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Vorwort

Fiir Fihrungskrifte und fiir solche, die es werden wollen, habe
ich diese Grundsitze beschrieben — und fiir all jene, die ihre
Abteilung, ihr Team einfach gut fithren wollen.

Mir haben sie geholfen — im Alter von 30 Jahren nationaler
Vertriebsleiter und mit 40 Jahren Vorstand in einem groflen
Unternechmens zu werden. In der intuitiv richtigen Fithrung
nach diesen Grundsitzen habe ich meinen Geschiftsbereich
lange sehr erfolgreich gefiihre.

In der Klarheit und Schirfe habe ich diese Grundsitze je-
doch erst spiter, als erfolgreicher Berater groffer Unternehmen
erkannt und formuliert.

Fihrung gelernt habe ich als Vorstandsassistent von Her-
mann Brudermiiller. Hermann Brudermiiller holte bei wichti-
gen Entscheidungen immer, wie er es nannte, »die Opfer an
den Tisch«. Er fragte die Betroffenen, unabhingig von Hierar-
chien, bat um ihre Meinung, hérte zu und bildete sich sein
Urteil. Es ging ihm dabei nicht nur um die Sache. Manche Ent-
scheidung konnte ich rein rational nicht nachvollzichen. Er
meinte dann: »Herr Klir, vergessen Sie nie, es menschelt tiber-
all.« Er war mir spiter immer Beispiel. Ich habe ihm viel zu
verdanken.

Ralf Strauss, erfolgreicher Unternehmer und Professor, sagte
mir einmal, ich sei der »konstruktivste Nein-Sager«, den er je

erlebt hitte. Diese Einstellung hat mir mein Vater mit auf den



Weg gegeben — mit folgender Geschichte: Er hatte nach einem
Jahr als Assistent seinen Chef, Louis Ferdinand Ullstein, um
eine Gehaltserhohung gebeten. Ullstein: »So, so, ein Jahr schon.
Wie die Zeit vergeht. Wie oft, Klir, haben Sie in diesem Jahr
eigentlich nein zu meiner Entscheidung gesagt?« Mein Vater
hatte dazu keinen Grund geschen. »Sehen Sie Klir, als Ja-Sager
sind Sie gut genug bezahlt ...«

Mit dieser konstruktiv-kritischen Haltung habe ich dann als
Berater regelmiflig Aufgabenstellungen hinterfragt und im
Dialog mit den »Opfern« oft tiberraschende, ganz andere Lo-
sungen gefunden — und als Zwei-Mann-Gesellschaft auch Aus-
schreibungen gegen grofle Consulting-Unternehmen gewon-
nen.

Der zweite Mann war eine Frau, Petra Tillmanns. Unser Er-
folgsrezept: Ich fand Losungen nach dem Prinzip »lieber unge-
fahr richtig als prizise falsch«. Sie machte daraus dann »prizise
richtig«. Sie hat mich auch dazu gebracht, diese bis dahin intu-
itiv gelebten Grundsitze in ihrer einfachen Klarheit zu erken-
nen und aufzuschreiben. Danke Petra Tillmanns.

Beim Leser hoffe ich auf das ein oder andere Aha-Erlebnis

und wiinsche ihm viel Erfolg bei der Umsetzung in die Praxis.

Berlin, Frithjahr 2017
Christian Kléir



Geleitwort

Fithrung ist akeueller und wichtiger denn je, auch wenn jetzt
zunehmend neumodisch von »Leadership« die Rede ist. Fiih-
rung betrifft zudem alle Organisationen, vom Unternehmen
bis zur Verwaltung, vom Krankenhaus bis zum Kulturbetrieb.

Auch wenn wir vielfiltigen Verdnderungen ausgesetzt sind,
wie etwa der »digitalen Transformation«, der Globalisierung
und méglichen De-Globalisierung, dem Wertewandel und
Entwicklungen im politisch-gesetzlichen Bereich, so ist es den-
noch wichtig, auf die Urspriinge des Problems zuriickzukom-
men: nimlich die Beeinflussung von Personen im Hinblick auf
die gemeinsame Zielsetzung und Zielerreichung,.

Christian Klir ist es gelungen, tiber alle Stromungen hinweg
auf diesen Kern der Sache zuriickzukommen. Die nachfolgen-
den Ratschlige wie »die richtigen Ziele richtig setzen«, »das
Ganze seheng, »die Sachzusammenhinge kliren«, »emotionale
Krifte erkennen und nutzen, »die einfache Losung findenc,
»im Dialog zur Planung, »strukturiert umsetzen« sind wichti-
ger denn je.

Insofern ist diesem unpritentiosen Buch von ganzem Herzen

eine weite Verbreitung zu wiinschen.

Potsdam, Frithjahr 2017
Prof: Dr. Dieter Wagner



Prof. Dr. Dieter Wagner war bis 2012 Inhaber des Lehrstuhls
fiir Betriebswirtschaftslehre mit dem Schwerpunkt Organisa-
tion und Personalwesen. Zu seinen Forschungsschwerpunkten
gehoren u.a. Offentliche Unternehmen, Personalmanagement

in Unternechmen und 6ffentlichen Verwaltungen. Er ist Mit-
herausgeber der Fachzeitschrift PERSONALQuarterly.
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Unternehmensfithrung —
sieben klassische Fehler

Viele Manager klagen, dass alles immer schwieriger wird: Glo-
balisierung, Regulierung, Biirokratie. Der Wettbewerb am
Markt wird immer hirter. Die Entscheidungen werden immer
komplexer, risikoreicher.

Am Scheitern sind immer die anderen schuld — unfihige
Fithrungskrifte, zu hohe Lohnkosten, die Zulieferer, der glo-
bale Wettbewerb, die schwache Konjunktur — oder »die an der
Regierunge.

Dabei liegen die Ursachen regelmifig in der Unternehmens-
fihrung selbst. Das Management ist der im Wortsinn — »ent-
scheidende« — Teil des Problems.

Wias sind die typischen Fehler?

1. »Mehr Umsatz, mehr Gewinn« werden als Unternehmens-
ziel gesetzt. Aber sind dies wirklich Ziele? Umsatz und Ge-
winn sind keine Ziele, sondern Messgroflen fiir das
Ergebnis erfolgreichen Handelns. Daher: Nicht beim Er-
gebnis miissen Unternehmensziele ansetzen, sondern bei
dessen Ursachen.

2. In den Fiihrungsetagen regiert der Tunnelblick. Nicht das
Ganze wird gesehen, sondern nur ein Ausschnitt. Wichti-
ge Zusammenhinge werden falsch eingeschitzt oder zu

lange ausgeklammert.
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3. Sachverhalte werden griindlich geklirt, aber nur so weit oder
nur so lange, wie es in die vorgefasste Meinung passt. »Fak-
ten« sind oft keine Fakten, selektive Wahrnehmung und
tradierte Meinungen verfilschen das Bild.

4. Emotionen werden ausgeblendet. Das emotionale Span-
nungsfeld, in dessen Rahmen die Aufgabe zu lsen ist,
wird nicht oder nur unzureichend beachtet. Es besteht
eine gewaltige Diskrepanz zwischen der Tiefe, in der rati-
onale Sachzusammenhinge analysiert werden, und den
darin wirkenden emotionalen Einflussfaktoren. Die Fol-
ge: falsche Entscheidungen, Demotivation, Blockaden.

5. Die nur zweitbeste Lisung wird gewdhlt. Tradiertes Den-
ken, das Springen auf die erstbeste Losung fiihren zu kon-
ventionellen, zu zweitbesten Losungen. Die »einfache«
Losung wird zu oft {ibersehen.

6. Entscheidungen werden am Griinen Tisch getroffen. Ent-
scheidung und Planung werden zu lange hinter verschlos-
senen Tiiren ohne die Betroffenen von »oben nach unten«
mit Druck umgesetzt, »verkauft¢, und nicht im Dialog
»top-down-bottom-up« erarbeitet.

7. Die Umsetzung erfolgt von oben nach unten. Organisati-
onsstrukturen werden gebildet und Positionen geschaf-
fen, bevor Prozesse solide beschrieben sind. Zu viele
kimpfen dann um Positionen, zu wenige arbeiten fiir das
gemeinsame Ziel, dienen der gemeinsamen Sache. Als Er-
gebnis kommt etwas heraus, was am Ende keiner gewollt
hat. Die Rechnung wurde ohne den Wirt gemacht.

Sieben klassische, aber heute zu wenig gelebte Grundsitze gu-
ten Managements helfen, diese Fehler zu vermeiden. Sie erset-
zen nicht die professionellen Management-Tools, sondern lie-
fern den Rahmen fiir deren Anwendung. Sie sind also nicht

alles, aber ohne sie ist alles andere nichts.
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Vor dem Hintergrund vermeindich tiberlegener moderner
Managementtechniken wird das erforderliche geistige Band,
das Ethos als kulturelle Grundlage unternehmerischen Han-

delns zunehmend weniger beachtet.

15






Kapitel 1:
Die richtigen Ziele richtig setzen

Das Z1eL: IMMER DEN KUNDEN IM BLICK.



»Wer sein Ziel kennt, findet den Weg. «

Laotse

Ohne Ziel wird der Weg zum Ziel nicht gefunden, das Ziel
nicht erreicht. Ziele zu setzen, ist daher in Unternehmen gin-
gige Praxis. Allerdings, ohne das richtige Ziel fithrt der Weg am
Ende dorthin, wo man eigentlich gar nicht ankommen wollte.
Es gilc also, die richtigen Ziele zu setzen.

Richtige Unternehmensziele setzen bei den Erfolgsfakto-
ren an, beim Kunden. Sie miissen dabei die ganze Linge der
Wertschopfungskette bis hin zur Zielvereinbarung mit dem
einzelnen Mitarbeiter abdecken — in sich stimmig und aufein-
ander abgestimmt. Denn Unternechmensziele werden zwar
»von oben« formuliert, aber letztlich nur »von unten« reali-
siert.

Die richtigen Ziele miissen also auch richtig gesetzt werden:
Sie miissen vom jeweils fiir die Umsetzung Verantwortlichen
als sinnvoll und als im gesetzten Zeitraum erreichbar anerkannt

werden.

1.1 Die richtigen Unternehmensziele setzen

Richtige Ziele setzen an den Ursachen des Unternehmenser-
folgs an, nicht bei deren MessgrofSen.

Viele Unternehmenslenker setzen die falschen Ziele. Sie set-
zen bei den Ergebnissen an: Hochstmogliche Gewinne, schnel-
les, ja dynamisches Umsatzwachstum wollen sie konsequent
und in kiirzester Frist erreichen. Jedes Quartal, jedes Jahr wie-
der — bis zum sicheren Misserfolg und dem Wechsel des Ma-
nagements. Shareholder Value? Wohl kaum.

Erfolgreich und grof§ wurden diese Unternehmen nimlich

18



mit ganz anderen, den richtigen Zielen. Und mit Augenmaf$
und Ausdauer bei deren Umsetzung.

Sicher, Ziel des Unternehmens ist, Gewinne zu erwirtschaf-
ten. Daraus abgeleitet strebt das Management nach héheren
Umsitzen, niedrigeren Kosten, einer verbesserten Kapitalver-
zinsung. Oder in den letzten Jahren nach einem héheren
EBIDTA — als Kennzahl besonders geschitzt bei hohen Schul-
den und Abschreibungen durch iiberteuerte Akquisitionen,
weil Zinsen und Abschreibungen dabei weitgehend unter den
Tisch fallen. Je nach der Giite der Finanzkennzahlen heben

oder senken die Analysten ihre Daumen.

Ziele an den Ursachen des Unternchmenserfolgs
ausrichten.

Aber Umsatz-, Kosten- und Gewinnziele sind keine Ziele, die
das Unternehmen wirksam und nachhaltig steuern. Es sind
keine originiren Ziele, sondern abgeleitete Ziele. Sie beschrei-
ben Messgroflen des Unternehmenserfolgs, nicht dessen Ursa-
chen. Richtige Ziele leiten sich aus den Ursachen des Unter-
nehmenserfolgs an der Schnittstelle zum Kunden ab. Gute
Finanzzahlen sind nur die Folge erfolgreichen Angebots im
Markt und des darauf abgestimmten Handelns im Unterneh-
men.

Konsequenterweise sprechen immer mehr Unternehmen
nicht mehr von Umsatzzielen, sondern von »Prognosen.

Den Kunden, der ja letztlich iiber den Unternehmenserfolg
entscheidet, interessieren die internen Finanzziele des Unter-
nehmens ohnehin nicht. Er hat nichts von angestrebten Um-
satzsteigerungen, hoheren Gewinnen. Fiir den Kunden ent-
scheidet das tiberlegene Preis-Leistungs-Verhiltnis des Angebots,
nicht die Gewinnziele der unterschiedlichen Anbieter.

Aus dem Finanzbereich abgeleitete Unternehmensziele fiih-

19



ren daher nicht zwingend zu einer Stirkung des Unterneh-
mens. Sie bewirken leicht das Gegenteil. Beispiel Deutsche
Bank: Gestern war das Ziel 25 % Eigenkapitalrendite, heute ist
die Bank ein Sanierungsfall.

Um das Unternehmensergebnis zu verbessern, unterbleiben
Investitionen in Forschung, Anlagen, Menschen oder Mirkte.
Prozesse werden kostengiinstig ausgelagert, ohne mogliche
langfristig negative Folgen zu beachten.

Von oben dekretierte Kostensenkungen, »schlanke Prozesse«,
koénnen zu einem Verlust an Qualitit fithren, insbesondere
wenn sich die Unternehmensfithrung tiber berechtigte Beden-
ken der Ressortverantwortlichen hinwegsetzt — oder sie durch
Erfolgsprimien zu motivierten Mittdtern macht.

Drastischer Personalabbau bewirkt einen Verlust an Kom-
petenz und Effizienz, wenn nicht nur »Fett«, sondern auch
»Muskeln« und »Hirn« entfernt werden. Ein Vertrauensverlust
nach innen und sinkende Motivation sind die Folge. Und
wenn heute ein solcher dramatischer Schnitt unabdingbar
wird, wurden gestern die Weichen falsch gestellt: Wer heute zu
viel Personal hat, hat es gestern versiume, Mirkte zu gewin-
nen, zu halten oder richtig einzuschitzen — und seine Mit-
arbeiter fiir die immer steigenden Anforderungen stetig zu
qualifizieren.

Umsatzsteigerungen werden schnell, aber nur voriiberge-
hend mit Sonderangeboten, Rabatten erkauft, um die gesetzten
Quartalsziele zu erreichen — mittelfristig zu Lasten des Ergeb-
nisses und des Produktimages.

Mit der Ankiindigung von Personalreduzierungen steigende
Borsenkurse zeigen nur, dass auch die Kapitalanleger kurzfristig
denken. Die Shareholder an der Borse sind selten Eigentiimer
im klassischen Sinn. Sie springen jeweils auf die Anlage mit der
héchsten Aussicht auf schnelle Kurssteigerungen, antizipieren

die Gewinnerwartungen einer iberfilligen Kurskorrektur —
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und bleiben Shareholder nur solange sich keine bessere Alter-
native bietet.

Harte, »in Stein gemeifSelte« bis auf Abteilungsebene herun-
tergebrochene Finanzvorgaben, an denen die Fiihrungsqualitit
der Ressortverantwortlichen gemessen und honoriert wird —
und deren Erreichen ihr Einkommen zu wesentlichen Teilen
bestimmt — verindern deren Verhalten. Mit unerwiinschten
Nebeneffekten: Es wird gemauert, getrickst, geschont, der Blick
fiir das Ganze wird verstellt und die Zusammenarbeit im Team
leidet.

Die strategischen Planer wenden ein, diese Finanzziele seien
ja fest begriindet in einem eigens dafiir aufgestellten professio-
nell erarbeiteten und umfassenden Businessplan, einem Ge-

schiftsfeldplan mit entsprechenden Marktzielen.

Der Geschiftsfeldplan segmentiert das Unterneh-
men markt-/produktbezogen in Geschiftsfelder.
Diese werden ganzheitlich analysiert, also unter den
Aspekten der Kundenakzeptanz, der Position im
Wettbewerb, der kiinftigen Produktenwicklung und
der notwendigen Ressourcen zur Herstellung und
Vermarktung des Angebots. Erstelle wird der Ge-
schiftsfeldplan vom Planungsstab auf der Grund-
lage der Informationen und Daten der operativen
Einheiten, in Marketing und Produktion.

Der Geschiftsfeldplan ist nach Abschluss Grundlage

der Finanzplanung.

Die so beschworene Kundenorientierung ist bei weitem nicht
gingige Praxis: Fiihrungskrifte in Vertrieb, Service und Pro-
duktion, denen die Ziele ihrer eingereichten Pline heraufge-
setzt und die Mittel zu deren Erreichen gekiirze wurden, kon-
nen das bezeugen.

Und: Gemessen wird ja oft nur das — manipulierbare — Fi-

nanzergebnis und nicht der — nicht immer sofort sichtbare —
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Erfolg im Markt. Denn: Das Zahlenwerk des Finanzbereichs ist
vollstindig transparent und mit modernen IT-Strukturen in
wichtigen Bereichen tagesaktuell. Es ist die »Bibel«, die Wahr-
heit — und stellt doch nur einen Teil davon dar.

Die »weichen Werte«, die Qualitit der Produkte, die Kun-
denorientierung kann man zwar genau messen, aber genau be-
werten in Euro und Cent kann man den dadurch bewirkten
Umsatzerfolg nicht. Auch das IT-basierte Tool des Customer
Relations Management kann das nicht.

Gemessen wird das, was gemessen werden kann. Bewertet
wird, was in den Augen der Analysten, der Kapitalanleger
»zdhlt«. Die Ursachen des Erfolgs, die eigentlichen und priori-
tiren Parameter treten dahinter zuriick.

Gewinntantiemen, Stock-Options verbunden mit einem
vorab verhandelten »Farewellpackage« im Fall des Scheiterns
sind das Ergebnis dieser falschen Sicht. Sie sind Versuchungen
fiir Vorstinde und Geschiftsfiihrer, die Priorititen zu verwech-
seln und mit steigendem Bérsenwert, aber zu Lasten der Unter-

nehmenssubstanz auch persénlich »Kasse« zu machen.

1.2 Der Kunde im Fokus

Viele Inhaber und oft solche Vorstinde, die im Unternehmen
grof§ geworden sind, fithren ihr Unternehmen langfristig orien-
tiert; sie unterliegen nicht der Versuchung, das Unternehmen
fixiert auf Umsatz und Gewinn zu steuern, sondern setzen das
Primat bei der konsequenten und permanenten Befriedigung
der Kundenwiinsche. Sie wissen: Der Kunde steht im Mittel-
punke.

Und, im Umbkehrschluss, weil sie mit dieser Einstellung das
Unternehmen gut fithren, stellen sie sich nicht unter den Druck
der Analysten, der Aktiondre, der Banken, nicht unter den

Zwang der Finanzkennzahlen. Sie orientieren ihre Sicht an den
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