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Fiihren in schwierigen Zeiten

Ohne Gliick geht es nicht!

Unsere Untersuchungen zeigen, dass fiinf Faktoren
80 Prozent des Erfolges eines Unternehmens bestim-
men: eine exzellente Fiihrung, eine gute Strategie, die
richtigen Mitarbeiter, taktische MaRRnahmen mit rasch
spirbaren Wirkungen und Glick. Diese fiinf Faktoren
sind wichtiger als die wirtschaftlichen Rahmenbedin-
gungen. Das heif3t, Unternehmen sichern auch in
schwierigen Zeiten ihr Uberleben und machen es star-
ker fir den kommenden Aufschwung, wenn sie ex-
zellent gefiihrt werden, die richtige Strategie und die
richtigen Mitarbeiter haben, MaRnahmen ergreifen,
die rasch spirbare Wirkungen bringen und vom Gliick
begtinstigt sind. Ohne Glick geht es nicht.

Langfristig iberdurchschnittliche Ergebnisse sind im-
mer auf das Wirken der Fihrungspersonlichkeit zu-
rickzufiihren. Ein Beispiel fir ein exzellent geflihrtes
Unternehmen ist die Swatch Group. Dieses von Nico-
las G. Hayek und seinem Sohn exzellent gefiihrte
Unternehmen wird nach einem Umsatzriickgang von
etwa 25 Prozent im vergangenen Jahr 2010 das vor-
aussichtlich beste Ergebnis in seiner Geschichte er-
wirtschaften. Das Erfolgsgeheimnis ist, ein Umfeld zu
schaffen, in dem die Energien der Mitarbeiter mobi-
lisiert werden und jeder sein Bestes geben kann. Dies
setzt nach meinen Erfahrungen voraus, dass etwa finf
bis zehn Prozent der Mitarbeiter unternehmerisch
denken und handeln, das heisst wie Eigentimer den-
ken und wie Unternehmer handeln.

Ein Unternehmer ist nicht der Eigenttimer eines Unter-
nehmens, der sein Kapital einsetzt und riskiert. Ein
Unternehmer ist jeder, dessen Mentalitét alle unter-
nehmerischen Eigenschaften umfasst. Eine unterneh-
merische Mentalitat kann jeder haben, ein Professor
genauso wie ein Angestellter oder Beamter. Diese
unternehmerische Einstellung heil3t Leadership oder
unternehmerische Fiihrung. Diese Einstellung ist eine
Lebensform oder ein Lebensstil. Manager dagegen ist
eine Funktion und ein Funktionstitel. Leadership kann
man erlernen, wenn man es will und die Situation oder
Aufgabe es erfordert.

Ein Beispiel: Ein Manager ist, wer ein Projekt inner-
halb der vorgegebenen Zeiten und Kosten erfolgreich
abschlieRt. Ein Unternehmer/Leader ist, wer dem Auf-
traggeber zu zeigen vermag, wie durch eine andere

Sicht der Dinge wesentlich mehr erreicht werden kann
und das verbesserte Projekt innerhalb der vorgege-
benen Zeiten und Kosten erfolgreich abschlief3t.

Ein Unternehmer/Leader ist, wer den Menschen miss-
traut, die, wenn er ihnen eine Strategie oder ein Pro-
jekt groBeren AusmalRes vorschlagt, sagen: ,Das geht
nicht!“. Ein Unternehmer/Leader ist offen fir neue
Ideen, ist fahig, alles in Frage zu stellen, auch sich
selbst, hat Fantasie, Innovationsgeist, Umsetzungs-
starke, der tut, was er sagt, dass er tun will, wer die
Werte lebt, die er predigt, also authentisch ist, der ein
Gespur far neue Moglichkeiten hat, fir das was der
Kunde wirklich braucht und wohin sich der Markt ent-
wickelt, der neue Produkte, Dienstleistungen und Ar-
beitsplatze schafft. Ein Unternehmer/Leader betrach-
tet die als innerlich tot, die ihr gemitliches Leben pfle-
gen, die nicht bereit sind, kalkulierte Risiken einzu-
gehen oder eingefahrene Denkmuster zu verlassen.

Ein Unternehmer/Leader, der an einer bahnbrechen-
den Innovation arbeitet, folgt nie den Wegen, die an-
dere bereits gegangen sind. Er wird ihnen aber zei-
gen, dass die Innovation nicht egoistischen Motiven
dient, sondern dem Unternehmen und somit auch den
Mitarbeitern. Uberdurchschnittlich erfolgreiche Unter-
nehmen sind dadurch gekennzeichnet, dass, wie im
Fall der Swatch Group, mehr als fiinf Prozent der Fiih-
rungskrafte und Mitarbeiter eine unternehmerische
Geisteshaltung haben.

Leadership heildt Mdglichkeiten erschliel3en, die an-
dere nicht gesehen haben, fiihrt zu bahnbrechenden
Innovationen und schafft dadurch neue Arbeitspléat-
ze. Management dagegen ist mehr kreatives Losen
von Problemen oder optimieren von etwas, was be-
reits besteht. Natirlich brauchen Fiihrende beides, je
nach Situation, einmal mehr Leadership-, einmal mehr
Managementfahigkeiten. Es geht heute aber weniger
darum, schneller als die Konkurrenten Arbeitsplatze
wegzurationalisieren und Produktionen in Niedrig-
lohnlénder zu verlagern, sondern vielmehr darum, alle
Krafte im Unternehmen zu mobilisieren und Strate-
gien zu entwickeln, die einmal das Unternehmen lang-
fristig starker machen und gleichzeitig die Produkti-
vitdt erhohen und kurzfristig Ergebnisse bringen. Lea-
dership/unternehmerisches Verhalten ist wichtiger als



Die 5 Gebote fiir
exzellente Fiihrung

WENN MAN GLUCKLICHSEIN ZUM ZIEL SETZT,

ERREICHT MAN ES BESTIMMT NICHT

Management. Wer eine Fiihrungsposition anstrebt,
muss sich innerlich entscheiden, was er sein will: mehr
ein Unternehmer/Leader oder mehr ein Manager. Wir
alle kédnnen nach Mal3gabe unserer Anlagen und Ein-
stellungen die Rolle eines Leaders einnehmen, wenn
wir es wollen, wenn wir hart an uns arbeiten und wenn
die Situation es erfordert. Unternehmen weisen heu-
te ein wahres Strategiedefizit auf. Das, was Unter-
nehmen heute Strategie nennen, hat in den allermei-
sten Fallen nur eine zuféllige Ubereinstimmung mit
dem, was fiihrende betriebswirtschaftliche Forschung
~Strategie” nennt. Unternehmen wie AEG, Hoechst AG,
Mannesmann AG, Rover oder Aventis SA sind nicht
zuletzt auch deshalb vom Markt verschwunden, weil
es keine Strategie gab, die zukiinftige Erfolgspoten-
ziale aufbauen und pflegen héatte konnen.

DIE BESTEN SIND GUT GENUG

Eine gute Strategie kann auf zweierlei Art die Wahr-
scheinlichkeit fir langfristig Giberdurchschnittlichen
Erfolg erhéhen, und zwar erstens durch das Schaffen
von glinstigen Ausgangsbedingungen zur Bearbei-
tung existierender Méarkte und zweitens durch die Ver-
ankerung von organisationalem Lernen zur Schaffung
neuer Méarkte. Dazu muss eine gute Strategie entlang
vier Dimensionen klare Antworten geben. Eine gute
Strategie definiert erstens die Wettbewerbsarena: Wo
wollen wir aktiv sein, wo nicht? Zweitens bestimmt sie
die Wettbewerbsvorteile: Wie wollen wir im Markt ge-
winnen? Drittens braucht sie eine langfristig orien-
tierte HR-Politik: Welche Arten von Talenten bendti-
gen wir? Viertens stimmt sie Kundenwert und Kosten
ab: Wie werden wir nachhaltig Geld verdienen?

Fur den Unternehmenserfolg sind die besten Mitar-
beiter gerade gut genug. Die richtigen Mitarbeiter er-
kennt man daran, dass sie die vereinbarten Ziele er-
reichen oder Ubertreffen und dabei die Werte des
Unternehmens leben und vorleben. Die entscheiden-
den Fragen fiir die Zukunft eines jeden Unternehmens
lauten: Welche Fihrungskréafte und Mitarbeiter brau-
chen wir fiir das nachhaltige und profitable Wachstum
des Unternehmens? Woher kommen sie? Wie sollen
sie auf ihre Filhrungsverantwortung vorbereitet wer-
den? Wie kommunizieren wir die Reputation der Fir-
ma so nach auf3en, dass klar wird, dass die Qualitat

unseres Fiihrungsteams ein Schllsselfaktor fir den
Unternehmenserfolg ist? Diese Fragen lassen sich mit
einer Leadership-Strategie beantworten.

Ich méchte auf eine MalBnahme hinweisen, die gro-
Bere Auswirkungen auf den Unternehmenserfolg hat
als Produktivitatssteigerungen, Kostensenkungen und
Umstrukturierungen: Strategisches Pricing. Die fal-
sche Frage, die sich viele Unternehmer stellen, lautet:
+Wie kénnen wir trotz intensivem Wettbewerbs héhe-
re Preise erzielen?” Die richtige Frage muss vielmehr
lauten: ,Wie konnen wir durch Schaffung von zusatz-
lichem Kundenwert die Zahlungsbereitschaft des Kun-
den trotz Wettbewerb erhéhen?” Diese Frage |dsst sich
nur mit einer strategisch ausgerichteten Preispolitik
beantworten.

Die fiinfte Voraussetzung fir den Unternehmenser-
folg ist die Fahigkeit des Unternehmers und seines
Fihrungsteams, das Glick anzuziehen. Ohne Glick
geht es bekanntlich nicht. Dies gelingt, innerhalb be-
stimmter Grenzen, wenn man hart arbeitet. Wenn Na-
poleon Generéle auswahlte, stellte er stets die Frage:
»Hat er Gliick gehabt?” Glick und Unglick sind nie-
mals Zufall, sondern die logische Folge richtigen oder
falschen Verhaltens. Richtiges Verhalten ist das Er-
gebnis konstruktiven, positiven und eigenverantwort-
lichen Denken, Fiihlens und Handelns.

Napoleon hétte deshalb auch fragen kénnen: ,Denkt
er positiv?“ Er fragte jedoch nach der Wirkung und
nicht nach der Ursache. Denn die Wirkung - Glick
oder Ungliick - lasst sich leichter iberpriifen als die
Ursache, namlich das richtige Verhalten. Glick kann
man anziehen, wenn man das Potenzial erkennt, das
einer Situation innewohnt und sich von den Faktoren
dieser Situation tragen lasst. Dies gelingt, wenn man
ein Gesplr entwickelt, was die Kunden wirklich wol-
len und wohin sich der Markt bewegt. Ein Beispiel fir
die Fahigkeit, sich auf wandelnde Gelegenheiten ein-
zustellen, das Potenzial zu erkennen, das einer Situ-
ation innewohnt, sich gleichsam tragen zu lassen, ist
der iPod. Steve Jobs hat mit dem iPod ein Situations-
potenzial erkannt und genutzt. Er hat dabei auch Glick
gehabt, denn der iPod ist ein Kultprodukt geworden,
das sowohl die Situation als auch Netzwerkeffekte
nutzt. Ohne Glick geht es nicht.



