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TEXT Petra Reidel

Die Steuermaglichkeiten eines Unternehmens sind vielfaltig
- und die ,.hard facts”, also die handfesten Kennzahlen, sind
dafiir eine wesentliche Basis. Doch welche Zahlen am Ende
des Tages auf dem Tisch liegen, das hdngt ganz wesentlich
von den weichen Faktoren im Betrieb ab. Fiir Klaus Wolf, Un-
ternehmensberater aus Tiibingen gehort zu diesenvor allem
auch die Fiihrungsarbeit des Unternehmers. Hier fordert er
ein gleichfalls wertschidtzendes wie konsequentes Verhal-
ten, gegeniiber den Mitarbeitern ein. Auch die ,,weichen Fak-
toren” folgen dabei ganz klaren Regeln.

Transparenz im Zahlenwesen ist das A und O, wenn es darum
geht zu wissen, wie es um den Betrieb steht, und zwar monat-
lich. .Oft gaukelt die BWA (Betriebswirtschaftliche Auswer-
tung) dem Unternehmer ein positives Ergebnis vor, welches gar
nicht den Tatsachen entspricht. Wer einen tieferen Einblick be-
kommen mdéchte, muss die halbfertigen Leistungen maoglichst
bis zum Dritten des Folgemonats bewerten und in die monatli-

Regeln

Erfolgsfaktoren

che kurzfristige Erfolgsrechnung (KER] einflieBen lassen - die-
se sollte bis zum 15. des Folgemonats vorliegen. Ermittlungs-
schemata lassen sich mit Hilfe des Steuerberaters aufbauen.
Und natdrlichist es wichtig, die entsprechenden Informationen
den Bauleitern jeden Monat termingerecht zur Verfligung zu
stellen.

.Aus meiner Sichtist diese Transparenz selbst fiir Betriebe mit
nur drei bis vier Mitarbeiter sehr wertvoll. Fir grof3e Firmen ist
es ein absolutes Muss, denn nur wenn ich rechtzeitig erkenne,
dass ich .unter Wasser laufe”, ist ein schnelles Handeln mdg-
lich. Der Klassiker ist fir mich der Anruf des Unternehmers im
Sommerdes Folgejahres, wenn nach dem Jahresabschluss er-
kannt wird, dass die Bilanz des Vorjahres schlecht und die Li-
quiditat im Keller ist”, wei3 der Berater.

Eine kurzfristige Erfolgsrechnung ist kein Hexenwerk und ein
bedeutsames Instrument in der Unternehmensfiihrung. Wer
sich in diesen Bereich intensiver einarbeiten mochte, legt sich
ein so genanntes .Unternehmer-Cockpit™ mit einer Ampel-
funktion an. Die entsprechenden Kennzahlen sind individuell
auswahlbar und zeigen dem Chef genau an, ob der Flug noch
mit klarer Sicht oder bereits im dichten Nebel stattfindet. ,Was
man nicht messen kann, kann man nicht lenken”, so lautet ein
bekanntes Zitat des Okonomen Peter F. Drucker.

Chefs mit einem guten kooperativen Fihrungsstil erzielen in
der Regel bessere Betriebsergebnisse. Das sollte sich jeder
Unternehmer klar machen.

Fihrung kostet Zeit und wer sich diese Zeit nicht nimmt, den
kostet dieses Versaumnis bares Geld. .Unternehmer ver-
schanzen sich gerne hinter anderen wichtigen ,To-Do’s", um
unbequemen Gesprachen mit angebrachter Kritik aus dem
Weg zu gehen. Wer diese Aufgabe schleifen lasst, macht es
moglich, dass sich Dinge und Verhaltensweisen einschleichen,
die man nicht haben mdchte. ,Am effizientesten lasst es sich
mit einem Fuhrungssystem arbeiten”, erklart Wolf. Er emp-
fiehlt, das Thema Fihrung in die Unternehmensfiihrung sowie
die Mitarbeiterfiihrung aufzusplitten und die anstehenden Auf-
gaben entsprechend aufzulisten (siehe Kasten). Anhand dieser
Punkte ist schnell zu Gberblicken, was ansteht.

Jeder Chef besitzt Werte, die sich in seinem Wesen, also tUber
Mimik, Gestik und verbale Kommunikation, ausdriicken. Sein
Wertesystem pragt so die Unternehmenskultur, zu der bei-
spielsweise Ehrlichkeit, Verlasslichkeit, Berechenbarkeit, das
Einhalten von Versprechen und das Eingestehen gemachter
Fehler gehdren. Eine klare Unternehmenskultur gibt den Mit-
arbeitern Sicherheit und Stabilitat.

Ein Beispiel fir motivierende Rahmenbedingungen und ge-
konnte Fihrungsarbeit konnte nach Wolf wie folgt aussehen:
.Der Unternehmer nimmt sich die Zeit und besucht seine Ko-
lonnen auf der Baustelle. Dabei reichen meist zehn Minuten, in
denen er erfasst, wie es der Truppe geht, die Mitarbeiter be-
grifit und womaglich einzelne Personen personlich anspricht,
von denenerden Eindruck gewinnt, sie machen einen bedrick-
ten Eindruck. Durch diese Aktion zeigt er den Mitarbeitern sei-
ne Wertschadtzung im taglichen Tun. Die meisten Chefs sprin-
gennurkurzaus dem Auto und sagen was zu tun ist oder sehen
nur die Fehler, nicht aber, was bereits geleistet wurde.” Bei-
spielsweise kann man sich diese Zeit zwei Mal pro Woche fix als
Flhrungszeit einplanen. Ebenso ist es machbar, jeden Tag von
13.30 bis 15.00 Uhr seine Fihrungsaufgaben zum Beispiel in
Form von Lieferantenverhandlungen oder der Vorbereitung
schwieriger Mitarbeitergesprache zu widmen.

Wenn ich Verhaltensweisen von Mitarbeitern verandern
mochte, so setzt das eine entsprechende Denkleistung mei-
nerseits voraus”, erdrtert Wolf. Ein Mitarbeiter, der zum Bei-
spiel morgens nicht fahig ist zu griflen, wird fir abends zum
Gesprach ins Biro eingeladen. ..In diesem Dialog sollen wir
dann das Problem beim Mitarbeiter lassen, das heif3t, ihm kei-
ne Losungsansatze als Hilfestellung anbieten. Wenn dieser
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.Es gibt leider kein Konto in der Bilanz fiir schlechte Fiihrung,
obwohl es sicherlich sehr eindriicklich ware, wenn dort taglich
rund 500 Euro im Minus verbucht werden wiirden.”

Unternehmensberater Klaus Wolf

> keine |dee hat, wie er sein Verhalten
verbessern kann, geben wir ihm einen
Tag zum Nachdenken und sprechen ihn
am nachsten Abend erneutan —im Biro!
Dann darf er aufschreiben, was er sich
Uberlegt hat und unterschreiben, dass er
sich selbst verpflichtet, es auch zu tun.
Das ist zwar eine ,Ochsentour”, aber nur
auf diese Weise ist Veranderung mdg-
lich, da sie aktiv den Mitarbeiter einbe-
zieht. Trotzdem sind wir erst auf der hal-
ben Wegstrecke zum Ziel angelangt,
dennnungehtesumdie Kontrolle. Even-
tuellistes sinnvoll, dass dieser Mitarbei-
tervier Wochen lang zuerst den Chef be-
griifit, damit sich alte Muster nicht wie-
der einschleichen. Konsequente Kon-
trolle starkt immer die Fihrungspositi-
on”, so Wolfs Erfahrungswerte. Dafir
muss man als Unternehmer sehr reflek-
tiert unterwegs sein, seine Handlungs-
maglichkeiten ausloten, auch mal erzie-
herisch kreativ sein und vor allem seine
Ideen bis zum bitteren Ende denken.

Sollen Verhaltensweisen von Mitarbei-
tern verandert werden, so geht es nicht
darum, diese ,an den Pranger” zu stel-
len - wichtig ist dagegen, dass fir alle

Welche Regeln gelten? Fiir alle Mitarbeiter muss deutlich sein, dass der
Unternehmer konsequent an den Unternehmenswerten festhalt.

Mitarbeiter deutlich ist, dass der Unter-
nehmer konsequent an den Unterneh-
menswerten festhalt. Meistens gibt es
mehrere Wege, die zum Ziel fihren. Rei-
ner Aktionismus ist wenig zielfihrend.
.Ich empfehle fir den “Gang nach Ca-
nossa’ gerne den Bauhof, denn hier ist
die notwendige Dramaturgie allein durch
die Zuschauer, also das Team, gewahr-
leistet”, so Wolfs Vorschlag. Ein .Man
musste” oder ein ,Wir missten” sollte
ein Chef gar nicht erstin den Mund neh-
men. Besser ist es, gleich ein Konzept
zur Umsetzung mit klaren Zustandigkei-
ten zu erarbeiten. Fir die Mitarbeiter
sind Respekt, Anerkennung und Wert-
schatzung sehr wichtig, das muss ein
Unternehmer immer vor Augen haben.

.Wo liegen meine betrieblichen Ziele?
Wo soll mein Unternehmen in finf und
wo in zehn Jahren stehen?”, das sind fur
Wolf wichtige Fragen. Die Antworten
bringen Klarheit und zeigen die passen-
den MafBnahmen fir die Umsetzung auf.
.Wer sich beispielsweise aus dem aus-
schreibungsbezogenen Geschaft zu-
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rickziehen mochte, braucht eine andere
Mitarbeiterstruktur fir den Privatkun-
denmarkt. Doch nicht nur hier sind Ver-
anderungen angesagt, auch der Maschi-
nenpark ist an diesen Bereich anzupas-
senund im Biro wird kreative Planungs-
leistung verlangt”, zeigt Wolf die Ent-
scheidungen an einer moglichen Weg-
gabelung auf.

Empfehlenswert ist aus Sicht des Bera-
ters hierein jahrlicher, professionell mo-
derierter Strategietag zusammen mit
Bauleitern und Vorarbeitern. Das gibt
den Rahmen, um die aktuelle Position
des Unternehmens zu bestimmen und
dasweitere Vorgehen festzulegen. Durch
das Mitentscheiden der Fiihrungsmann-
schaft l@sst sich zugleich eine Verande-
rungs- und Umsetzungsbereitschaft er-
reichen und in der Unternehmenskultur
verankern. Nichts ist bestandiger als der
Wandel - das ist ein wesentlicher Be-
standteil des Wirtschaftslebens. Beden-
kentrager und Widerstandler hemmen
erfahrungsgemaf die Vorwartsorientie-
rung und sind aus der Mannschaft zu
entfernen. Komfortzonen beziehungs-
weise gewohnte Muster werden nur ver-
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Klaus Wolf, ist
Griinder der
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ting AG., Die
Beratung von
Unternehmen
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und Land-
schaftsbau
zur Verbesserung der Ertrags-
kraft ist sein Spezialgebiet.
Kontakt: www.wcg-ag.de

lassen, wenn es eine Vision gibt oder
wenn es weh tut. Umsetzbare Schritte
helfen, Veranderungen erfolgreich ein-
zufiihren und der Vision naher zu kom-
men. Dazu gehdrt auch die Bereitschaft
zu lebenslangem Lernen in Verbindung
mit steter Umsetzungsbereitschaft.

Strahlkaft des Unternehmens

Wer mit seinem Unternehmen glénzen
will, der muss sich die gewlinschte Au-
Benwirkung durch Einzigartigkeit und
Markenbildung meist hart erarbeiten.
.Workshops mit Bauleitern, Vorarbeitern
und der Chefetage sind ein probates Mit-
tel, wenn es um das Herausarbeiten von
Starken, Schwachen und Besonderhei-
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ten geht”, erlautert Wolf. Was konnen wir
besser als andere, worin unterscheiden
wir uns von Mitbewerbern, sind die Fra-
gen, auf die moglichst pragnante Ant-
worten gefunden werden sollten.
Manchmal reichen bereits kleinere Dif-
ferenzierungsmerkmale, die dann in der
Werbung genutzt werden: Etwa der per-
fekte Bau von Trockenmauern oder eine
besonders saubere Baustellenumset-
zung durch Uberschuhe und schonende
Vliesabdeckungen.

Wichtig ist, dass die Merkmale kongru-
ent zur Wunschzielgruppe der Kunden
sind. .Gerade Mitarbeiter steuern hier
sehroft gute und kreative Ideen bei”, ver-
sichert Wolf. Sind die Differenzierungs-
oder Alleinstellungsmerkmale heraus-

CHEFSACHE

gearbeitet, geht es an die Umsetzung auf
der Webseite, in den Werbeunterlagen
und in den Medien. .Im Garten- und
Landschaftsbau bendtigt man hier nur
kleines Geld und einen etwas langeren
Atem, wahrend die Industrie hierfir oft
Millionen versenkt, um sich vom Markt
abzuheben”, zeigt der Berater auf.

In der Unternehmensberatung geht es
darum, .Gutes besser zu machen”. Seit
vielen Jahren ist Wolf als feste Berater-
grofe fir die Betriebe des Verbandes
Garten-, Landschafts- und Sportplatz-
bau Baden-Wirttemberg e.V. tatig
(www.galabau-bw.de). Vor Ort bei den
Unternehmen und tUber Impulsseminare
im Haus der Landschaftsgartner in
Leinfelden-Echterdingen. &
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