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Vorwort

,» Leadership ist eines der am meisten beobachteten
und am wenigsten verstandenen Phidnomene.“
James McGregor Burns

Wenn ein Unternehmen in wirtschaftlich schwierigen Zeiten
den Kunden einen Mehrwert bieten und durch engagierte Mit-
arbeiter seinen Wert steigern will, muss es Altes konsequent
iiberpriifen, eingefahrene Gleise aufbrechen, vieles anders,
besser, schneller oder vielfiltiger machen und Barrieren zwi-
schen den Individuen, Verantwortungsebenen, Geschiftsein-
heiten, Funktionsbereichen und regionalen Einheiten auflo-
sen. Es geht — mit anderen Worten — weniger darum, schneller
als die Konkurrenten Arbeitspldtze wegzurationalisieren und
Produktionen in Niedriglohnldnder zu verlagern, sondern viel-
mehr darum, alle Krifte im Unternehmen zu mobilisieren und
Strategien zu entwickeln, die die Produktivitdt erhohen und
zukiinftige Entwicklungen einleiten.

Unternehmen konnen das auf vierfache Weise tun: sie konnen
auf die neuen Entwicklungen reagieren oder diese proaktiv vor-
wegnehmen und dabei taktisch oder strategisch vorgehen. Durch
die Kombination der beiden Dimensionen lassen sich vier Typen
unternehmerischer Verdnderungsprozesse unterscheiden:

1. Reaktive Anpassung, wenn der Verdnderungsprozess tak-
tisch und reaktiv ist, wenn er also nur Teilbereiche des Unter-
nehmens betrifft und Bestehendes weiterentwickelt. Das
Unternehmen reagiert mit taktischen Mafnahmen auf die ver-
anderten Rahmenbedingungen.

2. Proaktive Anpassung, wenn in Vorwegnahme sich wandeln-
der Rahmenbedingungen Teilbereiche des Unternehmens ver-
andert werden. Wie bei der reaktiven Anpassung bewegt sich
die Veranderung im bisherigen organisationalen Kontext und

Reaktive
Anpassung

Proaktive
Anpassung



Neuorientierung

Neuschopfung

Die fiinf
Voraussetzungen
fiir nachhaltigen

Erfolg

beschrinkt sich auf die Verbesserung bestehender Strategien,
Strukturen, Prozesse oder Technologien.

3. Die Neuorientierung ist eine strategisch ausgerichtete proak-
tive Verdnderung von Strategie und Funktionsweise des Unter-
nehmens, die alle Funktionsbereiche und regionalen Einheiten
umfasst. Das Ziel ist die Erhaltung der Wettbewerbsfahigkeit
und die nachhaltige Wertsteigerung des Unternehmens.

4. Im Falle der Neuschopfung ist der Druck der extern indu-
zierten Probleme so groB, dass der zum Uberleben notwendige
strategische Verdnderungsprozess dramatische, fiir die Betrof-
fenen oft auch schmerzliche Formen annimmt und einen radi-
kalen Bruch mit der Vergangenheit erfordert. , Kreative Zer-
storung” ist hier die Voraussetzung und der Weg zugleich zu
einer Neuschopfung des Unternehmens. Innovative Unterneh-
mer und Fihrungskrifte sind ihrer Anlage nach Zerstorer.
Wer vernichtet, verhilft zwangsldaufig Neuem zum Entstehen.
Je turbulenter die Umwelt ist und je unschéarfer sich Prognosen
formulieren lassen, desto mehr sind Unternehmen zu einem
reaktiven, strategischen Verhalten gezwungen.

Die neuen Wettbewerbsbedingungen fiithren dazu, dass sich
immer mehr Unternehmen einem Verdnderungsprozess des
Typs der Neuorientierung oder der Neuschopfung unterwer-
fen miissen. Gegenstand des Buches sind vor allem die strate-
gisch ausgerichteten Prozesse der Neuorientierung und Neu-
schopfung des Unternehmens in turbulenten Zeiten.

Das Buch zeigt, dass Unternehmen unter schwierigsten Rah-
menbedingungen und in Mérkten, deren Attraktivitdt drama-
tisch zuriickgegangen ist, ihr Uberleben sichern und erfolg-
reich in die Zukunft gefiihrt werden konnen, wenn fiinf Vor-
aussetzungen gegeben sind (Abbildung 1a und 1b):

* ecine exzellente Fiithrung,

e eine gute Strategie,

e taktische Maf3nahmen mit rasch spilirbaren Wirkungen,
 die richtigen Mitarbeiter und

e Gliick.
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Abbildung 1a: Die Determinanten des unternehmerischen Erfolges.

Diese fiinf Voraussetzungen sind wichtiger als die wirtschaft-
lichen Rahmenbedingungen und die Attraktivitdt der Mérkte,
in denen die Unternehmen operieren; personliche Erfahrun-
gen, Interviews mit herausragenden Unternehmern und Fiih-
rungskriften sowie unser Forschungsprojekt zu Best Practices
zeigen, dass diese fiinf Voraussetzungen zu etwa 80 Prozent
den nachhaltigen Erfolg eines Unternehmens bestimmen, die
wirtschaftlichen Rahmenbedingungen hingegen nur mit etwa
20 Prozent zum nachhaltigen Erfolg beitragen.

Attraktivitat
des Marktes

Leadership, Strategie,
taktische MaBnahmen mit
rasch spiirbaren Wirkungen,
die richtigen Mitarbeiter
und ... Gliick

Abbildung 1b: Leadership, Strategie, taktische Mafnahmen mit rasch spiirbaren
Wirkungen, die richtigen Mitarbeiter und Gliick beeinflussen das Unternehmens-
ergebnis mehr als andere Faktoren wie z.B. Marktattraktivitdt.
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Kernbotschaft

Zielgruppe

Appell

Inhalt des Buches

Die Kernbotschaft des Buches lautet: Eine exzellente Fiihrung,
eine gute Strategie, taktische Ma3nahmen mit rasch spiirbaren
Wirkungen, die richtigen Mitarbeiter und Gliick sichern das
Uberleben des Unternehmens, machen es langfristig stirker
und fiigen es in eine Perspektive des Gemeinwohls ein, die iber
das Unternehmen hinausreicht. Je groBer die Summe aus die-
sen fiinf Faktoren in einem Unternehmen ist, desto erfolgrei-
cher ist es; je erfolgreicher das Unternehmen nachhaltig ist,
desto mehr Nutzen hat der Einzelne in Form von Arbeitsplatz-
sicherheit, Beschéftigungsfihigkeit und Entwicklungsmoglich-
keiten; je mehr Nutzen der Einzelne hat, desto grofer sind der
Wohlstand und der soziale Friede in einer Gesellschaft.

Das Buch wendet sich an Unternehmer und unternehmerisch
denkende und handelnde Fiihrungskrifte. Es ist fiir alle
gedacht, die unternehmerisch auf dem Weg sind und die inner-
lich weiter wachsen wollen. Ein Unternehmer ist, so Nicolas G.
Hayek, Prisident und Delegierter des Verwaltungsrates der
Swatch Group AG, nicht nur der Inhaber eines Unterneh-
mens, der sein Kapital riskiert; ein Unternehmer ist der, des-
sen Geisteshaltung und Einstellung alle unternehmerischen
Eigenschaften umfasst. Unternehmer sein ist eine Lebensform.
Jeder kann nach dieser Lebensform denken und handeln,
jeder kann eine unternehmerische Mentalitit haben, sei er ein
Professor, ein Projektmanager, ein Beamter, Philosoph oder
Abteilungsleiter — wenn er es will und die Situation es verlangt.

Mit der Kernbotschaft ist ein Appell an Unternehmer und
Fiihrungskrifte verbunden, mehr Mitarbeiter als heute zu Mit-
unternehmern und Fithrenden mit unternehmerischer Geistes-
haltung zu machen. Je mehr Mitarbeiter unternehmerisch den-
ken und handeln, desto besser kann das Unternehmen das
Unerwartete, nicht Vorhersehbare erfolgreich und effizient
zum Wohl der strategischen Stakeholder und der Allgemein-
heit meistern.

Der erste Abschnitt geht von der Tatsache aus, dass wir nicht
andere Ergebnisse erwarten konnen, wenn wir die gleichen
Dinge tun wie bisher. Es wird gezeigt, dass fiir nachhaltigen
Erfolg Leadership/unternehmerisches Verhalten wichtiger als
Management ist.
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Die Frage, ob ein Unternehmen eine charismatische Fiih- Exzellente Fiihrung
rungspersonlichkeit an der Spitze braucht, wird negativ beant-

wortet. Die narzisstische Fiihrungspersonlichkeit ist ein Risiko

fiir das Unternehmen. Eine Selbstbeurteilungs-Ubung erlaubt

es, festzustellen, ob ein Fiihrender mehr ein Leader/Unterneh-

mer oder Manager ist. Mit Hilfe einer weiteren Selbstbeurtei-

lungs-Ubung konnen Unternehmer und Fiihrungskrifte ihre

strategische Fiihrungskompetenz messen und entsprechende

Schliisse ziehen.

Der zweite Abschnitt bringt die Ergebnisse eines groangeleg- Gute Strategien
ten Forschungsprojektes zu Best Practices und zeigt, wie sich
gute von schlechten Strategien unterscheiden lassen. Ein Test
bietet die Moglichkeit, die Strategie einer Business Unit oder
eines Unternehmens zu beurteilen. Die Vorteile der indirekten
Strategie werden herausgearbeitet, mit der Unternehmer und
Fihrungskrifte das Potential einer Situation erkennen und
nutzen konnen. Es wird nachgewiesen, dass letzten Endes die
Tragfahigkeit der Strategie, die der Unternehmer entwickelt,
die Mitarbeiter, die er eingestellt, und das Umsetzungssystem,
das er aufgebaut hat, fiir den nachhaltigen Erfolg wichtiger
sind als der Unternehmer selbst, wenn ihn sein Werk iiberle-
ben soll. AbschlieBend wird der Frage nachgegangen, was
Erfolg ist und wie sich dieser messen lésst.

Im dritten Abschnitt wird gezeigt, wie wichtig die richtigen Mit- Die richtigen
arbeiter fiir den nachhaltigen Erfolg sind und wie die Fiih- Mitarbeiter
rungskrifteauswahl und -entwicklung auf die Strategien der

Business Units ausgerichtet werden kann. Die Unternehmen

brauchen nicht nur eine Wettbewerbsstrategie, sondern auch

eine Leadership-Strategie. Es wird dargestellt, wie eine solche

aussieht, und verdeutlicht, dass die Unternehmer ihren besten
Fihrungskriaften und Mitarbeitern mehr Zeit und Aufmerk-

samkeit widmen miissen. Eine Selbstbeurteilungs-Ubung, mit

der festgestellt werden kann, wie kreativ und produktiv eine

Business Unit oder ein Unternehmen ist, beschlie3t den
Abschnitt.

Der vierte Abschnitt ist den taktischen Imperativen fiir nach- Taktische

haltigen Erfolg gewidmet. In der Strategie gibt es bekanntlich 'mperative
keinen Sieg. Der Sieg ist das Ergebnis erfolgreicher taktischer

13



Gliick

Was bleibt zu tun?

Mafnahmen. Ausgehend von strategischen Fehlern, die in
schwierigen Situationen héufig gemacht werden, werden dieje-
nigen taktischen Mafinahmen diskutiert, die rasch spiirbare
Wirkungen bringen. Das Strategic Pricing als besonders wirk-
same und hiufig unterschitzte Maflnahme wird ausfiihrlich
behandelt. Letzten Endes kommt alles auf die Umsetzung an,
was bedeutet, dass Fiihrende sichtbar sein miissen. Es wird
gezeigt, wie Unternehmer und Fithrungskrifte prisent sein
und wirksam kommunizieren konnen. Ein in der Praxis
bewihrtes Modell wird vorgestellt, wie sich die Verdnderung
konkret meistern ldsst und wo wirksame Eingriffspunkte fiir
nachhaltige Verdnderungsprozesse bestehen. Auf einen
Aspekt wird besonders hingewiesen: Wenn alle Energien der
Mitarbeiter mobilisiert werden miissen, ist es Aufgabe einer
guten Fithrung, Herz und Vernunft der Mitarbeiter zu gewin-
nen. Selbstbeurteilungs-Ubungen regen zum Weiterdenken an.

Zum unternehmerischen Erfolg gehort auch die Fihigkeit — so
kurios das auch im ersten Moment klingen mag —, das Gliick
anzuziehen. Ohne Gliick geht es nicht. Im fiinften Abschnitt
wird deshalb gezeigt, was Gliick ist und was wir selbst tun kon-
nen, um dieses sprichwortliche Gliick ,,anzuziehen®. Jeder kann
das innerhalb bestimmter Grenzen machen, zumindest sich in
eine Situation begeben, in der einen das Gliick begiinstigt oder
in der man das Gliick beim Schopf ergreifen kann, denn jeder
trigt selbst die Verantwortung fiir sein Gliick (oder Ungliick).
Es wird nachgewiesen, dass gliickliche Mitarbeiter gute Mitar-
beiter sind, und gezeigt, wie Fiithrende das Spannungsdreieck
von individuellem Gliick, Zufriedenheit am Arbeitsplatz und
Innovation/Produktivitdt im Interesse der nachhaltigen Ent-
wicklung des Unternehmens 16sen konnen. Auch hier ergénzen
Selbstbeurteilungs-Ubungen die Ausfithrungen.

Was bleibt zu tun? Dieser Frage wird im sechsten Abschnitt
nachgegangen. Die Vorschlédge lauten: Das Unternehmen kon-
tinuierlich erneuern, sich mit Mitarbeitern umgeben, die bes-
ser und kliiger sind als wir selbst, strategische Fithrungskom-
petenz mit Weisheit verbinden, in allen Entscheidungen das
Niitzliche fiir die Kunden und die Gesellschaft mit dem Ange-
nehmen fiir das Unternehmen — die nachhaltige Wertsteige-
rung — in Einklang bringen sowie, last but not least, in der

14



Kunst der Fiihrung komplexer Organisationen das rechte Maf3
finden. Auf eine Verantwortung der Fithrenden, die die effi-
zientesten Einrichtungen unserer Zeit — die Unternehmen —
leiten, wird abschliefend hingewiesen: den technischen, wirt-
schaftlichen und sozialen Fortschritt sichern.

Dem Buch liegen zwei Anliegen zugrunde. Erstens, Einfach-
heit und Nachvollziehbarkeit. Die Ausfithrungen enthalten
klare Botschaften, die Fithrende nachvollziehen und mit ihren
eigenen Erfahrungen vergleichen konnen. Das zweite Anlie-
gen ist, Anregungen zu geben, wie Unternehmen in schwieri-
gen Zeiten erfolgreich in die Zukunft gefiihrt werden konnen.

Die Anliegen wiren erreicht, wenn das Buch beitrdgt, mehr
Mitarbeiter als heute auf allen Verantwortungsebenen einer
Organisation zu unternehmerisch und strategisch denkenden
und handelnden Mitarbeitern zu machen.

Innsbruck/Bruneck, im Mirz 2010

Hans H. Hinterhuber
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Dank

»Am Ende eines Jahres kommt der Zeitpunkt,
um riickblickend festzustellen, dass man

es allein nicht geschafft hdtte.“

Michel de Montaigne

Die Forschungsmethodik besteht aus einer Analyse der Lite-
ratur, personlichen Interviews und Gesprédachen mit Unterneh-
mern und obersten Fiihrungskréften, in denen diese gebeten
wurden, ihre Sicht von Fithrung, Strategie, Taktik und Mitar-
beiterfiihrung in wirtschaftlich schwierigen Zeiten zu teilen.
Die Antworten auf die Interviews und Gespriache haben neue
Ideen hervorgebracht, bestétigt, verfeinert und zu den Aussa-
gen gefiihrt, die in diesem Buch vorgestellt werden. Dariiber
hinaus beruht das Buch auf den personlichen Erfahrungen,
zum einen als Leiter eines grofen Universitdtsinstituts, zum
anderen als Vortragender in Unternehmergesprachen, Weiter-
bildungskursen und MBA-Programmen, die ich im Laufe vie-
ler Jahre in Europa gesammelt, kritisch reflektiert und weiter-
entwickelt habe. Vor allem aber flieBen in dieses Buch die
Erfahrungen als Chairman eines international titigen Bera-
tungsunternehmens und als Mitglied des Aufsichtsrates von
mittleren und gro3en Unternehmen ein.

Wie jedes groflere Projekt hat dieses Buch die Unterstiitzung
und Hilfe seitens vieler Personen erhalten. Ich mochte als
Erstes meinen Dank und meine Anerkennung den zahlreichen
Unternehmern und Fiithrungskriaften aussprechen, die keine
Zeit und Miihe gescheut haben, mir ihre Einsichten zu vermit-
teln, das Projekt laufend zu iiberpriifen und mich herausgefor-
dert haben, ,,outside the box“ zu denken.

Danken mochte ich auch den Teilnehmern an meinen Fiih-

rungsseminaren, die Probleme, Herausforderungen und
Losungsansétze eingebracht haben, die in diesem Buch kri-
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tisch und fiir die Praxis, so hoffe ich, anregend verarbeitet wur-
den. Teile des Manuskripts wurden in der Beraterpraxis und in
Unternehmergesprachen verwendet und auf ihre Praxistaug-
lichkeit getestet.

GroBer Dank gebiihrt auch meiner lieben Frau, die meine héu-
fige Abwesenheit mit Geduld ertragen hat, in der Hoffnung,
dass mein Bestreben etwas Niitzliches fiir die Personen brin-
gen moge, die die Verantwortung fiir die Unternehmen tragen
und sie zum Wohle aller strategischen Stakeholder, aber auch
zum Wohle der Gesellschaft leiten mogen.

Mein besonderer Dank geht an meine frithere Mitarbeiterin,
Frau Andrea Mayr, ohne deren Freundlichkeit, Aufmerksam-
keit und Gewissenhaftigkeit das Buch nicht zustande gekom-
men ware.

Ebenfalls danken mochte ich dem Lektor des Werkes, Herrn
Bruno Pusch, fiir die gute Zusammenarbeit und die konstruk-
tiven Anregungen.

SchlieBlich mochte ich dem Schicksal dafiir danken, dass es die

Arbeit an diesem Projekt mit so viel Freude und Bereicherung
fiir mein Leben erfiillt hat.
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| Exzellente Fihrung ist
unternehmerische Fihrung



Krise = Wende-
punkt einer
Entwicklung

Zuversicht
ausstrahlen

1 Eine exzellente Fiihrung ist der schnellste Weg zum
nachhaltigen Erfolg

., Fiihren heifit, Hoffnung verkaufen.*
Napoleon

Im Westen wird der chinesische Begriff fiir Krise — weiji — ibli-
cherweise mit den zwei Ideogrammen verbunden, die
»Gefahr und ,,Moglichkeiten® ausdriicken sollen. Diese Aus-
legung des chinesischen Begriffs wird heute héufig zitiert, um
zu zeigen, dass Krisensituationen in wertvolle Moglichkeiten
der Erneuerung umgewandelt werden konnen. Kenner der chi-
nesischen Sprache weisen jedoch nach, dass ,,wei” in der Tat
,»Gefahr* bedeutet, ,,ji” jedoch den kritischen Punkt und nicht
oder nicht so sehr die ,,Moglichkeit” bezeichnet.

Wenn also die Ubersetzung von ,,wei* und ,,ji nicht ganz der
Wahrheit entspricht, ist sie doch gut erfunden: Sie stirkt die
Hoffnung und mobilisiert kollektive Energien, um aus schwie-
rigen Situationen herauszukommen.

Diese falsche Auslegung der beiden Ideogramme scheint nicht
zuféllig zu sein. Auf der einen Seite stimmt sie mit dem grie-
chischen Begriff , krisis“ iiberein, der die Fiahigkeit ausdriickt,
auf die eine oder andere Art zu entscheiden; Krise bezeichnet
den Wendepunkt einer Entwicklung. Auf der anderen Seite
entspricht sie unserer Vorstellung und unserer westlichen Tra-
dition. So wie der grofite Siinder sich nach jedem Fall wieder
aufrichten kann oder wie ganze Volker die Moglichkeit haben,
sich nach jeder Phase des Verfalls wieder zu erneuern, so ver-
mittelt diese Interpretation von Krise die Erfahrung, dass auf
jeden Abschwung ein Aufschwung folgt oder auf jede dunkle
Nacht ein heller Tag. Ein Sprichwort besagt: ,,Wo die Gefahr
wichst, wichst auch das, was dich rettet®.

Die Zuversicht und der Wille, Vertrauen auszustrahlen, bewir-
ken nachhaltige Verdanderungen. Die Zukunft héngt nicht nur
von der grof3en Politik und von den Umstédnden ab; jeder tragt
eine Verantwortung, nach Maf3gabe seiner Moglichkeiten zu
den kollektiven Entscheidungen in seinem Wirkungsbereich
beizutragen. Fiir die Perspektive des Unternehmers bedeutet
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dies, eine gute Fihrung, die Zuversicht ausstrahlt, ist der
schnellste Weg aus einer schwierigen Situation. Zuversicht
allein wird uns allerdings nicht aus dieser schwierigen Zeit her-
ausbringen. Wenn Zuversicht jedoch auf Realitédtssinn aufge-
baut ist, wenn im Denken, Fiihlen und Tun der Fiithrungskrafte
eine Finstellung herrscht, die sie ermutigt, die Dinge so zu
sehen, wie sie sind und auf eine Weise in Angriff zu nehmen,
die Pragmatismus und nicht Wunschdenken reflektiert, dann
kann ein Unternehmen auch die schwerste Krise iiberstehen.
Wer mit der Strategieentwicklung erst dann beginnt, wenn
bereits rasches Handeln gefragt ist, so eine Schweizer Unter-
nehmerin, verhilt sich wie ein Student, der seine Priifungsvor-
bereitungen mit dem Examen beginnt.

Uberwintern heif%t nicht Uberleben

In der Wirtschaft ist ein rascher Klimawandel im Gang. Was
sich nun auch in der Realwirtschaft in Form von riicklaufigen
Umsitzen, ausbleibenden oder annullierten Bestellungen,
plotzlich entstandenen Uberkapazititen und Personaliiber-
hang in Biiros und Betrieben, iiberraschenden Restrukturie-
rungskosten und Abschreibungen andeutet, kommt einem
regelrechten Kilteeinbruch gleich, der vielerorts als Anfang
einer langeren Frostperiode empfunden wird.

Was tut man in Unternehmen, wenn eine solche Kélteperiode
kommt? Das Verhalten vieler Firmen erinnert an wechsel-
warme Tiere, deren Stoffwechsel und Bewegungen langsa-
mer werden, wenn es kithl wird, da ihre Korpertemperatur
sich der Umgebung anpasst. Je kilter es in ihrer Ndhe wird,
desto starrer werden sie. Diese Tiere, etwa Fische, Amphi-
bien, Reptilien oder Insekten, konnen auf diese Weise mit
geringem Nahrungsbedarf einen Winter tiberstehen. Und im
iibertragenen Sinn suchen wechselwarme Firmen durch eine
Drosselung ihrer Aktivitdten eine Rezession so zu iiberste-
hen, dass sie dabei nicht allzu viele Mittel aufzehren.

Gefragt sind in solchen Zeiten primédr Kostenreduktions-

Experten, Chefs, die alle Kostenpositionen unter die Lupe neh-
men, um Sparméglichkeiten zu sondieren, die aus der Optik
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eines Buchhalters auch die Spielraume nutzen, um Kosten auf
spiter zu verschieben oder auflerhalb der ordentlichen Rech-
nung anzusiedeln, so dass in der Erfolgsrechnung die Gewinn-
zeile selbst in kalten Perioden einigermal3en vorzeigbar ist.

Mit dem Argument, das Unternehmen sei eben in einem
speziell ungiinstigen Markt tédtig und konne praktisch nur auf
der Kostenseite reagieren, wird eine Firmenfiihrung bei
oberfldchlich interessierten Aktiondren wohl kaum auf
Widerspruch stoflen, wenn sie Stellenabbau, Investitions-
stopp, strengere Befehlsstrukturen oder die Reduktion von
Forschung und Entwicklung in die Wege leitet, um die Firma
wintersicher zu machen.

Bei Zyklen gibt es aufgrund aller Erfahrung allerdings
immer die Hoffnung und die Erwartung, dass es irgendwann
wieder warm werden diirfte. Und mit der Warme werden
wechselwarme Schlangen, Echsen und Insekten jeweils wie-
der munter. Will man bei der Analogie bleiben, sollte man
daher von Firmen, die in der Rezession auf ,Total-Spar-
betrieb®” umgeschaltet hatten, erwarten diirfen, dass sie bei
einer wirtschaftlichen Belebung dhnlich rege werden. So ein-
fach ist das allerdings nicht. Unternehmen, die bei einer wirt-
schaftlichen Abkiihlung, wie man sie jetzt erlebt, fast
krampfhaft aufs Drosseln der Aktivitdten und aufs Senken
der Kosten ausgerichtet werden, um iiberwintern zu konnen,
werden moglicherweise nicht fit genug sein, wenn irgend-
wann der Aufschwung einsetzt und man losrennen muss. Es
konnte gut sein, dass beweglichere Kollegen und Konkurren-
ten dann rasch in einer besseren Position sind, sie iiberholen,
ihnen davoneilen.

In der biologischen Evolution wurden die wechselwarmen ja
schlieflich auch von den eigenwarmen Lebewesen ,,abge-
héangt®, die ihre Korpertemperatur in jedem Klima beibehal-
ten und mithin auch in kalter Umgebung ein reges Leben
fiihren konnen. Ubertragen auf die Wirtschaft hiefe dies,
dass Firmen, die auch in der Rezession rege bleiben und die
,Betriebstemperatur® aufrechterhalten, beim Beginn eines
Aufschwungs rascher aufdrehen als die reinen Sparfirmen.
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Eine reine Sparfirma geht bei ihrer Uberwinterungsstrategie
das Risiko ein, in der Rezession Investitionen in neue Fahig-
keiten und Innovationen zu verpassen, die spiter Erfolg
bringen konnten. Werden Forschung und Entwicklung, das
Wissen der Mitarbeiter oder die Suche nach neuen
Geschiftsmodellen eine Zeitlang vernachlassigt, ist dies
schwierig aufzuholen, wenn man erst einmal in Riickstand
zur Konkurrenz geraten ist.

In Gesprdachen mit Managern ist in den vergangenen paar
Jahren aber immer wieder angeklungen, die boomartige
Nachfrage absorbiere momentan fast alle Kapazititen und
Management-Krifte, doch Forschung und Entwicklung wiir-
den spiter, in einer ruhigeren Phase, sicher wieder etwas
mehr Aufmerksamkeit erhalten.

Diese ruhigere Phase ist nun da, und aus Sicht jeder Firma
muss man damit rechnen, dass Konkurrenten diese Zeit
sicher nutzen wollen, um Neues vorzubereiten. Sich nur mit
Buchhaltung zu befassen, konnte also teuer zu stehen kom-
men. Auch aus gesamtwirtschaftlicher Sicht wire es fatal, die
Rezession nur als Periode zu betrachten, die man halt iiber
sich ergehen lassen muss. Gewiss, die von vielen Staaten lan-
cierten riesigen Programme zur Rettung des Finanzsystems
und zur Stiitzung der Konjunktur kénnen den Eindruck
erwecken, dass es mit der Wirtschaft im Prinzip kiinftig auf
dhnlichem Weg weitergehen wird wie bisher; im néachsten
Jahr zwar gebremst, dann aber wohl wieder ziigiger.

Dies ist indessen eine mechanistische und gefiahrliche Sicht-
weise. Hilt man sich vor Augen, dass die Finanz- und Immo-
bilienméarkte deshalb zusammengebrochen sind, weil viele
Leute lange Zeit unter den Anreizen billigen Geldes falsch
investiert haben, dann fiihrt der Weg zu einer stabileren Wirt-
schaft nur iiber eine Korrektur der Fehlinvestitionen — sofern
nicht neues billiges Geld und neue Regulierungen dies verhin-
dern. Wer danach mit den alten Geschéaftsmodellen und Ideen
ins Rennen gehen will, wird Opfer der Konkurrenten sein.

Quelle: NZZ, 29./30.11.2008, Nr. 280, S. 9.
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Strategische
Offensive

Taktische Defensive

Wenn wir so leben, wie wir immer gelebt haben, wird die
Zukunft so wie die Vergangenheit sein. Die Vergangenheit liegt
hinter uns und man sollte sich an ihr weder orientieren noch sie
als Spiegel fiir die Zukunft nehmen. Nur wenn wir an uns selbst
arbeiten und etwas in uns veriandern, dann wird die Zukunft viel-
leicht anders sein, weil wir sie anders gestalten konnen.

Nichts befliigelt den unternehmerischen Erfindergeist in
schwierigen Zeiten mehr als die Aussicht, sich vom Markt ver-
abschieden zu miissen. Von den sechs Formen der Strategie!
kommen in schwierigen Zeiten vor allem drei in Frage:

1. die strategische Offensive,
2. die taktische Defensive oder
3. der strategische Riickzug.

Die strategische Offensive beruht auf radikalen Anderungen in
der Strategie und in den Aktionsplidnen, um das Unternehmen
fiir den kommenden Aufschwung wettbewerbsfahiger zu
machen. Die Unternehmen nutzen die Gunst der Stunde fiir
eine nachhaltige Neuorientierung oder Neuschopfung, um
bahnbrechende Verdnderungen durchzusetzen und glaubhaft
den Mitarbeitern, Kunden, Anteilseignern — allgemein den
strategischen Stakeholdern — zu kommunizieren. Die strategi-
sche Offensive ist eine riskante Strategie; die Herausforderun-
gen konnen grofer sein als die Fahigkeiten des Unternehments,
sie zu bewiltigen. Als Beispiel mag Kodak dienen: Die Frage
ist offen, ob Kodak den Ubergang von fotografischen Filmen
zu Computerdruckern schaffen wird.

Die taktische Defensive ist darauf gerichtet, Teilbereiche des
Unternehmens vorausschauend oder reagierend den geén-
derten Situationen anzupassen, Ballast abzuwerfen, das
Kerngeschéft zu stirken, zu ,iiberwintern® und abzuwarten,
bis sich die Wirtschaft wieder erholt hat. Kostensenkungs-
programme sind in schwierigen Zeiten leichter durchzusetzen
als in Phasen des Wachstums. Je besser es gelingt, das Kern-
geschift abzusichern und zu stérken, desto wirksamer ist die
taktische Defensive. Die Voraussetzung ist allerdings, dass
das Kerngeschift zukunftsfahig ist. Die hdufig verwendete
Metapher der im Meer brennenden Bohrplattform zeigt

24



allerdings, dass es oft besser ist, sich von Strukturen und Din-
gen zu trennen, als mit diesen unterzugehen. In der Auto-
industrie scheint die taktische Defensive die bevorzugte Form
der Strategie zu sein.

Der strategische Riickzug zielt auf die Aufgabe von Geschifts-
einheiten, die unhaltbar sind, und auf die Verwendung der frei-
gesetzten Ressourcen fiir die strategische Offensive. GE bei-
spielsweise redimensioniert die Bedeutung von GE Capital,
die im Jahr 2000 40 Prozent des Gewinns von GE erwirtschaf-
tete, heute aber nur etwas mehr als 20 Prozent zum Gewinn
beitridgt. GE hat sich auch von ihrer in der Assekuranz tétigen
Geschiftseinheit getrennt. Mit ihrer Konzentration auf ,,griine
Produkte®, auf Infrastrukturprojekte und auf Gesundheit hat
GE ihr Profil gegeniiber dem finanzlastigen Konglomerat der
vergangenen Jahre deutlich verdndert.

Es gibt — zusammenfassend — keine empirischen Befunde, die
zeigen, dass radikale Verdnderungen, die in schwierigen Zei-
ten durchgefiihrt werden, nachhaltiger und wirksamer sind als
solche, die in guten Zeiten eingeleitet werden. Die romischen
Legiondre haben die Befestigungsanlagen und Schutzwille
auch in ruhigen Zeiten und nicht in Krisensituationen gebaut.

2 Die richtige Balance zwischen Leadership/Unternehmer-
tum und Management finden

, Die Klage iiber die Schirfe des Wettbewerbs ist in
Wirklichkeit nur die Klage iiber den Mangel an Einfillen.
Walther Rathenau

Die Empirie und der gesunde Menschenverstand zeigen, dass
eine exzellente Fithrung umso mehr zum Erfolg eines Unter-
nehmens beitrégt, je turbulenter das Umfeld und je schwieri-
ger die wirtschaftlichen Rahmenbedingungen sind. Die Unter-
nehmen, die auf schwierigen Mirkten erfolgreich sind, verdan-
ken dies einer exzellenten Fiihrung, einer guten Strategie,
wirksam umgesetzten taktischen MaBnahmen, den richtigen
Mitarbeitern ... und auch Gliick. Was macht den Unterschied
zwischen erfolgreichen und erfolglosen Unternehmen aus?
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Leadership

Die Antwort der von uns interviewten Unternehmer und obers-
ten Fiihrungskrifte ist eindeutig: ,Kreativitdt, Aufmerksam-
keit fiir Details und harte Arbeit*.

Fiihren ist eine Kombination aus Leadership und Manage-
ment, die von der Situation abhéngt, in der gefithrt wird
(Abbildung 2).?

Leadership heifl3t:

* eine Richtung vorgeben, die Sinn macht,

* neue Moglichkeiten erschlieBen und umsetzen oder umset-
zen lassen,

e Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im positiven Sinne fiir das
Erreichen von Zielen beeinflussen, die im gemeinsamen
Interesse sind,

,Was eine Einheit bilden
soll, muss der Art nach
verschieden sein.”
Aristoteles

Leadership

« Entdecken neuer Moglichkeiten
+
die Fahigkeit, diese umzusetzen
oder umsetzen zu lassen

- Die Mitarbeiter inspirieren und in die Lage
versetzen, sich begeistert fiir gemeinsame
Ziele und Aufgaben einzusetzen

« Bahnbrechende
Innovationen

« Kreatives Losen von Problemen/
Optimieren von etwas Bestehendem

« Bewertung/exzellente Umsetzung einer
Maoglichkeit

+ Inkrementale Innovationen

Management

Abbildung 2: Fiilhrung = Management plus Leadership.
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e authentisch sein, das heiflt ein Charakter, der Vertrauen
einfloft.

Management dagegen bedeutet:

¢ Probleme auf eine kreative Weise 16sen,

* Bestehendes optimieren,

e Planen, Organisieren, Kontrollieren, Koordinieren und der-
gleichen mehr,

e authentisch sein, das heiflt ein Charakter, der Vertrauen
einfloft.

Management ist mehr ein technokratischer Ansatz, fiir den es
eine Vielzahl von Methoden, Instrumenten und Einstellungen
gibt, mit denen eine Einrichtung ihren Kunden einen Mehr-
wert bieten und ihr Uberleben sichern kann. Management
lasst sich deshalb leichter erlernen als Leadership. Leadership
ist subtiler, denn es geht darum:

e Moglichkeiten zu entdecken und umzusetzen, die andere
nicht gesehen haben, und

e Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu bewegen, kreativ
ihre Energie in den Dienst gemeinsamer Aufgaben zu
stellen.

Dazu gehort, wie erwihnt, ein Charakter, der Vertrauen ein-
flo3t. Leadership ist deshalb eine Kombination aus Charakter,
Wissen und Tun. Das Ziel von Leadership ist Exzellenz in
allem, was wir tun (Abbildung 3). Exzellenz ist in allen Tatig-
keiten und Verhaltensweisen erreichbar, und seien sie noch so
unscheinbar: auf personlicher Ebene, wie wir ein Gespriach
fithren und Einsichten weitergeben, auf organisationaler
Ebene, wie wir eine Sitzung oder ein Team leiten, eine Strate-
gie entwickeln und umsetzen, auf operativer Ebene, wie wir
ein Design gestalten, sowie auf Ressourcenebene, wie wir mit
den knappen Ressourcen umgehen.

Leadership wirkt in der Gegenwart, sie wird von der Geschichte
des Unternehmens, seinen Kernkompetenzen und Werten be-
stimmt und verlangt die Vorwegnahme der Zukunft, das heif3t
der Bediirfnisse der Kunden, Erwartungen der Mitarbeiter
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Neue Pionierphase
einleiten

Charakter

Abbildung 3: Leadership = Charakter plus Wissen plus Tun (in Anlehnung an: The
U.S. Army Leadership Field Manual, 2004).

Wissen

und anderen Stakeholdern sowie der Aktionen und Reaktio-
nen der Konkurrenten.

Management ist dem kognitiven Bereich des Planens, Organi-
sierens, Optimierens, Kontrollierens und dergleichen mehr
zuzurechnen. Management ist auf Umsetzung und Performance
ausgelegt. Der kognitive Bereich ist Fithrungskréften wohl be-
kannt; die gesamte Aus- und Weiterbildung ist auf Meister-
schaft in diesem Bereich ausgerichtet. Verdnderungsprozesse
in Organisationen spielen sich jedoch iiberwiegend in einem
anderen Bereich — dem emotionalen Bereich — ab. Der emo-
tionale Bereich ist gekennzeichnet durch: Intuition, Unzufrie-
denheit, hiufig auch Arger mit dem Status quo, Unmut iiber
die Konkurrenten, Stress und dergleichen mehr. Dazu sind
Menschen mit unternehmerischen Fahigkeiten notwendig, mit
einem Gespir fiir die innere Unruhe im Umgang mit beste-
henden Problemlosungen, fiir neue Marktentwicklungen und
Kundenbediirfnisse, fiir Chancen und Bedrohungen. Bei Ver-
anderungsprozessen, wenn eine neue Pionierphase der Orga-
nisation eingeleitet werden soll, ist in erster Linie der emotio-
nale Bereich gefordert, der allerdings durch die Vernunft gelei-
tet werden muss. Leadership betrifft deshalb mehr den emo-
tionalen, Management mehr den kognitiven Bereich.
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Fithrende brauchen je nach Situation einmal mehr Leader-
ship-, ein anderes Mal mehr Management-Fihigkeiten. Lea-
dership und Management bilden eine Einheit, sie ergdnzen
sich wie Yin und Yang, keines ist ohne das andere moglich.
Der deutsche Begriff Fiihrung umfasst Leadership und
Management.

In schwierigen Zeiten ist Leadership mehr als Management.
Leadership fithrt zu bahnbrechenden Innovationen und schafft
dadurch neue Arbeitsplidtze. Wer wie ein Unternehmer Dinge
grundlegend dndern will, um dadurch zum allgemeinen Wohl-
stand beizutragen, muss die Mitarbeiter dazu bringen, dass sie
wie Eigentiimer denken.

Die Quellen von Leadership sind:

1. Offenheit fiir Moglichkeiten, die andere nicht gesehen
haben, verbunden mit der Phantasie, Vorstellung und
Fiahigkeit, daraus Nutzen fiir das Unternehmen zu ziehen
oder ziehen zu lassen,

2. natiirliche Autoritédt, Glaubwiirdigkeit und Wertschéitzung
denjenigen gegeniiber, die mitdenken und mithandeln sol-
len, um die neuen Moglichkeiten umzusetzen.

Diese beiden Quellen erkldaren, warum Unternehmen iiberleben
und wachsen und andere Unternehmen vom Markt verschwin-
den, warum Unternehmen ihren Wert steigern und andere
Unternehmen Wert vernichten. Diese beiden Quellen einer
guten Fithrung — ihre Stiarke und Schwiche — konnen Fithrungs-
krifte und Mitarbeiter mit Initiative, unternehmerischem
Antrieb und Fahigkeiten bewegen, kalkulierte Risiken mit dem
verfligbaren Kapital, mit ihrer Reputation, in der Konfrontation
mit Konkurrenten, im Umgang mit Lieferanten, in der schonen-
den Nutzung der Ressourcen einzugehen, um neue Bediirfnisse
der Kunden vorwegzunehmen und zu erfiillen. Unternehmen,
die die grofiten Moglichkeiten fiir unternehmerisches Verhalten
ihrer Fithrungskriafte und Mitarbeiter bieten, schaffen kraft
ihrer Innovationen neue Arbeitsplitze. Unternehmen, die ratio-
nalisieren, Prozesse optimieren und Bestehendes noch effizien-
ter machen, bauen zwangsldufig Arbeitspldtze ab. Unterneh-
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Sein Leadership-Credo:

,Fuhren heif3t, das Beste aus den Menschen herauszuholen.
Dazu muss man ihnen helfen, es selbst zu tun. Dies gelingt,
wenn man die Menschen ermutigt, ihr eigenes Potential so weit
zu entwickeln, als sie selbst es konnen und vielleicht ein biss-
chen hoher zu streben, als sie erreichen konnen.*

E-Mail: hans@hinterhuber.com
Internet: http://www.hinterhuber.com
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w ie kann mein Unternehmen nicht nur in guten, sondern
auch in schweren Zeiten zu den Gewinnern zahlen?
Wie finde ich hierbei die richtige Strategie und treffe die notwen-

digen Entscheidungen? Wie erkenne und nutze ich den Faktor
Gluck und was sagt eigentlich Nasreddin zu all dem?

In seinem neuesten Werk stellt Hans H. Hinterhuber fest:

Das Unternehmensergebnis hangt nur zum Teil von den wirt-
schaftlichen Rahmenbedingungen ab. Ob ein Unternehmen
erfolgreich ist, wird vielmehr — in guten wie in schlechten Zeiten —
von den folgenden finf Faktoren bestimmt:

eine exzellente Filhrung, eine gute Strategie, taktische MaBnahmen
mit rasch spurbaren Wirkungen, die richtigen Mitarbeiter und Gluck.

,Die 5 Gebote fir exzellente Fihrung“ zeigt nachvollziehbar und
praxisnah, wie Unternehmen und Fihrungskréafte nachhaltig Wert
schaffen und Erfolg erzielen kénnen. Mehrere Fragebégen laden
dazu ein, Strukturen und Entwicklungen zu Uberprifen und sich
auch als Fihrungspersonlichkeit weiterzuentwickeln.

Ein Ratgeber fiir alle Unternehmen und Fuhrungskrafte,
die auch in wirtschaftlich schweren Zeiten ihre Zukunft aktiv
gestalten wollen.

,Die 5 Gebote fiir exzellente Flihrung, verfasst von einem in Europa seit vielen Jahren
herausragenden Management-Professor, sind geradezu eine Pflichtlektiire fiir Unterneh-
mer und Flhrungskréfte.“

Thomas Sattelberger, Vorstandsmitglied Personal, Deutsche Telekom AG
,Dieses Buch von Professor Hinterhuber liber exzellente Flihrung setzt neue Akzente
und Schwerpunkte zu diesem Thema, was ich aus meiner Sicht und Erfahrung nur

unterstreichen kann.*
Dr. h.c. HelImut Maucher, Ehrenprasident Nestlé AG, Vevey
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