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Strategietraining 1. Tag

Warum Training?

Erfolgreich wird man nicht durch einzelne Patentrezepte. Erfolgreich wird man auch nicht durch eine
"bewahrte Strategie", die man auf alles anwendet, ob es passt oder nicht. Erfolg stellt sich ein durch
Strategiebewusstsein, durch "6fter und konsequenter nachdenken als andere", durch ein Gespdur fir
strategische Wirkungen und Zusammenhange.

Patentrezepte, falls es sie gabe, kdnnte man lernen. Gespur und Bewusstsein flir Strategie kann man
nur durch Uben und Nachdenken erwerben.

Warum ist strategisches Denken so wichtig?

Strategisches Denken heil3t: Warten Sie nicht auf einen gliicklichen Zufall. Nehmen Sie lhre Zukunft in
die Hand. Spielen Sie Schach mit dem Schicksal und nicht Blinde Kuh. Lernen Sie strategisches
Denken: Konzentrieren Sie nur ein klein wenig mehr Energie auf lhr wichtigstes Ziel. Das bringt

deutlich mehr Erfolg als mit aller Kraft und gréRter Effizienz die falschen Probleme zu I6sen.

Die Konzentration der Krafte

ist das wichtigste Prinzip von Arbeitsmethodik und Strategie. Zwei Kréafte, die in verschiedene
Richtungen zerren, ergeben nur eine bescheidene resultierende Kraft. Wirken die Krafte in die gleiche
Richtung, vergrofert sich die resultierende Kraft betrachtlich.

Vergleichen Sie die beiden Bilder. Die rot und blau gezeichneten Krafte haben jeweils die gleiche
GroRe. Sie wirken aber in verschiedene Richtungen. Setzt man die Kréafte aneinander, ergibt sich die
sogenannte "Resultierende Kraft". Sie sehen sofort: Aus der Richtung der Einzelkrafte ergibt sich ein
betrachtlicher Unterschied im Ergebnis.

Naturlich ist das nur ein einfaches Modell. Und doch ist es wie im Leben: Verzetteln oder
Konzentrieren entscheidet zwischen Erfolg und Misserfolg.

Wann ist das Konzentrieren auf ein einziges Ziel richtig? Welches ist der optimale Ansatzpunkt? Nutzer
Sie dieses Trainingsangebot. Denken Sie einige Tage lang Uber diese und andere entscheidende
Fragen nach.
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Erstaunlich viele erfolgreiche Menschen oder erfolgreiche Unternehmen konzentrieren sich. Sie tun
nur das, was sie am besten kdnnen. Dadurch wiederum werden sie in diesem einen Kénnen immer
noch besser, gewinnen noch mehr Vorsprung. Die Erfolgsspirale dreht sich unaufhaltsam weiter.

Doch was, wenn wir noch am Anfang der Spirale stehen? Wenn wir noch nicht wissen, worauf wir uns
konzentrieren sollen? Wenn wir noch nicht wissen, wie wir die Spirale in Gang setzen? In diesen 10
Trainingstagen werden Sie auch hierliber nachdenken.

Ein Hund, der viele Hasen jagt, fangt letztlich keinen. Konzentrieren Sie sich auf lhr wichtigstes Ziel!

Erfolg ist mehr als Glick, Beziehungen und harte Arbeit. Strategie hilft, die richtigen Ziele und die
besten Wege dorthin zu finden. Nichts macht mit weniger Aufwand erfolgreicher als die bessere
Strategie.

Personliche Strategie

Dieses 10-Tage-Training soll Strategie fur Sie persoénlich anwendbar machen. Doch was heil’t das
eigentlich, Strategie?

Strategie ist ein "schillernder Bergriff". Er wird in einer Vielzahl von Bedeutungen oder Sichtweisen
gebraucht. Wichtiges, Chefsache, Kriegskunst, Langfristiges ... Hier bedeutet es: Mit mdglichst wenig
Aufwand méglichst viel erreichen. Nutzen Sie die nachsten Tage zum Nachdenken. Uberfliegen
bringt nichts! Denken Sie grindlich nach. Wo ist der beste Weg zu Ihrem persoénlichen Erfolg?

Verzichten Sie nicht auf die 7-seitige "Einfiihrung". Notfalls sollten Sie den Lesestoff auf die nachsten
Tage verteilen.

Strategie fangt bei der Analyse an

Wer ein Schiff steuern will, muss seine Position bestimmen kénnen. Wer optimale Entscheidungen
fallen will, muss seine Situation beurteilen kénnen.

Wir wollen Chancen und Risiken friih erkennen. Doch wir Menschen neigen dazu, einen Blick "fir das
Ganze", fur den Durchschnitt etc zu entwickeln, ein ganzes Unternehmen nach seinem Gewinn,
seinem Aktienkurs oder der Bilanzsumme zu beurteilen. Eine solche Verhaltensweise ahnelt dem
vielzitierten Versuch, aus der Durchschnittstemperatur des Waldes ein Frihwarnsystem flr
Waldbrande zu machen.

Auch die Analyse seiner Situation kann man gut oder schlecht machen. Das ist eines der Themen
Uber die Sie in diesen 10 Tagen nachdenken werden.
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Strategie - Ein Lernprozess

Strategie basiert nicht in erster Linie auf Erfahrung, sondern auf Logik, auf "Nachdenken und Planen
am griinen Tisch". Selbst ein groftes Unternehmen kann sich aber nicht sicher sein, dass der grolRe
Wurf am griinen Tisch in der Praxis auch gelingt. Strategie ist ein Lernprozess. Auch nach 10 Tagen
Nachdenken werden Sie feststellen, dass echte Kunden und echte Produkte doch immer neue
Uberraschungen bereithalten.

Dies gilt umso mehr fiir die "personliche Strategie". Eine noch so gute Erfolgsstrategie kann klaglich
scheitern, wenn plétzlich Ihre Tochter oder Ihr Vater erkrankt, Ihr Vorgesetzter ersetzt wird, ein
Rechtsstreit verloren geht ... Aber auch in einem solchen Fall sollte man sich nicht auf seinem
Scherbenhaufen ausruhen. Gerade dann sollten Sie wieder hier beginnen und sich strategisch neu
positionieren und weiter geht es.

Strategisches Denken nutzt Ihnen nur, wenn es in Ihr Bewusstsein Ubergeht. Einfach durchlesen
bringt nichts. Denken Sie deshalb nach, nehmen Sie sich Zeit, verwenden Sie Papier und Stift.

Doch jetzt zu den ersten praktischen Ansatzen und Ubungen:

Strategie im Ruckblick?

"Damals war unsere Strategie ... " Kommt lhnen das bekannt vor? Oft sagen wir, wir hatten diese oder
jene Strategie verfolgt. Doch oft genug machen wir uns nur etwas vor. In den meisten Fallen waren
ganz andere Griinde, Uberlegungen, Zufélle etc im Spiel. Das, was spater herauskommt, war dann
eben vorher unser Ziel ... Uberlegen wir daher, wie wir bisher wichtige Entscheidungen trafen:

Ubung 1

Notieren Sie bitte auf einem leeren Blatt untereinander in Stichworten wichtige persénliche
Entscheidungen, die Sie in Inrem Leben getroffen haben. Z. B. die Wahl des Studienfachs, des
Berufs, des Arbeitgebers, des Lebensgefahrten, des Wohnortes etc, wichtige Zeitpunkte ...

Versuchen Sie, die 12 wichtigsten Entscheidungen zu finden, also jene, die sich am starksten auf
Ihren Lebensweg ausgewirkt haben. Das kdnnen Entscheidungen sein, lGber denen Sie jahrelang
gebritet hatten oder auch sehr simple oder unbedachte Entscheidungen, etwa jenes eine Glas zuviel,
das lhrer Beifahrerin das Leben kostete...

Bitte denken Sie griindlich (und schriftlich) tiber diese Frage nach. Es ist wichtig, ein Gefiihl zu
gewinnen, welche Entscheidungen das Leben bestimmen.

Ubung 2

Bitte wiederholen Sie Ubung 1 in Bezug auf die 12 wichtigsten Entscheidungen, die Sie im Auftrag
Ihres jetzigen Arbeitgebers oder im Sinne Ihres eigenen Unternehmens getroffen haben. Bitte
bearbeiten Sie die Aufgabe schriftlich.
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Ubung 3

Uberlegen Sie, dhnlich wie bei den vorausgegangenen Ubungen, welche Ereignisse oder Umstande
einmal eines lhrer Vorhaben zu Fall brachten. Welche beruhten auf falschen Uberlegungen? Welche
auf Zufall, Schicksal, persénlichen Unzulanglichkeiten, fehlenden Informationen ...?

Ubung 4

Uberlegen Sie nun weiter:

Welche Entscheidungen beruhten auf Strategie?

Welche anderen Beweggriinde waren entscheidend?

Welche haben sich nachtraglich als richtig oder falsch erwiesen?

Hatte das jeweils strategische Griinde?

Welche der Entscheidungen entsprachen einer "Konzentrationsstrategie" im weitesten Sinne?
Welche brachten eine neue Vielfalt von Optionen und Pflichten?

Welche fuhrten zu Verzettelung?

Welche brachten eine Vereinfachung, eine Konzentration auf Wesentliches?

Auch "sich nicht zu entscheiden" ist eine Entscheidung. Beispielsweise ware die Entscheidung, den
Wohnort oder den Arbeitgeber lange Zeit nicht zu wechseln, eine Art Konzentrationsstrategie.

e Konzentrieren Sie sich auf das Beste?
e Oder auf das Einfachste?
e Oder das personlich Wertvollste?

Bitte denken Sie griindlich tber diese Fragen nach und halten Sie lhre Erkenntnisse schriftlich fest.

Ziele setzen

Im Laufe dieses Trainings werden Sie griindlich nachdenken. Dazu ist es wichtig, festzulegen, was Sie
eigentlich in Zukunft erreichen wollen, ganz einfach Ziele, an denen Sie Ihre Gedanken festmachen
kénnen. Auch wenn Sie im Moment wenig Klarheit Giber Ihre Zukunft haben sollten, brauchen Sie
solche Anhaltspunkte. Setzen Sie sich notfalls fiktive Ziele und ersetzen Sie sie durch bessere, wenn
die Zeit dafur reif ist.

Ubung 5

Wenn Sie in letzter Zeit unser "Methodentraining" durchgefiihrt haben, kénnen Sie diese Ubung
Uberspringen.

Bitte formulieren Sie schriftlich einige (ca. 10) wichtige Ziele, die Sie innerhalb der nachsten 5 Jahre
erreichen mdchten. Bitte berticksichtigen Sie nicht nur materielle Ziele, sondern auch ideelle Ziele und
Bildungsziele. Der zu erreichende Zustand soll so formuliert sein, dass das Erreichen berprifbar ist.
Setzen Sie bitte auch einen Termin fir das Erreichen jedes Ziels.

Haben Sie Probleme, sich gedanklich aus Ihrem Alltag zu I6sen?

Treten Sie einmal spat abends auf Ihren Balkon oder fahren Sie an einen geeigneten Platz drauf3en

vor der Stadt und betrachten Sie den Sternenhimmel! Betrachten Sie die Milchstrae mit ihren 100000

Lichtjahren Durchmesser. Es gibt ganze Galaxienhaufen mit bis zu 15000 solcher Milchstraf’en . Und
denken Sie, der Umgang mit staubigen Akten in einem Biiro ware schon alles, was Sie erreichen
konnten? Betrachten Sie das Bild. So sieht Ihr Chef und Ihr Arbeitsplatz aus 10000 km Hohe aus




Das Wichtigste zuerst

Im Leben kommt es nicht nur darauf an, wie gut, wie schnell oder wie griindlich man etwas tut. Es
kommt darauf an, was man tut. Strategie ist die Kunst, wichtige, erfolgversprechende Dinge zu tun.

Eine wichtige Frage lautet: Ist es besser, zunachst die kleinen, schnellen Erfolge zu suchen oder
zuerst die grofRen, wichtigen Projekte anzupacken? Dazu eine einfache Uberlegung:

In dem Arbeitsmethodik-Buch "Der Weg zum Wesentlichen" ist ein Experiment beschrieben. Stellen
Sie sich ein Becherglas vor, das mit einigen grol3en Steinbrocken geflllt ist. Naturlich ist das Glas
nicht voll. Leicht kbnnen noch einige kleinere Brocken dazwischen Platz finden. Auch dann kann noch
Kies und schliellich noch Sand dazwischengefillt werden. Und am Ende hat noch eine Menge
Wasser zwischen all den Steinen Platz.

Ubertragen wir diese Erkenntnis auf unser Arbeitsleben, auf unseren Arbeitstag. Dann zieht ein
Arbeitsmethodiker leicht den Schluss: Es passt immer noch etwas dazwischen.

Denken wir aber strategisch, dann lautet die Erkenntnis ganz anders: Hatten wir nicht mit den

grofR3en Brocken begonnen, dann hétte nicht alles Platz gehabt!! Das ist eine
entscheidende Erkenntnis. Fur lhr ganzes Leben!

Widmen Sie sich im Wesentlichen den wichtigen Zielen. Bedenken Sie aber: Wenn man den
Kleinigkeiten gar keinen Raum gibt, versinkt man irgendwann im Chaos. Legen Sie als
Gegenmalnahme einen kurzen (und leistungsschwachen) Zeitraum fest, z. B. die halbe Stunde nach
dem Mittagessen, in dem Sie sich darum kiimmern, dass nicht aus der Fulle der Kleinigkeiten doch
noch groRe Probleme erwachsen.

Ubung 1:

Tuchtige, intelligente Menschen haben nicht genug Zeit, alles zu tun, was sie gerne anpacken wurden.
Auch Ihnen geht es vermutlich so. Entscheidend ist also, was wir an gro3en und kleinen Zielen als
erstes anpacken.

Stellen Sie sich vor, Sie hatten noch einen Tag zu arbeiten und mussten dann fiir Iangere Zeit ins
Krankenhaus Niemand setzt Ihre Arbeit fort. Welche Aufgaben missten an diesem einen Tag noch
erledigt werden? Was ware in lhrem Privatleben, Partnerschaft, Familie, Haus/Garten, Verein etc zu
erledigen, wenn nur noch ein Tag zur Verfligung stiinde?

Versuchen Sie, diese Frage fiir verschiedene lhrer Lebensrollen (wie Lebenspartner, Elternteil,
Hausbesitzer, Vereinsvorstand ...) schriftlich zu beantworten. Wiederholen Sie diese Aufgabe mit
verschiedenen Zeithorizonten: Eine Stunde, ein Tag, zwei Tage, 1 Woche, 2 Wochen, 1 Monat, 3
Monate, 6 Monate, 1 Jahr, 2 Jahre.

Bitte fiihren Sie die Ubung jetzt durch!
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Je langer die Zeitspannen werden, desto weniger "Kleinigkeiten" tauchen auf, die bei den kurzen
Fristen eine so grofl’e Rolle spielten. Denken Sie griindlich Gber lhre Situation nach. Was ist zu tun,
wenn die wichtigen Dinge erreicht werden sollen?

Wo liegt lhr Zeithorizont?

Die Gedanken der meisten Menschen konzentrieren sich an der unmittelbar bevorstehenden
Zeitspanne im Stunden- oder allenfalls Tagesbereich. Unsere Gedanken kreisen bevorzugt um
Probleme oder Personen in der naheren raumlichen und zeitlichen Umgebung, meist sogar innerhalb
des Gesichtsfelds.

Das ist im Grunde auch richtig. Wer gerade Hunger hat, sollte nicht tGber die Zukunft entfernter
Erdteile nachdenken. Und doch wirkt das Fernliegende, Zukiinftige auch zurtick. Drauf3en hat der
Orkan "Lothar" gerade den Schwarzwald flachgelegt, wahrend wir uns mal wieder argern, dass der
Sprit nicht billig bleibt...

Strategie bedeutet oft eine immer neue Orientierung unseres Zeithorizonts. Allzu oft arbeitet man
heute "aufgrund von dringenden Sachzwangen und auch nur fir die ndchsten Wochen ..." genau in
Gegenrichtung zu dem, was wir in 5 Jahren erreichen wollen.

Ubung 2:

Bitte Giberlegen Sie, wie viele Gedanken Sie auf verschiedene Zeithorizonte verwenden. In welchem
Zeithorizont wirken sich lhre Entscheidungen aus?

Erstellen Sie z. B. eine Tabelle wie dargestellt und markieren Sie mit einem Kreuz, wo Sie den
wichtigsten Zeithorizont in Ihren verschiedenen Rollen/Projekten etc sehen. Stellen Sie fest, ob Sie
sich in verschiedenen Rollen in verschiedenen Zeithorizonten bewegen.

Zeithorizont
1 Stunde 1Tag 1 Woche 1 Monat 1 Jahr 10 Jahre
Rolle

Beruf
Projekt x
Partner
Familie

Gemeinde
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Gehen Sie auch heute in die Richtung, die Sie langfristig anstreben. Brechen Sie langfristige Ziele in
kurzfristige Aufgaben herunter.

Ein drastisches Strategiebeispiel

Eines der wichtigsten Strategieprinzipien, nicht nur beim Militar, ist "Teile und
Herrsche!". Ist eine Aufgabe zu groB, teilt man sie in handlichere Teilaufgaben auf.
Diese Strategie dient nicht der Verzettelung, sondern der besseren Konzentration
auf jede einzelne Teilaufgabe. Natlrlich kann man sein Problem in mehr als zwei
Probleme und auch in Probleme unterschiedlicher GréRRe teilen. Entscheidend ist,
dass man auf eine Problemgrofie kommt, die man sicher beherrscht.

Diese Strategie kann extrem erfolgreich sein. Es gibt sogar einen historisch

verburgten Fall, wo ein einziger Mensch, ein Waldlaufer namens Carietto, im 5. Jahrhundert in
augusta treverorum, dem heutigen Trier, einen blutigen Krieg gegen ein ganzes Volk fihrte und auch
noch gewann!

Seine Strategie war "Teile und Herrsche!": Er schlich sich nachts in die Walder und ermordete jeweils
einige wenige Chatten, so hie® der Volksstamm, der damals Trier und Umgebung terrorisierte.
Einzelnen schlafenden Chatten die Kehle durchzuschneiden war fur Carietto nur ein "kleines, lI6sbares
Problem". Er wiederholte diese "Abspaltung eines kleinen Problems vom grol3en Hauptproblem" so
oft, bis die Chatten sich Kaiser Julian ergaben.

Ubung 3:

Wahlen Sie einige groRere Aufgaben, deren Bewaltigung auf Sie wartet, z. B. in Zusammenhang mit
den gestern festgelegten Zielen. Versuchen Sie, zu allen diesen Problemen eine sinnvolle
Aufteilung zu finden, die ihre Bewaltigung erleichtert. Versuchen Sie, mit méglichst wenigen
Teilproblemen auszukommen. Fassen Sie, falls nétig, die gefundenen Teilprobleme wieder als
Einheit auf und teilen Sie erneut méglichst sinnvoll auf.

Bitte filhren Sie auch diese Aufgabe schriftlich durch und erwagen Sie jeweils verschiedene
Positionen.

lhr Vorteil?

Von Arthur Schopenhauer stammt die Bemerkung

"Der eigene Vorteil verfalscht das Urteil vollstandig"

Leider gilt das auch fiur die Abwagung von Vorteilen untereinander. Wir verwenden sehr viel Zeit fur
kurzfristige Vorteile. Dabei kommen langfristige Vorteile zu kurz. Gleichzeitig gilt die Bemerkung fur
unsere Sicht der Gesamtsituation. Wir vergessen Gefahren. Wir lassen oft sogar Fakten, die nicht in
unser Bild passen, vollig unbeachtet. Wir werden ungerecht. Wir lassen uns blenden.

Ein Training des Strategiebewusstseins sollte daher auch diese Grundiberlegung beinhalten: Lasse
ich mich zu sehr in meinem Urteil beeinflussen? Wie objektiv kann ich Gberhaupt denken? Bin ich in
der Lage, Uber meinen eigenen Schatten zu springen? Bin ich in der Lage, auch angesichts eines
groRen Geschafts, grolRer Gewinne, hoher Zinsen etc eine strategische Entscheidung zu fallen. Oder
macht mich Habgier blind?

»Bitte machen Sie sich Gedanken: Kénnen Sie einem Koder widerstehen? Sind Sie schon auf
phantastische Gewinnversprechen hereingefallen? Oder haben schon einmal wichtige Argumente
"vom Tisch gewischt" und dann Schiffbruch damit erlitten? Schlagen Sie leicht Warnungen in den

Wind? Tragen Sie 5 Faélle aus |hrer Vergangenheit zusammen.
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Der "kleine Vorsprung"

Wenn Sie sich um einen Arbeitsplatz oder um einen Auftrag bewerben, dann kommt es nicht darauf
an, was Sie alles auch koénnen, sondern was Sie besser kdnnen als andere. Wer in allen Bereichen
durchschnittlich ist, hat weniger Erfolg, als jemand, der an einer entscheidenden Stelle einen, wenn

auch kleinen, Vorsprung hat.

Wenn es |lhnen nur darauf ankommt, nicht unter die Rader zu kommen, nicht der nachste
Pleitefall Inrer Branche zu sein ..., dann gilt das "Gesetz der Beutetiere":

Heute entkommt der, der ein klein wenig schneller und besser ist als der
Langsamste.

Und morgen?

Der "kleine Vorsprung" kann als eine Art Kristallisationspunkt eingesetzt werden. Er erweckt die
Aufmerksamkeit und das Interesse. Oft sind Kleinigkeiten am Ende entscheidend, weil nur einer diese
Kleinigkeit bieten kann.

Die Konzentration der Krafte auf einen solchen "kleinen Vorsprung" ist die Grundlage vieler Erfolge.
(Literatur: Das 1x1 der Erfolgsstrategie) Heute kommt es darauf an, seinen "kleinen Vorsprung" zu
erkennen.

lhr Profil

Die wichtigste Grundlage, strategische Konzentrations-Entscheidungen zu fallen, ist lhr Profil.
Bei einem Profil geht es um zwei Dinge:

e Gewinnen Sie eine Ubersicht tiber Ihre Eigenschaften und Fahigkeiten

e Erkennen Sie besondere Starken und Schwachen

Ein solches Profil ist daher auf den ersten Blick denkbar einfach anzufertigen: Erstellen Sie eine Liste
Ihrer Fertigkeiten und benoten Sie diese mit Schulnoten von 1 bis 6.
Sie werden dabei zwei wesentlichen Problemen begegnen:

Problem 1: Die Vollstandigkeit

Es ist wichtig, bei der Profilbildung mdglichst nichts zu vergessen. Nehmen Sie auch Nebensachliches
in lhr Profil auf. Dinge, die Sie in einer Bewerbung kaum erwahnen wirden, wie "200 Worte russisch"
und dergleichen, gehoéren durchaus zu lhrem Profil und sei es nur, um lhnen zu zeigen, wie sehr Sie
sich moglicherweise verzetteln. Das Profil sollte alles enthalten, was Sie leisten kénnen und alle
Eigenschaften, die diese Leistung férdern oder beeintrachtigen. Verallgemeinerungen sind auf
Randgebieten erlaubt (z. B. allgemein "handwerkliches Geschick", wenn Sie Bérsenmakler sind, nicht
aber fUr einen Schreinermeister.)
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Nehmen Sie nicht nur Fahigkeiten, Konnen und Wissen auf, sondern auch personliche Eigenschaften
wie Lerntempo, FleiR, Ideenreichtunm, Ihr AuReres, Gesundheit, Ubergewicht etc. Erstellen Sie ein
Unternehmensprofil, dann gehdéren Bekanntheitsgrad, Motivation der Mitarbeiter, Tragheit der
Organisation etc ebenso dazu wie Standortfaktoren, Lohnniveau, Patentsituation oder
Marktwachstum.

Ein solches Profil kann hunderte von Punkten umfassen. Es lohnt sich, griindlich vorzugehen.

Problem 2: Die Bewertung

In der Regel reichen die sechs Schulnoten fir eine Bewertung aus. Haufig besteht das Problem eher
darin, dass zu wenige Noten benutzt werden. Deshalb ist es wichtig, die ganze Notenskala zu
benutzen.

Es kann sehr hilfreich sein, das Profil Dritten zur Bewertung vorzulegen, um mdgliche
Fehleinschatzungen zu erkennen.

Wenn es lhnen darauf ankommt, lhre Zukunft dauerhaft zu sichern, angemessenen Ertrag zu
erwirtschaften, Ihr Fortkommen aktiv in die Hand zu nehmen, dann zahlt das "Gesetz der
Jager".

Die Beute gehort dem, der ein klein wenig schneller und besser ist als der
Zweitschnellste.

Ubung:

Bitte erstellen Sie heute mit Sorgfalt ein umfangreiches Profil fiir Ihre Person oder Ihre Firma.
Erganzen Sie das Profil durch eine Farbmarkierung: Alle Punkte, sowohl Fahigkeiten als auch
Eigenschaften, die besonders wichtig fur Ihre gegenwartige Tatigkeit sind, markieren Sie rot. Alle
Fahigkeiten, die Sie praktisch gar nicht nutzen, markieren Sie griin. Bitte nehmen Sie sich Zeit und

Uberlegen Sie griundlich. Es lohnt sich!

Wettbewerbsvorteile

Auf den ersten Blick liegen Wettbewerbsvorteile in Preis, Liefergeschwindigkeit und ein paar wenigen
anderen Faktoren. Umso erstaunter ist man bei naherem Hinsehen, welche Uberfiille von Faktoren es
gibt, die in einem unentwirrbaren Beziehungsgeflecht auf die Wettbewerbsfahigkeit eines
Unternehmens oder eines Menschen einwirken.

Wenn Sie in einem Unternehmen Verantwortung tragen, zahlt die Ubersicht tiber dieses Thema zu
Ihren wichtigsten Erfolgsfaktoren. Deshalb empfehle ich auch Menschen mit wenig Zeit ein sehr
umfangreiches Standardwerk zu diesem Thema: Michael E. Porter, "Wettbewerbsvorteile". Das sind
1,2 kg und 688 Seiten, die es in sich haben. Fur alle Fihrungskrafte, die vorne bleiben wollen.

Nicht nur, um mitreden zu kdnnen. Ein Leitfaden fur die wichtigen Entscheidungen lhres
Unternehmens ...
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Ubung 2:

Haufig ist nicht das absolute Kénnen und Wissen entscheidend, sondern das relative Kénnen. Kann
ich etwas ein klein wenig besser als andere ...? Bitte schatzen Sie (schriftlich) ein, welchen relativen
Vorsprung Sie auf verschiedenen Gebieten in Ihrem Beruf oder Privatleben haben. Wie grof3
beispielsweise ist die Erfahrungsdifferenz auf einem eng umrissenen Gebiet zwischen mir und
meinem Vorgesetzten, meinen Rivalen, meinen besten Mitarbeitern ...

Bitte suchen Sie die Felder heraus, in denen Sie im Wettbewerb stehen. Versuchen Sie, mdglichst
genau Art und Umfang von Vor- und Nachteilen festzuhalten. Auch im Privatleben gibt es Rivalinnen
oder Rivalen um die Gunst bestimmter Menschen. Welchen relativen Vorsprung haben Sie oder
mussen Sie aufholen ...?

Durchgehende Aufgabe

Als Vertiefungsbuch empfehlen wir "Das grof3e Handbuch der Strategiekonzepte" oder "Strategy
Safari". Diese sind allerdings wahrend des zehntagigen Kurses kaum zu schaffen. Versuchen Sie
trotzdem, taglich ein Stick zu lesen und zu durchdenken.

Bitte beachten Sie: Es ist nicht verboten, in seine Blicher eigene Gedanken einzutragen, Fragen zu
beantworten, unmittelbar damit zu arbeiten. Nutzen Sie diese Moglichkeit. Strategie ist kein Lernstoff
wie jeder andere. Strategie braucht Nachdenken, Nachfragen, Bewusstsein bilden, immer von neuem
die Auseinandersetzung mit strategischen Gedanken, kiloweise Literatur und wieder von neuem
Nachdenken ...
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Vorsprung hat eine Richtung

Gestern war von einem Vorsprung die Rede. Sie bendtigen einen, wenn auch maéglicherweise nur
kleinen, Wettbewerbsvorteil. Lesen Sie dazu zunachst einige Grundgedanken zu
Wettbewerbsstrategie und Merkmalskombinationen.

Haben Sie es gelesen? Wirklich? Bitte erst hier weitermachen, wenn Sie die Grundgedanken
Uber die Merkmalskombinationen gelesen und verstanden haben.

Ein Vorsprung hat immer eine Richtung. Sie oder Ihr Unternehmen missen schneller oder besser
sein. Aber im Vergleich zu wem?

Wettbewerb bedeutet immer Wettbewerb um einen Kunden. Auch ein potentieller Arbeitgeber ist in
diesem Sinne ein Kunde. Schneller und besser bedeutet immer auch: Naher an den Bedurfnissen des
Kunden. Und das bedeutet wiederum eine Konzentration auf eine besondere Starke bezogen auf eine
eng umrissene Zielgruppe.

Die vielgerihmte EKS-Strategie, gut dargestellt in "Das 1x1 der Erfolgsstrategie”, zeigt sehr deutlich
und praktisch umsetzbar, wie man sich auf das bestgeeignete Geschaftsfeld konzentriert. (Beachten
Sie aber, dass dort immer nur von einem Merkmal die Rede ist und der entscheidende strategische
Gedanke der Merkmalskombination unausgesprochen bleibt!)

Eine Nische ist ein Risiko

Ein guter Maurer oder Schlosser wird immer gebraucht. Aber wie ist das mit einem Spezialbetrieb, der
sich auf die Reparatur von Alarmanlagen der Marke xy konzentriert? Hangt er nicht auf Gedeih und
Verderb ab von der gesunden Existenz von xy?

Die Abhangigkeit besteht in der Tat. Sie entsteht dann, wenn der Betrieb nicht den Vorsprung hin zu
seinen Kunden sucht, sondern z.B. wie hier, zu einem Lieferanten. Bestlinde die Spezialisierung
darin, fur jeden Kunden die optimale Alarmanlage zu finden, zu installieren und zu warten, dann ware
die Situation wesentlich stabiler. Geht die Spezialisierung weiter, etwa auf die Sicherung von
Kunstgegenstanden oder auf die Sicherung von freistehenden Villen etc dann entsteht ein immer
selteneres und gleichzeitig seltener nachgefragtes Spezialwissen, das dann natirlich auch besser
bezahlt wird.

Generell gilt wohl: Die optimale Besetzung einer sehr engen Marktnische ist glinstig fiir schnelles
Wachstum in der Anfangsphase eines Betriebes. Ob die Nische iberhaupt fiir eine wirtschaftliche
Existenz ausreicht, weiteres Potential bietet etc. ist eine ganz andere Frage. Die Antwort dazu heift:
Immer eine neue Ausrichtung auf die dringendsten Beddrfnisse der klar umrissenen Zielgruppe.
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Ubung 1: Anwendungsgebiete

Schlagen Sie heute die Briicke zur Zielgruppe. Nehmen Sie dazu erneut lhr Starken/Schwachen-
Profil zur Hand. Sie haben notiert, was Sie alles leisten kdnnen. Erganzen Sie jetzt, wer diese

Potentiale optimal nutzen kénnte.

Beispiel:

Starken im Profil:

Sehr gutes Englisch
Grundkenntnisse ltalienisch

Ideenreichtunm, hohe Kreativitat

10 Jahre Erfahrung Leiterplattenbestiickung

Potentielles Anwendungsgebiet
Alle Unternehmen
Alle Unternehmen mit Handelspartnern in Italien

Entwicklungsabteilungen, Werbebranche

Elektronikindustrie

Kombinieren Sie die Eigenschaften miteinander, dann entstehen Merkmalskombinationen. Hier liegt
der eigentliche Ansatzpunkt zur Spezialisierung. Es nutzt lhnen herzlich wenig, ein noch so perfektes
Englisch zu sprechen, wenn fir alle in Frage kommenden Tatigkeiten eine Verstandigungsfahigkeit
auf technischer Ebene bei weitem ausreicht und auch noch jeder Bewerber dieses Kriterium erfullt.

Aus der Beispiel-Tabelle ist leicht herauszulesen, dass ein italienischer Hersteller von
Bestlickungsautomaten, der deutsche Kunden gut beraten und bedienen mdchte, fir eine solche

Person Interesse zeigen musste.
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Ubung 2: Kombinationen

Manchmal ist es sehr sinnvoll, einfach seine vier oder finf gréRten Starken zu kombinieren und daftr
den optimalen Verwendungszweck/die optimale Zielgruppe herauszusuchen. Sind die Starken
ausgepragt, ausreichend selten und fir die betrachtete Zielgruppe von grof3er Bedeutung, dann haben
Sie bereits eine geeignete Marktpositionierung gefunden.

In der Regel ist die Suche schwieriger und bedarf des Abwagens, Nachdenkens und immer neuer
Ideen. Versuchen Sie deshalb, mit einer einfachen Ubung diese Gedankengéange zu unterstutzen:

Bitte zeichnen Sie eine Tabelle mit 6 Spalten und Zeilen. Tragen Sie bitte auf beiden Achsen lhre 6
groBten Starken ein. Erganzen Sie dann in jedem der 36 Felder ein, fir welche Zielgruppe, welche
Teil-Zielgruppe, welche Anwendung oder Leistung, die Sie erbringen kénnten, sich diese Kombination
besonders eignet.

Starke A Starke B Starke C Starke D Starke E Starke F

Starke A

Starke B

Starke C

Starke D

Starke E

Starke F

Diese Ubung ist nur als Ausgangspunkt gedacht. Es liegt an Ihnen, griindlich zu hinterfragen, worauf
es in lhrer Zielgruppe ankommt.
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Ubung 3: Profil der Zielgruppe

Eine weitere Mdglichkeit, eine optimale strategische Orientierung zu finden, besteht darin, ein
Zielgruppen-Profil zu erstellen. Angenommen, Ihr Unternehmen liefert Gartenmébel an Baumarkte.
Dann liegt Ihre Zielgruppe fest. Diese Zielgruppe hat Anforderungen an Preis, Rabattstruktur, Design,
Farben, Langlebigkeit, Material, Umfang des Sortiments, Lieferzeiten etc.

Notieren Sie auf einer Liste die Anforderungen lhrer Zielgruppe. Bewerten Sie, wie wichtig die
optimale Erfillung der einzelnen Anforderungen fiir lhre Zielgruppe ist. Teilen Sie die Zielgruppe auf,
wenn sich bei einer bestimmten Anforderung extreme Unterschiede zeigen. Stellen Sie die
Anforderungen lhren Starken und Schwachen gegeniiber.

Bitte nehmen Sie sich Zeit und Gberlegen Sie griindlich.

Wie teilt man eine Zielgruppe auf?

Uberlegungen zu Ihrem eigenen Profil und zum Profil Ihrer Zielgruppe filhren zu der Frage der
Zielgruppenteilung. Wie gliedert man eine Zielgruppe?

Ubung 3 hat es bereits verraten: Teilen Sie nach den Anforderungen. Beispiel: Sie verkaufen
Werkzeuge an Fachhandelsunternehmen. Es gibt potentielle Kunden, denen der Kaufpreis sehr
wichtig ist, anderen kommt es auf die Lieferzeit an, damit kein Lagerbestand bendétigt wird. Einer
dritten Gruppe kommt es ausschlieBlich auf die Qualitat der Produkte an, eine vierte Gruppe bendtigt
ein besonders breites Sortiment. Gelingt es, diese Gruppen zu identifizieren, kdnnen Sie mit
Verkaufsstrategien darauf reagieren.

Ubung 4: Zielgruppen teilen

Bitte definieren Sie lhre Zielgruppe: Als Unternehmer also Ihren Markt, als Arbeitnehmer Ihre
potentiellen Arbeitgeber, als junger Mann auf FreiersfiiRen die netten Madchen in lhrem Ort ...

Untersuchen Sie die Anforderungen lhrer Zielgruppe und versuchen Sie, nach diesen Anforderungen
eine moglichst klare Aufteilung lhrer Zielgruppe zu finden.

Versuchen Sie diese Ubung ein zweites Mal aus den Augen eines anderen, Ihnen bekannten
Unternehmens etc.
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Strategietraining 5. Tag

Das Liebigsche Wachstumsgesetz

Nicht der Uberfluss entscheidet. Das Wachstum einer Pflanze richtet sich nach dem Nahrstoff, den sie
am wenigsten besitzt. Der Bauer braucht nur das zu diingen, was wirklich fehlt.

Dieses Grundprinzip, die Konzentration auf Engpasse, ist entscheidend. Justus von Liebig hat in
Bezug auf Pflanzenwelt diese wichtige Entdeckung gemacht. Sie lasst sich im Grunde auf alle
Wachstumsvorgange Ubertragen. Einzig der Engpass entscheidet.

Der Mensch ist jedoch in der Lage, Gber den Umweg "Geld" sehr vieles durch Ersatz an anderer Stelle
wieder auszugleichen. Eine Pflanze kann das nicht. Aber Vorsicht: Auch das Schicksal oder Ihre
Konkurrenz bedient sich gelegentlich dieser einfachen Strategie: Konzentration auf Ihren
verwundbarsten Punkt!

Die Suche nach dem Engpass

Konzentrationsstrategien laufen immer auf dieselbe Grundaussage hinaus: Biindeln Sie alle lhre
Krafte auf den wirkungsvollsten Ansatzpunkt. Das ist unmittelbar einleuchtend und in der Praxis auch
sehr haufig richtig. Voraussetzung ist natirlich, dass man den wirkungsvolisten Ansatzpunkt kennt.
Haufig ist dies eine Art von Engpass.

Der Suche nach Engpassen kommt in unseren strategischen Uberlegungen eine zentrale Bedeutung
zu. Bitte lesen Sie zunachst einige grundsatzliche Uberlegungen Uber verschiedene Ansatze zur
Suche nach Engpassen:

"Herausschalen" von Engpassen und Kernproblemen durch

SYBEmEIEE NS AElEE systematische Untersuchung

Suche nach Engpassen durch detaillierte Vergleiche mit den Besten

Benchmarking der Branche
Vorbilder Lernen aus den Strategien erfolgreicher Menschen

Prifung von Ideensammlungen Dritter, unsystematisch und
zufallsabhangig, aber oft erfolgreich

Operations Research Mathematische Methoden zur Optimierung

Ideensammlungen

Ubung: Einen Engpass herausschéalen
Wo liegt der Engpass |hrer Gesundheit?

Nicht jeder von uns erfreut sich perfekter Gesundheit. Viele Faktoren beeintrachtigen unser
Wohlbefinden. Nun liegt der Vergleich nahe mit der Pflanze aus dem Liebigschen Wachstumsgesetz:
Es wird wohl einen unter diesen Faktoren geben, der die Gesundheit am starksten beeintrachtigt. Aber
ist es zu wenig Schlaf? Zu wenig Bewegung? Zu fettreiche Ernahrung? Untergewicht? Rauchen?
Alkohol? Die Flussigkeitsmenge? Zuviel Zucker? Bildschirmarbeit? Zu laute Umgebung? ...
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Legen Sie eine Liste an, die alle diese Einflussfaktoren aufzahlt. Nehmen Sie auch etwaige
Tabuthemen wie Sexualitat oder die Folgen eines Unfalls oder einer Behinderung mit in die Liste auf.
Versuchen Sie eine komplette Liste, also auch solche Umstande, in denen Sie keinen Mangel oder
gar einen positiven Einfluss auf Ihre Gesundheit vermuten. Gehen Sie ins Detail.

Wie steht es mit lhrer Sitzhaltung? Sitzhaltung im Auto? Zu enge Kleidung? Mineralstoffe? Vitamine?
Wie steht es mit der Zahnpflege? Sind Ihre Kosmetika gesund? Haben Sie einen gleichmaRigen
Schlafrhythmus? Wie ist Ihr Blutdruck? Kennen Sie Ihre Blutfettwerte? Bekommen Sie genug
Sonnenlicht ab? Oder zuviel? Leiden Sie unter Angsten? Unzufriedenheit? Unsicherheit? Wie ist lhre
Lebenseinstellung? Leiden Sie oft unter Langeweile? Nehmen Sie Drogen? Tabletten? Alkoholhaltige
Pralinen? Wie hoch ist Ihr Fernsehkonsum? ...

Wenn Sie glauben, lhre Liste ware vollstandig, dann fallen lhnen bestimmt noch mal 5 bis 10 Faktoren
ein.

Zwei Wege zum Engpass

Nun gibt es zwei Wege, die Suche nach dem gesundheitlichen Engpass fortzusetzen. Der erste
bestlinde darin, alle diese Faktoren einzeln zu bewerten und zu benoten. Wie ist das Verhaltnis zum
Idealzustand? Dort, wo Sie die gravierendste Abweichung feststellen, konnte ein Engpass liegen.
Vielleicht ist der Idealzustand, auf Weinbrandbohnen ganz zu verzichten. Ihre Leidenschaft, alle paar
Tage einige davon zu essen, ist durchaus ungesund. Trotzdem koénnte der Umstand, dass Sie sich
kaum bewegen, der wirkliche Engpass sein.

Der zweite Weg ware, den Engpass in Stufen herauszuschalen. lhre Liste zeigt lhnen, dass z. B.
Ihre Erndhrung oder |hre psychische Situation den Schwerpunkt der Beeintrachtigungen bildet. Die
Folge ware, sich intensiver mit den Faktoren dieses Teilgebiets zu beschaftigen. Welche
Zusammenhange existieren? Welche Faktoren aus diesem Gebiet wurden vergessen? So schélen
Sie vielleicht aus der Fiille Ihrer psychologischen Probleme den Faktor Angste heraus. Nun wére es
an der Zeit, diesen Faktor weiter aufzuschliisseln. Welche allgemeinen Angste belasten Sie? Welche
konkreten Angste?

Auf diese Weise kann man leicht Uber drei oder vier Ebenen das Suchfeld immer weiter verdichten.
Man spricht von "Suchfeldverdichtung"”.

Bitte fuhren Sie die Untersuchung mit Hilfe dieser Methode soweit durch, bis Sie den Engpassfaktor
Ihrer Gesundheit gefunden haben.
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Starken oder Schwachen?

Sie haben in der Einfuhrung zu diesem Training dariiber nachgedacht, ob es besser ist, vorhandene
Starken immer weiter auszubauen oder ob man lieber konsequent seine Schwachen beseitigt.

Bedenken Sie dazu auch folgendes: Schwachen wirken oftmals viel schneller, starker und
schmerzhafter als erwartet. Wahrend eine Starke auf dem Markt vielleicht erst nach Jahren ihre
Wirkung zeigt, kann eine einzige Schwache lhrem Unternehmen schnell und sicher den Garaus
machen.

Das ist auch dann der Fall, wenn Sie sich auf eine einzige Starke konzentrieren und diese pl6tzlich
ausfallt. Beispiel: Sie bieten als Einziger der Branche eine Lieferung binnen 24 Stunden. Nur dieser
Starke wegen kommen die Kunden zu lhnen. Dann plétzlich legt ein EDV-Problem fir eine Woche

Ihre gesamte Endmontage still ... Ein Fotomodell tragt von einem Unfall eine Narbe davon ...

Der Ausfall oder die Umkehrung lhrer einzigen Stérke kann wirken wie der Meteorit, der vor 65
Millionen Jahre die Starke "GroRe" zur entscheidenden Schwache machte und die Dinosaurier
ausrottete.

Der Umweg Uber die Fehler

Wenn wir erkennen, dass wir etwas falsch machen, dass wir eine Schwache haben, dass etwas nicht
lauft, dann heillt das noch lange nicht, dass wir wissen, wie es richtig geht, wie man etwas zum
Laufen bringt, Schwachen ausbugelt. Da ist der Ausbau der Starken mdglicherweise einfacher.

Ubung:

Uberlegen Sie, ob Sie oder Ihr Unternehmen von einzelnen Starken stark abhangen. Ist ein Ausfall
dieser Starke moglich? Wahrscheinlich? Abgesichert? Kurzfristig zu ersetzen? In welchem lhrer
Schwachpunkte liegt das grofite Risiko? Ist es abgesichert?
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Engpasse suchen

Gestern war davon die Rede, wie Engpasse uber mehrere Ebenen "herausgeschalt" werden kénnen.
Eine weitere Moéglichkeit, Engpasse zu suchen, ist die Verwendung von Ideenquellen, in der Regel
bestimmte Bucher.

Fur die Suche nach Engpassen im Unternehmen eignen sich z.B. Biicher wie "Der Wow!-Effekt", die
einfach nur eine Sammlung einzelner Ideen und Anregungen sind. Wenn Sie unser Methodentraining
bereits mitgemacht haben, dann besitzen Sie das Buch "Mehr Zeit fir das Wesentliche" Es eignet sich
hervorragend als Ideenquelle fiir folgende Ubungsaufgabe:

Ubung

Suchen Sie den Engpass in lhrer Tagesarbeit, also denjenigen Umstand, diejenige Verhaltensweise
etc, deren Verbesserung lhre tagliche Arbeitssituation mit dem geringsten Aufwand am schnellsten
voranbringt.

Versuchen Sie, dazu die Methode der schrittweisen Suchfeldverdichtung anzuwenden. Suchen Sie
weitere Teil-Engpasse, z. B. den Engpass, der insgesamt mit dem geringsten Aufwand zu beseitigen
ist, egal wie viel es bringt oder denjenigen Engpass, der die gravierendste Behinderung darstellt, egal
welchen Aufwand seine Beseitigung erfordert...

Das Wachstum einer Pflanze richtet sich nach dem Minimumfaktor, also nach dem Nahrstoff, an dem
es ihr am meisten mangelt. Das kann Phosphor oder Stickstoff sein, Wasser oder Sonnenlicht, der
Sauerstoff im Boden, Magnesium, Kalium, Bor etc. Wenn Stickstoff im Moment nicht Mangelware ist,
nutzen Stickstoffgaben nichts.

So verhalt es sich bei vielen Wachstums- und Entwicklungsvorgangen. Kein noch so sorgfaltig
gewahlter Diinger macht allerdings aus Kirschen Aprikosen. Wenn Sie von Elektrotechnik auf
Archaologie umschulen, ist es ebenso.

Bitte prufen Sie heute, ob die Suche von Minimumfaktoren auch in lhrer Weiterbildung
erfolgversprechend ist.

Ubung 1

Suchen Sie denjenigen Faktor Ihres Wissens und Kénnens, dessen Verbesserung Ihr Fortkommen
derzeit am starksten férdern wirde. In diesem Fall werden Sie ebenfalls grof3e und kleine Faktoren
finden (z. B. Was bedeutet eigentlich das Fremdwort, das der Chef heute morgen gebraucht hat?
Oder der Erwerb einer weiteren Fremdsprache). Wagen Sie ab und denken Sie griindlich Gber lhre
Bildungssituation nach.

Bitte flhren Sie diese Aufgabe schriftlich durch.
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Ubung 2

Bitte lesen Sie die Ausflihrungen Uber das Eisenhower-Prinzip. Versuchen Sie, einige Tage lang lhre
Tagesplanung nach diesem Prinzip zu gestalten. Bitte Gberpriifen Sie anhand lhres Zeitplanbuchs die
vergangene Woche. Welche eiligen Aufgaben haben Sie wichtigen Aufgaben vorgezogen? Wo war
das gerechtfertigt und wo nicht?

Die 80:20 Regel

Kennen Sie das Pareto-Prinzip? Haufig auch unter der Bezeichnung 80:20-Regel fasst dieses Prinzip
eine einfache Erkenntnis zusammen: Mit 20 % unserer Arbeit erzielen wir 80 % unserer Erfolge. Mit
20 % unserer Artikel erzielen wir 80% des Umsatzes...

Diese Regel gilt mehr oder weniger genau fur sehr vieles in unserem Leben.Vom Wert der
Lagerbestande bis zum Privatleben. Mit 20 % unserer Freunde verbringen wir 80 % unserer Zeit ...

Ubung 3

Bitte bewerten Sie den gestrigen Tag: Welche Aufgaben haben Sie erledigt? Welche Erfolge haben
Sie damit erzielt? Wie viel Zeit haben Sie fir die einzelnen Erfolge investiert? Wie war das Verhaltnis
Aufwand und Ertrag bei den einzelnen Aufgaben? Stimmt das Pareto-Prinzip? Welche
Konsequenzen sind zu ziehen?

Diese Ubung sollte auf jeden Fall schriftlich gemacht werden. Es steht Ihnen natdrlich frei, auch
andere Zeitraume zu wahlen. Wiederholen Sie die Uberlegungen

19



Es gibt eine ganze Reihe von Strategieprinzipien, die sich erfolgreich in das Privat- und
Geschaftsleben umsetzen lassen. Hier einige Beispiele:

Teile und Herrsche

Das etwas blutige historische Beispiel von Carietto kennen Sie bereits. Sinnvolle Aufteilung ist ein
sehr wichtiges Strategieprinzip. Sie finden es an vielen Stellen, z. B. in unserem Fernkurs Uber
"Ziele klaren". Lesen Sie bei Interesse das Beispiel "Vorgange aufteilen" im Bereich Zeitwettbewerb.
Dort geht es darum, Teilprozesse zu finden oder zu bilden, die leicht beschleunigt werden kénnen.

Das Hebelgesetz

Strategie, das haben wir gesehen, ist haufig eine Frage des Ansatzpunktes. Am optimalen
Ansatzpunkt leisten unsere Krafte ein Vielfaches.

Aus der Mechanik kennen wir das sogenannte Hebelgesetz. Es hilft uns z. B. mittels einer Stange
einen schweren Felsblock zu bewegen, der sich mit Muskelkraft alleine keinen Millimeter riihren
wirde. Unsere Kraft wird nicht auf den Steinbrocken angesetzt, sondern auf das Ende eines langen
Hebelarmes.

Solche Angriffspunkte mit Hebelwirkung gibt es im Ubertragenen Sinne auch in unserem beruflichen
oder privaten Alltag.

Beispiele:

e Ein Meister in der Produktion verlangt eine deutliche Gehaltsaufbesserung. In Wahrheit
winscht er sich aber viel mehr noch eine soziale Aufwertung. Ein neuer Schreibtisch ist
mdglicherweise billiger und macht den Meister zufriedener als mehr Geld.

e Ein Kind verlangt als Belohnung fur Mithilfe im Garten einen Euro und ist erfahrungsgemaf
hinterher doch nicht zufrieden. Ein paar Sammlerbriefmarken fiir wenige Cent lassen
dagegen das Gesicht des Kindes erstrahlen.

e Im Judo nutzt man Hebelkrafte, um mit wenig Aufwand auch Starkere zu besiegen.

e Die Durchlaufzeiten in einer Abteilung lassen sich mit einem aufwendigen Projekt verkiirzen.
Oder aber vielleicht mit einer monatlichen Liefertreue-Statistik, die angesichts der Rivalitat
zweier Abteilungen regelmaRig Ol ins Feuer gieft.

o Sie kdnnen ein Projekt selbst durchfihren. Oder aber jemandes Ehrgeiz anstacheln "Sie
hatten doch mal die Idee ...", "Ich glaube, man kdonnte den Chef beeindrucken mit ..."

e Man konnte taglich selbst zum Karpfenteich gehen und die Fische in Bewegung halten. Oder
man setzt einen Hecht hinein.

e Schmiergelder kdnnen deutlich billiger sein als Preiszugestandnisse

Kennen Sie die beriihmten 36 Strategeme der Chinesen? Dort finden sich viele Strategieprinzipien als
List und Gegenlist wieder. In der umfassenden und sehr gelungenen Darstellung von Harro von
Senger finden Sie hunderte von Beispielen.

20



Ubung

Vermutlich besitzen Sie eine Liste von anstehenden Aufgaben und Projekten. (Wenn nicht, sollten Sie
unser Methodentraining durchfiihren!) Bitte Giberlegen Sie bei allen diesen Projekten, ob es nicht
vielleicht einen ganz anderen Ansatzpunkt gabe, mit dem man leichter oder schneller zum Ziel
kommen kdénnte.

Das Miuihlrad

Schon in grauer Vorzeit lernten die Menschen, die Krafte der Natur auf
ihre Mihlen und Segel zu lenken. Auch das ist auf den Alltag tibertragbar.

Beispiele:

Nutzen Sie die Rivalitat anderer zum eigenen Vorteil, wie im gerade genannten Beispiel
einer Statistik, die Ol ins Feuer gief3t

Ein kleiner Spezialbetrieb, der sich als verlangerte Werkbank an einen Gro3betrieb anhangt,
verhalt sich wie ein Segelschiff.

Ein Branchenflhrer wirbt fir Produkte, pflegt und vergréRert den Markt. Ein kleiner Anbieter
schwimmt ohne Werbeaufwand Uber den Preis mit

Kettenreaktionen

Gelegentlich lassen sich gezielt Kettenreaktionen auslésen.

Eine gezielte Preissenkung mit einem Randprodukt
kann einen Preiskrieg in einer benachbarten Branche auslésen

Zeitwettbewerb kann eine ganze Branche in Aufruhr versetzen

Ein Schneeball an der richtigen Stelle kann eine Lawine auslésen

Durch ein Geriicht lassen sich schnell und zuverlassig Stimmungen und
Fehlinformationen verbreiten

Einzigartige Vorteile in Produkten und Leistungen verstarken massiv die
Mundpropaganda
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Der Transistor-Effekt

Bei einem Transistor wird tber einen geringen Strom an der Basis der Strom zwischen Emitter und
Kollektor gesteuert. Es ist eine vielfaltige Aufgabe der Technik, solche Verhaltnisse herzustellen, z.B.
um mit einem leichten Druck aufs Gaspedal die Krafte des Motors zu mobilisieren. Auch im Alltag
kommt es vor, dass mit dem Eingriff an einer bestimmten Stelle, dem Engpass, ein grol3es System
massiv beeinflusst werden kann.

Beispiele:
e Eine winzige Drehung an der Zinsschraube bewegt Volkswirtschaft und Inflation auf und ab

e Die Zahl der Karten in einem Kanban-System steuert die Materialwirtschaft

e Die Grenzwerte fiir Budget-Uberschreitungen steuern den Spagat zwischen Eigeninitiative
und Sparzwang

o Wer Modetrends setzt, kann die ganze Textilbranche bewegen

e Der Hecht im Karpfenteich regelt Anzahl, GréRe und Gesundheit der Fische besser als der
Mensch es je konnte.
[ ]

Ubung:

Suchen Sie in Ihrer Umgebung nach System-Zustanden oder Ablaufen, die Sie gerne steuern
mochten. Uberlegen Sie, wo der optimale Ansatzpunkt ist, die gewiinschte Regulierung vorzunehmen.

Einfachheit

Erinnern Sie sich an den 20.Juli 1969? Als der erste Mensch den Mond betrat? Ich war 8 Jahre alt und
restlos begeistert.

Es war ein Zufall, der mich ein paar Tage spater wieder auf den Boden der Tatsachen holte. Ich hatte
eine Landkarte meiner Heimat zur Hand genommen und beschaftigte mit dem Gewirr der Strallen. Ich
fragte mich, warum wohl alle diese Stra3en krummlinig waren. Und dann entdeckte ich eine einzige,
kerzengerade StralRe, auf Teilstrecken nur ein Feldweg, die quer durch meine Heimat verlauft. Ich
wanderte mit den Augen daran entlang und entdeckte den Vermerk: "Alte Romerstralle".

Ich war entsetzt: Da fliegen wir Menschen tatsachlich auf den Mond und sind - 2000 Jahre nach den
Roémern - nicht mehr in der Lage, eine gerade Stralle von A nach B zu bauen.

Geradlinigkeit, nicht nur im Stralenbau, sondern auch in Verwaltung und Rechtsprechung, war eine
der tragenden Saulen fir den tausendjahrigen Erfolg des alten Rom. Einfachheit entlastet und lenkt
den Blick auf das Wesentliche.

Als Alexander der Grof3e aus Persepolis auszog, um Indien zu erobern, stellte er mit Entsetzen fest,
dass die mit Schatzen beladene Armee so trage und unbeweglich geworden war wie zuvor die
persische, die er wie ein Wirbelwind hinweggefegt hatte. Wenige Meilen nach den Stadttoren lie3 er
anhalten und tat etwas, was im (ibertragenen Sinne vielen unserer 6ffentlichen und betrieblichen
Verwaltungen gut zu Gesicht stehen wiirde:

Er liel Brandfackeln in den Tross werfen und befreite sich vom Ballast. So erreichte er als erster
Europaer Indien und zugleich als letzter fiir weitere fast 2000 Jahre.

Noch einmal: Einfachheit entlastet und lenkt den Blick auf das Wesentliche.
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Strategie hat damit zu tun, worauf wir unsere Krafte konzentrieren. Welche Aufgaben bringen den
meisten Erfolg? Was ist zuerst zu tun? Setzt man seine strategischen Uberlegungen nicht bei der
"Entwicklung" an, sondern bei der Fille der anstehenden Aufgaben, dann ergibt sich ein sehr
interessanter und praktisch umsetzbarer Aspekt:

Es gibt eine Aufgaben-Hierarchie

Wenn Sie alle anstehenden Aufgaben zu Papier bringen, dann ergeben sich zwischen den Aufgaben
gelegentlich Abhangigkeiten:

e Die Losung von Aufgabe A erledigt gleichzeitig Aufgabe B

e Fir die Aufgaben E und F I&sst sich eine "Ubergeordnete" Aufgabe formulieren, die beide
Aufgaben mitlésen wirde.

Bei ndherem Hinsehen finden sich manchmal ganze Gruppen von Aufgaben, die durch die Losung
eines gemeinsamen "Kernproblems" zu I6sen waren. Wie beim Sportkegeln kann man mit einem Wurf
mehr oder weniger Probleme abraumen. Es kommt darauf an, richtig zu zielen.

Kernprobleme

Kernprobleme sind also solche Probleme, deren Losung andere Probleme gleich mitldsen. Sie sind
dann interessant, wenn der Losungsaufwand fur das Kernproblem ungleich ginstiger ist als die
Summe der Einzelaufwande.

Die Suche nach Kernproblemen fiihrt in der Praxis schnell auf drei wesentliche Schwierigkeiten:

o Wir stoRen schnell an Machtgrenzen.
Je umfassender eine Problemstellung, desto héher im Machtgefiige eines Unternehmens ist
ihre Losung angesiedelt. So kénnte z. B. ein Sachbearbeiter viele seiner Probleme l6sen,
wenn er Uber ein eigenes Budget verfigen kdnnte.

« Wir gelangen schnell zu absurden Lésungen
Viele Probleme lassen sich auf der nachsthéheren Ebene leicht 16sen (Die Stelle zu wechseln,
I6st sehr viele Probleme gleichzeitig...) oder sind reines Wunschdenken (Ein Lottogewinn I8st
sehr viele Probleme ...)

e Auch Kernprobleme schaffen neue Probleme
Eine EDV-Abteilung hat z. B. 35 verschiedene Probleme und Anderungswiinsche fiir das
Softwarepaket der Einkaufsabteilung vorliegen. Eine neue Software wirde fast alle diese
Probleme I6sen, aber zugleich natlirlich wieder neue schaffen.
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Ubung:

Nehmen Sie lhre Liste aller anstehenden Aufgaben zur Hand und versuchen Sie, darin gegenseitige
Abhangigkeiten und Hierarchien zu entdecken. Markieren Sie alle Probleme, deren Ldsung andere
Probleme mitlést. Gruppieren sie Probleme, die durch die L6sung eines gemeinsamen Kernproblems
geldst werden.

Bitte nehmen Sie sich geniigend Zeit fur diese Aufgabe. Betrachten Sie nicht nur |hr Berufsleben,
sondern auch lhre familiare Situation, Ihren Verein, Haus und Garten ...

Fur die Bewusstseinsbildung ist es sehr forderlich, wenn Sie die Ubung schriftlich durchfiihren!

Unser Bewusstsein kann aufgrund der beschrankten Kurzspeicherkapazitat des Gehirns nur etwa
sieben verschiedene Gesichtspunkte oder Argumente gleichzeitig gegenwartig halten. Eine Aufgabe
wie die Suche nach Kernproblemen ist daher ohne Papier und Bleistift auerst schwer zu I6sen!

Das Geschenkpapier-Problem

Stellen Sie sich vor, Sie sind Tankstellenpachter. Neben Benzin verkaufen Sie ein beachtliches Kiosk-
Sortiment, Zeitschriften, StRigkeiten, Getranke, Videos, Landkarten, CDs, Motorendl, Kaugummi ....
Und nun gibt es auch noch Kunden, die ein Mitbringsel kaufen und von lhnen eingepackt haben
wollen. Ist es strategisch sinnvoll, so etwas anzubieten?

Ein Stratege rat lhnen zur Konzentration. Und doch wird er Ihnen méglicherweise raten, diese
Dienstleistung auch noch in Ihr Sortiment aufzunehmen. Ist das nicht Verzettelung? Ist lhr
Hauptgeschaft nicht die Tankstelle? Ware es nicht besser, in eine Waschanlage, schnellere
Tankbefillung, mehr Service rund ums Auto zu investieren? Die konkrete Frage ist schnell
beantwortet. Ihre Tankstelle als solche unterscheidet sich kaum noch vom Wettbewerb. Sie ist aber
ein Mittel, eine grofe Zahl von Menschen als Laufkundschaft durch Ihr Warensortiment zu lotsen. Dort
entscheidet sich der Zusatzgewinn, die einzige wirklich beeinflussbare Variable in dem sonst eher
langweiligen Benzingeschaft, dessen Preise Sie noch nicht einmal beeinflussen kénnen. Jeder
zusatzliche Euro, den Sie mit zuséatzlichem Service verdienen, ist ein echter Zusatzgewinn. Also:
Konzentration auf die Wiinsche der Laufkundschaft und dafiir Verzettelung im Sortiment.

Ein Grundproblem

Damit bertihren Sie ein Grundproblem. Konzentration bedeutet sehr haufig eine Verzettelung an
anderer Stelle. Sie konzentrieren sich auf eine Aufgabe und verzetteln sich bei Verfahren, Werkstoffen
etc. Sie konzentrieren sich auf eine Kundengruppe und verzetteln sich auf die Produktwiinsche dieser
Kunden. Sie konzentrieren sich auf den Werkstoff Gummi und verzetteln sich auf Abnehmer in allen
denkbaren Industriebranchen. Sie konzentrieren sich auf Gewerbeversicherungen an Ihrem Ort und
verzetteln sich auf alle vertretenen Branchen und Grofienordnungen mit ihrem unterschiedlichen
Bedarf. Sie konzentrieren sich als Angestellte auf Makro-Programmierung mit Excel und verzetteln
sich auf Dienstleistungen fiir alle Abteilungen Ihres Unternehmens (keiner sieht im Uberblick, was Sie
leisten ...)

Bei aller Diskussion um den Nutzen von Konzentration wird dieser Aspekt oft ibersehen. Machen Sie
deshalb bitte folgende
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Ubung:

Uberlegen Sie, worauf Sie sich in Beruf und Privatleben, in Kenntnissen, Fahigkeiten, Zielgruppen etc
konzentrieren und wo Sie sich verzetteln. Notieren Sie mindestens funf bis zehn wichtige Punkte.
Uberlegen Sie, ob und wie Konzentration und Verzettelung voneinander abhangen.

Achtung: Diese Ubung erfordert ein griindliches Nachdenken. Nicht einfach nur durchlesen, sondern
wirklich mit Papier und Bleistift 10 bis 20 Minuten daflir aufwenden!

Konzentration als Kreativitatsbremse?

Wer sich zu eng auf das konzentriert, was er gut kann und bereits tut, versdumt nattrlich viele
Chancen, die das Leben bietet. Nicht jedes zweite Standbein ist Verzettelung im negativen
Sinne.Landwirt Kleinhans lebt in Grof3stadtndhe. Eigentlich konzentriert er sich auf Ackerbau,
insbesondere Gerste. Doch nebenbei errichtet er auf Landwirtschaftsprivileg eine grof3e Halle und
vermietet dort Unterstellplatze fir Wohnwagen. Er erzielt mit wenig Aufwand ein interessantes
Zusatzeinkommen. Vielleicht kdnnte er sogar in sein Gerstenfeld in Hanglage gegeniber der
Autobahn durch Unterschiede in der Dingung oder Pflanzensorte einen grof3en Coca-Cola Schriftzug
zaubern, oder seine Wiesen fir Jugend-Zeltlager oder als Startplatz fur HeiRRluftballons verpachten ...

Ist ein zweites Standbein Verzettelung?

Die berihmte Schwarzwalder Uhrenindustrie ist entstanden, weil die Bauern im Winter Zeit genug
hatten, sich einer zweiten Tatigkeit zu widmen. Aus dem flihrenden Réhrenhersteller Mannesmann
wurde ein fihrender Mobilfunkanbieter. Aus den Anfangen der Zeppeline entstand in Friedrichshafen
eine High-Tech-Industrie, die selbst Satelliten produziert. Insofern ware also Konzentration schadlich
gewesen und hatte das Aufblihen ganzer Industrien verhindert. Und doch wird das Beispiel
Mannesmann wieder zerlegt, weil man im Grunde eben doch nicht der Beste bei Stahlréhren und
gleichzeitig der Beste beim Mobilfunk sein kann. Was kann man daraus lernen?

Nicht Konzentration ist das Patentrezept, sondern das Nachdenken dariber, worauf Sie sich
konzentrieren sollten!

Neue Ideen, neue Produkte, neue Projekte sind dann keine Verzettelung, wenn man die Kraft hat, sich
diesen Dingen so zu widmen, sich so darauf zu konzentrieren, dass sie zum Erfolg fuhren. Je besser
sich Neues in bestehende Ziele einflgt, desto leichter fallt der Erfolg. Und damit waren wir wieder bei
der Konzentration auf die wichtigsten und erfolgversprechendsten Ziele. (Literatur: Porter,
Wettbewerbsvorteile)

Ubung:

Innerhalb |hrer Hauptziele ist immer auch Spielraum fiir Verbesserungen. Uberlegen Sie, welche
"Zusatzeinkinfte mit geringem Aufwand" am Rande lhres Geschéaftsbetriebs liegen oder welche
Nebentatigkeiten oder branchenfremde Tatigkeiten lhr geschaftliches oder personliches Profil
ermoglicht. Notieren Sie 15 (!) Moglichkeiten, mit vertretbarem Aufwand neue, erfolgversprechende
Geschaftsfelder aufzubauen.
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Noch einmal ein Tag zum Nachdenken:

Zuverlassigkeitsketten

Eine Kette reift immer am schwachsten Glied. Eine Kette kann man deshalb auch nur an ihrem
schwachsten Glied tUiberhaupt verbessern. Irgendein anderes Kettenglied zu verstarken, bringt nichts.

Ein ahnlicher Effekt begegnet uns in der Zuverlassigkeit eines ganzen Systems. Ein Einbrecher wird
die schwachste Stelle Ihres Hauses wahlen, um dort einzubrechen. Eine bereits gut gesicherte Tir
noch weiter zu verstarken, bringt nichts, wenn Sie gleichzeitig ein Kellerfenster offen lassen. Max und
Moritz machen es vor.

In beiden Fallen, bei der Kette und beim Einbrecher, ist klar, wie die duRere Kraft wirkt. Sie wahit die

schwachste Stelle. Das ist aber natirlich nicht immer der Fall, wenn es um Zuverlassigkeit geht. Eine
Maschine mit vielen Verschleilteilen kann da oder dort zuerst ihre Funktion einbif3en. Sie unterliegt

dem Zufall.

Der schwachste Punkt

Im taglichen Kampf um Geld, Macht und Marktanteile haben wir es immer mit denkenden Menschen
zu tun. Jeder Gedanke Uber unseren wundesten Punkt oder Giber den wundesten Punkt des Gegners
wird daher auch von anderen gedacht und angepackt. Strategische Uberlegungen setzen wir daher
zurecht an den schwachsten Punkten an. Max und Moritz sagen voller Tiicke eine Liicke in die
Briicke. Sie definieren den schwachsten Punkt. Genau hier wird die Briicke brechen. Solche
Sollbruchstellen kann man im mechanischen Gefiige einer Maschine ebenso vorsehen wie im
Machtgefuge einer Organisation. Schwachstellen lassen sich gezielt schaffen und gezielt beseitigen.

Der Weg des geringsten Widerstands?

Der elektrische Strom folgt immer dem Weg des geringsten Widerstands. Und auch das gilt fir die
Taten und Untaten der Menschen. Daher kann man gelegentlich klar und zuverlassig das Verhalten
von Menschen und Organisationen voraussagen, wenn man nur die Abfolge und GréRRe von
Widerstadnden genau vorhersagen kann.

Man sagt manchmal, nur ein toter Fisch schwimme immer mit dem Strom. Das mag stimmen. Der
elektrische Strom lehrt uns aber tberdeutlich, wie man mit dem geringsten Energieaufwand ein
Widerstandsgefilige tiberwindet. So kann er uns da und dort wohl auch als Modell dienen.

Der elektrische Strom hat uns gegenlber einen gewaltigen Vorteil. Er "weil" immer, wo der Weg des
geringsten Energieverlustes liegt. An allen Teilwiderstdnden wird gleichzeitig Spannung angelegt und
gemessen. Der Mensch kann das nur selten. Ein kompliziertes Beziehungsgeflecht, Projekt oder
Wirkungsgeflige konnen wir auf Anhieb nicht durchschauen. Wir wahlen daher im ersten Schritt den
optimalen Ansatzpunkt aus dem Teil, den wir sehen und bewerten kénnen.
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Hier liegt wiederum ein Grund, warum der mathematisch optimale Weg und die "Konzentration auf
den optimalen Ansatzpunkt" durchaus nicht Ubereinstimmen mussen.

Es lohnt sich allemal, dariiber nachzudenken, wie der elektrische Strom sich verhalten wiirde.
Ubung:

Zu jedem Projekt gehoren Uberlegungen, was erreicht werden und was vermieden werden soll. Viele
Ziele werden vollig verfehlt, weil unerwiinschte Nebeneffekte nicht vermieden wurden. (z. B.
Konzentration auf Karriere lasst die Jugendjahre der Kinder "vorbeifliegen", eine neue Software
"organisiert besser", verkompliziert aber auch alles und erhéht letztlich den Verwaltungsaufwand ...)

Uberlegen Sie, was an lhren Zielen und Projekten, egal ob Hausbau, Marketingplan,
Hochzeitsvorbereitung oder Neuprodukt ..., alles schief gehen kann. Definieren Sie "unerwiinschte
Nebeneffekte" und legen Sie fest, wie Sie diese vermeiden.

Ubung:

Nehmen Sie irgendeines Ihrer Vorhaben. Uberlegen Sie, was damit geschehen
wirde oder kdnnte, wenn Sie in blindem Vertrauen handeln. Welche
Nebeneffekte treten am leichtesten ein? Welches Kettenglied reil3t zuerst?
Welche Teilziele gehen am ehesten daneben? Wer oder was konnte Ihr
Vorhaben am leichtesten sabotieren oder scheitern lassen? Gliedern Sie auf.
Z.B.

Krankheit

andere personliche Griinde
Vorgesetzte

Untergebene

Konkurrenz

Gegner

Technik ...

Vergessen Sie nicht: Die Kette ist nur ein Modell. Ein Gegner greift vielleicht nicht da an, wo Sie am
empfindlichsten sind, sondern da, wo es flir ihn am einfachsten ist ...

Versuchen Sie, die schwachsten Stellen Ihres Projektes herauszufinden. Welches ist das schwachste
Glied in der Kette? Welches ist der schwachste Knoten im Netzwerk der vielen Details und
Wechselwirkungen?

Fir die Bewusstseinsbildung ist es sehr férderlich, wenn Sie die Ubung schriftlich durchfiihren!
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Nicht der Klassenbeste macht Karriere, sondern der Klassensprecher.
Engpasse darstellen

Strategie ist oft etwas sehr Theoretisches. Die Suche nach Engpassen und Kernproblemen klingt
trocken und langweilig. Trotzdem ist oft entscheidend wichtig, Engpasse als solche zu vermitteln.

Wie stellt man Engpasse dar?

Vergleiche verwenden

In einfachen Fallen genugt der Griff zu bildhafteren Ausdricken. Sprechen Sie also nicht immer von
Engpass, sondern von Flaschenhals. Verwenden Sie Vergleiche: Die engste Stelle bestimmt, wie viel
Wasser durch einen Gartenschlauch flief3t. Der Zeitablauf bei einer Sanduhr wird durch die engste
Stelle festgelegt.

Ein vielzitierter Vergleich ist die Meerenge von Gibraltar;: Was glauben Sie, warum Gibraltar Kanonen
auf seinen Briefmarken hat? Nirgendwo ist es leichter, ein System zu kontrollieren, als an einem
Engpass.

Merken Sie sich das Liebigsche Wachstumsgesetz: "Das Wachstum einer Pflanze orientiert sich an
dem Nahrstoff, den sie am wenigsten besitzt!
In Diskussionen ist es oft einfacher, durch solche Vergleiche zu beeindrucken, als durch Sachbeitrage.

Beispiele verwenden

Haufig sind in einem Unternehmen einige Engpésse bekannt. Diese sind fir Menschen im selben
Unternehmen oft sehr plastische Beispiele. (Achtung: Fir Dritte sind sie aber bedeutungslose
Theorie)."Wir wissen alle, dass unser Produktionsengpass zur Zeit bei den Schraubautomaten liegt.
Hier im Verkauf ist das weniger durchsichtig. Ich glaube aber, unser Engpass konnte in den
Reaktionszeiten bei der Angebotsschreibung liegen ..."

Ahnlich wirksam kénnen auch Branchenbeispiele sein: "Bei uns in der Zellstoffindustrie lag jahrelang
der Engpassin ..."

Ubung:

Uberlegen Sie bitte, welche Engpésse aus Ihrem Unternehmen oder lhrer Branche Sie als Beispiele in
einer Diskussion einsetzen kénnten. Halten Sie diese in einer Liste schriftlich fest.

Der Engpass in einer linearen Folge

Bei linearen Zusammenhangen hilft vielleicht eine einfache Skizze: Nehmen Sie beispielsweise ein
Produktionsunternehmen, das fir ein Produkt xy die Abteilungen A bis F einsetzen muss. Nun konnte
A vielleicht 1000 Stuck im Monat bearbeiten, B 300, C 450, D 2000, E und F jeweils 800. Die
langsamste Abteilung, also B, bestimmt die gesamte Produktionsmenge.
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Haufig muss man einen einmal erkannten Engpass weiter untersuchen. Erkennt man namlich in der
Maschine A den Engpass, dann wird man die Maschine austauschen. Erkennt man durch genaueres
Nachfragen, dass lber die Jahre mit immer geringeren Losgrofien die Vorrichtung zum
Werkzeugeinbau der eigentliche Engpass geworden ist, kann vielleicht eine Nachriistung weiterhelfen,
ohne die ganze Maschine in Frage zu stellen ...

Engpasse zeigt man besonders einfach an "Spinnweb-Diagrammen", auch Radar- oder

Polardiagramme genannt. Insbesondere beim Vergleich mit Kennzahlen (Benchmarking, Umsetzung

von Balanced Scorecards) oder zur Bewertung von Personen und Teams eignet sich diese
Diagrammform gut.

Ubung:

Wahlen Sie einen weitgehend linearen Ablauf, z. B. die Abwicklung von Kundenauftragen tber
verschiedene Stationen etc. Gliedern Sie diesen Ablauf in seine einzelnen Schritte und notieren Sie
den Zeitverbrauch und die Kapazitat jedes Schritts. Z. B. verbraucht der Weitertransport durch einen
internen Boten 4 Stunden Wartezeit. Die Kapazitat I1age bei tausenden von transportierten
Auftragspapieren. Die betriebliche Kalkulationsstelle braucht im Schnitt 20 Minuten pro Auftrag. 3
Sachbearbeiter stehen zur Verfligung. Die Kapazitat liegt also bei 72 pro Tag ...

Skizzieren Sie mit einem einfachen Blockschaubild diese Zusammenhange. Die Breite jedes Blocks
entspricht dem Zeitverbrauch, die Hhe der Kapazitat dieser Stelle.Uberlegen Sie in einem zweiten
Schritt, welcher der Bldcke mdglicherweise weiter aufgegliedert werden muss und wiederholen Sie

den Vorgang.

ViSiO und MS Project

Kompliziertere Projekte sind nur schwer zu analysieren. Benutzt man dazu eine gute Software, dann
hat man es allerdings mit der Darstellung einfach. Produkte wie ViSiO oder Microsoft Project haben
genau hier ihre Starken.

ViSiO ist ein Programm zur Darstellung von Organigrammen, Flussdiagrammen, Projektplanen,
Marketing-Charts und Ablaufdiagrammen jeder Art. Es ist daher auch als Grundlage fur strategische
Uberlegungen hervorragend geeignet. Ein Muss fur jedes Unternehmen.

Wenn Sie jemanden Gberzeugen wollen, dann brauchen Sie nicht irgendein Diagramm, sondern das
am besten passende. Zeichnen Sie daher ein Geschaftsdiagramm nicht mit einem Zeichenprogramm,
sondern mit dem besten und vielseitigsten Instrument fir diese spezielle Aufgabe: Visio.

Microsoft Project ist gedacht fur gréRBere Projekte. Es unterstitzt Netzplantechnik. Die sogenannte
Critical Path Method (CPM) ist bei Projekten wie Gebaude- oder Softwareerstellung die
Erfolgsmethode schlechthin. Viele verschiedene Darstellungsarten wie Gantt-Diagramme etc werden
unterstutzt.
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Der kritische Pfad

In jedem Projekt, in dem Tatigkeiten parallel durchgefiihrt werden, gibt es einen kritischen Pfad.
Beispiel: Bei einem Hausbau kann problemlos die Dachrinne angebracht werden, wahrend drinnen
der Elektriker arbeitet. Dagegen muss der Bodenleger auf das Fertigstellen der Fulibodenheizung
warten.

So reihen sich einige Arbeiten aneinander, die jeweils zwingend fertig sein miissen, bevor die nachste
beginnt. Andere sind dagegen tberhaupt nicht zeitkritisch. Wenn die Dachrinne eine Woche spater
fertig wird als vorgesehen, spielt das keine Rolle fir die Gesamtbauzeit. Verzdgern sich die
Maurerarbeiten, dann verzégert sich das ganze Projekt.

Lesen Sie nach, wie man z.B. "PERT-Diagramme", "Blockdiagramme", "Matrizen" oder "Gantt-
Diagramme" einsetzt.

Alle Teilprojekte, die in der genannten Weise voneinander abhangen, bilden in einem Netzplan Pfade.
In jedem Projekt gibt es einen sogenannten kritischen Pfad. Liegt eine Arbeit, z.B. die Maurerarbeiten,
auf dem kritischen Pfad, dann fihrt eine Verzdgerung zur Verzégerung des gesamten Projekts.

Alle Tatigkeiten entlang des kritischen Pfads sind Engpasse. Hier droht dem Projekt am ehesten ein
Scheitern. Diesen Aufgaben gilt daher der Lowenanteil unserer Aufmerksamkeit.

Nur mit dem Computer

Die Critical Path Method ist bei gréReren Projekten nur per Computer zu bewaltigen. Es lohnt sich,
sich mit solchen Verfahren zu beschaftigen. Setzen Sie eine Projektsteuerungs-Software ein, bevor
Sie die Ubersicht verlieren.

Denken Sie aber daran: Software dieser Art hat auch bei kleinen Projekten lhren Sinn. Sie hilft,
strategische Zusammenhange zu verdeutlichen. Gerade hier gilt der Spruch von dem Bild, das mehr
sagt als tausend Worte ...

Strategie muss ins Bewusstsein und ins Unterbewusstsein!

Sie haben es mittlerweile erkannt: Strategische Gedanken klingen sehr einfach und sind oft auch
einfach. Das Problem liegt darin, Gberhaupt strategisch zu denken. Erst wenn wir mehr oder weniger
automatisch nach Engpassen suchen, wenn unser Verstand automatisch strategisch Bedeutsames
von unseren Lieblingsaufgaben trennt, tritt die positive Wirkung ein.

Strategie nitzt uns nur etwas, wenn diese Gedanken nicht nach einigen Tagen in der Versenkung
verschwinden. Bleiben Sie deshalb dran. Lesen Sie gute Biicher zu diesem Thema. Uben Sie!
Wiederholen Sie diese 10 Traininaseinheiten alle paar Monate. Es lohnt sich!
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