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Engpass oder Brennglas?

B ei schneller und effektiver Umsetzung der Un-
ternehmensstrategie bleiben viele Unterneh-
mensleitungen hinter ihren eigenen Erwartungen
zuriick. Sehr oft wird fehlendes Committment so-
wie fehlende Verantwortlichkeit der Fithrungs-
krafte und Mitarbeiter als Grund dafiir gesehen.

Engpasse durch unreflektierte
Uberzeugungen

Wenn es eine Hitliste der unerkannt
bleibenden Umsetzungshirden von
Strategien geben wiirde, dann wirden
hinderliche, aber als normal angesehe-
ne Gewohnheiten und unrealistische
Annahmen an der obersten Stelle die-
ser Hitliste stehen. Das unerkannte
Wirken dieser beiden Faktoren macht
es fur Unternehmensleitungen schwie-
rig zu sehen, wie sie sich selbst zu ei-
nem Engpass fir die Umsetzung ihrer
Strategien entwickeln. Eine der haufigs-
ten hinderlichen Gewohnheiten ist es,
die eigene chronische Uberlastung in
der Unternehmensleitung als Normal-
zustand anzusehen. Es gehort vielfach
zum Selbstverstandnis von Unterneh-
mensleitungen, die knappste Ressour-
ce im ganzen Unternehmen zu sein.
Die Folge fur die umsetzungsverant-
wortlichen Mitarbeiter und Flihrungs-
krafte sind Warte- und Stillstandzeiten.
Trotz dieser schadlichen Folgen wird
dieses hinderliche, aber allgemein an-
erkannte Selbstverstandnis mit Uber-
zeugung gelebt und nicht gerne
hinterfragt. Eine weitere hinderliche Ge-
wohnheit, die haufig zum allgemein an-
erkannten Selbstverstandnis einer
Unternehmensleitung gehort ist es, ihre
Unternehmen mit einer hohen Band-
breite und Vielfalt von Zielen zu beauf-
tragen. Nicht selten wird sogar von
einem Zielekatalog gesprochen. Damit
wird eine Wahlmdglichkeit suggeriert,

die es nicht gibt. Je mehr Ziele, umso
hoher ist der Abstimmungs- und Ent-
scheidungsbedarf, aber auch das Risi-
ko von Ruickdelegation in die
Unternehmensleitung. Das halt die Aus-
lastung der Unternehmensleitung auf
hohem Niveau und flihrt dazu, dass
nicht die Umsetzungsverantwortlichen,
sondern die Unternehmensleitung zum
Engpass fur die Erreichung aller Ziele
wird. Diese Engpasssituation fuhrt zu
dem Risiko, die Erreichung kurzfristiger
Ziele zu bevorzugen und die Erreichung
der langfristigen Ziele zu vernachlassi-
gen.

»In dem Moment in
dem sich diese Annah-
men als unrealistisch
herausstellen, ist es
meistens zu spdt, die
gesteckten Ziele zu er-
reichen.”

Realitatsverlust erkennen

Ein zusatzlicher Beschleuniger auf dem
Weg in Engpasssituationen sind uner-
kannt bleibende, unrealistische Annah-
men. Z.B. sind Aussagen, die mit ,Ich
glaube...”, oder mit ,Es kann nicht sein,
dass...“. beginnen ein sicheres Indiz

Eher selten kommen Unternehmensleitungen zu
der Erkenntnis, dass sie selbst der Engpass fiir die
Umsetzung der Unternehmensstrategie sind. Was
sind Wege, die zu Engpasssituationen fithren und
was gibt es daraus fiir die Beschleunigung von
Umsetzungsprozessen zu lernen?

dafiir, dass keine Fakten und keine ei-

genen Beobachtungen folgen, sondern

Annahmen. Diese Annahmen kdénnen

zutreffend sein oder auch nicht. Annah-

men, die in Umsetzungsprozessen
haufig auftauchen und sich als unrea-

listisch herausstellen sind z.B.

- alle Verantwortlichen sind bei wich-
tigen Abstimmungsterminen anwe-
send

- bei zusatzlichem Personal kann
vom Einstellungstermin  an mit
100% Leistung gerechnet werden

- die Verantwortlichen haben bei der
Zusage von Terminen Urlaubszeiten
und Pufferzeiten einkalkuliert

- Informationen aus Abstimmungs-
und Entscheidungsmeetings werden
von den Teilnehmern in ihren Orga-
nisationseinheiten vollstandig und
an alle Betroffenen weiter gegeben

In dem Moment, in dem sich diese An-

nahmen als unrealistisch herausstellen

ist es meistens zu spat, die gesteckten

Ziele zu erreichen. Die Folgen sind

Mehraufwand durch Verzégerung und

unnotige Nachbesserungen. In der Re-

gel haben alle im Management Erfah-
rung mir diesen Annahmen und deren

Folgen. Je grofer jedoch der Zielerrei-

chungs- und Zeitdruck ist, umso groer

ist die Neigung diese Erfahrung auszu-
blenden. Eine Unternehmensleitung,
die nicht auf diese Annahmen achtet
und die Umsetzungsverantwortlichen
loslegen lasst in der Hoffnung, es wird
schon klappen, ebnet damit den Weg
zu spateren Engpéassen in der Umset-



zung. Damit wird die Unternehmensilei-
tung auf indirektem Weg zum Engpass-
Faktor.

Das Tabuthema: Engpass bei
Entscheidungen

Neben den oben genannten indirekten
und nicht so leicht erkennbaren Griin-
den, warum Unternehmensleitungen,
zum Engpass werden, gibt es auch di-
rekte erkennbare Engpasse. An erster
Stelle stehen hier Entscheidungen, ins-
besondere schwierige Personalent-
scheidungen. Dabei geht es nicht um
die populare Frage, entscheiden wir zu
viel oder zu wenig, sondern um die we-
niger popularen Fragen

- entscheiden wir rechtzeitig und syn-
chron zum Umsetzungsprozess?

- schieben wir Entscheidungen vor
uns her?

- gehen wir Entscheidungen aus dem
Weg?

Falls es hier Defizite gibt, liegt es haufig

an folgenden Ursachen:

- Unklarheit und Uneinigkeit Gber die
Priorisierung der Entscheidungskri-
terien

- Zielkonflikte zwischen den betroffe-
nen Unternehmensbereichen

- Konflikte grundlegender, personli-
cher Werte, wie z.B. Harmonie er-
halten versus Klarung von
Konflikten.

Um an diese Ursachen heran zu kom-

men, muss jedoch zuerst eine schwieri-

ge Hiurde genommen werden, denn

Alphatiere neigen dazu, die Thematisie-

rung einer unbefriedigenden Entschei-

dungssituation personlich zu nehmen.

Das heilt, unbefriedigendes Entschei-

dungsverhalten ist ein Tabuthema, das

nur Uber eine offene Ansprache im Ma-
nagementteam oder tber einen Kon-
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fliktgesprach mit dem CEO
angegangen werden kann.

Vom Engpass zum Brennglas

Kritische Rickmeldungen aus dem Un-
ternehmen oder ein selbstkritischer
Blick auf die Moglichkeit selbst ein Eng-
pass zu sein, reichen meistens nicht
aus, um dieses Thema ernsthaft anzu-
gehen. Bewegung kommt erst ins Spiel,
wenn Fakten Uber die Folgeschaden
der Engpasswirkung auf den Tisch
kommen, z.B. verzégerte Kostenein-
sparung, verzogerte Personaleinstel-
lungen, Verschleppung von
Neuprodukteinflihrungen, Kosten fiir
Nachbesserung etc. Das Alles sind
konkrete Griinde, um Verantwortung zu
Ubernehmen und Auswege aus der
Engpasssituation anzugehen.

»Dieses Vorgehen
wirkt, wie eine ge-
dankliche Schlank-
heitskur und fiihrt zu
einer signifikanten
Steigerung der Klar-
heit im Team.”

Je langer der Weg in den Engpass be-
reits gegangen wurde, umso mehr
muss der Ausweg in nachstehender
Reihenfolge angegangen werden:

1. Komfortzone verlassen

2. Realitatscheck

3. Fokussierung

Die eigene Komfortzone zu verlassen
(1) sollte der erste Schritt fiir das Team
der Unternehmensleitung sein. Dazu
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mussen alle offenen und verschobenen
Entscheidungen auf den Tisch. In der
anschlieRenden offenen Analyse dieser
Entscheidungen werden die personli-
chen Beitrage zu den jeweiligen Ent-
scheidungssituationen gesucht und die
daraus folgenden Veranderungen fir
jeden einzelnen im Team sichtbar ge-
macht. Mit den personlichen Verande-
rungen kann sofort begonnen werden.
Um sicher zu gehen, dass die personli-
chen Veranderungen umgesetzt wer-
den, kann das Team zusatzliche,
unterstltzende Schritte untereinander
vereinbaren.

Im zweiten Schritt folgt der Realitats-
check (2). Dazu werden die Termine
und Ergebnisse wichtiger Umsetzungs-
prozesse der letzten sowie der kom-
menden sechs Monate auf
unrealistische Annahmen hin Gberprift.
Meistens werden dabei auch personli-
che Uberzeugungen sichtbar, die sich
hinderlich auswirken, bisher aber nicht
hinterfragt wurden, da sie als allgemein
anerkannt gelten. Dieses Vorgehen
wirkt wie eine gedankliche Schlank-
heitskur und fihrt zu einer signifikanten
Steigerung der Klarheit im Team der
Unternehmensleitung.

Erst nach diesen beiden Schritten sind
die Voraussetzungen geschaffen, um
den dritten Schritt, die Fokussierung
(3), anzugehen. Dabei erfolgt eine Re-
duktion der Unternehmensziele auf we-
nige, wichtige und konkrete Vorhaben,
deren Erreichen fir die Zukunft des Un-
ternehmens essentiell ist. Symbolisch
gesehen andert sich damit die Funktion
der Form einer Unternehmensspitze
von einem Engpass zu einem Brenn-
glas, mit dem die Aktivitaten im Unter-
nehmen geblndelt und ihre Wirkung
verstarkt wird.



	Leitlinie-Maerz-2015-S1
	Leitlinie-Maerz-2015-S2



