Nowe Jider Jeting

WEITERBILDUNG UND KARRIERE

Montag, 6. Oktober 2008 - Nr.233 B 3

Jobrotation im Konzern als bestes Programm zur Personalentwicklung

Kiinftge Fiihrungskrifte milssen die verschiedenen Johreszeiten einer Unternehmaung durchlaufen haben
Yon Carsten Henkel*

Manager sind zumeist nicht in der Lage,
in allen Phasen der Entwicklung eines
Geschiftes exzellente Fiihrungsarbeit zu
leisten. Den Unternehmen muss es des-
halb gelingen, ein Portfolio unterschied-
licher Filhrungskrafte zu entwickeln. Dies
beginnt schon bei der Rekrutierung und
endet bei der Vorbereitung auf weitere
Fiirungsaufgaben, wie der Autor schreibt.

Technologische Entwicklungen, Globalisierung,
Deregulierung und Liberalisierung der Merkte
fiihren zu einem sich sténdig beschleunigenden
und sich intensivierenden Wettbewerb. Das erfor-
dert von den Fiihrungskrften hohere Reaktions-
geschwindigkeiten, und das auch im Bereich der
Personalfihrung: Die richtigen Filhrungsfahig-
keiten milssen mit der Geschwindigkeit, welche
die raschen Veranderungen im Unfeld des Unter-
nehmens erfordern, auf die richtigen Positionen
im Unternehmen gebracht werden.

Der Kapitalmarkt als Herausforderung

Eine besondere Herausforderung aber stellt der
Kapitalmarkt - mit seiner Dynamik und auch sei-
nem zunehmenden Gewicht - fiir das Manage-
ment dar: Es wird nicht selten durch die Forde-
rung nach kurzfristigen finanziellen Erfolgen er-
heblich unter Druck gesetzt. Gleichzeitig aber
wird von den Filhrungskraften erwartet, dass eine
langfristige Strategie zur Steigerung des Unter-
nehmenswertes verfolgt wird. Die Unterneh-
mensfihrung steht daher heute stirker deanje im
Spannungsfeld zwischen strategischer und finan-
tieller Filhrung, Beide Ausrichtungen sind wich-
lig und mijssen taghch von den Fihrungskriften
usbalanciert werden.

Betrachtet man ein Untemehmen entlang des
Lebenszyklus oder seiner vier Jahreszeiten -
Grundlagen schaffen und Position bestimmen (1),
'ntwickeln und aufbaven (2), Wachstum mana-
ten (3), ernten und neu beginnen (4) -, $0 wird
lewtlich, dass in den ersten beiden Phasen die
trategische und in den folgenden Phasen zuneh-
nend die finanzielle Fithrune in den Virdaramind

anderen Landern ist man vielleicht noch im Auf-
bau begriffen. Strategische Entscheide wie etwa
der Einritt in neue Lénder oder Kundenseg-
mente sind ebenso notwendig wie die Arbeit an
finanziellen Kriterien (2um Beispiel die Steige-
rung der Rentabilitét der Organisation, die Opti-
mierung von Prozessen). In Phase J stehen die
Fithrungskréfte vor der Herausforderung, die
Wachstumsgeschwindigkeit des Geschaftsfeldes
hoch zu halten und mit neuen Produkten und
Innovationen die Nachfrage zu stimulieren und
gleichzeitig aber den Aktionren oder der Unter-
nehmensholding noch ¢ine angemessene Rendite
20 garantieren.

In Phase4, nach einigen Jahren, gelangen
manche Geschaftsfelder oder Produktbereiche an
das Ende ihres Lebenszyklus. Es gibt vielleicht
nioch geniigend Nachfrage, aber das Wachstur ist
niedrig, wenn es iberhaupt noch Wachstum gibt,
und das Geschaft kann nur mehr profitabel ge-
fihrt werden, wenn zum Beispiel die bestehenden
Anlagen ohne grosse Investitionen noch einige
Zeit genutzt werden konnen. Im Mittelpunkt ste-
hen hartes Kosten- und Prozessmanagement. Es
stelt sich fir die Eigentimer oder die Konzern-
leitung die Frage, ob und wann dieses Geschaft
geschlossen oder an einen Finanz- oder strateg-
schen Investor verkauft werden kann,

Anforderungen an die Fidhrungskréfte

Je nach Reifezustand des Unternehmens oder
einer Division gibt es somit andete Anforderun-
gen an die Fiihrung und auch an die Féhigkeiten
der Fithrungskrfte: In der ersten Phase der Ent-
wicklung steht die unternehmerische Vision be-
zlighich eines Geschiftes. Dazu braucht es die
Fhigkeit, Verkniipfungen zwischen Technologie,
Absatzmérkten und Kundenbedirfnissen herzu-
stellen. Die Erarbeitung eines erfolgreichen Busi-
nessplanes fiir profitables Unternehmungswachs-
tum erfordert neben analytischem Denken vor
allem auch unternehmerisches Denken. Notwen-
dig ist auch die Integration eines Management-
teams, das aktiv und mit Motivation den Ausbau
des Geschaftes unterstitzt, die Entwicklungen
der einzelne Markie genau beobachtet und ge-

sahinlt dla Pasldilo..

Je weiter fortgeschritten ein Geschift im
Lebenszyklus i, desto wichtiger wird das finan-
zielle Denken in der Fiihrung. Neben der Wahr-
nehmung von Wachstumschancen im reifer wer-
denden Geschift muss zunehmend auf Kosten
und Rentabilitét geachtet werden, und die ent-
sprechenden Kennziffern miissen i kiirzeren
Intervallen kommuniziert werden, etwa an die
Konzernleitung oder die Aktiondre. Strukturen
und Prozesse missen sténdig auf thre Kosten hin
untersucht und entsprechend strukturiert werden.
In dieser Phase braucht es Fihrungskrfte, die die
Instrumente in Finanzen, Controlling, Risiko-
management und Investitionsrechnung beher-
schen und zum Beispiel die finanziellen Fiih-
rungskennzahlen im Filhrungssystem einer Org-
nisation implementieren oder [nvestitionsent-
scheide mach Discounted-Cashflow-Methoden
vorbereiten konnen.

Management des Mitarbeiterportfolios

Die Fihrungskréfte missen tber tiefgreifende
Kenntnisse der Kapitalmérkte verfilgen und An-
forderungen der Aktiondre an die Rendite ihrer
Investition (unter anderem Capital-Asset-Pricing-
Methode) nachvoliziehen konnen. Filhrungskrf-
te milssen in der Lage sein, stindig di Kosten,
Prozesse und Strukturen ihrer Organisation zu
optimieren. Das Portfoliomanagement von Unter-
nehmensaktivititen zur kurzfristigen Cashflow-
Steigerung ist eine weitere notwendige Fahigkeit,

Es gibt selten Fihrungskrafte, die in allen
Phasen der Entwicklung eines Geschaftes eine
exzellente Fihrungsleistung etbringen knnen.
Unternehmen missen deshalb ein Portfolio an
Fiihrungskrften entwickeln, das sowohl strate-
gisch denkende, kreative Wachstumsmanager
hervorbring als auch Manager, die aus Unterneh-
mensteilen im Reifezustand noch geniigend Cash-
flows erwirtschaften konnen. Es beginnt bei der
Rekrutierung, der Identifizierung von Mitarbes-
tenden mit Filhrungspotenzial, und der weiteren
Ausbildung und Vorbereitung auf Fuhrungsauf-
gaben. Kilnftige Fihrungskréfte sollten die ver-
schiedenen Jahreszeiten einer Unternehmung
durchlaufen haben und dann gemass ihrem Stér-
kenpotenzial eingesetzt und weiterentwickelt
werden. Jobrotation im Konzern ist vor diesem
Hintergrund das beste Programm zur Entwick-
lung der Fihrungskrafte. In vielen internationa-
len Unternehmen st diese Rotation zwischen ver-
schiedenen Unternehmensbereichen schon Teil
des Nachwuchsmanagements.

Ein gutes Personalmanagement stellt bewusst
ein entsprechendes Portfolio an Filhrungskréften
und zukinftigen Filbrungskedften zusammen.
Mittels eines standigen Abgleichs mit der Strate-
gie und dem Topmanagement werden Lilcken im
Portfolio rechtzeitig entdeckt und geschlossen.

Vel. dazu Schwenker(Sprecmann; Unternehmerisches Denken
awischen Strategie und Finanzen. Springer, Berlin, Heidelberp
008,

Laufbohnen

(K)ein Chefkoch alter Schule

R. S¢. Sein Beruf ist Ulrich Baumann auf einen
Blick anzusehen: Kochmiitze, Halsserviette,
Kochweste mit aufgesticktem Namen, Schilrze,
alles in Weiss, sowie bequeme, rutschfeste Schu-
he. Ein Chefkoch der alten Schule, michte man
meinen. «Bis vor weniger als zehn Jahren habe ich
die Menus noch von Hand geschriebens, sagt der
61-jahnge Kiichenchef des Palace-Hotels Luzern.
Dann kam das Unvermeidliche: der Computer-
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nehmenswertes verfolgt wift. Lte umierncue
mensfithrung steht daher heute stérker denn je im
Spannungsfeld zwischen strategischer und finan-
nieller Fibrung, Beide Ausrichtungen sind wich-
tig und missen tiglich von den Filhrungskrften
ausbalanciert werden.

Betrachtet man ein Unternehmen entlang des
Lebenszyklus oder seiner vier Jahreszeiten -
Grundlagen schaffen und Position bestimmen (1),
entwickeln und aufbaven (2), Wachstum mana-
gen (3), ernten und neu beginnen (4) -, so wird
deutlich, dass in den ersten beiden Phasen die
strategische und in den folgenden Phasen zuneh-
mend dié finanzielle Fithrung in den Vordergrund
tritt. Di¢ Anforderungen an die Fahigkeiten der
Fibrungskréfte sind in diesen Phasen unter-
schiedlich. In den ersten beiden Phasen iberwiegt
das strategische Element und in den letzten bei-
den Phasen das finanzielle Denken.

Eine Geschéftsidee implementieren

In Phase I implementieren die Fihrungskrifte -
oft sind es die Pioniere - eine Geschiftsidee und
baven die dazu erforderlichen Ressourcen auf.
Die anfinglichen Cashflows sind meist beschei-
den. Die «Pionigre» konzentrieren sich zum einen
auf die Frage, wie sich das Unternehmen in
attraktiven Markten gegeniber den Wettbewer-
bern durchsetzen kann, und zum andern darauf,
besonders dort anzugreifen, wo der Wettbewerb
niedrig ist oder eine Differenzierungsméglichkeit
gegenidber dem Wettbewerber besteht,

In Phase 2 sind die Geschilfte schon weiter-
entwickelt, zum Beispiel gibt es in einigen Lén-
dern schon eine gute Wettbewerbsposition, in

* Der Autor ist Geschafisflihrer von Roland Berger Schwei.
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wicklung steht die nternchmerische Viion b
ziglich eines Geschéiftes. Dazu braucht es die
Fihigkeit, Verkniipfungen zwischen Technologie,
Absatzmérkten und Kundenbedurfnissen herzu-
stellen. Die Erarbeitung eines erfolgreichen Busi-
nessplanes fir profitables Unternehmungswachs-
tum erfordert neben analytischem Denken vor
allem auch unternehmerisches Denken. Notwen-
dig ist auch die Integration eines Management-
teams, das aktiv und mit Motivation den Ausbau
des Geschiftes unterstiitzt, die Entwicklungen
der einzelne Mérkte genau beobachtet und ge-
schickt die Entwicklung beschleunigt, wo dies
mdglich ist, oder auch bremst, wo dies notwendig
ist, etwa im Falle eines Ressourcenengpasses oder
bet falscher Einschéitzung der Mérkte.

Hier braucht es Filhrungskriifte. die sich he.
sonders gut mit Innovationen, dem Verstindnis
von Absatzmirkten, Wettbewerb und Marketing-
strategie, Szenariotechnik usw. auskennen und
die Investitionsentscheidungen (etwa Akquisitio-
nen) primér nach strategischem Fit beurteilen
konnen. Sie miissen fiir eine Division oder ein
Produkt eine Wachstumsstrategie entwickeln und
umsetzen knnen. Das Denken in Dimensionen
wie Differenzierung gegeniiber dem Wettbewer-
ber, Angriff und Verteidigung wie auch in tiefes
Versténdnis der Kunden, threr Bediirfnisse und
thres Kaufverhaltens sind erfolgskritische Fahig-
keiten. Die Filhrungskrfte missen in der Lage
sein, komplexe strategische Prozesse zu fiihren,
und Strategien mit thren Organisationen und
Ressourcen umsetzen konnen, Ohne Ressour-
ceneinsatz kein Wachstum, und bei zu hohem
Wachstum wird moglicherweise die Ressourcen-
seite fiberfordert.

~ (K)ein Cheﬂ(och alter Schule

R. Sc. Sein Beruf ist Ulrich Baumann auf eingn
Blick anzuschen: Kochmiitze, Halsserviette,
Kochweste mit aufgesticktem Namen, Schilrze,
alles in Weiss, sowie bequeme, rutschfeste Schu-
he. Ein Chefkoch der alten Schule, méchte man
meinen. «Bis vor weniger als z¢hn Jahren habe ich
die Menus noch von Hand geschrieben, sagt der
61-jahrige Kiichenchef des Palace-Hotels Luzern.
Dann kam das Unvermeidliche: der Computer-
kurs. Baumann verdreht bef dem Gedanken kurz
die Augen. Dennoch halt der Berner durchaus zu-
frieden fest, dass er zu derjenigen Generation von
Kiichenchefs gehdre, von denen immer wieder ein
Umdenken verlangt worden sei Nor so hleihe
man am Ball.

Paradigmenwechsel hat Ulrich Baumann seit
seiner Lehrzeit im Bellevue-Palace in Bern Mitte
der 1960er-Jahre sowoh! beim Kochen als auch
innerhalb der Kichenbrigaden der einzelnen Be-
triebe erlebt. «Frither htte es kaum ein Mitarbei-
ter gewagt, gegeniiber dem Chef eine andere Mei-
nung 2u vertreten oder eigene Ideen einzubrin-
gen», sagt Baumann. Mitllerweile sei eine offene
Kommunikationskultur in der Gastronomie nicht
nur selbstversténdlich, sondem vielmehr zu ei-
nem Erfolgselement geworden. Denn, 5o betont
der Kiichenchef, die nachriickenden Krafte hat-
ten viele gute Ideen.

Seine heutige Position im Palace-Hotel hat
Baumann seit 1980 inne. Seit 1993 ist er auch kan-
tonaler Experte bei Lehrabschlussprifungen. Die
Weiterbildung zum diplomierten Gastronomie-
Koch sowie zum diplomierten Kichenchef hat er
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allerdings nicht absolviert - ein Ents
unter Einfluss seines damaligen Vor
troffen hat und den er heute bereut.
Neue Eindriicke erhalt Baumar
Lektiire von Fachzeitschniften sowie
zweitdgigen Kursen mit anderen
unter der Fihrung von Swiss De
Wichtig sei, dass das jeweilige T
Grundhaltung entspreche. «Im Vor
am besten abzuschiitzen, wenn m
leiter kennt, stellt Baumann fest.
fahrung gezeigt hat, eignen sich s
mitunter auch zur Planung der 1
Dann némlich, wenn Kollegen einze
Team noch nicht besetzt haben oder
verdienten Mitarbeiter um efne be
in einetn anderen Haus bemiihen,”
renz passiert diese Art der Forc
Hotellerie oft unter der Hand.
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