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Warum ein so ungewohnliches Buch?

.Jeder schreibt ein Buch darlber, wie man ein Unternehmen
fit macht. Schreib’ doch mal eines, wie man ein Unternehmen
kaputt macht’, sagte mir einst ein guter Freund. Anfangs muss-
te ich schmunzeln Uber diese Idee, schien sie doch reichlich
absurd zu sein. Wer sollte sich schon dafir interessieren, wie
man ein funktionierendes Unternehmen durch zum Beispiel
unpassende Entscheidungen, tiberbordende Burokratie oder

unmotivierendes Fihrungsverhalten systematisch zerstort?

Aber je langer ich dariiber nachgedacht habe, desto attrakti-
ver schien mir dieser Gedanke, denn woraus lernt man besser
als aus Fehlern?! Also reiften schlie3lich die Gedanken zu die-
sem Buch.

Seit einigen Jahren begleite ich als Trainer und Berater Un-
ternehmen auf ihrem Weg zu klarer Kundenorientierung der
gesamten Belegschaft und entsprechender Flihrungskultur.
Den Aufhanger dafiir bildet meist das Thema Prozessverbes-
serung. Zuvor war ich viele Jahre als Flihrungskraft im oberen
Management von Industrieunternehmen tatig. Begleitend zu
dieser Management-Tatigkeit habe ich seinerzeit den intensi-
ven Erfahrungsaustausch mit anderen Unternehmen gesucht.

Dabei war fur mich interessant zu sehen, was in anderen Un-



ternehmen anders gemacht wird — und warum. Letztlich lernt
man im Rahmen solcher Erfahrungsaustausch-Projekte nicht
nur Organisationen kennen, die gut funktionieren, sondern
auch solche, die nicht so gut funktionieren. Und wenn man
dann Uber einen langeren Zeitraum mit verschiedenen Un-
ternehmen in Kontakt ist und stets genau hinschaut und gut
zuhort, dann kann man schrittweise viel Uber die Grinde fur

Erfolg beziehungsweise Misserfolg lernen.

Die Eindrilicke aus Dutzenden Erfahrungsaustausch-Projekten
sowie meine Erfahrungen im Rahmen meiner Trainer- und
Beratertatigkeit flihren mich heute zu der Annahme, dass es
unterm Strich nur ein paar wenige Faktoren gibt, die tber Er-
folg oder Misserfolg eines Unternehmens entscheiden. Solche
Faktoren sind beispielsweise Fuhrung und Berichtswesen. Wer
vorausschauend und motivierend flihrt und Berichtswesen
mit Augenmal3 praktiziert, der wird seiner Organisation einen

guten Dienst erweisen. Und umgekehrt.

Die beiden genannten und noch ein paar weitere Erfolgs- bzw.
Misserfolgsfaktoren waren der gedankliche Ausgangspunkt
fur die Entstehung der in diesem Buch erzahlten Geschichte
- mit der ich die Leser zum Nachdenken anregen mochte, ob

diese Faktoren im eigenen Unternehmen zu den Erfolgsfakto-
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ren zahlen, oder ob sie sich im Laufe der Zeit ungewollt zu Fak-
toren entwickelt haben, die groBerem Erfolg im Wege stehen.

Um diese Frage auf vielfdltige Weise aufwerfen zu konnen,
stelle ich in diesem Buch die fiktive Ubernahme eines hervor-
ragend funktionierenden Mittelstandlers aus Deutschlands
Vorzeigeindustrie dar, dem Maschinenbau. Anhand dieser er-
eignisreichen Geschichte zeige ich schrittweise einiges, was
bei einer Ubernahme und auch ganz allgemein in Unterneh-

men schief laufen kann.

Und weil die gesamte Geschichte frei erfunden ist, mochte ich

sie beginnen mit: Es war einmal ...
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1 Was zuvor geschah

Es war einmal ein Maschinenbauunternehmen. International
tatig war es, mit finf Standorten in Deutschland und vier wei-
teren Standorten in Schweden, den USA, China und Russland.
Darliber hinaus unterhielt das Unternehmen in ausgewahlten
Landern eigene Vertriebsburos. Und fir weltweit knapp 30
weitere Lander arbeitete man mit Vertriebspartnern zusam-
men. Sehr erfolgreich war das Unternehmen, mit einer guten
zweistelligen Umsatzrendite sowie einer mustergultigen Ar-
beits- und Fihrungskultur. Und so hatte es bleiben kdnnen,
ware der Firmeneigner nicht irgendwann auf die Idee gekom-
men, das Unternehmen an einen strategischen Investor zu
verkaufen - an einen gro3en Konzern. Das geschah im Jahr
2008.

Bevor wir uns den Wandel dieses Unternehmens unter der
neuen Schirmherrschaft anschauen, sollten wir vielleicht ei-
nen Blick darauf werfen, wie dieses Unternehmen so erfolg-
reich wurde, denn der Erfolg war nicht selbstverstandlich, er
war hart erarbeitet. Drehen wir das Rad unserer Betrachtun-

gen also noch etwas weiter zuruck ...

Man schrieb das Jahr 1997. Der Maschinenbau hatte in

Deutschland eine schwierige Zeit hinter sich. Und auch unser
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Unternehmen war davon nicht verschont geblieben. Mehr
als die Halfte der ehemals 2.700 Mitarbeiter hatte das Unter-
nehmen innerhalb von nur vier Jahren eingebu3t — bis zwei
neue Manner an die Spitze beordert wurden, die frischen
Wind bringen sollten, einer mit Blick auf den Markt und einer,
der das operative Geschaft entwickeln sollte, vom Projektma-

nagement bis zum Versand.

Die verbliebenen Mitarbeiter waren skeptisch — und zunachst
wenig motiviert. Die neuen Geschaftsfiihrer sollten sich je-
doch als wahrer Glicksfall fiir das Unternehmen erweisen.
Wahrend andere Marktteilnehmer noch weiter an den Auswir-
kungen der Maschinenbaukrise litten, begannen die neuen
Herren Gber ungefahr 1.300 Mitarbeiter damit, das Unterneh-
men passend flir die Zukunft aufzustellen. Es schien keinerlei
Konflikte oder gar Grabenkampfe zwischen den beiden zu ge-

ben; sie arbeiteten bei allen Themen Hand in Hand.

Als erstes machten sie einen gro3en Rundgang durch die sei-
nerzeit vier produzierenden Standorte des Unternehmens, die
allesamt in Deutschland lagen. Dabei unterhielten sie sich mit
allen leitenden Angestellten und den flihrenden Vertriebs-
ingenieuren - und stellten fest, dass an den vier Standorten
auffallend unterschiedliche Produkte hergestellt wurden, mit

denen das Unternehmen in zwei verschiedenen Markten aktiv
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