und systembasierten Losungen;

» ist falsch! spiegelt die Fehlentwicklungen aus einem fehler-
haften System wider. Es ist eine konstruktive Kritik an feh-
lerhaften Feedback-Schleifen und nicht als personliche Kri-
tik zu verstehen, sondern eine Auseinandersetzung mit
den Herausforderungen, welche aus der Zukunft kom-
mend bereits jetzt entstanden sind. Es geht darum, neue
Losungen aufzuzeigen, die damit naturgemaR ,Feind” der
bestehenden Lésungen sind.

Der Titel steht als Reizthema gleichzeitig auch fiir das Grund-
problem vieler Menschen: Die Trennung vom Problem. Prob-
leme sind immer nur personlicher Art. Was fiir den einen ein
Problem ist, ist fiir den anderen ein Vorteil. Werden Probleme
vom Individuum durch Bewertungen ,erkannt”, so entwi-
ckeln Menschen Problemlésungstechniken, die im Grunde ge-
nommen alle dhnlich oder sogar gleich sind: Entweder man
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negiert, was man nicht @ndern kann, oder man st die Prob-
leme mit dem richtigen Wissen — oder trennt sich vom Prob-
lem. Steht das Wissen fiir die Problemldsung nicht zur Verfii-
gung, werden die Ziele verandert und dadurch wird das Prob-
lem mental ,gelost”.

Was in vielen Lebensbereichen vielleicht angemessen ist oder
keine Folgewirkungen hat, ist im Unternehmen immer mit
groRen Auswirkungen verbunden, weil die Ziele durch die
Kunden gesetzt sind. Sich beispielsweise von kritischen Kun-
den zu trennen, Preise und/oder Qualitaten zu senken oder
Schlechtleistungen bei Mitarbeitern, von denen man sich ab-
hangig wahnt, dauerhaft zu akzeptieren, ist weitverbreitet. Es
gilt dann: Ich kann nicht @ndern, was nicht zu @ndern ist.
Schrittweise entsteht dadurch eine fatale Mischung aus Pessi-
mismus, Zynismus und Kraftlosigkeit, die Menschen schlieR-
lich aufgeben lasst. Wenn die Zielbilder nicht eindeutig sind
und die Kraft fehlt, betrifft das Unternehmer genauso wie Mit-
arbeiter. Gelingt es nicht, das Unternehmen auf die gemein-
same Zukunft auszurichten, so erodiert das System Unterneh-
men. Eine Schicksalsgemeinschaft entsteht. Unternehmer mit
klarem Ziel kennen diesen Effekt, konnen sich aber nur damit
arrangieren. Alle ergeben sich dann ihrem Schicksal.

Der Titel spiegelt zudem wider, dass Fehlentwicklungen auch
deshalb eintreten, weil ein Bezugssystem fehlt, welches die
Referenzen fiir die Entwicklungen verdeutlicht. Dieses Defizit
ist aber nur erkennbar, wenn es zu Abweichungen vom Ziel
flihrt, welches erkannt aber nicht erklart werden kann. Doch
wenn es viele Fehlentwicklungen gibt, und dann auch noch
auf unterschiedlichen Handlungsebenen und zu unterschied-
lichen Zeiten, so fehlt es schlicht am nétigen Wissen, um dies
in den Griff zu bekommen.

Hinzu kommt, dass das, was nicht erkannt wird, die groRte
Wirkung erzielt. Diese Aussage lasst sich nur logisch erschlie-
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Ben, wenn Fehlentwicklungen aus einem Zielbild riickbli-
ckend erkannt werden und die Alternativen deutlich werden.
Da aber die Ausgangslage selten eindeutig ist und die Ziele
selten von einem finalen Zielbild aus entwickelt werden, er-
geben sich zwangslaufig Fehlentwicklungen auf allen Ebe-
nen. Aus dieser Erkenntnis besteht der Stoff, aus dem Exzel-
lenz gebaut wird. Es miissen SOLL und IST auf allen Ebenen
bestimmbar sein, um Unternehmen entwickeln zu konnen.

Fehler entstehen nicht zuféllig. Sie sind fast immer System-
fehler, was daran deutlich wird, dass im selben Zusammen-
hang immer gleich gehandelt wird. Aber die Grundstruktur
der Fehlerbildung ist eben nicht immer erkennbar, weil Kon-
texte dafiir viel zu komplex sind, um sauber erkennen zu kon-
nen. Nur die Ausrichtung auf Modelle (#169, *182) und Refe-
renzen (*137) ermdglicht es, Systemfehler (¥78) zu vermei-
den.

Ich habe es schon angedeutet: Wir lieben Fehlererkennung.
Wenn sie scheinbar nicht stattfinden, werden sie nur nicht
erkannt. Fehler sind normal und ein wichtiger Begleiter im
Leben. Wer das nicht aushalten kann, ist qut beraten, kein
Unternehmen aufzubauen. Denn anders als in vielen Lebens-
bereichen, in denen die Folgen aus einer Trennung vom Prob-

lem nur auf das Individuum zuriickfallt, ist das in einem Un-
ternehmen buchstablich verantwortungs-los, weil Kunden

und Mitarbeiter die Folgen zu tragen haben.
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Unternehmen und Berater: Was lduft da schief?

Unternehmer brauchen externes Wissen. Das gilt insbesonde-
re fiir wachsende Organisationen. Die Akzeptanz und der Be-
darf, Wissen iiber Beratungsleistungen einzukaufen, hat sich
im Mittelstand standig erhdht. Wahrend noch bis weit ins
letzte Jahrhundert hinein Unternehmer dafiir beldchelt wor-
den sind, ,Nachhilfeunterricht” in Anspruch zu nehmen, ist
der Zukauf von Wissen und Dienstleistungen inzwischen zur
Normalitat und durchaus auch ein Abbild von Professionalitat
geworden.

Der Beratungsmarkt hat sich aber nicht so dynamisch entwi-
ckelt wie die Anforderungen an die Unternehmen. Berater
und Dienstleister neigen zwar dazu, alles anzubieten, was
Unternehmen nachfragen - doch die Angebote werden zu-
nehmend uniiberschaubar, weil inzwischen eben jeder fast
alles anbietet. Doch welchen Wert kann eine Beratung ha-
ben, die sich nur als Erganzung versteht?

Weil die Herausforderungen fiir Unternehmen exponentiell
zunehmen, braucht es qualitativ hochwertige und wirtschaft-
lich angemessene Losungen, die sich am Output orientieren.
Sich dafiir bezahlen zu lassen, immer wieder dieselben Kon-
zepte zu entwickeln, ist nicht wirklich nachvollziehbar. Denn
das Wissen zur Analyse wird ja nicht immer wieder neu ge-
schopft. Wer das nicht vermitteln kann, ist kein Berater, son-
dern lediglich ein Verkaufer.

Unternehmen miissen daher darauf vertrauen, dass Berater
ihr Wissen fiir die Analyse und die Umsetzungsschritte bereits
aufgebaut und verprobt haben. Sie miissen darauf vertrauen
kdnnen, dass die Probleme geldst sind, wenn der Beratungs-
auftrag endet. Wenn damit die Herausforderungen fiir den
Beratungsmarkt richtig beschrieben sind, kann es etwa nicht
richtig sein, dass Zeithonorare vereinbart werden. Berater
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haben dann mit hohem Aufwand eine Umsetzungskompetenz
entwickelt, die Auftraggeber auch unterstellen. Wenn nur
Konzepte verkauft werden, ist das weder zielfilhrend noch
richtig. Denn diese beschreiben zwar eine Soll-Losung, aber
die wahren Herausforderungen ergeben sich aus dem Ist und
der Uberfiihrung ins neue Soll. Hinzu kommt, dass Losungen
immer auch auf Losungen treffen, die von anderen Dienst-
leistern erbracht werden. Daher miissen Losungen im Ge-
samtkontext entwickelt werden. Fehlt das, so werden Lésun-
gen nur aus der Sicht eines Fachberaters erbracht — und das
reicht nicht.

Zur Verdeutlichung hier das Ergebnis einer fiktiven Gruppen-
beratung, ausgeldst iiber die Frage eines Unternehmers an
einen Expertenkreis, warum es ihm zunehmend schlechter
geht und was jeweils die Losung ist.

Die Antworten der Fachberater:

* Der Steuerberater: Die Kosten sind nachweislich zu hoch.
Ich rate dringend dazu, die Personalkosten und die Materi-
alkosten senken.

» Der Rechtsanwalt: Als erstes empfehle ich eine Umwand-
lung in eine haftungsbegrenzende Rechtsform. Weiterhin
sollten die Arbeitsvertrage angepasst werden. Fiir die kriti-
schen Arbeitnehmer sind sofort bei Fehlentwicklungen Ab-
mahnungen auszusprechen und dann Kiindigungen vorzu-
nehmen. Aber zu Beginn ist zu klaren, ob Sie nicht schon
tiberschuldet sind. Dann wéren Sie zahlungsunfahig.

* Die Bank: Aber natiirlich begleiten wir Sie weiter. Machen
Sie mir eine Planung und ich schaue mir gern die Sicher-
heitenlage an. Vermutlich haben Sie ja noch Reserven, die
eingesetzt werden konnen. Wir lassen Sie in dieser Situa-
tion natiirlich nicht im Regen stehen.

* Der Effizienzberater: Die Produktivitat stimmt vermutlich
nicht. Es miissen Arbeitswerte ermittelt werden, um fest-
zustellen, wo noch Produktivitatsreserven vorhanden sind.
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Der Kostensenkungsberater: Ich biete Ihnen an, Ihre we-
sentlichen Kostenpositionen zu analysieren. Im Durch-
schnitt senken wir die Kosten unserer Kunden fast immer
um X %. Da lohnt es sich immer, in die Kosten fiir die Ana-
lyse zu investieren.

Der Mitarbeiterbeteiligungsberater: Sie brauchen einen
anderen Zugang zu Ihren Mitarbeitern. Die Motivation
konnen Sie so nachhaltig steigern. Ich rate dringend zur
Einbindung der Mitarbeiter, beginnend mit Arbeitskreisen.
Im ndchsten Schritt empfehle ich Fiihrungskraftework-
shops. Sie sollten auch dariiber nachdenken, eine Mitar-
beiterkapitalbeteiligung einzufiihren. Hier gibt der Staat
steuerfreie Zuschiisse und somit werden die Mitarbeiter zu
Mitunternehmern - und werden sich dann wie Unterneh-
mer fir das Unternehmen einsetzen.

Die Werbeagentur: IThnen fehlen doch nur die Umsatze,
wie die Zahlen belegen. Daher empfehle ich dringend,
mehrin Werbung zu investieren. Vorab macht es Sinn, eine
professionelle Uberarbeitung der AuRendarstellung vorzu-
nehmen. Von der Homepage iiber die Geschaftspapiere
miissen wir zundchst sicherstellen, dass das Unternehmen
sich besser prasentiert. Dann macht es Sinn, die sozialen
Medien zu nutzen. Weitere MaRnahmen sind dann festzu-
legen.

Der Organisationsberater: Was Sie mir schildern, deutet
darauf hin, dass etwas mit der Unternehmenskultur nicht
stimmt. Das konnen wir iber eine Mitarbeiterbefragung
analysieren und dann mit neuen Unternehmensgrundsat-
zen starten. Die Mitarbeiter werden an der Erarbeitung
mitwirken und verstehen, was die gemeinsame Zukunft
sein wird.

Der Softwareanbieter: Sie arbeiten noch mit veralteter
Software, die zu hohen Folgekosten fiihrt. Ich biete Ihnen
eine ERP-Losung mit erganzenden Tools an, mit denen Sie
Ihre Kosten nachhaltig senken kénnen. Vermutlich konnen
Sie noch Arbeitsplatze einsparen.
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Das waren noch langst nicht alle Berater, die der Unterneh-
mer anfragen kann. Sie oder Ihre Berufskollegen werden ver-
mutlich derartige Empfehlungen schon einmal gehort haben.
Aber keine der Empfehlungen setzt auf der Ursachenebene
an. Damit laufen Unternehmer Gefahr, entweder das Falsche
zu tun oder nicht genug. Mehr dazu im Kapitel Sanierung
(#212).

Unternehmer haben Anspruch auf eine Expertise, Berater auf
einen angemessenen Anteil am Erfolg. Dazu mussen Berater
vermutlich erst noch lernen, dass Beratung kein Produkt
ist, sofern es nicht um Fachwissen geht, das Berater als Sub-
unternehmer einbringen. In diesem Fall sind inputorientier-
te, also zeitbasierte Honorarmodelle akzeptabel. Ob derarti-
ge Honorarmodelle fiir die Berater sinnvoll sind, ist eine an-
dere Frage, zumal sich der Wissensaufbau gleichzeitig in ei-
nem sinkenden Zeitaufwand dokumentiert. In Folge gelingt
es vielen Beratern nicht, ihre Wissensentwicklung zu ange-
messenen Preisen zu verkaufen. Es fehlt dann das Geld, um
die eigene Wissensentwicklung finanzieren zu kdnnen. Fehlt
etwa Beratern das Verstandnis dafiir, was Wissen auslost?

Fiir Unternehmer ist die Suche nach den richtigen Beratern
miihsam. Objektive Qualitatskriterien existieren nicht. Kri-
tisch wird es, wenn sich existenzielle Krisen entwickeln, weil
ein Amateur, also ein Liebhaber, sich anbietet und das Prob-
lem Gsen will. Um Herausforderungen und Losungsansatze
zu verstehen, ist ein Blick auf die Entwicklungen auf Unter-
nehmens- wie Beraterseite in den letzten Jahrzehnten sinn-
voll. Ich will kurz berichten, wie ich selbst es erlebt habe.
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Eine Systemstrategie war die Losung!

Mir und meinen Mitarbeitern wurde weiterhin klar, dass das
Entwicklungssystem eine Gesamtstrategie war, die es in die-
ser Form noch nicht gab. Wir hatten die Struktur einer Meta-
strategie gefunden, ohne dies in die Beraterwelt einordnen
zu konnen (und als deren Teil wir uns ja auch nicht verstan-
den). Die groRe Herausforderung war schnell ausgemacht: Es
war die Arbeit mit den Unternehmern. Mitarbeiter waren es
schlieRlich gewohnt, das zu machen, was ihnen das Unter-
nehmen abverlangte. Doch fiir Unternehmer brauchten wir
neue Losungen, um sie mitnehmen zu kénnen.

Die prozessbasierte Arbeit, also die verkniipfenden Arbeits-
schritte auf Methodenebene, die aus der Verbindung von Mo-
dellen entsteht, war elektrisierend. Sie lieR uns erkennen,
welche Potenziale in einem Entwicklungssystem stecken. Da-
mit meine ich nicht die wirtschaftlichen Potenziale. Viel
wichtiger ist, dass damit Freirdume fiir Menschen entstehen.
Sie schaffen die Basis, erfolgreiche Unternehmen aus Wis-
sen heraus aufzubauen und nicht mehr aus einer Abhéngig-
keit von wenigen Faktoren. Damit hatten wir den Zugang zu
einer wirklich groRen Losung geschaffen.

Ob eine Systemstrategie in Zukunft ein akzeptiertes Massen-
modell wird, glaube ich jedoch nicht. Es gilt, was fiir alle
Strategien gilt: Die Losung muss vom Unternehmer entdeckt
werden. Dieses Buch schafft Zugange. Wer die Losung er-
kennt und die Kraft zur Umsetzung hat, den wiirden wir gern
kennenlernen, um in einen Dialog einzutreten und zu eruie-
ren, ob wir Partner sein konnen. Es wiirde dann erkennbar,
wie es gemeinsam an die Spitze geht. Auf einem Weg, den
die Wettbewerber nicht beschreiten wollen, weil die Ziele
nicht vorhanden sind, das Wissen nicht bekannt ist oder der
Aufwand gescheut wird.
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Die alte Welt, in der sich Unternehmer auf Teilbereiche konzent-
rieren und interne wie externe Zuarbeiter auf Teilaufgaben redu-
ziert werden, wird an Bedeutung verlieren, weil Kunden immer
freier werden auf ihrer fortwahrenden Suche nach besseren L&-
sungen. Darauf mit immer schlechteren Losungen zu antworten
und das mit immer groRerem Aufwand verkaufen zu wollen, ist
(noch) moglich, aber nicht exzellent. In einer Welt, die alle mit
allem verbindet, werden immer bessere Losungen entwickelt
werden miissen. Das ist schon die neue Realitat, auch wenn vie-
le Mittelstandler das nicht wahrhaben wollen. Handel und
Dienstleistungen sind bereits mitten in einer Revolution, die Be-
troffene kritisieren, aber nicht verhindern werden.

Das Bessere wird von den leistungsfahigen GroRen ermdg-
licht. Wenn die GroRe kritisch gesehen wird, wird nur ver-
kannt, dass Leistungsfahigkeit GroRe erfordert und das nicht
mit Gier einhergeht. Wir diirfen nicht verkennen, dass wir
selbst auch Kunden sind. Die neuen Losungen schaffen echte
win-win-win-Lésungen: Die Bediirfnisse von Kunden, Un-
ternehmern und Mitarbeitern werden in ein Gesamtmodell in-
tegriert. Klassische Gegnerschaften werden so aufgehoben.
Nutzen als Abbild von Innovationen, entwickelt aus Wissen,
dominiert zunehmend die Wirtschaft. Es kann sein, dass da-
mit die kleineren Unternehmen immer weiter unter Druck
kommen. Aber nicht, weil sie klein sind, sondern weil die
Leistungsfahigkeit im Wettbewerb nicht reicht.

Unternehmen sind Systeme, die nie komplett sind - weil
Menschen keine Maschinen sind. Dies als Ursache aller Prob-
leme und gleichzeitig als Losungsmodell zu erkennen und den
Mut zu haben, es zu verandern, ist Unternehmeraufgabe. Es
sind die echten Herausforderungen. Wird das nicht erkannt,
so bleibt ein Unternehmen in der Systemfalle, die es selbst
baut. Selbstgesetzte Grenzen, unterlegt mit Erfahrungen,
fuhren zu einer selbstgewahlten Isolation und grenzen von
einer Exzellenz aus.
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Mir ist bewusst, dass der Begriff System abschrecken kann.
Es vermittelt intuitiv das Bild von Fremdbestimmung. Aber
jedes Unternehmen ist eben ein System, in dem Menschen ar-
beiten und kommunizieren. Deshalb muss es auch so struktu-
riert werden, dass die Herausforderungen von allen erkannt
werden. Alles andere endet irgendwann, weil es bereits das
Ende in sich tragt.
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DIE WIRKLICH BESTEN UNTERNEHMEN

verstehen die Anforderungen der Markte;

handeln Kunden gegeniiber partnerschaftlich;
investieren in die Zukunft, um Kunden begeistern zu
kdnnen;

~motivieren” nicht, sondern schaffen beste Rahmen-
bedingungen fiir Spitzenleistungen;

verstehen, dass Mitarbeiter Fiihrung brauchen;
haben keine Anreizsysteme, die zulasten der Kunden
gehen;

bilden Ziele fiir Qualitdten, Unternehmen und Mitar-
beiter;

verstehen, dass Kommunikation nicht allein aus Mee-
tings besteht;

implementieren Verantwortung als zentrales Erfolgs-
prinzip;

lieben Fehlererkennung — und leben Fehlerakzeptanz;
steuern nicht durch Worthiilsen, sondern mit objekti-
vierbaren Referenzen;

schaffen Transparenz zwischen Ursachen und Wir-
kungen;

flihren im Dialog und nicht {iber Macht und Appelle;
beteiligen Mitarbeiter sowohl an der Ergebnisbildung
als auch am Ergebnis;

ermdglichen Leistungstragern, sich am Unterneh-
men zu beteiligen;

sichern die Unabhangigkeit durch iberdurchschnitt-
lichen Ertrags- und Kapitalaufbau;

haben Unternehmer, die dem Unternehmen dienen;
gestalten die Zukunft durch bedingungslose Ausrich-
tung auf die besten Lésungen;

sichern die Zukunft personenunabh@ngig ab;
investieren gezielt in Bereiche, die noch nicht entwickelt
sind;
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« schaffen transparente Prozesse;

» akzeptieren keine Fiihrungskrafte, die Charakter-
schwéchen haben;

* bezahlen liberdurchschnittliche Leistungen addquat;

* sind immer auf der Suche nach Verantwortungstra-
gern;

» orientieren sich an der Hilfe zur Selbsthilfe — auch in
der Personalentwicklung;

» fordemn nur die Mitarbeiter, die die gemeinsamen Werte
leben

» wissen, dass nur starke Systeme in Zukunft iberle-
ben;

UND HABEN IMMER EINE SYSTEMSTRATEGIE.
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Der lange Weg zur Exzellenz
oder die Abkiirzung zum schnellen Geld?

Das zu verstehen, ist die wahre Herausforderung fiir jeden Un-
ternehmer. Er ist der Souverdn, also der Herrscher in seinem
kleinen Reich. Das verschafft ihm Freiheiten, die fast alle Un-
ternehmer als ultimatives Ziel fiir sich postulieren. Schnell
wahnt man sich bereits am Ziel, obwohl man noch in der Start-
position ist. Doch wer von den ,GroRen” lernen will, sollte sich
zunachst mit den klassischen Strategien auseinandersetzen.
So betont beispielsweise Jeff Bezos, dass Amazon immer noch
am Tag eins der Unternehmensentwicklung ist, obwohl es sich
in unglaublicher Geschwindigkeit bereits zu einem duRerst
leistungsfahigen Unternehmen entwickelt hat. Sehr zum Leid-
wesen derer, die nicht bereit sind, sich auch auf den miihsa-
men, aber lukrativen Weg zu machen.

Exzellenz ist kein einfaches Ziel, sondern ein komplexes Ziel-
bild. Die Herausforderungen enden nie! Sie bestehen nicht da-
rin, taglich immer wieder Arbeitsroutinen abzuwickeln. Es geht
nicht um die Arbeit, sondern darum, Erkenntnisse zu entwi-
ckeln und ein Unternehmen in die Lage zu versetzen, immer
besser zu werden.

Natiirlich kann jeder Unternehmer entscheiden, ob er allein
auf die Kosteneffizienz setzt oder bereit ist, die besten Leis-
tungen zu erbringen. Er ist die entscheidende Instanz. Aber
ubernimmt er dann nicht auch Verantwortung fiir die Kunden
und die Mitarbeiter? Sind die Folgen aus Fehlentscheidungen
fiir Dritte nicht in die Uberlegungen einzubeziehen?

Wir leben wie gesagt nicht mehr in Zeiten, in denen Unter-
nehmer aus einem Investorenverstandnis heraus Geld wie in
einem Spiel ,gesetzt” haben und Mitarbeiter gegen Entloh-
nung fiir den Zeiteinsatz abgefunden haben. Je schneller sich
die Markte entwickeln, desto mehr werden Unternehmer den
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Weg in ein Unternehmertum finden miissen, das tiberhaupt
die Chance hat, ein Unternehmen von Dauer aufzubauen. Die
Folgen aus einer Exzellenzentwicklung sind nicht nur fiir die
Kunden und die Mitarbeiter das, was sie erwarten. Auch Un-
ternehmer werden belohnt, wenn sie Leistungen und Kun-
dennutzen in eine Waage bringen. Denn beste Ertrage ent-
stehen aus Bestleistungen, und auf Dauer nicht aus Geldein-
satz.
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Unternehmerziele: Schub und Bremse zugleich

Der Weg des Unternehmers beginnt bereits bei der Zielent-
wicklung. Menschen erreichen ihre Ziele, wenn diese keine
reinen Wunschbilder sind und gut durchdacht werden. Pro-
aktiv werden sie angesteuert. Der Weg wird stets beibehalten
und Fehlentwicklungen standig korrigiert. Bekanntlich kann
der Glaube Berge versetzen. Unternehmer aber ziehen mit ei-
ner einfachen Zielentwicklung bereits ungewollt Grenzen fiir
den Erfolg zu einem sehr friihen Zeitpunkt. Wer nur ein Nah-
ziel erreichen will, will halt nicht die Welt umrunden. Was wa-
re aber, wenn es auf dem Weg so gut lduft, dass man immer
weiterlauft, weil man ,laufen” als Prinzip entdeckt und immer
besser versteht?

Jeder Mensch wird seine Ziele immer konkretisieren miissen.
Ein Ziel besteht entsprechend eines weitverbreiteten Irrtums
angeblich aus drei einfachen Komponenten: Was, wer und bis
wann? Aber das reicht nicht fiir Unternehmensziele. Denn
kein Unternehmer wei zu Beginn, was wirklich erreicht wer-
den kann. Es geht somit darum, Zielbilder zu entwickeln und
dann dariiber hinauszudenken, um Zusammenhange besser
zu verstehen. Auf diese Weise entstehen Visionen, die eine
enorme Zugkraft entwickeln. Alles muss unabhangig von den
personlichen Zielen des Griinders durchdacht werden, weil
das Unternehmen kein Teil des Unternehmers ist. Es ist ge-
nau umgekehrt: Unternehmen brauchen Unternehmer, die
sie irgendwann hinter sich lassen, weil sie ldnger als der Un-
ternehmer existieren. Es gilt, iber die personliche Verbin-
dung zum Unternehmen hinaus zu denken.
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Die Managementfalle: Von Menschen und Lemmingen

Mittelstandische Unternehmen sind fast immer zwischen der
Strukturierungs- und Managementphase gefangen.
Strukturfragen stellen in dieser Phase scheinbar keine gro-
Ben Herausforderungen dar, weil mit zunehmender Arbeit
auch die Verfestigung von Strukturen einhergeht. Der Uber-
gang in die neue Phase wird durch Software erleichtert, die
damit die Arbeitsweisen zu groRen Teilen vorgibt. Sowohl die
organisch wachsenden Strukturen als auch die Ubernahme
von Methoden, die sich in der IT-Struktur verbirgt, fiihren zu
Folgen, die sich nicht selten als schier uniiberwindbare Sys-
temfehler herausstellen.

Strukturen miissen der Strategie folgen und bereits ange-
passt werden, bevor der Bedarf entsteht. Regeln, die die Ba-
sis fiir die Prozesse sind, konnen nicht einfach von auRen nur
zugefiihrt werden, erst recht nicht iiber eine Software. Soft-
ware darf nur Strukturen und Prozesse unterstiitzen, aber
nicht neue Anforderungen definieren, die nur den Zielen der
Softwarehersteller dienen. Softwareprodukte entpuppen sich
dann als systemische Trojaner. Sie unterwandern das Unter-
nehmenssystem mit dem Versprechen, Transparenz herzu-
stellen, bringen aber methodische Veranderungen ins Unter-
nehmen, die das System ins Chaos stiirzen kdnnen.

Wenn aus fehlendem Grundverstandnis und durch massive
Einwirkungen von Dritten ein fehlerhaftes System entsteht,

verhindert das den Aufbau eines integrierten Prozesssys-
tems. Dies ist ein Systemzustand, den das Unternehmen

nicht mehr allein iiberwinden kann. Das Zielbild eines inte-
grierten Unternehmens wird zur Fata Morgana. Immer neue
Losungen suggerieren, auf dem richtigen Weg zu sein, fiihren
aber nur zu immer neuen Halluzinationen. Das Unternehmen
wird in Optimierungsschleifen gefangen. Branchenregeln,
Dienstleister und aufwandig implementierte Softwarelosun-
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gen aus unterschiedlichen Losungswelten bilden ein Korsett,
das einerseits die Fehlerstruktur stabilisiert und andererseits
eine Resistenz gegen Innovationen entwickelt. Das kreati-
ve Chaos wird strukturell abgesichert.

Zunehmend konzentrieren sich die Unternehmen nun auf
Themen, die nicht mehr Zielfiilhrend sind. Kostensenkungen
und Liquiditatsschaffung dominieren den Unternehmensall-
tag. Steuern sparen (,,Das muss doch gehen und Steuern zah-
len ist grundsatzlich falsch!”), Subventionen (,weil die doch
jeder nutzt”) und Kooperationen (,,Die gemeinsamen Vorteile
ersparen den Aufwand fiir bessere Leistungen”) stehen nur
beispielhaft fiir die Themen, die Unternehmer erstaunlich in-
tensiv beschaftigen. Hinzu kommen klassische Fragen rund
um Kosten und Finanzierung sowie zur Nachfolge oder zum
Verkauf des Unternehmens.

Die Managementfalle schldgt die Tiir zu allen Freirdumen zu.
Unternehmer sehen zunehmend keinen Sinn mehr darin, in
die Unternehmensentwicklung zu investieren. Fiihrungskraf-
te machen intern Karriere, wechseln oder graben sich ein.
Mitarbeiter optimieren, wo es nur geht. Controller versuchen
dann, die groBe Maschine noch irgendwie in den Griff zu be-
kommen.

Ahnelt dieser Weg nicht stark den Wanderbewegungen der
Lemminge, die auf dem Weg in immer neue Lebensraume
haufig nicht liberleben?
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Ergebnisverantwortung: Die stille Revolution

Jedem Unternehmer wie auch allen Mitarbeitern ist klar, dass
geordnete Arbeitsabldufe selbst in kleinen Einheiten erfor-
derlich sind. Das ist die groRe Herausforderung, weil Men-
schen inputorientierte Wesen sind. Jeder definiert Problem
und Losung aus personlicher Sicht. Es wird daher fast jede
Veranderung und jeder neue Mitarbeiter zu einem neuen
Problem.

Vorgesetzte (V) haben ein Problem-/Losungsszenario im
Kopf, was sie vermitteln wollen. Mit mehr oder weniger Auf-
wand wird das bei einfachen Anforderungen vermutlich auch
gelingen. Glaubenssatze, Kommunikationsfehler und Erfah-
rungen bilden jedoch eine Barriere, aus dem beim V im bes-
ten Fall die Erkenntnis heranreift, dass eine direkte Fiihrung
unverzichtbar ist. Beim Mitarbeiter (M) fiihrt dies aber zu
Fehlern, Schlechtleistungen, Frust und Entwicklungssperren,
weil er diese Eingriffe aus seiner Sicht bewertet. V hat indes
genug mit der operativen Arbeit zu tun und M darf nicht an-
ders arbeiten als vorgegeben. Das Unternehmen verstrickt
sich.

Infolge der Arbeitsteiligkeit entstehen aber immer neue Lo-
sungsinseln, wo zwar V die Forderungen stellt, aber M zuneh-
mend auch als Spezialist gefordert wird. Werden die Heraus-
forderungen nicht mit neuen Methoden bewiltigt, fiihrt das
zu einer Verharrungsgemeinschaft.

Das nachstehende Modell verdeutlicht die Herausforderun-
gen anhand der Zielszenarien.
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Es stellt sich die Frage, was die erforderlichen Innovationen
auslost und wie sie genutzt werden konnen. Weit verbreitet
ist die tradierte Auffassung, dass Innovation ein Synonym fiir
technische Erfindungen und/oder besonderer Kreativitat ist.
Alle Neuerung sind aber Innovationen. Systemisch sind sie
als Veranderung von Denk- und Arbeitsprozessen einzuord-
nen und in der Unternehmensentwicklung der Quellcode der
Exzellenz.

Die Herausforderungen liegen somit nicht in einer standigen
Verbesserung der klassischen Managementprozesse, sondern
darin, sich aus der Enge der direkten Fiihrung durch Anwei-
sung und Kontrolle zu befreien. Das Prinzip der Delegation
von Verantwortung fiir den Arbeitsbereich muss aus Zielsicht
ganz neu interpretiert werden. Dies betrifft nicht nur die be-
kannte Arbeit, sondern auch die denkbaren Alternativen. Fer-
ner ware noch die Frage zu kldren, wer fiir die Anpassungen
an die Zukunft verantwortlich ist. Muss das immer nur der
Vorgesetzte sein oder ist die Hierarchie nicht gerade der Ver-
hinderer?

Ich verstehe viele Unternehmer, die nicht bereit sind, Mitar-
beitern umfassende Freirdume einzuraumen - es ist doch
scheinbar bekannt, wer die wahren Leistungstrager sind.
Aber was ist, wenn es lediglich am Wissen und dem Mut fehlt,
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das Prinzip zu implementieren? Oder glauben wir gar, dass
Untergebene nicht klug sind oder gar Boykotteure, die be-
wusst zerstoren? Das ware viel zu einfach gedacht.

Eine zentrale Steuerung iiber Anweisungen ist fiir Vorgesetz-
te einfach die logische Folge aus der Machtiibertragung. Sie
fihrt zu groRer personlicher Sicherheit und zur Absicherung
der Daseinsberechtigung. Denn Fiihrungskrafte werden
schlieRlich fiir die Fiihrung bezahlt, und nicht fiirs Denken.
Genau dieses Prinzip muss auf den Priifstand! Denn Macht-
ibertragung in Kombination mit Machtmissbrauch ist leider
keine Seltenheit.

Eine Fiihrung nur durch Anweisungen kann nicht zielfiihrend
sein, weil sie immer zur Erosion der Motivation und zeitver-
setzt auch zur Erosion der Macht fiihrt. Die Vorgabe, , genau”
das zu tun, was angewiesen wird, und gleichzeitig zu erwar-
ten, dass Mitarbeiter optimale Arbeitsleistungen erbringen
und zusatzlich Engagement fiir all das zeigen, was fiir das
Unternehmen so wichtig ist, ist Bulls***. Es fiihrt geradezu
zwangslaufig in eine systemische Abwartsspirale und weist
als Trend bereits friih auf einen spateren Absturz hin. Da
nitzt auch der Versuch nichts mehr, Qualitatssicherungs-
maRnahmen einzufiihren, die von den Mitarbeitern als insti-
tutionelle Kontrollfunktion eingeordnet werden. Unterneh-
mer missen sich entscheiden, ob sie Mitarbeiter als denken-
de, oder nur als abarbeitende Ressourcen ansehen. Alles zu
fordern, ware auch hier naiv. Diese Frage allein den Fiih-
rungskraften zu iiberlassen, waére fatal.

Eine konsequente und umfassende Ergebnisverantwortung
ist die Basis einer jeden Unternehmensentwicklung und allei-
niger Garant fiir ein Uberleben. Ohne sie bleibt Exzellenz nur
eine Worthiilse. Sie muss iberall eingefiihrt werden und ist
hinsichtlich der Auswirkungen konkret messbar. Mehr dazu
unter Lernkurven (*280).
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Die Forderung nach einer Ergebnisverantwortung fiihrt in der
Entwicklungsarbeit zundchst immer zu Unglaubigkeit und in
Teilen zur Ablehnung, was verdeutlicht, wie groR der Nach-
holbedarf wirklich ist. Wenn dann aber die ersten Erfolge
sichtbar werden, entwickelt sich eine stille Revolution, kon-
sequent und fiir alle nachvollziehbar. Eine Revolution, wel-
che die Fesseln sprengt, die sich Unternehmen mit einer feh-
lerhaften Fiihrung selbst angelegt haben - die nun Umkeh-
rung der alten Prinzipien nicht mehr evolutiondr verlauft,
sondern tatsachlich revolutionar. Eine Revolution, welche die
Krafte freisetzt, um gemeinsam die Zukunft zu erobern. Sie
erobert die Denkweisen, aus denen Exzellenz entsteht. Es
geht dabei nicht um neue Arbeitsvertrage, Stellenbeschrei-
bungen und/oder das Anreichern von Berufsbezeichnungen
mit dem Zusatz Manager. Es geht auch nicht um Karriere-
schritte oder Gehaltsverhandlungen. Es geht einzig und al-
lein darum, dass die Fesseln abgelegt werden, um Ziele von
Unternehmern und Mitarbeitern zu vereinigen. Aus einer in-
putbezogenen Organisation entsteht somit schrittweise ein
outputorientiertes Wertesystem.

Die Ergebnisverantwortung schafft erstmals gemeinsame
Zielbilder. Sie ist der Gegenentwurf zu einer Praxis, in der zu
viele imagindre Ziele gebildet werden, die einem Interpreta-
tionsraum auf allen Ebenen Vorschub leistet und in dem sich
alle tummeln, weil systemische Fehlentwicklungen nicht er-
kannt werden kdnnen.

Ergebnisverantwortung erfordert wirksame Feedback-Schlei-
fen. Menschen kénnen Verantwortung nur ibernehmen, wenn
Soll (Ziel), Ist (Ergebnis) und Differenz (Fehler) erkannt wer-
den. Erst dann beginnt der Aufbau eines Schwarmwissens,
aber weiterhin nicht einer Schwarmintelligenz. Ubrigens ist
Wissen wirksamer als Intelligenz.

Zum Abschluss noch ein Hinweis darauf, wie die alten Romer
das Prinzip beim Bau eines gebauten Bogens sehr eindrucks-
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voll umgesetzt haben: Wenn das Stiitzgeriist entfernt wurde,
musste der Mann, der den Bogen entworfen hatte, sich dar-
unter stellen. Thm war somit bereits zu Beginn der Planung
klar, was Ergebnisverantwortung bedeutet. Er setzte sein Le-
ben dafiir ein! Das wird in den neuen Arbeitswelten nicht
mehr gefordert. Aber Ergebnisse miissen sehr wohl - und
zum Wohle aller - erzielt werden.
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Epilog

Unternehmertum bedeutet, die Zukunft zu verstehen
und Kunden zu dienen

Unternehmertum ist kein Abschnitt des Lebens. Menschen le-
ben immer im Jetzt, denn die Zukunft ist unbestimmt und da-
her darf Unternehmertum auch nicht begrenzt wahrgenom-
men werden. Exzellenz erfordert daher, in die Zukunft den-
ken zu kdnnen.

Erst aus diesem Verstandnis, verdichtet {iber die standige Aus-
einandersetzung mit der Zeit und dem Wissen entsteht Exzel-
lenz. Es ist nicht Gliick und nicht der Zufall, was Exzellenz aus-
macht, sondern eine Mischung aus Erkenntnissen, Kraft und
Verantwortung. Es ist die standige Auseinandersetzung mit ei-
nem System, das dem Mutigen samtliche Chancen eréffnet.

Think System!
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