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25.05.1999 Mit Fihren, Verhandeln, Kommunizieren und Or-

1/4 ganisation nach Best Practices wird vermieden,

Dr. Josef Kertész unnoétige Hindernisse selbst aufzubauen. Es gilt,

klare Regeln anzuwenden.
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Die Funktion des Unternehmers wird laufend anspruchsvoller. Ein Angebot, das heute besser ist und besser
vermarktet wird, als das der Mitbewerber geniigt nicht mehr, weil das Heute keine lange Zukunft hat. Kom-
mende Verdnderungen des Marktes miissen immer friiher und préaziser antizipiert und sich ergebende Kon-
sequenzen aus sich so abzeichnenden Chancen und Gefahren fir die eigene Unternehmung immer schnel-
ler, konsequenter und perfekter umgesetzt werden, und zwar ohne gleichzeitig den Erfolg in der Gegenwart
zu tangieren. Der permanente und an Geschwindigkeit zunehmende Wandel erfordert immer mehr und
schwierigere Entscheidungen unter Unsicherheit. Umso wichtiger sind verlassliche, zeitlose Regeln fur das
unternehmerische Vorgehen. Nachfolgend werden die zur Vermeidung der haufigsten und gewichtigsten
Fehler relevanten Regeln in den Bereichen Fihrung, Verhandlungen, Kommunikation, Struktur- / Prozess-
organisation, Projektorganisation und Arbeitsorganisation beispielhaft und stichwortartig zusammengefasst:



A. FUHREN

1. Kant’scher Kategorischer Imperativ

Der Mensch handelt recht, wenn er sich wiinschen kdnnte, dass die seiner jeweiligen Handlungsweise zu
Grunde liegende Maxime zum allgemeinen Gesetz erhoben werde.

2. Weg als Ziel

Zum Zeitpunkt der Entscheidung zwischen alternativen Zielen sind die Entscheidungsfindungsparameter-
werte haufig mit derart grossen Unsicherheitsbandbreiten behaftet, dass die richtige Auswahl aus gleichwer-
tig scheinenden Alternativen wesentlich weniger zum kunftigen Erfolg beitragt, als eine ebenso kompetente
wie konsequente Umsetzung der beschlossenen Variante, womit der Weg zum eigentlichen Ziel wird.

3. Teambildung

Der Output eines echten Teams ist Dank koordinierter Strukturen und Prozess grosser als die Summe des
Outputs der einzelnen Gruppenmitglieder; eine Teambildung wird durch eine Kongruenz der massgeblichen
individuellen Ziele mit dem Ziel der Gruppe ermdglicht, dies wenn jeder Beteiligte von jedem Beteiligten als
Erfolgserfordernis bzw. keiner als Erfolgshindernis verstanden wird.

4. Vorbildfunktion

Eine Fuhrungskraft ist immer eine Fuhrungskraft; sie kann privat nicht nach anderen Maximen handeln als
geschaftlich, unbeobachtet nicht anders als in der Offentlichkeit. Ihre Macht ist auf allen Stufen beschrankt
auf die Wahl unter gleichwertigen Alternativen.

B. VERHANDELN

Das Harvard-System: Sachgerecht verhandeln — fair und erfolgreich sein.

1. Menschen

Menschen und Probleme getrennt voneinander behandeln. In der Sache hart, dem Menschen gegenuber
hilfsbereit sein; statt Druck auf den Menschen und somit Gegendruck provozieren, besser die Angelegenheit
zum gemeinsamem Problem machen.

2. Interessen

Nicht Positionen sondern Interessen in den Mittelpunkt stellen. Nicht Kompromisse zwischen den Positionen
sondern den Ausgleich der Interessen suchen; unterschiedliche Interessen machen Ubereinkunft erst mog-
lich.

3. Alternativen

Vor der Entscheidung verschiedene Alternativen entwickeln. Mdgliches Verhandlungsergebnis mit bester
Alternative vergleichen, analoges gilt fir Partner; die relative Glte der besten Alternative bestimmt die Ver-
handlungsmacht.

4. Kriterien

Das Ergebnis auf objektiven Entscheidungsprinzipien aufbauen, die unabhangig vom eigenen Willen sind.
Marktwert, Préazedenzfélle, Gegenseitigkeit, Ethik, Gutachten, Schiedsrichter; es ist fir Partner einfacher,
fairen Prinzipien zu entsprechen, als sich dem Willen des Partners zu beugen.

C. STRUKTUR- UND PROZESSORGANISATION

1. Klarheit und Einfachheit

Klarheit und Einfachheit: Die Strukturierung der Unternehmung dient der klaren Zuordnung aller Aufgaben
und Fuhrungsverantwortlichkeiten auf alle Mitarbeiter und der Fokussierung aller unternehmerischen Res-
sourcen auf die kostengulinstige, fehlerarme und rasche Abwicklung der Geschéftsprozesse, insbesondere
der Kernprozesse. Je komplizierter die Struktur schon auf dem Papier aussieht, umso mehr Reibungsverlus-
te verursacht sie in der Realitat.
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2. Zukunftsorientierung
Die Struktur muss das Hineinwachsen der Mitarbeiter in die in der absehbaren Zukunft erforderlichen Ge-
schaftsprozesse fordern und darf keinesfalls Losungen aus der Vergangenheit fur die Zukunft konservieren.
3. Schnittstellenoptimierung

Je mehr Funktionen eines Prozesses durch die gleiche Person bzw. durch Personen der gleichen Gruppe
ausgefuhrt werden, umso weniger kommunikationsaufwendige, zeitraubende und fehlertréachtige Schnittstel-
len gibt es und umso unternehmerischer werden sich die Mitarbeiter verhalten.

4. Steuerbarkeitsmaximierung

Je mehr Personen die gleichen Prozesse bzw. Prozessteile parallel ausfihren, und je mehr Personen mit
den gleichen Informations- und Kommunikations-Tools arbeiten, umso weniger Hierarchiestufen sind bei
gleicher Unternehmensgrdsse erforderlich und umso steuerbarer ist die Unternehmung.

D. PROJEKTORGANISATION

1. Projektziel

Das Projektziel ist so zu wahlen, dass seine Erreichung nicht langer dauert, als dass das anvisierte Ziel mit
hoher Wahrscheinlichkeit noch ohne Abstriche aktuell sein wird.

2. Projektetappen

Das Projekt ist in sich geschlossene Etappen zu gliedern, wobei fur jede Etappe ein inhaltliches, finanzielles
und zeitmassiges Budget zu erstellen ist und eine neue Etappe jeweils erst in Angriff genommen werden
darf, wenn die Erreichung der inhaltlichen Ziele der vorangehenden Etappe nachgewiesen ist.

3. Projektgruppe

Eine Projektgruppe ist zu schaffen, in der alles erforderliche KnowHow vorhanden ist und alle internen
KnowHow- und Entscheidungs-Trager vereint sind. Die Projektgruppe hat sich in kurzen Intervallen fur je-
weils kurze Dauer zu treffen, um den Projektfortschritt und Erkenntnisse der Projektgruppenmitgliedes zu
kommunizieren, den effektiven Projektfortschritt mit dem inhaltlichen, finanziellen und zeitméassigen Projekt-
budget zu vergleichen, Beschlossenes im Rahmen der Strukturen und Prozesse nétigenfalls zu revidieren,
neu anfallende Tatigkeiten den jeweiligen Projektgruppenmitgliedern zu Gbertragen und Prioritéten zu set-
zen.

4. Projektentscheidungen

Das Ziel, die Vorgehensweise und die einzusetzenden Mittel sind zu Projektbeginn unter den Projektgrup-
penmitgliedern verbindlich auszuhandeln. Grundsatzentscheidungen, das heisst Entscheidungen, die nicht
Ableitungen bereits getroffener Entscheidungen sind, werden durch die Projektgruppe geféllt. Grundséatzlich
darf eine Entscheidung nur durch den gleichen Personenkreis revidiert werden, der ihn ursprunglich gefallt
hat.

E. ARBEITSORGANISATION

1. Seriell statt parallel

Eine an die Hand genommene Arbeit ist abzuschliessen, bevor eine neue Arbeit begonnen wird.

2. Tagfertigkeit

Arbeitsschluss ist erst, wenn — mit Ausnahme von Tatigkeiten, die fur sich allein mehr als einen Tag in An-
spruch nehmen — alle pendenten Arbeiten soweit abgeschlossen sind, wie sie ohne noch ausstehendes
weiteres Zutun Dritter vorangetrieben werden konnen.

3. Fokussierung

Vor Beginn einer jeden Tatigkeit ist zu Uberprufen, was passierte, wenn die Tatigkeit nicht ausgefihrt wirde
und welche Teile der Tatigkeit fir den Erfolg massgeblich sind. Der Inhalt von Dokumenten, die — von tech-
nischen Beilagen abgesehen - den Umfang eines Blattes tiberschreiten, ist in der Regel nicht zu Ende ge-
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dacht. Formale Unzulanglichkeiten von Dokumenten lassen sich schneller erkennen als inhaltliche; in der
Regel ist der Inhalt nicht besser als die Form.

4. Qualitatsanspruch

Bei jeder Tatigkeit ist ebenso Perfektion anzustreben, wie ein nicht wiederholter Fehler zu tolerieren ist. Wer
eine achtzigprozentige Qualitat anstrebt, wird eine sechzigprozentige erreichen. Grundséatzlich gilt, dass
achtzig Prozent zu hundert Prozent gleich viel kosten aber viel mehr wert sind als hundert Prozent zu acht-
zig Prozent.
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