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Betriebskennzah-
len spiegeln die
Vergangenheit.

>>
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Top-Manager lieben »harte« Zahlen,
Daten und Fakten. Ungern befassen
sie sich hingegen mit den Denk- und
Verhaltensmustern, die ihre Organi-
sation pragen. Dabei sind die harten
Fakten wie Umsatz und Ertrag meist
das Resultat der vermeintlich »wei-
chen Erfolgsfaktorenx.

Die meisten Top-Manager
sehen sich selbst als logisch

und analytisch denkenden
Menschen, alsrationalen Planer. Des-
halb messen sie beim Treffen von Entschei-
dungen »harten« Zahlen, Daten und Fak-
ten eine hohe Bedeutung bei. »Eher un-
gern beschiftigen sie sich hingegen mit
den »weichen« Erfolgsfaktoren wie der
Mitarbeiterkommunikation und -mo-
tivation oder der Zusammenarbeit und
Fithrungskultur in ihrer Organisationg,
berichtet Georg Kraus, Geschiftsfithrer
der Unternehmensberatung Dr. Kraus &
Partner, aus seinem Beratungsalltag. Mit
diesem »Sozialkram« wollen Top-Mana-
ger meist nichts zu tun haben — auch weil
ihre Leistung an harten Zahlen gemessen
wird wie Umsatz, Ertrag oder dem Borsen-
kurs. Deshalb liegt ihr Fokus fast automa-
tisch auf diesen harten Daten.

Dabei tibersehen Top-Manager laut
Kraus jedoch oft, dass sich die sogenann-
ten »hard facts« nur bedingt als Instru-
ment zum Steuern des Erfolgs von Unter-
nehmen eignen. Denn in den Zahlen spie-
geln sich primir die (Miss-)Erfolge der
Vergangenheit wider. »Aus ihnen lasst sich
zwar oft ableiten, dass ein Handlungsbe-
darf besteht, aber meist nicht, was getan
werden sollte, um beispielsweise den Er-
trag oder die Innovationskraft eines Un-
ternehmens zu steigern.«Kraus erldutert
dies an einem Beispiel. Angenommen ein
Unternehmen erzielt zu geringe Umsitze.

Dann lisst sich iiber eine Zahlen-Daten-
Fakten-Analyse zwar ermitteln, dass die
Vertriebsmitarbeiter beispielsweise nur
zehn Kundenbesuche pro Woche machen;
des Weiteren, dass sie bei ihnen nur zwei
Abschliisse erzielen und deren Volumen

SABINE PROHASKA. »In der Unter-
nehmenskultur stecken viele Potenziale,
aber auch Gefahren.«

im Schnitt zu niedrig ist. Nicht beantwor-
tet ist damit aber die Frage: Was ist die Ur-
sache hierfir und wie kann folglich der
Umsatz gesteigert werden?

Die »Mingel« kénnen zahlreiche
Griinde haben, wie Anja Henke, Ge-
schiftsfithrerin der Unternehmensbera-
tung Carpe Viam, erklért. »Die Verkdufer
konnen demotiviert oder ungeniigend
geschult sein. Sie konnen auch tiberlastet
sein.« Doch damit nicht genug: Alle ge-
nannten Ursachen konnen ihrerseits wie-
derum viele Ursachen haben. >
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» >> Aus »soft facts« werden »hard
facts« <<

Der »fehlende Biss« der Verkidufer kann
seine Ursache darin haben, dass diese sich
nicht mit den Produkten des Unternehmens
identifizieren. Oder darin, dass sie sich eher
als »Berater« denn als »Verkiufer« verste-
hen. Oder darin, dass sie frustriert sind, weil
sie von ihren Vorgesetzten kaum Anerken-
nung erfahren. Oder darin, dass sie tiberfor-
dert sind, weil ithnen der Innendienst zu we-
nig Support gewihrt. Daraus folgt laut Julia
Voss, Geschiftsfiihrerin der Unternehmens-
beratung Voss+Partner: »Wer solche >hard
facts< wie den Umsatz oder Ertrag positiv
beeinflussen mochte, muss sich in der Re-
gel mit den >soft facts« befassen. Denn wenn
diese nicht stimmen, dann kénnen auch die
gewiinschten >hard facts¢, wie eine Umsatz-
rendite von 15 Prozent zu erzielen, nicht er-
reicht werden.«

Das ist vielen Top-Managern nicht aus-
reichend bewusst — »unter anderem, weil sie
hiufig ein eher mechanistisches Weltbild
habeng, beklagt die Wiener Management-
beraterin Sabine Prohaska. Deshalb unter-
schitzen sie oft, welche Potenziale, aber auch
Gefahren beispielsweise in der Unterneh-
menskultur stecken. Prohaska ist felsenfest
iiberzeugt: »Eine hoch motivierte Mann-
schaft kann scheinbar Unmdogliches errei-

ANJA HENKE. »Wenn in Unternehmen
etwas schief lduft und ausgegebene Ziele
nicht erreicht werden, hat das selten
monokausale Ursachen.«

chen.« Und eine demotivierte Belegschaft?
»Sie kann ein Unternehmen ruinieren.«

>>SchwachstelleStrategieumsetzung <<

Die Miinchener Strategieberaterin Da-
niela Kudernatsch stellt im Kontakt mit Un-
ternehmen immer wieder fest: Sie haben
eine zukunftsweisende und -fihige Strate-
gie. Doch im Betriebsalltag gelingt es ihnen
nicht, diese umzusetzen. Oft fragen sich die
Verantwortlichen dann: Was sind die Ursa-
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flusst die Kultur.

»WER HARD FACTS WIE UMSATZ
UND ERTRAG BEEINFLUSSEN
MOCHTE, MUSS SICH IN DER REGEL
MIT SOFT FACTS BEFASSEN«, SAGT
UNTERNEHMENSBERATERIN
JULIA VOSS.

chen? Haben wir die Ziele zu hoch gesteckt?
Oder haben wir die falsche Mannschaft?
Oder identifizieren sich die Mitarbeiter zu
wenig mit den Zielen des Unternehmens?
Solche Fragen stellen sich die Verantwort-
lichen zu Recht. »Denn nur wenn die Fak-
toren bekannt sind, die den Erfolg oder Miss-
erfolg fordern, konnen sie gezielt beeinflusst
werden.«

Von Ferdinand Piéch, dem heutigen
Aufsichtsratsvorsitzenden und fritheren
Vorstandsvorsitzenden der Volkswagen AG,
wird kolportiert: Er zog sich nach seinem
Amtsantritt als Vorstandsvorsitzender einen
Blaumann an und arbeitete mehrere Tage am
FlieSband mit. Das tat er nicht, um zu ler-

nen, wie man in ein Auto den Motor einbaut.
Nein, er wollte die (Arbeits-)Einstellung der
Mitarbeiter kennen lernen. Denn hieraus
konnte er Riickschliisse ziehen: Wo sollte das
Management den Hebel ansetzen, um die
Kultur des Unternehmens wie gewiinscht zu
beeinflussen?

>> Die Weichen auf Erfolgstellen <<
Untersuchungen zeigen laut Georg
Kraus immer wieder, dass es drei zentrale
Treiber gibt, wenn es um das Entwickeln der
Unternehmenskultur geht. Erstens: das Ver-
halten der Fithrungskrifte. »Denn sie pra-
gen durch ihre Entscheidungs- und Verhal-
tensmuster das Tagesgeschift.« Zweitens: die

rungskréfte beein- :
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firmeninterne Kommunikation. »Denn nur
wenn die Mitarbeiter verstehen, welche Ziele
das Unternehmen warum erreichen mochte,
konnen sie ihr Verhalten hieran orientieren.«
Und drittens: die Moglichkeiten zur Selbst-
organisation. »Denn nur wenn die Mitar-
beiter Handlungsspielrdume haben, konnen
sie sich aktiv einbringen und die Unterneh-
menskultur mitgestalten.« Hierzu sind die
Mitarbeiter bereit — wenn die Rahmenbe-
dingungen stimmen. Auch dies zeigen zahl-
reiche Untersuchungen. Sie belegen nicht

NUR EIN UNTERNEHMEN,
DAS LERNT, KANN SICH
VERBESSERN.

nur, dass die Mitarbeiter hdufig mit der Kul-
tur ihres Unternehmens unzufrieden sind,
sondern auch, dass sie gerne daran mitwir-
ken wiirden, diese zu verindern.

Vor diesem Hintergrund empfehlen An-
ja Henke und Georg Kraus den Top-Manager
von Unternehmen, sich auch aktiv mit der
Unternehmenskultur zu befassen und deren
Istzustand zu analysieren. Im zweiten Schritt
sollten sie sich dann nochmals vor Augen
fithren: Welche Ziele wollen wir als Organi-
sation mittel- und langfristig erreichen? Etwa

DIE UNTERNEHMENS-
KULTUR ENTWICKELN

Beim Planen der Entwicklung der
Kultur von Unternehmen empfiehlt
sich folgender Drei-Schritt:

1 Analyse der Istsituation. Fragen,
mdie sich das Top-Management
unter anderem stellen sollte:

Welche Kommunikations-, Koope-
rations- und Entscheidungsmuster pra-
gen heute das Miteinander in unserer
Organisation?

Welche Vorstellungen existieren in
ihr, wie Veranderungen funktionieren?

Welche Denk- und Verhaltensmus-
ter zeigen unsere Mitarbeiter heute?

Welche Werte leben wir als Fih-
rungskrafte ihnen vor?

die Umsatzrendite steigern oder die Innova-
tionsfithrerschaft anstreben? Danach kén-
nen sie sich fragen: Inwieweit weicht der Ist-
Zustand von unseren Zielvorstellungen ab?
Und: Welche Faktoren stehen dem Erreichen
der Unternehmensziele im Weg? Dann wird
laut Georg Kraus schnell klar, »wo der Hebel
angesetzt werden sollte, um die Kultur des
Unternehmens so zu entwickeln, dass auch
kiinftig die betriebswirtschaftlichen Ziele er-
reicht werden und nétige Marktanpassungen
erfolgenc.

>> Fithrungskréfte brauchen neues
Selbstverstandnis <<

Viele Top-Manager neigen aufgrund
ihres mechanistischen Weltbilds zu Aktio-
nismus, wenn sie ein Defizit in der Kultur
ihres Unternehmens registrieren, warnt Sa-
bine Prohaska. Das heif3t, sie fithren irgend-
welche Tools oder Managementmethoden
in ihrer Organisation ein, die andere Unter-
nehmen erfolgreich nutzen. Zum Beispiel die
Balanced Scorecard. Oder Lean Management.
Oder KVP. Oder regelmif3ige Mitarbeiterbe-
fragungen. Sie iiberlegen sich aber nicht aus-
reichend, wie sie die diese Tools zum Laufen
bringen. Das wire jedoch nétig, weil neben
den Geschiftsfeldern der Unternehmen auch
deren Struktur und Kultur verschieden sind.
Deshalb bringt es laut Daniela Kudernatsch
wenig, »die Erfolgsrezepte anderer Unter-
nehmen zu kopieren«. Jedes Unternehmen,
so ihr Credo, »muss seine eigenen Routinen,

GEORG KRAUS. »Top—Manager miissen
sich aktiv mit der Unternehmenskultur
befassen und den Istzustand analysieren.«

Wie werden die Mitarbeiter moti-
viert? Was demotiviert sie?

Welche Denk- und Verhaltenstabus
gibt esinunserer Organisation? Und:

Welche Faktoren férdern oder ver-
hindern ein individuelles und kollektives
Lernen?
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DANIELA KUDERNATSCH. »Viele Un—
ternehmen haben eine zukunftsweisende
und zukunftsfahige Strategie, konnen sie im
Betriebsalltag aber nicht umsetzen.«

also Denk- und Verhaltensmuster entwickeln,
wie es seine Performance steigert und heraus-
fordernde Ziele erreicht«. Dafiir miissen die
Fithrungskrifte ein neues Selbstverstindnis
entwickeln. Statt sich primér mit den harten
Fakten sowie Verwaltungsaufgaben zu befas-
sen, miissen sie sich —getreu der Maxime »Go
and see« statt »meet and mail« intensiv mit
den Mitarbeitern und den wertschépfenden
Prozessen beschiftigen. Aulerdem miissen
sie es als eine ihrer Kernaufgaben begreifen,
Veranderungsprozesse — das heiflt Lernpro-
zesse —in ihrer Organisation anzustofSen und
zu begleiten. Denn nur wenn ein Unterneh-
men lernt, kann es sich verbessern. [ |

2 Analyse der Soll-Ist-Abweichung.
m Fragen, die sich das Top-Manage-
ment unter anderem stellen sollte:

Welche Ziele wollen wir als Organi-
sation mittel- und langfristig erreichen?

Inwieweit weicht der Istzustand
von unseren Zielvorstellungen ab?

3 Definieren der Handlungsfelder.
m Fragen, die sich das Top-Manage-
ment unter anderem stellen sollte:

Welche Faktoren stehen dem Errei-
chen der Unternehmensziele im Weg?

Wo kénnen/sollten wir den Hebel
ansetzen, um die Kultur des Unterneh-
mens so zu entwickeln, dass wir die
Ziele erreichen? Und:

Wie erzeugen wir die notige »Veran-
derungsenergie« in unserer Organisati-
on (also bei den Mitarbeitern)?

Dr. Georg Kraus, Bruchsal
(www.kraus-und-partner.de)
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