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Fuhrungsleitlinien fur den Mittelstand (1/2)

Flihrungskrafte sind immer Vorbilder,
ob sie das wollen oder nicht

Das Fihren eines Unternehmens wird immer anspruchsvoller und es werden immer wieder neue Methoden
prasentiert, davon viele mit wissenschaftlichem Anspruch. Andere streben nach Kreativitat oder erkldren ein
spezielles Thema zur allein selig machenden Aufgabe im Unternehmen. Natdirlich gibt es wichtigere und weni-
ger wichtige Aufgaben, entscheidend aber ist das Zusammenspiel und die Konzentration auf das Wesentliche.

Hans P. Blatter

Es fallt vielen Unternehmern schwer, sich auf
weniges zu konzentrieren. Erfolg hat, wer sei-
ne Kunden und ihre Bedirfnisse am besten
kennt und sich auf die Befriedigung dieser Be-
dirfnisse spezialisiert, so dass er in dieser Dis-
ziplin der Beste ist. CockpitKMU erhebt we-
der Anspruch auf «neu» noch auf «wissen-
schaftlich». Sein raison d'étre leitet sich ab aus
dem Fokus auf eine KMU-Fiihrung mit System
und Konsequenz. Dabei stlitzt sich diese Fih-
rungsmethode auf bewahrte Tools und lenkt
den Blick auf das Wesentliche. Zusammen mit
Grundsdtzen gewahrleistet die Flihrungsme-
thode eine sichere Zielerreichung.

Resultatorientiertes Fiihren

Die Unternehmensflihrung ist ein komplexes
Thema, das hier nur ansatzweise behandelt
werden kann. Da Flihrung jeden Unterneh-
mensbereich betrifft, wird sie von unzéhligen
internen und externen Realitdten und Unsi-

Fiihrungspersonen sind immer Vorbilder fiir die
Mitarbeitenden, ob sie das wollen oder nicht.

In KMU sind Vorbild und Glaubwiirdigkeit des
Inhabers besonders wichtig. >
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cherheiten beeinflusst. Neben der Fithrung
von Mitarbeitenden verantwortet die Unter-
nehmensleitung auch die Strategieumsetzung
(der Aufsichtsrat/Verwaltungsrat ist verant-
wortlich fiir die Formulierung), sowie Entschei-
dungen zu Finanzen, Marketing, Organisati-
on, Technologie, Investitionen, Information,

Aussenbeziehungen, Prozesse usw. Der KMU-
Geschéftsleiter kann sich normalerweise auf
keine (ev. einzelne) Spezialisten stiitzen und
muss deshalb diese Komplexitat allein bear-
beiten. Das kann er nur, wenn er {iber ein brei-
tes Wissen verfiigt und dank diesem den
Uberblick behélt, welche Handlungsoption in




welcher Situation Prioritdt hat. Der richtige
Zeit- und Mitteleinsatz ist dabei von entschei-
dender Bedeutung.

Das Vorhandensein von Zielen und die Kon-
trolle der Zielerreichung gehdren ohne Zwei-
fel zu den wichtigsten Fiihrungsaufgaben und
sind Voraussetzung fir das Management. Mit-
arbeitende, mit denen die Ziele vereinbart
wurden (Management by Objectives, MbO)
und die den Sinn verstanden haben, agieren
selbststandiger, sind produktiver und motivier-
ter. Zur Zielerreichung braucht es aber auch
die richtige Ausbildung und Unterstlitzung der
Vorgesetzten. Mitarbeiterfiihrung heisst des-
halb auch, Mitarbeitende mit den richtigen Fa-
higkeiten anstellen und weiterbilden. Alle
qualifizierten Jobs tendieren dazu, laufend
vielschichtiger zu werden. Je anspruchsvoller
aber die Arbeit ist, desto weniger wird sie
durch Mitarbeitende erledigt, die gerne reine
Befehlsempfanger sind, sondern durch solche,
die bei der Suche nach Losungen fiir die Kun-
den mitdenken wollen. Sie erwarten Méglich-
keiten zur Weiterbildung, Freiraum und dele-
gierte Verantwortung und Kompetenzen. Das
folgende Beispiel ist bekannt, aber passt hier
zum Thema: Filhren mit Cockpit-Zielen kann
verglichen werden mit dem Dirigieren eines
Orchesters: erst die Koordination auf ein ge-
meinsames Stick lasst ein Maximum an Har-
monie entstehen (im Betrieb: Leistung), das
wertvoller ist als die Summe der Einzelinstru-
mente. Mit dem Cockpit werden alle Aktivita-
ten auf die wichtigen Ziele ausgerichtet. Ko-
ordinierte Kréfte erreichen mehr.

Effektiv und effizient

Fuhrungspersonen sind immer Vorbilder fiir
die Mitarbeitenden, ob sie das wollen oder
nicht. In KMU sind das Vorbild und die Glaub-
wiirdigkeit des Inhabers aber besonders wich-
tig. Sprechen und Handeln missen Uberein-
stimmen, wenn man als Mensch ernst genom-
men werden will. Jede Ausserung, jede Hand-
lung ist auch ein Signal, wie «man» sich in
dieser Firma verhalt. Deshalb: sich «echt» ge-
ben. Man soll handeln, wie man spricht —
sprechen wie man denkt — positiv denken und
seinen Mitarbeitenden vertrauen. Das Vorbild
ist der beste Vortrag. Die Fiihrung mit Cock-

pit leitet die Mitarbeitenden entlang der Wert-
schépfungskette auf die vereinbarten Ziele,
gibt periodisch ein Feedback zur Zielerrei-
chung und erlaubt deshalb friihzeitige Gegen-
steuer, wenn der Trend nicht stimmt. Effektiv
(im Sinn von Wirkung im Verhaltnis zum Auf-
wand) kann nur sein, wer sich auf wenige Zie-
le konzentriert. Wer zu viele Hasen jagt, fangt
keinen. Im Gegensatz dazu kann Effizienz (im
Sinn von méglichst viel erledigt) ohne Wirkung
bleiben, wenn der Ausstoss die Unterneh-
mensziele nicht unterstitzt und nur einen ge-
ringen Beitrag zum Erfolg leistet.

Gute Leute wahlen selber

Die Fahigkeiten eines Unternehmens sind die
Féhigkeiten der Mitarbeitenden. Wer seinen
Kunden eine bessere Leistung bieten will, muss
die besseren Mitarbeiter haben. Der Erfolg ei-
nes Unternehmens wird zunehmend auf dem
Human-Resource-Markt entschieden. Die de-
mografischen Fakten sind bekannt: Analysen
zeigen, dass in einigen Jahren ein Mangel an
qualifizierten Arbeitskraften vorliegen wird,
auch ohne Wirtschaftshoom. Das wird den
Markt verandern: Im Kundenmarkt stehen KMU
mit ihren Leistungen oder Produkten meistens
mit andern KMU in Konkurrenz, nur teilweise
auch mit grossen Unternehmen; in der Perso-
nalbeschaffung aber sind KMU auch mit Gross-
unternehmen in Konkurrenz. Aktuell kdnnen
gute Firmen noch die besten Leute auswahlen,
in Zukunft werden (wegen dem Arbeitskrafte-
mangel) gute Leute die besten Firmen auswah-
len kdnnen. Und die Bedtirfnisse der qualifizier-
ten Mitarbeitenden sind: selbststandiges Arbei-
ten, Weiterbildung, Entwicklungs- und Karrie-
remdglichkeiten. Diese Entwicklung wird sich
noch ausweiten; grosse Unternehmen holen
sich schon lange die besten Abganger von Uni-
versitaten und Fachhochschulen. Sie bieten
mehr Weiterbildungs- und Karrieremdglichkei-
ten als KMU und kdnnen diesen Vorteil bei der
Personalsuche ausspielen.

Mitarbeitende fordern

Die KMU sind gut beraten, wenn sie ihre Be-
mihungen verstarken und «fidéliser les meil-
leurs», also die Besten zu treuen Betriebsan-
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Fiihrungskrafte demotivieren, wenn sie keine An-
erkennung zeigen, wegen Kleinigkeiten nérgeln,
Aufgaben unklar formulieren, wenig Feedback
geben und wirklich gute Leistungen nicht loben. »-

gehdrigen machen, indem sie die Weiterbil-
dung verstarken, mehr Freiraum und Selbst-
standigkeit bieten sowie die Vorteile der ein-
fachen Strukturen, kurzen Informationswege
und die Nahe zum Unternehmer ausspielen.
Es miissen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
mit solchen Kompetenzen angestellt werden,
die ndtig sind, um die strategischen Ziele zu
realisieren und die Kundenzufriedenheit zu
steigern. Nur so werden jene Spitzenleistun-
gen moglich, welche die Kunden verlangen
und den Fortbestand des Unternehmens si-
chern. Das Image des Unternehmens in seiner
Branche wird zum wichtigen Erfolgsfaktor fiir
die Anstellung der besten Leute. Nicht mehr
die fixe Stellenbeschreibung steht im Vorder-
grund, sondern die Neigungen und Fahigkei-
ten (oder zeitlichen Mdglichkeiten, z.B. bei
Frauen) der Mitarbeitenden. Firmen werden
dies in flexiblen Arbeitszeitmodellen und im
Funktionendiagramm beriicksichtigen mus-
sen. Die Strategie verlangt nach bestimmten
Fahigkeiten, und das Unternehmen muss Ein-
satz und Organisation seinen besten «Exper-
ten» anpassen.

Viele Konzepte legen starkes Gewicht auf Feh-
lerstatistiken (z.B. Zertifizierungen), und kon-
sequenterweise wird dann viel Aufwand be-
trieben, um erkannte Schwachen zu eliminie-
ren. Wenn es sich um Prozess- oder Organi-
sationsfehler handelt, so ist das richtig und
notwendig. Wenn es sich um personelle
Schwachen handelt, so ist zu Uberlegen, wie
weit diese Schwachen eliminiert werden kén-
nen. Auch der beste Trainer bringt seine
Mannschaft aus einer unteren Liga nicht in
die Champions League. Aus Schwachen wer-
den hdchst selten Starken, und es lohnt sich
kaum, viel Aufwand zum Eliminieren von
Schwachen zu betreiben. Kunden bestellen nie
wegen der Absenz von Schwachen, sondern
weil ein Unternehmen eine besondere Starke
vorzuweisen hat (oder besser gesagt: weil der
Kunde dieser Firma eine besondere Stérke zu-
schreibt). Deshalb ist ein wichtiges Prinzip der
Strategie, auf bestehende Stérken aufzubau-
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en. Erfolgreiche Firmen beherrschen jene Pro-
zesse, die wettbewerbsrelevant sind und ei-
nen Marktvorteil bringen. Sie wissen aber
auch, wie dieser USP, das Alleinstellungsmerk-
mal, den Kunden bekannt zu machen ist.

Information motiviert

Die Geschichte ist alt, aber aussagekraftig: Ein
Mann geht (ber eine Baustelle und fragt ei-
nen Steinmetz, was er da tue. «Sie sehen
doch, ich bearbeite Steine», antwortet dieser.
Einige Schritte weiter stellt er einem andern
Steinmetz dieselbe Frage. Dieser antwortet
stolz: «Ich baue mit an einer Kathedrale.»
Wahrend der zweite Steinmetz an der Verwirk-
lichung einer Vision, eines Ziels arbeitet, sieht
der erste nur seine Tatigkeit und offenbar
nicht das Ganze. Die Leistung der Mitarbei-
tenden hangt neben den Fahigkeiten in glei-
chem Masse auch von ihrer Motivation ab,
etwa nach der Gleichung «kénnen mal wol-
lenx. Der Begriff «Motivation» ist (iberstrapa-
ziert und wird oft falsch verstanden und an-
gewandt. Das Unternehmen kann nur die
Rahmenbedingungen so einrichten, dass die
Mitarbeitenden sich selber motivieren kdnnen.

Eigenmotivation ist die einzig nachhaltige Mo-
tivation und wird beeinflusst durch Informa-
tionen, Vision und Ziele, durch das Flihrungs-
verhalten, die Unternehmenskultur, durch For-
derung oder Uberforderung und Entschei-
dungsbefugnis, Entwicklungsméglichkeiten
usw. Mit dem Cockpit ist sichergestellt, dass
die Mitarbeitenden nicht nur informiert sind
tiber, sondern auch Einfluss haben auf die Zie-
le, dass sie (stufengerecht) strategische Infor-
mationen erhalten und ihren Beitrag zur Wei-
terentwicklung (KVP) leisten kdnnen. Das
Cockpit macht Mitarbeitende selbststandiger,
weil sie die Zielrichtung kennen, und ist fiir
Fuhrungspersonen eine gute Grundlage, um
Anerkennung als Feedback auszusprechen.
Fazit: mit dem Cockpit werden mehrere Vor-
aussetzungen fir ein motivierendes Umfeld
geschaffen.

Idealzustand: eine Illusion

Der Idealzustand — namlich alles top motivier-
te (und fahige) Mitarbeitende — ist illusorisch.
Wir brauchen auch Instrumente fiir Leute, die
ausschliesslich fir ihr Gehalt arbeiten. Fir sie
sind ein klarer Leistungsauftrag und das Wis-



sen um eine gewisse Kontrolle umso wichti-
ger, weil die Motivation durchschnittlich ist.
Die Harvard Business School publizierte 2006
eine Untersuchung (eine Million Befragungen)
mit dem Titel «Horen Sie auf, lhre Mitarbei-
tenden zu demotivieren!» (Stop Demotivating
Your Employees!). Die Quintessenz: Viele Un-
ternehmen erreichen mehr, wenn sie die De-
motivation stoppen, statt viel Energie in die
Motivation zu stecken. Mitarbeitende wollen
respektiert und fair behandelt werden in Be-
zug auf Gehalt und Jobsicherheit; sie wollen
stolz sein auf ihren Job, den Sinn verstehen
und sich mit der Arbeit und dem Unternehmen
identifizieren kénnen, und letztlich wollen sie
gute zwischenmenschliche Kontakte am Ar-
beitsplatz. Flihrungskrafte demotivieren, meist
ohne Absicht, wenn sie keine Anerkennung
zeigen, wegen Kleinigkeiten norgeln, Aufga-
ben unklar formulieren, wenig Feedback ge-
ben und wirklich gute Leistungen nicht loben.

Strategie entwickeln

Grundsatze zur Strategie kénnen nicht kon-
kret sein, weil jedes Unternehmen seinen ei-
genen Ansatz finden muss. Dieser ist abhdn-
gig von seinen generellen Zielen und seiner
Ausgangslage, dem Umfeld, der Grosse, den
Starken und Schwachen usw. und gilt in der
Regel nur fiir dieses Unternehmen und fiir ei-
nen bestimmten Zeitabschnitt. Wichtige stra-
tegische Prinzipien — unabhangig von den ge-
nannten Parametern — sind: Streben nach Ein-
zigartigkeit, also die Differenzierung zur Kon-
kurrenz, Kernkompetenzen und Spezialisie-
rung, der Ausbau besonderer Starken sowie
Konzentration der Mittel auf wenige Ziele.

Kurzfristige (operative) Entscheidungen wir-
ken morgen; langfristige (also strategische)
Entscheidungen wirken oft erst nach einem
halben, einem oder mehreren Jahren. Perio-
denresultate aus dem Finanzreporting infor-
mieren (ber die Vergangenheit und folglich
iber die Wirkung der Entscheidungen vor die-
ser Periode. Deshalb ist ein Strategie-Control-
ling, das rasche Reaktionen aufgrund seiner
Resultate zuldsst, nur mit Balanced Scorecard
(BSC) méglich: Im Cockpit wird das Erreichen
kurzfristiger Ziele, welche die Strategie unter-
stitzen, gemessen. Werden diese Ziele er-

reicht, so ist die Strategieumsetzung auf Kurs,
wenn nicht, so sind Korrekturmassnahmen zu
ergreifen. Entscheidungen zu Strategien mus-
sen in klirzeren Abstanden mdglich sein, weil
aufgrund des Veranderungstempos im Markt
Strategien als rollende Planung zu behandeln
sind; nur so kénnen Korrekturen rechtzeitig
vorgenommen werden.

Schriftlich fixieren

Einzigartigkeit und Kernkompetenzen schiit-
zen KMU genauso wie grosse Unternehmen
vor der totalen Austauschbarkeit der Produk-
te und Dienstleistungen (und ihren Folgen).
Die Wahl einer richtigen Strategie, die bewuss-
te Pflege von besonderen Stérken ist von sub-
stanzieller Bedeutung und wird leider bei vie-
len KMU vernachldssigt. Die Entwicklung ei-
ner Strategie setzt eine systematische Analy-
se der internen und externen Gegebenheiten
voraus, vor allem der (aktuellen und zukinf-
tigen) Kundenbediirfnisse und der eigenen
Starken, die mit diesen Kundenbediirfnissen
zur Deckung gebracht wird. Die Strategie
muss schriftlich fixiert und auf Abteilungen
und Teams heruntergebrochen werden. lhre
Umsetzung wird ohne adaquate Information
der Mitarbeitenden und ohne deren Einbezug
nicht gelingen. Fehlendes strategisches Vor-
gehen kann unter Umstdnden durch zusatzli-
che Anstrengungen teilweise kompensiert
werden. Diese Realitdt dirfte eine der Ursa-
chen der Arbeitsverdichtung sein (mehr in
gleicher Zeit, Leistungssteigerung). Aber nach-
haltig erfolgreich kann ein Unternehmen nicht
bleiben ohne griffige Strategie.

Konzentration der Mittel

Ein wichtiger, allgemeingiiltiger strategischer
Grundsatz ist die Konzentration der Mittel. Er
ist dem Vokabular des Kriegshandwerks ent-
liehen, wo der Gegner mit mdglichst grosser
Wucht dort angegriffen wird, wo er am
schwachsten ist. Dieser Ansatz kann fiir das
Verhalten eines Unternehmens im Markt sinn-
gleich angewandt werden, indem die eigenen
Starken dort ausgebaut und eingesetzt wer-
den, wo die Hauptkonkurrenten schwécher
sind. Dieser Leitgedanke gewinnt zunehmend
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an Bedeutung, weil Konzentration auf weni-
ges im modernen Wirtschaftsumfeld (mit der
Tendenz zur Verzettelung) schwierig gewor-
den ist und gerade deshalb besondere Beach-
tung verdient.

Konzentration auf das Wirksame (Wesentli-
che) setzt Analyse und Kenntnis der Ursachen
und ihrer Wirkungen voraus. Gefordert ist
Uberblick iber das Ganze, mit der nétigen Di-
stanz und mit Weitblick. Geschaftsleiter von
KMU sind aber tagtaglich mit operationellen
Tatigkeiten konfrontiert, die Néhe zu den Auf-
gaben erfordert, die gel6st werden miissen.
Sie sind deshalb nur schwer in der Lage, zeit-
gleich strategisch zu denken und zu handeln.
Ein Cockpit — das strategisches Verhalten im
Tagesgeschaft festlegt und dies in Form kon-
kreter Ziele fordert — kann Filhrungspersonen
und Mitarbeitende zum richtigen Handeln an-
leiten und die Filhrung entlasten. Strategische
Ziele werden so zu jedermanns taglichem Job.

Pims (Profit Impact of Market Strategy) ist
weltweit die grosste Datenbank zur Analyse
der Wirkung von Strategien. Sie weist auf die
entscheidenden Elemente hin und zahlt u.a.
folgende Erfolgsfaktoren auf:

m Marktstellung (fiir KMU ist der Massstab
die Kundenzufriedenheit, -bindung)

m Produktivitdt

m Attraktivitdt fir gute Mitarbeitende

m Innovationsleistung

m Ertragskraft (als Garant fir langerfristiges
Uberleben)

m Cashflow und Liquiditat

Diese Erfolgsfaktoren machen zwei Drittel des
Erfolgs aus. Das Ubrige Drittel ist dem Umfeld
zuzuschreiben, welches sich dem Einfluss des
Unternehmens grosstenteils entzieht. m

Kontakt @

Hans P. Blatter

MBA, Techniker TS

Strategie- und BSC-Berater, Coaching
Sandhubel 36, 3257 Ammerzwil

Tel. 032 389 28 60
info@cockpitkmu.ch
www.cockpitkmu.ch

KMU-Magazin Nr. 8, Oktober 2010



