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Vorwort von Nikolai Ladanyi

Die folgenden Seiten beinhalten die Ubertragung von Verne Harnishs Buch »Mas-
tering the Rockefeller Habits« ins Deutsche. Bei der Ubertragung habe ich versucht,
mich so nah wie mdglich an Verne Harnishs Originaltext zu bewegen. Dieser ist al-
lerdings mit zahlreichen Beispielen aus dem US-Kulturkreis gespickt, die nicht
ohne Weiteres auf europiische Verhiltnisse tibertragbar sind. Deshalb habe ich die
Beispiele und Werkzeuge dergestalt modifiziert, dass sie auch in unserem Kultur-
kreis anschlussfihig sind und auch hierzulande ihre bisweilen erstaunliche Wirk-
sambkeit entfalten konnen.

Mit dieser kulturellen Anpassung geht einher, dass wir das so genannte »inte-
grale Wachstumsmodell« als konzeptionellen Rahmen einfiihren. Bei dem integra-
len Wachstumsmodell handelt es sich um ein theoretisch fundiertes, in der Praxis
erprobtes Modell der Personlichkeits- und Organisationsentwicklung, das von Bar-
bara Kiichler und Gerhard Klein entwickelt wurde. Das integrale Wachstumsmo-
dell hilft uns, die vorgestellten Praxistools in einen gro3eren Rahmen zu stellen. Es
hilft uns vor allem aber auch, das Phdnomen Wachstum und die ihm zugrunde lie-
genden Wirkungskrifte und Zusammenhinge besser zu verstehen.

Die 10 entscheidenden Management-Prinzipien, die Verne Harnish und ich
Thnen in diesem Buch vorstellen, sind fiir Sie als Manager und Fiihrungskraft das
Riistzeug, mit dem Sie Ihre Gedanken, Entscheidungen und Taten jeden Tag aufs
Neue voll und ganz auf Wachstum fokussieren. Beinahe idealtypisch lassen sich
diese Management-Prinzipien bei John D. Rockefeller (1839-1937) beobachten,
dem unbestrittenen »Tycoon« der amerikanischen Olindustrie Ende des 19. und
Anfang des 20. Jahrhunderts. Aus diesem Grund hat Verne Harnish fiir die ameri-
kanische Originalausgabe auch den Titel »Mastering the Rockefeller Habits« ge-
wihlt. Fiir die deutsche Ausgabe haben wir uns fiir einen neutraleren Titel entschie-
den. Denn wenn wir auf den folgenden Seiten immer wieder von den »Rockefeller-
Prinzipien« sprechen, geht es uns nicht darum, John D. Rockefeller als Person in
den Mittelpunkt zu stellen. Vielmehr méchten wir die Handlungs- und Entschei-
dungsprinzipien darstellen, mit denen es dieser Mann vor {iber 100 Jahren ge-
schafft hatte, die Standard Oil Company aufzubauen und zu leiten, ein unglaublich
erfolgreiches Unternehmen, das zeitweise bis zu 60.000 Mitarbeiter beschiftigte
und Rockefeller zum reichsten Mann der damaligen Welt machte — und das alles
ohne Computer, Smartphones oder komplexe ERP-Systeme.

Wir sind uns sehr wohl bewusst, dass Rockefeller aulRerhalb der USA eher als
negatives Beispiel eines hyper-kapitalistischen Geschiftsverhaltens angesehen
wird. Besonders kritisch werden jene Mandver Rockefellers bewertet, die ihm bzw.
seinem Unternehmen eine marktbeherrschende, monopolistische Position ver-
schafften. Doch zum Gliick gibt es in Europa mittlerweile ein gut funktionierendes
gesetzliches Regelwerk und ein solides kulturelles Wertegertst, welches derartige
Auswiichse wenn auch nicht ganz zu verhindern, so doch abzumildern weil3.

Was uns an Rockefeller fasziniert, ist seine Fihigkeit, sein riesiges Unterneh-
men mit wenigen einfachen Prinzipien zu leiten. Die heutigen Rahmenbedingun-
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gen in Europa erlauben es uns, Rockefellers Leistung als eine unternehmerische Leis-
tung zu wiirdigen und sie als Best Practice anzusehen, aus der wir viel lernen
konnen — und wenn man eines von Rockefeller lernen kann, ist es, wie man einem
Unternehmen zu Wachstum verhilft. Lassen Sie uns also gemeinsam auf den
Wachstumszug aufspringen und die 10 entscheidenden Management-Prinzipien
beleuchten, die auch Ihr Unternehmen durchstarten lassen!

Rosenheim, im Friihjahr 2012
Nikolai Ladanyi



Vorwort von Verne Harnish und Nikolai Ladanyi

Oft schreiben Wirtschaftsautoren ein theoretisches Buch und héren dann von ihren
Lesern die Frage: »... aber wie setzen wir das in die Praxis um?« Wir haben einen an-
deren Weg gewihlt und mochten hier ein durch und durch praxisnahes Handbuch
schreiben. Denn aus unserer langjihrigen Beratungspraxis wissen wir: Unterneh-
mer, Entrepreneurs, Vorstinde und Geschiftsfiihrer wollen einfache, praxistaugli-
che und sofort einsatzbereite Werkzeuge, die ihnen helfen, ihr Unternehmen in die
gewlinschte Richtung voranzutreiben.

Wir haben bewusst den Begriff »Werkzeug« gewihlt und greifen damit einen
Gedanken von Buckminster Fuller (1895-1983), dem bekannten Change-Manage-
ment-Experten, auf:

»Wenn Du Menschen eine neue Art des Denkens beibringen willst,
versuche nicht, sie etwas zu lehren. Zeige ihnen lieber Werkzeuge,
die zu dieser neuen Art des Denkens fiihren, indem sie

diese Werkzeuge benutzend,!

Die Werkzeuge, die wir Thnen im Folgenden vorstellen, haben genau diesen Effekt:
Indem Sie sie benutzen, werden sie eine dulkerst positive Wirkung auf Thr Unter-
nehmen austiben.

Wenn wir im Verlauf des Buches von »Werkzeugen« sprechen, so verstehen wir
darunter das breite Spektrum an »Taten«, mit denen Sie als Fithrungskraft dafiir
sorgen, dass Ihr Unternehmen, Ihr Bereich oder Ihre Abteilung »lduft«. Bei diesen
Taten kann es sich um Instrumente handeln, die Sie neu einfiihren, aber auch um
Prozesse, die Sie modellieren und neu definieren, oder um Ubungen, Trainings
sowie Interventionen am System »Unternehmen.

Alle Werkzeuge, die wir vorstellen, sind praxiserprobt und -bewihrt. Wir wissen
aus erster Hand, dass sie funktionieren, denn wir wenden sie selber als Geschifts-
fithrer und Gesellschafter erfolgreich an — und wir haben sie bereits weltweit bei
Tausenden von Unternehmen erfolgreich eingesetzt. Alle Werkzeuge, die wir Thnen
vorstellen, werden sich auch fiir Sie lohnen.

Durch das ganze Buch hindurch wollen wir uns auf das Wesentliche konzentrie-
ren. Das ist unser Versprechen an Sie. Wir haben das Material so strukturiert, dass
Sie es rasch tiberfliegen und die fiir Sie wichtigen Impulse und Ideen sofort identi-
fizieren konnen. Alle Kapitel sind in kurze tibersichtliche Abschnitte mit zahlrei-
chen Zwischeniiberschriften gegliedert. Sobald Sie etwas anspricht, ermdglichen
zahlreiche Arbeitsblitter und Checklisten eine rasche und pragmatische Umset-
zung der Management-Prinzipien in die Management-Praxis. Wenn Sie dann diese
sofort anwendbaren Werkzeuge noch im Kontext des integralen Wachstumsmo-
dells sehen und gezielt einsetzen, werden Sie eine bislang ungekannte Qualitit bei
Ihren Entscheidungen und Taten erreichen.

1 Fuller R.B,/Kuromiya, K. (1982). Critical Path.
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Wenn Thnen Stil und Inhalt unseres Buches zusagen, schicken wir Thnen gerne
unseren wochentlichen Newsletter zu. Darin finden Sie weitere praktische Erfolgs-
rezepte fiir Wachstumsunternehmer — Erfolgsrezepte, die wir von Entrepreneurs
und Unternehmern wie Ihnen aufgreifen. Unser wochentlicher Newsletter startet
immer mit einer kurzen Uberschrift, die in ein bis zwei Sitzen die wichtigsten In-
halte zusammenfasst, gefolgt von einer detaillierten Darstellung, die Thnen einen
tieferen Einblick in das Thema bietet. Bei Interesse senden Sie einfach eine Mail an:

e news@integralpartners.de mit dem Betreff »wochentliche Mail«

Rosenheim/Ashburn, im Frihjahr 2012
Verne Harnish/Nikolai Ladanyi



Einfithrung

Dieses Kapitel gibt einen Uberblick iiber die 10 Management-Prinzipien und das
sich daraus ergebende Fiihrungssystem. Wenn lhr Zeitbudget beschrankt ist und Sie
nur ein einziges Kapitel dieses Buches lesen konnen - lesen Sie dieses.

Welches sind die grundlegenden Treiber im Unternehmen, die alles, aber auch
wirklich alles im Unternehmen mitprigen? Welche Faktoren sind heute noch ge-
nauso gliltig wie vor 100 Jahren, wenn es darum geht, ein solides Unternehmen
aufzubauen? Lassen Sie uns die Antwort an einem Beispiel veranschaulichen und
damit die grundlegenden Konzepte dieses Buches beleuchten.

In einem Gesprich mit Tom Meredith, dem ehemaligen Geschiftsfiihrer von
Dell Computer, kamen wir zum Schluss, dass fiir den Aufbau eines erfolgreichen
Unternehmens eigentlich dieselben Grundsitze gelten wie fiir die Kindererzie-
hung. Tom erzihlte, wie seine Frau ihn vor langer Zeit einmal zu einem Erziehungs-
seminar geschleppt hatte. Nur widerwillig begleitete er sie dorthin. Doch die Prin-
zipien, die in der Veranstaltung vermittelt wurden, erwiesen sich dann als derart
relevant fiir Tom Merediths beruflichen Kontext, dass er in der darauf folgenden
Woche einen Grol3teil seiner Flihrungskrifte zu dem gleichen Seminar schickte.

Jeder, der selber Kinder hat, wird diese Grundsitze sofort wiedererkennen. Sie
lauten:

1. Bestimmen Sie eine Hand voll Regeln, die fiir Orientierung sorgen.

2. Wiederholen Sie sich oft.

3. Handeln Sie immer konform mit und widerspruchsfrei zu diesen Regeln. (Aus
diesem Grund empfiehlt es sich auch, lieber weniger als mehr Regeln aufzustel-
len.)

Vor einiger Zeit fiel uns John D. Rockefellers Autobiografie »Titan«? in die Hinde —
aus unserer Sicht eine Pflichtlektiire fiir alle, die ein Unternehmen aufbauen wol-
len. Rockefeller erldutert in diesem Buch unter anderem seine Flihrungs- und Ma-
nagementgrundsitze. Diese stimmen erstaunlicherweise weit gehend mit den
Prinzipien tiberein, die Tom Meredith in dem oben erwihnten Erziehungsseminar
vermittelt wurden — Rockefeller verwendet nur andere Worte dafiir. Diese verbliif-
fende Erkenntnis bewog uns, die »Rockefeller-Prinzipien« zu entwickeln und das
Beratungsunternehmen Gazelles Inc. aufzubauen.

Die Rockefeller-Prinzipien

Die Rockefeller-Prinzipien lassen sich wie folgt auf den Punkt bringen:

1. Orientierung durch Priorititen: Durch klare und einfache Priorititen geben Sie
allen Mitarbeitern Orientierung. Uberlegen Sie: Hat Thr Unternehmen die wich-

2 Chernow, R. (2000). John D. Rockefeller. Die Karriere des Wirtschafts-Titanen.
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tigsten fiinf Priorititen bzw. Schliisselthemen sowohl fiir das kommende Jahr
als auch fiir das laufende Quartal erarbeitet und konkretisiert? Haben Sie die
wichtigste Prioritit noch zusitzlich mit einem geeigneten Leitmotiv oder Motto
unterlegt? Hat jeder Mitarbeiter Thres Unternehmens seine eigenen personli-
chen Ziele und Priorititen mit denen des Unternehmens abgeglichen?

2. Zahlen, Daten, Fakten: Uberpriifen Sie die strategische Ausrichtung Ihres Un-
ternehmens durch Zahlen, Daten und Fakten. Uberlegen Sie: Generiert Thr Un-
ternehmen auf einer tiglichen und wochentlichen Basis ausreichend sinnvolles
Informations- und Zahlenmaterial? Lisst sich daraus die Richtung ableiten, in
die sich Ihr Unternehmen und der Markt bewegen? Dient jedem Mitarbeiter in
Ihrem Unternehmen wenigstens eine Kennzahl als Richtlinie fiir sein tdgliches
und wochentliches Handeln?

3. Rhythmus: Hat Thr Unternehmen einen effektiven Meeting-Rhythmus entwi-
ckelt? Einen Meeting-Rhythmus, der es Thnen erlaubt, allen Mitarbeitern Ihre Vi-
sion und Thr Ziel effektiv zu vermitteln? Einen Meeting-Rhythmus, mit dem sie
individuelle Verantwortlichkeiten an eben dieser Vision und diesen Zielen aus-
richten kénnen? Werden Thre Meetings straff gefiihrt? Stellen Thre Meetings
einen echten Mehrwert dar?

Laut Rockefeller ist es zudem entscheidend, dass Sie Ihr zentrales Markenverspre-
chen formulieren und den so genannten »X-Faktor« identifizieren.

1. Markenversprechen: Das Geheimnis eines erfolgreichen Markenversprechens
liegt darin, dass das »Wie« beantwortet wird und nicht nur das »Was«. Also nicht
blof3: Was ist unser Markenversprechen? Sondern: Wie stellen wir sicher, dass
keine Idee verwirklicht, keine Entscheidung getroffen und keine Aktion ausge-
fithrt wird, die nicht unmittelbar einen positiven Einfluss auf das Markenver-
sprechen hat? Sobald Sie Ihr Markenversprechen gefunden und formuliert
haben, sollten Sie die gesamte Strategie, alle Ideen, Entscheidungen und Hand-
lungen in Threm Unternehmen auf dieses Markenversprechen ausrichten.

2. X-Faktor: Identifizieren Sie den kritischen Engpass in IThrem Geschiftsmodell,
in Threr Branche oder Wertschopfungskette und versuchen Sie nach Moglich-
keit, genau diesen Engpass zu kontrollieren.

Rockefellers Erfolg in der Olbranche ist in groRem MafRe darauf zuriickzufiihren,
dass er die Logistikkosten weitaus besser im Griff hatte als seine Mitbewerber. Die
Logistikkosten stellten damals fiir seine Branche den »X-Faktor« dar. Folglich rich-
tete Rockefeller all seine Entscheidungen darauf aus, die Logistikkosten zu redu-
zieren. Die Logistikkosten waren der Treiber fiir weit reichende Entscheidungen
wie zum Beispiel Rockefellers intensives Engagement im Transport- und Eisen-
bahngeschift. Doch auch scheinbar weniger bedeutende MaRnahmen, wie etwa
die Produktion eigener Eichenfisser, entsprangen diesem Gedanken. Wihrend
seine Mitbewerber das schwere Frischholz in weit entfernte Sigewerke transpor-
tierten, schuf Rockefeller eine eigene Eichenfassproduktion mitten in den Eichen-
wildern. Die Fisser wurden vor Ort aus leichterem, bereits abgelagertem Holz pro-
duziert und konnten im zweiten Schritt weitaus giinstiger zu den Raffinerien
transportiert werden.



Wohin steuert lhr Unternehmen? 9

Wohin steuert lhr Unternehmen?

Wir mochten an dieser Stelle einen weiteren Gedanken aufgreifen: Steve Kerr, Lei-
ter der Fiihrungskrifteentwicklung von General Electric in Crotonville, stellte uns
einmal in einem Gesprich die drei aus seiner Sicht zentralen Erfolgsfaktoren von
GE dar:

1. Keine mittelfristige Planung: Es miissen lediglich zwei Punkte definiert werden:
a. Wo wollen wir in den ndchsten 10-15 Jahren stehen?

b. Was miissen wir in den nadchsten 90 Tagen tun, um uns den unter a) defi-
nierten langfristigen Zielen anzundhern?

2. Einfacher als einfach: Wenn Thre Strategien, Pline, Entscheidungen, Systeme
usw. kompliziert erscheinen, sind sie hochstwahrscheinlich falsch.

3. Informationen aus erster Hand: Die besten Informationen stammen aus erster
Hand. Dies ist auch der Grund, warum sich das Topmanagement von General
Electric einmal monatlich in Crotonville trifft, um sich mit Fihrungskriften und
Kunden aus der gesamten Welt auszutauschen. So erhilt das Topmanagement
eine direkte Riickmeldung dariiber, was tatsichlich am Markt los ist. Und damit
schlieRt sich der Kreis zuriick zum ersten und zweiten Punkt oben.

Nach unseren Informationen setzte auch Jack Welsh wihrend der ganzen 20 Jahre,
die er als Vorstandsvorsitzender von General Electric waltete, einige wenige Top-
Priorititen, die er so gut wie nie verdnderte. Wichtig waren ihm unter anderem

e cin Personalrekrutierungsprozess, der bestmoglich gewihrleistete, dass die
richtigen Leute eingestellt wurden;

® cine Personalentwicklung, die sicherstellte, dass die Fithrungskrifte immer so
gut wie moglich weitergebildet wurden.

Gleiches gilt fiir viele andere bekannte Unternehmer. Bill Gates verfolgte tiber 20
Jahre hinweg die gleiche Grundvision: »Einen Computer auf jedem Schreibtisch
und in jedem Haushalt«. Als dieses Idealbild immer mehr der Realitit entsprach,
sahen sich Gates und Ballmer nach 20 Jahren zum ersten Mal gezwungen, ihr Leit-
bild zu iiberarbeiten. Es hiefd nun neu: »Wir mochten Menschen und Unternehmen
weltweit ermoglichen, ihr volles Potenzial auszuschopfen.« Diese neue Vision
klingt zwar nicht sehr aufregend, erweist sich aber als dulRerst hilfreiche langfris-
tige Leitlinie fiir Microsoft.

Noch einmal: Die zwei wichtigsten Entscheidungen, die eine gute Fiihrungs-
kraft fillen muss, sind folgende:

e Was ist unsere langfristige Vision? Wo mochten wir in 10-15 Jahren stehen?
e Welches sind die wenigen Top-Priorititen, die wir im nichsten Quartal verfol-
gen miissen, um uns dieser Vision ein Stlick anzunihern?

Dieses Pendeln zwischen kurz- und langfristiger Orientierung verleiht einem Un-
ternehmen die richtige Dynamik und Ausgewogenheit, die es braucht, um heraus-
ragende Ziele zu erreichen. Beides ist entscheidend: Sowohl der stabile langfristige
Pol, der sich so gut wie nie verindert, als auch der dynamische kurzfristige Pol, der
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sich dem aktuellen Umfeld und den verinderten Marktgegebenheiten immer wie-
der flexibel anpasst.

Wenn Sie tiber die folgenden Fragen nachdenken, erkennen Sie sehr schnell, ob
Sie mit Threm Unternehmen in eine sinnvolle Richtung steuern:

1. Bietet Ihr Unternehmen/Ihr Angebot wirklich einen wesentlichen und entschei-
denden Mehrwert fiir bestehende und zukiinftige Zielgruppen?

2. Unterscheidet und grenzt sich Ihr Unternehmen/lhr Angebot von Mitbewer-
bern hinreichend ab?

3. Verfiigen Sie iiber die notigen Fihigkeiten und Kompetenzen, um Ihre Ziele
bestmoglich umzusetzen?

Die Antwort auf diese drei Fragen zeigt [hnen, ob hinter dem fiir IThr Unternehmen
beabsichtigten Kurs tatsichlich eine belastbare Strategie steht oder nicht. Viele Fir-
men unternehmen beispielsweise Dinge, die sie zwar von den Mitbewerbern ab-
grenzen, die aber fiir die Zielgruppe leider nicht entscheidend sind. Sie bieten zum
Beispiel hohe Qualitit an, obwohl die Zielgruppe eigentlich vor allem Schnelligkeit
wiinscht. Andere Unternehmen wiederum machen exakt das, was die Zielgruppe
will — genauso wie alle anderen im Markt auch. SchlieRlich gibt es auch noch jene
Unternehmen, deren Strategie alle relevanten Chancen und Risiken, alle Stirken
und Schwichen im Detail beriicksichtigt. Blo[3: Sie schaffen es nicht, ihre Strategie
umzusetzen — weil ihnen schlichtweg die Fihigkeiten dazu fehlen.

Deshalb: Behalten Sie bei allem, was Sie entscheiden oder tun, die oben genann-
ten drei Leitfragen im Hinterkopf.

Wachstum durch Fiihrung

Ziel dieses Buches ist es, Ihnen eine Reihe von einfachen, praxisnahen und aufei-
nander aufbauenden Werkzeugen an die Hand zu geben, die Ihrem Unternehmen
zu schnellem und gleichzeitig solidem Wachstum verhelfen. Alle diese Werkzeuge
lassen sich mit den Rockefeller-Prinzipien verbinden, wie wir sie eingangs skizziert
haben.

1. Orientierung durch Priorititen: Sie werden im Laufe dieses Buches eine Reihe
einfacher Grundsitze fiir Ihr Unternehmen entwickeln, die {iber einen sehr lan-
gen Zeitraum Bestand haben werden. Sie werden zum Beispiel Antworten auf'so
zentrale Fragen finden wie: Wofiir stehen wir? Warum gibt es uns? Was ist das
»verwegene Ziel«, das wir in zehn Jahren erreichen wollen? Andererseits werden
Sie eine klare Liste von Regeln und Aktivititen erstellen, die sich jedes Quartal, ja
sogar jede Woche verdndern konnen. Diese bezeichnen wir als IThre »Top-5-Prio-
ritdten«. Die wichtigste unter den Top-5-Priorititen nennen wir »absolute Top-
1-Prioritit«. Beachten Sie auch hier: Entscheidend ist es, stets die Balance zwi-
schen langfristigem und kurzfristigem Handeln zu behalten.

2. Zahlen, Daten, Fakten: Sie kdnnen nur iiberpriifen, ob Sie auf dem richtigen
Weg sind, wenn Sie sich mittels Kennzahlen Riickmeldung vom Markt einholen.
In jeder Branche gibt es Schliissel-Kennzahlen, die widerspiegeln, ob Sie sich
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langfristig in die richtige Richtung bewegen. Solche Schliissel-Kennzahlen be-
zeichnen wir als »clevere Kennzahlen«— diese werden Sie noch im Detail kennen
lernen. Andererseits gibt es auch Kennzahlen, die Ihnen haargenau Riickmel-
dung dariiber geben, ob Sie einen ganz bestimmten Weg, den Sie mit Ihrem Un-
ternehmen zuriicklegen mochten, tatsichlich richtig gehen oder nicht. Diese
nennen wir »entscheidende Kennzahlen«.

Beachten Sie auch hier, dass die Balance zwischen langfristigem und kurzfristi-
gem Handeln ausschlaggebend ist. Grundsitzlich gilt: Beschaffen Sie sich die
Informationen aus erster Hand! In diesem Sinne ermahnen auch wir unsere
Teams immer wieder: »Don’t assume, ask«. Sprich: Nicht blo[§ annehmen oder
vermuten — fragen!

3. Rhythmus: Erst wenn IThre Mitarbeiter Sie mit Ihrer Vision zu hinseln beginnen,
sind Sie sicher, dass Ihre Kernbotschaften im Unternehmen angekommen sind.
Eine gut organisierte Kette von tédglichen, wochentlichen, monatlichen, quar-
talsweisen und jihrlichen Meetings blindeln alle Krifte Thres Unternehmens.
Ein straffer Meeting-Rhythmus stellt zudem sicher, dass sich alle Mitarbeiter auf
ein gemeinsames Ziel ausrichten und Sie auRerdem auch klare Verantwortlich-
keiten zuordnen kdnnen. Dabei ergidnzen sich die Agenden der verschiedenen
Meetings, um in der Gesamtheit eine gute Balance zwischen langfristigem und
kurzfristigem Handeln zu bieten.

Aufbau des Buches

Wenn Sie sich auf dieses Buch einlassen, werden Sie einen hohen Grad an strate-
gischer Klarheit erhalten. Sie werden zudem Werkzeuge kennen lernen, mit denen
Sie Ihre Mitarbeiter hervorragend auf dasselbe Ziel und dieselbe Strategie ausrich-
ten und auch die operative Umsetzung konsequent verfolgen konnen.

Dabei sind alle Werkzeuge, die wir Thnen vorstellen, einfach, praktikabel und so-
fort anwendbar.

Den Rahmen setzen | Das 1. Prinzip: Wachstum verstehen

Je besser Sie verstehen, welche Hindernisse Ihnen auf lhrem Wachstumspfad
entgegen kommen, umso stéarker konnen Sie sich darauf einstellen. Hier erfahren
Sie, wie lhre eigenen Wachstumsphasen besser erkennen und Hindernisse
vorhersehen.

Das 2. Prinzip: Mit den Richtigen das Richtige richtig tun
Sie erhalten einfache praktische Werkzeuge, die Ihnen helfen, die richtigen
Mitarbeiter zu finden und zu entscheiden, was das Richtige ist, an dem Sie arbeiten

sollen.
Orientierung Orientierung durch klare und einfache Prioritdten
durch Prioritdten Das 3. Prinzip: Die gesamte Strategie auf einem Blatt

Das Anwenden des kompakten Strategieplans hilft lhnen, Ihre langfristigen und
kurzfristigen Ziele, ihre quantitativen Ziele und Prioritdten auf einem einzigen Blatt
Papier klar zu erarbeiten. Diese konnen Sie dann recht einfach im Unternehmen
verbreiten und damit allen Mitarbeitern effektiv eine Orientierung geben.
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Das 4. Prinzip: Orientierung durch »Core Values«

Durch das Anwenden der Core Values konnen Sie die Hand voll Regeln, die Sie
fiir sich erarbeitet haben, einfach und praxisnah weitergeben.

Das 5. Prinzip: Ausrichtung und Fokus

Durch das Anwenden der Top-5-Regel und die Bestimmung lhrer absoluten Top-
Prioritdt erreichen Sie operative Ausrichtung und Fokussierung.

Das 6. Prinzip: Engagement und Motivation durch das Quartalsmotto

Mit Hilfe eines Quartalsmottos oder Quartalsleitmotivs kénnen Sie fiir jedes Quartal
ein bestimmtes Thema spielerisch aufgreifen und verbessern.

Zahlen, Daten, Das 7. Prinzip: Mitarbeiterfeedback effektiv nutzen

Fakten Das Anwenden der strukturierten Mitarbeiter- und Kunden-Riickmeldung hilft Ihnen
zu erkennen, ob Sie mit lhren Top-5-Prioritdten noch richtig liegen und ob Ihr
Handeln auf Ihre Top-5-Prioritaten abgestimmt ist. Am Ende dieses Kapitels zeigen
wir lhnen eine Ubersicht tiber eine Reihe von pfiffigen und kritischen Kennzahlen.

Rhythmus Das 8. Prinzip: Fokussierte Meetings

Wir haben eine einfache und detaillierte Agenda erarbeitet, um lhre Abfolge aus
taglichen und wochentlichen Meetings héchst lebhaft und effektiv zu halten.

Die jeweiligen Anwendungsbeispiele haben wir lhnen am Ende Kapitels beigefiigt.
Wenn Sie uns nicht glauben, dass diese Meetingkette absolut erfolgskritisch ist,
stobern Sie einfach durch die Vielzahl an Referenzen unserer Anwender.

X Faktor - das Das 9. Prinzip: Mut zum Markenversprechen - der X-Faktor

Markenversprechen | Durch unser Markenversprechen-Werkzeug erhalten Sie eine einfache Formel, wie
Sie den Engpass in Ihrem Markt identifizieren und lhre Strategie so anpassen
konnen, dass Sie den Markt beherrschen.

Die Synthese Das 10. Prinzip: Integral fiihren

Hier zeigen wir lhnen, wie der kompakte Strategieplan dabei hilft, in allen
Wachstumsphasen lhres Unternehmens die einzelnen Werkzeuge bestméglich
zu dosieren, ohne die anderen Werkzeuge dabei auBer Acht zu lassen.

Wir mochten noch einen Hinweis zur Aktualitit und Auswahl der Fallbeispiele an-
schliel3en: Lassen Sie sich nicht von der Vielzahl von amerikanischen Beispielen im
Buch abschrecken. Bei der Auswahl der Beispielunternehmen haben wir uns vor
allem danach gerichtet, 1) dass wir das Unternehmen selbst begleitet haben und es
dadurch sehr umfassend kennen und 2) dass mdoglichst gerade in diesem Fall, be-
sonders klar der entscheidende Punkt vermittelt wird, auf den es uns beispielhaft
ankommt.

Sollten Sie beim Lesen Gedanken haben wie »ja, ja bei den Amerikanern mag das
vielleicht so sein, aber bei uns ist das ganz anders ....« oder »Mensch, das ist ja ein
altes Beispiel, heute hat sich vieles verindert«, so empfehlen wir Thnen, zu iiber-
priifen, ob Sie sich nicht voreilig in eine ablehnende Haltung begeben. Dabei sind
es erfahrungsgemil gerade die Punkte, bei denen wir Widerstand erspiiren oder
gar direkt auf Ablehnung gehen, die besonders relevant fiir uns sein konnen.

Dies ist eine zutiefst menschliche Reaktion: Wenn einer etwas sagt, womit er im
Grunde einen wunden Punkt bei uns getroffen hat, lehnen wir ihn lieber erst einmal
ab, um selbst nichts verdndern und um uns selber nicht in Frage stellen zu missen.
Denn das ist bequemer.
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Wirksamkeit durch anschlussfahige Managementtools

Die wesentlichen Treiber dauerhafter Wettbewerbsfihigkeit und nachhaltigen
Wachstums verdndern sich aktuell schneller und tief greifender als jemals zuvor.
Wihrend das 20. Jahrhundert von der knappen Ressource Kapital und enormen Ef-
fizienzsteigerungen in der Produktion geprigt war, stellt im 21. Jahrhundert das
Humankapital die erfolgsentscheidende Ressource dar. Wihrend die Erkenntnisse
der Betriebswirtschafts- und Managementlehre des 20. Jahrhunderts eine Verfiinf-
zigfachung der Produktivitit bei der Giiterproduktion bewirkten,? warten wir bis-
lang vergeblich auf dhnliche Erfolgsmeldungen fiir den Bereich der Wissens- und
Ideenproduktion. Die Vielschichtigkeit, mit der das Thema »Management« heutzu-
tage neu erschlossen werden muss, wirkt bisweilen sperrig und widerspriichlich —
und zu verlockend erscheint es vielen Managern, weiterhin die alten Methoden zu
verwenden.

Fakt bleibt jedoch: Um nachhaltig wettbewerbsfihig zu bleiben und weiter zu
wachsen, besteht die neue Herausforderung des Managements darin, aus der Fiille
an verfiigbaren Managementtools diejenigen auszuwihlen, die fiir das Unterneh-
mens in seiner spezifischen aktuellen Situation anschlussfdhig sind. Fiihrungskrifte
sollten sich stets bewusst sein, dass neue Managementtools nicht per se gleich gut
fiir alle Unternehmen und deren individuelle Anforderungen geeignet sind. So er-
scheinen jedes Jahr Tausende von Managementbiichern (2010 waren es ca. 11.000
Stiick weltweit). Viele davon lesen sich gut und bieten scheinbar einen Mehrwert
zum bisherigen Kenntnisstand. Doch die Frage bleibt: Wie lassen sich die in diesen
Biichern dargestellten neuen Forschungsergebnisse und Best-Practice-Erfahrun-
gen auf die jeweiligen unternehmensindividuellen Umstinde und Herausforderun-
gen zielsicher adaptieren?

Ein Beispiel: Mit der Einfiihrung von Management by Objectives (MbO; Fiihren
liber Zielvereinbarungen) wird in der Regel das grundsitzlich erstrebenswerte Ziel
verfolgt, liber groRere Eigenverantwortung bislang brach liegende Mitarbeiterpo-
tenziale zu aktivieren. In einem Unternehmen mit einer gewachsenen Top-Down-
Kultur, in dem die Mitarbeiter es gewohnt sind, detaillierte Anweisungen zu erhal-
ten, kann dieses neue Fiihrungsinstrumentjedoch eine enorme Verunsicherung bei
den Mitarbeitern auslosen — und verheerende Auswirkungen auf die Unterneh-
mensleistung mit sich bringen. Damit Management by Objectives seine Wirkung
entfalten kann, miissen die Mitarbeiter gewisse Fihigkeiten und Fertigkeiten fiir ei-
genverantwortliches Handeln und Selbstmanagement mitbringen. Entsprechende
Kompetenzen miissen somit zunichst aufgebaut und eingetibt werden, bevor MbO
anschlussfihig wird und unternehmensweit eingefiihrt werden kann.

Unternehmen werden auch heute hdufig noch mit einem Flihrungsverstindnis
geflihrt, das dem Geist des 20. Jahrhunderts entspringt, einem Geist, dem es um Ef-
fizienz- und Produktionsoptimierung geht — und nicht darum, kreative Menschen
zu Spitzenleistungen zu flihren. Wenn in einer solchen Ausgangslage neue Instru-
mente eingefiihrt werden, die den Fokus auf eigenverantwortliches Handeln, En-
gagement und Begeisterung bei der Arbeit setzen, erweisen sich diese bisweilen als

3 Vgl. Drucker, F. (1999). Management im 21. Jahrhundert.
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nicht anschlussfihig an die gewachsene Unternehmenskultur — mit dem Ergebnis,
dass sich die Mitarbeiter iiberfordert fithlen. Studien dokumentieren eingehend die
Ergebnisse dieses Handelns: Lediglich 13 % der Mitarbeiter fithlen sich emotional
an ihr Unternehmen gebunden.* Und lediglich 20 %—50 % ihres tatsdchlich verfiig-
baren Potenzials bringen Mitarbeiter nach ihrer eigenen Einschitzung in ihre Ar-
beit ein.>

Auf den Punkt gebracht bedeutet das: Fiihrungskrifte erzeugen durch nicht-an-
schlussfihiges Fiihren unbewusst Blockaden bei ihren Mitarbeitern. Es ist nur eine
Frage der Zeit, bis diese Blockaden zu einer spiirbaren Reduzierung von Kreativitit
und Engagement fiihren. Die Folgen davon sind schlechter Service und schlechte
Qualitit, etwas spdter dann auch riickliufige Umsitze und Gewinne — obwohl
genau das Gegenteil erreicht werden sollte.

Anschlussfihigkeit hat viel mit »verstehen« zu tun. Um anschlussfihig fithren
zu konnen, sollten Sie die folgenden zwei Aspekte beachten:

e Sie sollten eine gentigend breite Auswahl an praktischen Interventionen und
Werkzeugen beherrschen, aus der Sie schopfen konnen. Die 10 entscheidenden
Management-Prinzipien, die Sie in diesem Buch kennen lernen, bieten Thnen
einen ausreichenden Fundus dafiir.

e Ob Ihr Fiithrungsverhalten und die von Ihnen verwendeten Fiihrungstools in
Ihrem Unternehmen anschlussfihig sind, hingt stark davon ab, dass Sie als
Fiihrungskraft erkennen, auf welcher Entwicklungsstufe sich das Unternehmen
und die Mitarbeiter gerade befinden. Sie sollten deshalb ein Verstindnis dafiir
entwickeln, welche Haltung, welche Denk- und Handlungsweisen, Weltan-
schauungen und Wahrnehmungsmuster den einzelnen Mitarbeiter und sein
Verhalten prigen. Wir bezeichnen die Summe dieser Faktoren auch als die
»Phase, in der sich ein Mensch und/oder ein Unternehmen bewegt. Das inte-
grale Wachstumsmodell liefert uns hierfiir einen anschaulichen Rahmen, da es
sehr plastisch darstellt, wie ein Unternehmen auf seinem Wachstumspfad eine
bestimmte Abfolge von Phasen durchlebt.

Mit anderen Worten: Das richtige Werkzeug zum richtigen Zeitpunkt eingesetzt er-
weist sich als anschlussfihig und entfaltet seine volle Wirksamkeit.

4 Vgl. http,//eu.gallup.com/Berlin/118645,/Gallup-Engagement-Index.aspx, 12.03.2011.
5 Vgl. Wiseman, L/McKeown G. (2010). Multipliers, S. 11.
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1. Das erste Prinzip:
Wachstum verstehen

Was CEOs von erfolgreich wachsenden Unternehmen bereits
wissen und was Sie wissen sollten.

Management Summary

Drei Wachstumsbatrieren stellen sich den meisten wachsenden Unternehmen in den
Weg:

1. die mangelhafte Fahigkeit der Geschaftsleitung zu professioneller Fiihrung - eine
zentrale Voraussetzung, um effektiv delegieren und vorausschauen zu konnen;

2. die mangelhafte Fahigkeit, das Unternehmen effizient zu organisieren - eine zen-
trale Voraussetzung, um die steigende Komplexitdt zu meistern, die mit dem
Wachstum zwangslaufig einhergeht;

3. die mangelhafte Fahigkeit, in schwierigen Marktdynamiken zu navigieren - ein
Faktum, dem Wachstumsunternehmen zwangsléaufig begegnen, sobald sie in gro-
Beren Markten ankommen.

In diesem Kapitel mochten wir lhnen zeigen, wie Sie mithilfe der Rockefeller-Prinzi-
pien und des integralen Wachstumsmodells diese drei Barrieren erfolgreich iiberwin-
den und gleichzeitig fiir mehr Spal und Engagement in lhrem Unternehmen sorgen.

1.1 Operatives Wachstum als Herausforderung

»Miisste ich eigentlich nicht umso mehr Geld verdienen und umso mehr Spal$ bei
der Arbeit haben, je groRer die Firma wird?«, wunderte sich Mitte der 1990er- Jahre
Alan Rudy, desillusionierter CEO und Griinder von Express-Med, einem Versand-
handel fiir medizinisches Zubehor aus New Albany, Ohio. »Ich war so wiitend, er-
innert sich Alan Rudy. »Das erste Mal seit zehn Jahren hatte ich ein langes Ski-Wo-
chenende mit meinem Vater und meinen zwei Briidern geplant, musste es jedoch in
letzter Minute absagen, da meine Firma mich brauchte.« Um die Dinge weiter zu
verschlimmern, kam im selben Jahr am Ende des 1. Quartals sein kaufminnischer
Leiter zu ihm und prisentierte ihm einen Quartalsgewinn von $ 300.000 — nur um
ihm zwei Tage spiter zu beichten, dass es sich tatsichlich nicht um einen Gewinn,
sondern um einen Verlust von $ 350.000 handelte. Heute kann Alan Rudy dariiber
lachen. »Fiir einige Stunden dachte ich, es handele sich um einen Aprilscherz. Ich
habe die ganze Zeit versucht, die Sache locker zu sehen, am Ende war es jedoch lei-
der wahr.« Um dem Ganzen noch eins drauf zu setzen, priigelten sich einige Mit-
arbeiter auf dem Parkplatz, worauf einer der beiden Streithdhne die Reifen des an-
deren aufstach — nur wegen einer unbedachten AuRRerung, die wihrend der Arbeit
gemacht wurde. Heute sagt Rudy: »Der Stress war ein bisschen zu viel.« Dennoch
schaffte es Rudy damals, die Entwicklung binnen nur zweier Jahre zu drehen, und
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sein Unternehmen in ein Umsatzwachstum von heute iiber 100 $ Millionen zu fiith-
ren. Und so Rudy: »Es macht wieder Spal§ und wir verdienen Geld.«

Express-Med ist Teil einer Elite: In den Vereinigten Staaten schaffen nur 4 % aller
Unternehmen den Sprung von einem kleinen zu einem Wachstumsunternehmen.
David Burch, Griinder von Cognetics und offizieller Herausgeber der Statistiken zu
Wachstumsunternehmen, nennt diese 4 % sehr treffend »Gazellen«. Bei diesen Ga-
zellen handelt es sich um Unternehmen, die in vier aufeinander folgenden Jahren
mindestens 20 % Wachstum aufweisen. Gazellen sind keine groRen, alten »Dino-
saurier-Unternehmenc, die Mitarbeiter abbauen und Kosten reduzieren. Es handelt
sich bei ihnen auch nicht mehr um »kleine Miuse«, die zu klein sind, um eine re-
levante Zahl neuer Stellen aufzubauen. Die nordamerikanischen Gazellen — die alle
als Miuse begannen — bewirken heute mehr als zwei Drittel des Wirtschaftswachs-
tums des Kontinents und sind im Grunde genommen allein fiir die Schaffung von
Arbeitsplitzen verantwortlich. In Europa und Deutschland ist die Situation durch-
aus mit den US-amerikanischen Verhiltnissen vergleichbar.

Wie die Statistik zeigt, ist es jedoch tiberhaupt nicht einfach, eine Gazelle zu
werden. Unabdingbare Voraussetzung ist ein Unternehmer, der es versteht, {iber
einen langen Zeitraum durch eine Vielzahl von meist lebensbedrohlichen Heraus-
forderungen zu navigieren. Gleichzeitig sind wir heutzutage besser informiert
denn je. Im Grunde sind die meisten Wachstumsbarrieren bekannt — und auch die
Werkzeuge und Methoden, mit denen diese Barrieren gemeistert werden kénnen.
Um das Wachstum von Unternehmen in jeder Entwicklungsphase nicht nur ange-
nehm, sondern auch profitabel zu gestalten, muss man eigentlich blof3 die richti-
gen Werkzeuge und Methoden kennen und richtig einsetzen.

Niemand hat diese Lektion besser gelernt als Molly Bolanos. 1987 hatte Bolanos
die Idee, Mostly Muffins, ein kleines Bickerei- und Lieferunternehmen zu griinden,
um die Biiros in Seattle mit Muffins zu versorgen. Sie war damals 21 Jahre alt und
hatte gerade ihren Universititsabschluss in BWL in der Tasche. Die Idee mit Mostly
Muffins war fiir Bolanos eine Art Fallstudie, um zu sehen, ob sie mit ihren Erspar-
nissen ein Unternehmen griinden kdnnte. Das Start-up brauchte vier Jahre, um eine
Million Dollar einzunehmen. Dann kam der Coffee-Shop-Boom ...

Heute verkauft Mostly Muffins tiglich 50.000-60.000 Muffins bei Starbucks, in
Flugzeugen, an Bahnhofen, Autoraststitten und seit Kurzem auch in Supermark-
ten und Lebensmittelliden. Das Unternehmen tiberschreitet mittlerweile die $ 10
Millionen Umsatz. Wihrend des gewaltigen Wachstums hat es das Unternehmen
geschafft, die Bruttogewinnspanne um 6 % zu erhdhen, den Cashflow zu verdop-
peln und drei Mal mehr Gewinn als der Industriedurchschnitt zu erwirtschaften.
Das alles schaffte Molly Bolanos, indem sie sich lediglich an gewisse Management-
prinzipien gehalten hat, welche wir Thnen bereits angefangen haben zu erldutern.
Und Molly Bolanos selbst entfaltet sich wunderbar als Geschiftsflihrerin und CEO.
»Ich halte meine Augen immer fiir neue Moglichkeiten offenc, sagt sie und fiigt mit
einem Augenzwinkern an: »Ich denke, ein Umsatz von $ 30 Millionen wire ein gro-
Rer Erfolg fiir uns.«
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