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Fiir Jim Stuart, unseren Freund und Kollegen und Urheber
dieser Inhalte — fiir deine Brillanz, deine Erkenntnisse
und deine Leidenschaft fiir eine exzellente Umsetzung.



Stimmen liber Die 4 Disziplinen der Umsetzung

> Anstelle der kontrollorientierten Top-down-Management-
techniken des Industriezeitalters bieten die >4 Disziplinen< im
Zeitalter der Wissensarbeiter einen Ansatz zur Umsetzung von
Zielen und Strategien, der die Eigenverantwortlichkeit fordert.
Dabei handelt es sich um einen Ansatz, der Herz und Verstand
aller Beteiligten auf ein gemeinsames Ziel ausrichtet — etwas, was
ich in dieser Form noch nicht erlebt habe. Wirklich ein profundes
Buch!«

Stephen R. Covey, Nummer eins auf der Bestsellerliste
der New York Times mit dem Titel The 7 Habits

of Highly Effective People und The 3rd Alternative:
Solving Life’s Most Difficult Problems

»Das Modell Die 4 Disziplinen der Umsetzung besticht und
iiberzeugt durch seine Einfachheit und seine Praxisnihe. Der
Ansatz ldsst sich auf alle Bereiche der Arbeitswelt anwenden und
hat sich in unserem Unternehmen als unentbehrliches Werkzeug
fuir alle Fiihrungskrifte hervorragend bewdihrt. Die weltweite
Einfiihrung und die permanente Pflege dieses Prozesses hat viel
zur effektiven Teamarbeit und zum wirtschaftlichen Erfolg von
Georg Fischer beigetragen, dies dank der Schaffung einer ge-
meinsamen Sprache und dem Verstdndnis iiber das, was wirklich
zdhlt, um auf Erfolgskurs zu bleiben. Dieses Buch beschreibt
detailliert ein erprobtes Werkzeug fiir die Umsetzung aller strate-
gischen Ziele.«

Dr. Alain M. Ritter, Head Strategic Learning,
Georg Fischer AG, Switzerland

>»Ich wiirde darauf wetten, dass sich die Einfiihrung der 4 Dis-
ziplinen der Umsetzung in der Riickwidrtsbetrachtung noch zu



einer der wichtigsten Meilensteine der Unternehmensgeschichte
entwickeln wird. Die Methodik passt zu 100 Prozent zu unserer
Idee und unserer Unternehmenskultur. Wihrend des gesamten
Prozesses war FranklinCovey sowohl von der emotionalen als
auch von der professionellen Seite ein aufSergewdhnlicher Part-
ner. <

Sam Zibuschka, Geschdftsfiihrer ePunkt

> Marriott wurde mit der Philosophie >Pflege deine Mitarbei-
ter und sie werden deine Kunden pflegen< gegriindet. Mit den
Prinzipien aus Die 4 Disziplinen der Umsetzung konnen wir
unseren Mitarbeitern wirksame Instrumente an die Hand geben,
damit sie auf den fiir uns wichtigsten Aspekt fokussiert bleiben:
die Erfahrung, >unser Gast< zu sein. Ich kann dieses Buch nur
jedem empfehlen, der bahnbrechende Ergebnisse anstrebt.«

David Grissen, Prisident des Amerikageschiifts,
Marriott International, Inc.

»Die Umsetzung stets im Blick zu behalten ist die wichtigste
Aufgabe fiir jede Fithrungsperson. Dieses Buch bietet Fiihrungs-
kréften, die sich auf ihre wichtigsten Ziele konzentrieren wollen,
eine hervorragende Orientierung. Es ist ein praktischer Leitfaden,
um iiber alle Ebenen und Bereiche der Organisation hinweg eine
Kette der Verantwortlichkeit zu erzeugen. Es ist fiir Europa eben-
so relevant wie fiir den Rest der Welt; es ist eine ausgezeichnete
Lektiire und eine hervorragende Methode zur Erzielung iiberzeu-
gender Ergebnisse.

Sanna Rydberg, Head of Healthcare, Subregion Nordeuropa,
AGA Gas AB, ein Unternehmen der Linde-Gruppe
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> Jenseits aller Theorie ist Die 4 Disziplinen der Umsetzung
ein wirklich niitzlicher Leitfaden fiir die Strategieumsetzung. Mit
seiner Hilfe konnte unsere Organisation sich auf jene Themen
konzentrieren, die fiir die Erreichung unserer Ziele wirklich
wichtig sind. Dieses Buch ist ein hervorragendes Instrument, das
unseren Fiihrungskrdften dabei hilft, die hdufigsten Fallstricke
bei der Umsetzung unserer Strategie zu vermeiden, welche unsere
vielfiltigen Geschiftsbereiche weltweit mit sich bringen.«

Dr. Pietro Lori, Prasident, Georg Fischer Piping Systems

»Nach ungefihr sieben Monaten, in denen wir mit den 4 Diszi-
plinen der Umsetzung gearbeitet haben, haben wir in meinem
Bereich die folgenden Verbesserungen erzielt: Kosteneinsparun-
gen zwischen 5,9 und 26,1 Prozent und eine Ergebnisverbesse-
rung zwischen 3,7 und 43,3 Prozent. Das wichtigste Ergebnis
war jedoch eine deutliche Steigerung des Engagements und des
Vertrauens unserer Mitarbeiter. <

Per Birkemose, Regional Manager, Euromaster Ddnemark

>»In unserem Geschiftsumfeld, das sich durch stete Verdnderung
und stiandig wechselnde und neue Informationen auszeichnet,
haben wir mithilfe von Die 4 Disziplinen der Umsetzung eine
deutliche Verbesserung der organisationalen Effizienz erzielt, und
zwar durch die Priorisierung unserer Ziele und die Formulierung
transparenter Ziele und MafSnahmen unter enger Einbindung
unserer Mitarbeiter.«

Jens Erik Pedersen, Senior Vice President,
Power Production, Dong Energy, Ddnemark

>»Die praktische Orientierung, die Die 4 Disziplinen der
Umsetzung in Bezug auf Zielsetzung und Zielmessung bieten,



iiberzeugt die Beteiligten auf allen Ebenen unserer Organisation.
Zabhlreiche Teams haben diesen intuitiven Ansatz angewandt,
um Engagement zu erzeugen und die praktische Umsetzung und
Verantwortlichkeit zu steigern.«

Dave Dillon, Chairman und CEO, The Kroger Co.

»Wir glauben, dass Die 4 Disziplinen der Umsetzung der
Schliissel zu Wachstum und Erfolg sind. Jahrelang haben wir
uns bemiiht, unsere Mitarbeiter dauerhaft zu fokussieren. Wir
haben Priority-Sheets, Standards-of-Performance-Indikatoren
und andere Methoden verwendet. Wir sind von den Konzepten
>Wirbelsturm< und >WIG< vollkommen begeistert! Wenn Sie
dieses Buch lesen, werden Sie die Arbeit und das Leben mit vollig
anderen Augen sehen!<«

Danny Wegman, CEO, Wegmans Food Markets, Inc.,
Nummer eins auf der Fortune-Liste der
> 100 besten Arbeitgeber« von 2005

>»Sie haben kein Strategieproblem, Sie haben ein Umsetzungs-
problem! Die 4 Disziplinen der Umsetzung liefern Ihnen alles,
was Sie wissen miissen, um Ihre wichtigsten Ziele zu verwirkli-
chen. Dieses einfache und effektive Modell ist leicht verstindlich,
leicht anzuwenden und fiihrt zu Ergebnissen. Ich habe es in mei-
ner Organisation und in meinem Privatleben mit meiner Familie
angewendet. Es funktioniert!<«

Richard Stocking, President und COO, Swift Transportation

>Ich habe viele hervorragende Initiativen scheitern sehen, weil
der Ubergang von der Strategie zur Umsetzung nicht geklappt
hat. Die Autoren dieses Buchs haben einen realititsorientierten,
praktischen Leitfaden fiir die Uberwindung von Hindernis-

1



12

sen auf dem Weg zur Zielerreichung formuliert. Wihrend der
Lektiire dachte ich immer wieder: >Ich wiinschte, ich hdtte diese
Methode schon vor zehn Jahren gekannt.< <«

Terry D. Scott, 10th Master Chief Petty Officer of the Navy,
April 2002 bis Juli 2006, im Ruhestand

»Wenige Dinge im Geschdft sind schwieriger, als eine Handvoll
einfacher Handlungen zu finden, die jeder Mitarbeiter durch-
fiihren kann, damit das Unternehmen seine wichtigsten Ziele
erreicht. Die 4 Disziplinen der Umsetzung liefert einen ein-
fachen, verniinftigen Weg zur Erzielung echter Ergebnisse.«

Rob Markey, Partner, Bain & Company und Koautor
von The Ultimate Question 2.0

»Die Methodologie und der Prozess, die in Die 4 Disziplinen
der Umsetzung enthalten sind, haben sich fiir unsere Orga-
nisation als extrem niitzlich erwiesen. Das hat uns in die Lage
versetzt, unsere wichtigsten Ziele aufeinander abzustimmen und
iiber alle Ebenen unserer Organisation zu transportieren. Das
hat zu einer deutlichen Verbesserung des Mitarbeiterengage-
ments, des Kundenservice und der Projektumsetzung gefiihrt. Im
Rahmen unserer nachhaltigen Investitionen in unsere Mitarbei-
ter ist und bleibt dieser Prozess von zentraler Bedeutung fiir die
Erreichung unserer Unternehmensziele.«

Andrew Frawley, President, Epsilon

>Ich habe den Prozess und die Prinzipien, die in diesem Buch
beschrieben werden, viele Jahre lang angewandt und kann bestd-
tigen, dass sie ein grofartiges Konzept darstellen, das Unterneh-
men dabei hilft, ihre strategischen Ziele zu erreichen.«

Roger Morgan, President und CEO, Retail Products Group



»Die 4 Disziplinen der Umsetzung ist ein praktischer Leitfa-
den fiir organisationelle Exzellenz. Er liefert eine einfache, leicht
umsetzbare Erfolgsmethode auf allen Organisationsebenen.

Der Prozess erzeugt einen strikten Fokus und fiihrt zu unge-
wohnlichen Ergebnissen. Zwar wird der Begriff >proaktiv< in
Unternehmen reichlich iiberstrapaziert, aber selten umgesetzt.
Der 4DX-Prozess erzeugt hingegen tatsichlich eine proaktive
Dynamik und nachhaltige Ergebnisse.«

Matt Oldroyd, President und CEO, Partsmaster

»>Nach 3S Jahren in der Verwaltung in akademischen Aus-
bildungsinstituten und einer zunehmenden Management-
verantwortung sowohl an einer privaten als auch einer staat-
lichen Universitit habe ich gelernt, dass die grofite Hiirde, mit
der jede Fiihrungskraft in der akademischen Bildung konfrontiert
ist, die Umsetzung ist — das heifSt konstant und erfolgreich die
strategischen Kernziele der Institution zu verwirklichen. Zwar
beginnt das Buch Die 4 Disziplinen der Umsetzung mit
Theorie, und das muss es auch, aber der fiir Fiihrungskrifte

der Verwaltung von akademischen Bildungseinrichtungen
wertvollste Beitrag ist der eindrucksvolle Fokus auf die Grund-
lagen des Umsetzungsprozesses. Aus diesem Grund ist das Buch
Pflichtlektiire fiir jede Fiihrungskraft in der Verwaltung von
Colleges und Universititen mit Verantwortung fiir die Errei-
chung strategischer Ziele.«

Angelo Armenti jr, Ph. D,, President,
California University of Pennsylvania

> Meine erste Erfahrung mit den 4 Disziplinen der Umsetzung
hatte ich in einem Meeting mit einer Gruppe Frontline-Manager,
die iiber ihre ersten Halbjahresergebnisse berichteten. Ich sah
einen Raum voller Sieger. Nach der Anwendung dieser Diszipli-
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nen und dieser Methodologie in meiner gesamten Organisation
konnten wir trotz Personalabbau eine Verbesserung des Mitar-
beiterengagements und der Teamarbeit verzeichnen. Auflerdem
konnten wir unsere anspruchsvollen Geschdftsziele erreichen.«

Alex M. Azar II, President, Lilly USA, LLC

>»Die 4 Disziplinen der Umsetzung ist ein bahnbrechender
Fiihrungsansatz, mit dem Strategien in die Praxis umgesetzt
werden konnen. Auf Basis umfassender Recherchen entritselt das
Buch die Umsetzung von Wissen in Handeln. Mit diesem Ansatz
wird jeder zum Gewinner! Und was das Wichtigste ist: Die
Mitarbeiter engagieren sich stirker fiir ihre Arbeit, weil sie klar
erkennen und erleben, dass ihre Anstrengungen und Ergebnisse
zur Umsetzung der Unternehmensstrategie beitragen. Ihre Arbeit
gewinnt an Bedeutung. Sie trigt zum Team bei und die Mitarbei-
ter konnen stolz auf ihre Leistungen sein.<«

Tom Halford, General Manager
and Marketing, Whirlpool

»>Nach Jahren der Arbeit in Organisationen, die sich Exzellenz
zum Ziel gesetzt hatten, empfehle ich dringend die Lektiire von
Die 4 Disziplinen der Umsetzung! Es ist eine wahrhaft prak-
tische Anleitung fiir Teams, die sich vorgenommen haben, ihre
kiihnsten Traume umzusetzen, und Pflichtlektiire fiir Unterneh-
mensfiihrer, die beschlossen haben, wirklich Grofes zu leisten!«

Ann Rhoades, President, People Ink, ehemalige
Excecutive Vice President von JetBlue, ehemalige CPO
von Southwest Airlines und Autorin von Built on Values



»Ich kimpfe immer darum, meine Unternehmensmission um-
zusetzen ... und frage mich, warum das nicht geschieht ... Jetzt,
mit 4DX, eriibrigt sich diese Frage. Mein Team und ich sind uns
sicher, dass wir unsere Hauptbeitrige und damit unser Hauptziel

gewinnen. <

Nirranjan Kani, Executive Director,
VVD and Sons Pvt Ltd
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Hinweise fiir den Leser

Gelegentlich werden in diesem Buch Personen oder Unternehmen
genannt, die als illustrative Beispiele der Erfahrungen der Autoren
dienen. Sie sollen jedoch keine bestimmte Person oder Organisation
reprasentieren.

Videoinhalte in englischer Sprache stehen unter www.4dxbook.com
zur Verfiigung. Der Aufruf kann mit Kosten verbunden sein. Die Vi-
deoinhalte sind unter Umstinden nicht unbegrenzt abrufbar.
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Vorwort zur deutschen Ausgabe

Fihrungskrifte stehen vor groflen Herausforderungen: Einerseits
gilt es, mit Hilfe von strategischen Zielen die Organisation zu opti-
mieren, andererseits durchkreuzen kurzfristige Anforderungen im-
mer wieder das Tagesgeschift und sind nicht selten duflerst zeit- und
kraftraubend. Wir bezeichnen dieses Phinomen als »Wirbelwind «.
Dieser kostet uns alle eine Menge Energie und Zeit und fithrt zu gro-
3en Ablenkungen.

Wie also halten wir das Unternehmensziel im Blick und schaffen es
gleichzeitig, dem tiglichen Wirbelwind zu entkommen? Wir miis-
sen neu denken! Und dazu bedarf es klarer und zugleich anwend-
barer Prinzipien, an denen wir uns orientieren, um unsere kostbare
Zeit, unsere Aufmerksambkeit und Energie mit hoherer Wirksamkeit
fur die Ziele unseres Unternehmens zu nutzen.

Basierend auf den erprobten Managementprinzipien der 7 Wege der
Effektivitit identifizieren die vier FranklinCovey-Autoren Sean Co-
vey, Chris McChesny, Jim Huling und Andreas Maron die 4 Diszipli-
nen der Umsetzung und er6ffnen damit neue und effektive Werkzeu-
ge hin zur erfolgreichen Umsetzung unternehmerischer Ziele. Sie
vermitteln dabei Methoden, die Ihnen helfen, sich auf das Wichtigs-
te zu fokussieren anstatt auf Dringendes zu reagieren: ein anspruchs-
voller Prozess, der nicht iiber Nacht geschieht und kontinuierlich
geilibt werden mochte. Das vorliegende Buch unterstiitzt Sie dabei,
sich im Wirbelwind des Tagesgeschifts zu orientieren, auf das Wich-
tigste zu fokussieren und leitet Sie hin zur erfolgreichen Umsetzung
Ihrer Unternehmensziele.

17



Vorwort zur deutschen Ausgabe

Das FranklinCovey Leadership Institut erginzt die Lektiire des vor-
liegenden Buches um Seminare und Trainingsprogramme fiir den
Einzelnen sowie fiir Organisationen rund um Unternehmenskultur.
Dabei sind unterschiedliche Wege moglich: von Online-Learning
tber trainergefithrte Workshops bis hin zu Transformationspro-
zessen ganzer Organisationen. Selbstverstindlich immer begleitet
durch unsere erfahrenen Berater und Trainer. Dariiber hinaus entwi-
ckelt FranklinCovey auch mafigeschneiderte Programme zur Fiih-
rungskrifteentwicklung auf allen Ebenen des Unternehmens vom
Topmanagement bis hin zum Fithrungsnachwuchs.

Viel Freude beim Umdenken und beim Erreichen Ihrer Unterneh-
mensziele durch die 4 Disziplinen der Umsetzung. Behalten Sie dabei
das Ziel im Auge und denken Sie daran: Verinderungen passieren
nicht iiber Nacht. Wenn wir Sie dabei unterstiitzen konnen, lassen
Sie es uns wissen.

Hans-Dieter Lochmann, President und CEO
FranklinCovey Leadership Institut GmbH, Griinwald

Deutschland Schweiz Osterreich

info@franklincovey.de / www.franklincovey.de
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Vorwort Prof. Clayton Christensen

Die 4 Disziplinen der Umsetzung bieten mehr als Theorie fiir
die strategische Entwicklung von Organisationen. Die Autoren
erkliren nicht nur was das Ziel ist, sondern auch wie effektive
Umsetzung erreicht wird. Anhand von zahlreichen Beispielen
zeigen sie, wie das immer und immer wieder erfolgreich gelingt.
Ein Buch, das jede Fiihrungskraft lesen sollte.

Clayton Christensen, Professor, Harvard Business School,
Autor von The Innovators Dilemma

Andy Grove, einer der Intel-Griinder und langjahriger CEO und
Vorsitzender des Chipherstellers, hat mir Auflergewohnliches beige-
bracht. Ich erinnere mich zum Beispiel an ein Meeting mit ihm und
einigen seiner engen Mitarbeitern zur Einfithrung des Celeron Mi-
croprozessors. Ich war zu der Zeit Berater. Die Theorie der »Disrup-
tion« wurde damals als Bedrohung von Intel wahrgenommen. Zwei
Firmen — AMD und Cyrix — hatten durch niedrigpreisige Chips den
Halbleitermarkt angegriffen, einen anstindigen Marktanteil erobert
und entwickelten sich rasch weiter. Intel war also im Zugzwang.

Wihrend der Pause fragte mich Grove: »Wie gehe ich damit um?«
Ich antwortete, dass er eine neue unabhingige Geschiftseinheit
griinden solle, die flexibel und mit einem eigenen Vertrieb agieren
kénne. Andy entgegnete in seiner typischen ruppigen Stimme: »Du
bist so ein naiver Wissenschaftler. Ich habe gefragt, wie ich es tun
soll, und du antwortetest, was ich tun soll.« Er fluchte weiter: »Ich
weifs, was ich zu tun habe. Ich weif$ nur nicht, wie ich es tun soll.«

19



Vorwort Prof. Clayton Christensen

Ich fihlte mich so, als ob ich einem Gott gegeniiberstand, ohne
mich verstecken zu kénnen. Grove hatte Recht. Ich war tatsichlich
ein naiver Wissenschaftler. Ich hatte gerade gezeigt, dass ich den Un-
terschied zwischen was und wie nicht kannte. Als ich zuriick nach
Boston flog, dachte ich dariiber nach, ob ich den Fokus meiner wis-
senschaftlichen Arbeit auf das »Wie« verlegen sollte. Ich verwarf
die Idee, da ich mir wirklich nicht vorstellen konnte, wie ich eine
Theorie des »Wie« entwickeln kénnte. Der Fokus meiner Recher-
che blieb weiterhin auf dem »Was«, also auf der Strategie, und ist
sehr produktiv. Die allermeisten Wissenschaftler, Berater und Au-
toren prasentieren statische Blicke auf strategische Themen — Mo-
mentaufnahmen von Technologien, Unternehmen und Mairkten.
Diese Momentaufnahmen beschreiben zu einem bestimmten Zeit-
punkt die Eigenschaften und Vorgehensweisen erfolgreicher Firmen
und Fithrungskrifte im Gegensatz zu weniger erfolgreichen. Das im-
pliziert immer, dass man — wenn man Erfolg haben will — sich an den
besten Firmen und den erfolgreichsten Firmen orientieren solle.

Meine Kollegen und ich haben diese »fotografische« Darstellung
stets gemieden. Wir ziehen es vor, »Filme« von Strategien zu ma-
chen. Es sind jedoch keine typischen Filme wie im Kino, wo man
Geschichten von Produzenten und Drehbuchautoren sehen kann.
Unsere Harvard-»Filme« sind Theorien. Sie beschreiben, warum
Dinge passieren. Diese Theorien sind in den Filmen enthalten. Im
Gegensatz zu Kinofilmen, die von Spannung und Uberraschung le-
ben, sind unsere Filme komplett vorhersehbar. Man kann sogar die
Akteure in unseren Filmen ersetzen — andere Menschen, Firmen und
Branchen - und den Film noch einmal sehen. Man kann die Hand-
lungen der Akteure bestimmen. Da die Handlungen dieser Filme auf
Theorien und kausalen Zusammenhingen basieren, sind die Resul-
tate komplett vorhersehbar.

Langweilig — finden Sie? Vielleicht, wenn Sie nach Unterhaltung su-
chen. Aber Manager, die wissen miissen, ob ihre Strategie — also das
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Vorwort Prof. Clayton Christensen

Was ihrer Arbeit — die richtige oder falsche ist, brauchen so viel Si-
cherheit wie moglich. Theorie ist wie eine Handlung, die man zu-
riickdrehen und wiederholen kann, um besser zu verstehen, was und
warum Dinge zu einem bestimmten Zeitpunkt passiert sind. Auch
kann man mit dieser Art von Filmen, in die Zukunft blicken. Man
kann Pline dndern — je nach vorhersehbarer Situation — und sehen,
was dann passiert.

Ohne prahlen zu wollen, glaube ich, dass es fair ist zu sagen, dass un-
sere Recherche zu Strategie, Innovation und Wachstum vielen Ma-
nagern geholfen hat, die sich Zeit genommen haben zu verstehen,
wie die Theorien oder Filme von Strategien mehr oder weniger er-
folgreich wurden als urspriinglich gedacht.

Was bleibt ist das »Wie« des Managements in Zeiten des Wandels.
Dieses »Wie« wurde bislang selten untersucht. Bis zu diesem Buch.
Der Grund, warum gute Recherche iiber das »Wie« sich so langsam
entwickelt hat, liegt in den Anforderungen der Messbarkeit. Kausa-
le Strategietheorien — das »Was« — entstehen typischerweise aus
der tiefgrindigen Kenntnis eines Unternehmens. Im Gegensatz da-
zu entsteht das »Wie« des strategischen Wandels interessanterwei-
se in jedem Unternehmen. Eine Theorie des »Wie« zu entwickeln,
bedeutet, dass man dieses Phinomen nicht nur einmal untersuchen
kann. Man kann namlich vom »Wie« keine Schnappschiisse ma-
chen. Man muss tatsachlich jedes Detail immer wieder untersuchen,
tiber viele Jahre und in vielen Unternehmen. Die Schwierigkeit die-
ses Unterfangens begriindet, warum ich und viele andere Forscher
das »Wie« des strategischen Wandels ignoriert haben. Wir konnten
es nicht untersuchen. Hier sind der Weitblick, der Einblick und die
Erfahrungen hinsichtlich der Messbarkeit eines Unternehmens wie
FranklinCovey gefragt.

Aus diesem Grund freue ich mich iiber dieses Buch. Es ist kein Buch
voller Anekdoten iiber Firmen, die einmalig Erfolg hatten. Nein,
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Vorwort Prof. Clayton Christensen

dieses Buch enthilt eine Theorie der Kausalitat dariiber, wie effek-
tive Umsetzung erreicht werden kann. Die Autoren haben uns kei-
ne Schnappschiisse prisentiert, sondern echte Filme, die man wie-
derholen und von Neuem studieren kann. Filme, in die man Sie
als Fihrungskraft, Thr Unternehmen und Ihre Mitarbeiter einbau-
en kann. Und in denen man sich die Zukunft ansehen kann. Dieses
Buch entstand aus intensiven Studien in zahlreichen Unternehmen,
in denen diese iiber viele Jahre das »Wie« durchgefiihrt haben: Un-
ternehmen fir Unternehmen, Industrie fiir Industrie, Abteilung fir
Abteilung.

Ich hoffe, dieses Buch gefillt Ihnen genauso gut, wie es mir gefal-
len hat.

Clayton Christensen
Harvard Business School
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Zwei entscheidende Faktoren beeinflussen die Zielerreichung: die
Strategie (beziehungsweise der Plan), die zum Ziel fiihren soll, und
die Fahigkeit der Verantwortlichen, diese Strategie umzusetzen.

Denken Sie einen Moment nach und beantworten Sie sich die fol-
gende Frage: Mit welchem Aspekt tun sich Manager schwerer: mit
der Entwicklung einer Strategie oder mit deren Umsetzung? Jedes
Mal, wenn wir Managern irgendwo auf der Welt diese Frage stellen,
erhalten wir prompt die Antwort: »Mit der Umsetzung!« Und nun
stellen Sie sich eine zweite Frage: Was haben Sie in Ihrer MBA- oder
einer dhnlich gearteten Ausbildung intensiver gelernt: Umsetzung
oder Strategie? Auch diese Frage ist schnell beantwortet: Strategie!
Kein Wunder, dass der Bereich, der Managern die grofite Miihe be-
reitet, zugleich derjenige ist, in dem sie am wenigsten ausgebildet
wurden.

Nach unserer Zusammenarbeit mit Tausenden von Managern und
Mitarbeiterteams in allen erdenklichen Industrien, Bildungsinsti-
tuten und Regierungsbehoérden weltweit haben wir eines gelernt:
Wenn Sie Ihr Ziel und die Strategie zu seiner Erreichung definiert
haben, besteht die grofite Herausforderung darin, Ihre Mitarbeiter
dazu zu bewegen, diese Strategie mit der angestrebten Exzellenz um-
zusetzen. Doch warum ist die Umsetzung so schwierig? Wenn die
Strategie klar ist und Sie als Manager den notwendigen Anschub
zu ihrer Umsetzung leisten, sollte man dann nicht annehmen, dass
Ihr Team sich fir die Zielerreichung engagiert? Die Antwort lautet
»Nein« — und es ist sehr wahrscheinlich, dass Thre eigenen Erfah-
rungen das mehr als einmal bestitigt haben.
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Das vorliegende Buch liefert Ihnen die gesammelten Erkenntnis-
se unserer langjahrigen Erfahrung, die leicht umsetzbar und hochst
effektiv sind. Sie werden eine Reihe von Disziplinen kennenler-
nen, die von vielen Tausend Fithrungskriften und Hunderttausen-
den von Mitarbeitern an der Basis auerordentlich erfolgreich ange-
wandt wurden.

Ein Brief

Uli Seeberger, Eigentiimer und CEO von Seepex, schreibt diesen
Brief:

Ich kann mich noch gut daran erinnern, als ich das Buch The 4 Disci-
plines of Execution zum ersten Mal gelesen habe.

Mein Gefiihl sagte mir schnell, dass ich hier etwas in den Hinden
hatte, was unser erfolgreiches mittelstindisches Familienunterneh-
men fiir das notwendige gesunde Wachstum in den nichsten Jah-
ren und Jahrzehnten wiirde riisten konnen. Es war bestimmt nicht
so, dass wir in den letzten Jahrzehnten einen schlechten Job gemacht
hitten. Wir sind ein fithrendes Unternehmen im Bereich Maschi-
nenbau und haben in den letzten Jahren ein Wachstum von durch-
schnittlich zehn Prozent erreicht.

Aber wie in vielen anderen Unternehmen auch, liegt der Fokus auf
der Bearbeitung des operativen Tagesgeschifts. Unsere strategisch
wichtigen Themen, welche unseren zukiinftigen Erfolg absichern,
stehen immer in Konkurrenz zum Tagesgeschift und es ist schwie-
rig, sie mit der notwendigen Professionalitit durchzufiihren. Ich ent-
schloss mich also, diese Art von »Betriebssystem fiir das Umsetzen
wichtigster Ziele« topdown einzufiihren.
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Ein Brief

Ich hatte zundchst mit meinem Managementteam — aus einer Zahl
von moglichen strategischen Zielen fiir den Einstieg in die Metho-
dik - ein recht traditionelles Ziel gewihlt: Wir wollten den geplan-
ten Umsatz unserer Kern-GmbH konsequent erreichen oder tiber-
treffen. Das erschien uns zunichst am einfachsten, um das System
bei uns einzufithren. Bereits der erste Workshop mit den Abteilungs-
leitern brachte fiir mich die ersten positiven Uberraschungen. Es war
schnell zu spiiren, dass meine operative Fithrungsebene positiv auf
die Initiative reagierte. Das bestitigte sich auch im Fazit eines Ab-
teilungsleiters: »Jetzt bin ich schon 20 Jahre im Unternehmen, aber
zum ersten Mal habe ich das Gefiihl, dass wir alle gemeinsam an ei-
nem Strang ziehen, anstatt dass jede Abteilung fiir sich und manch-
mal sogar gegen eine andere arbeitet!« Genau solche Effekte habe
ich mir gewiinscht: hoheres Engagement in meiner Organisation,
bessere Kooperation innerhalb des Unternehmens und - last, but
not least — das Erreichen oder Ubertreffen des absolut wichtigsten
Zieles. Alle drei Effekte trafen gleich im ersten Jahr ein.

Mit dieser Erfahrung wurden wir im zweiten Jahr mutiger und nah-
men uns fiir dieses Umsetzungsbetriebssystem ein paralleles, zwei-
tes absolut wichtiges Unternehmensziel vor: die Steigerung der
Kundenzufriedenheit. Auch das habe ich als Geschiftsfiihrer nicht
einfach vorgegeben, sondern dies haben wir mit der gesamten Fiih-
rungsmannschaft gemeinsam verabschiedet.

Die Organisation ist dankbar dafiir, dass sie sich auf inhaltliche Zie-
le fokussieren kann, anstatt mit reinen Finanzvorgaben gepusht zu
werden. Das mag auf oberster Fithrungsebene noch funktionieren,
auf den operativen Ebenen braucht man primar inhaltlich sinnvol-
le Ziele fiir das notwendige Engagement. Nach nun iiber zwei Jah-
ren Erfahrung mit den 4 Disziplinen der Umsetzung miissen wir
sagen, dass wir dieses System in der Organisation nicht mehr mis-
sen wollen. Wir fithlen uns bereit, im nichsten Jahr sogar ein drittes
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strategisches Ziel hinzuzunehmen. Dann werden wir die Implemen-
tierungsphase abgeschlossen haben.

Mit der 4DX-Methode haben wir einen Weg gefunden, uns auf die
absolut wichtigsten Unternehmensziele zu fokussieren. Jeder Or-
ganisationsbereich ist jetzt eigenverantwortlich daran beteiligt und
kann mit der notwendigen Disziplin an den Ergebnissen des Unter-
nehmens mitwirken.

Seepex mit Hauptsitz in Bottrop ist weltweit fithrender Spezia-
list im Bereich Férdertechnologie. Das Unternehmen entwickelt,
produziert und vermarktet weltweit Exzenterschneckenpumpen,
Maceratoren und Steuerungssysteme zur Forderung niedrig- bis
hochviskoser, aggressiver und abrasiver Medien.

Eine Inspiration

Wir sind ein selbstkritisches und lernendes Unternehmen und in
einer dieser kritischen Selbstbetrachtungen mussten wir erkennen,
dass unsere grofite Schwiche in der klaren Zielsetzung und der kon-
sequenten Umsetzung lag. Auf der Suche nach Literatur zu diesem
Thema sind wir auf die 4 Disciplines of Execution gestoffen und waren
von der Theorie sehr angetan - sie erschien uns simpel und effektiv.

Wihrend der 4DX-Zertifizierung mussten wir erkennen, welch au-
ergewohnliches und kreatives Potenzial in unseren Mitarbeitern
schlummerte. Die Ergebnisse haben nicht nur unsere Mitarbeiter be-
geistert, sondern auch unsere Vorstellungen bei Weitem tibertroffen.

So kam es zum Beispiel dazu, dass sich eine Abteilung von Software-

entwicklern plétzlich einen Frithindikator gesetzt hat, der auf ein
Vertriebsziel wirkte; das wire zuvor undenkbar gewesen.
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Eine Erfahrung

Ein sehr schones Beispiel ist auch, dass sich eine groflere Abteilung
mit sehr ambitionierten Umsatzzielen einen Frithindikator gesetzt
hat, der die Mitarbeitermotivation beeinflusst. Man ist davon ausge-
gangen, dass diese Ziele nur erreichbar sind, wenn die Motivation im
Team permanent sehr hoch ist.

Nach den ersten Monaten nach Einfithrung von 4DX habe ich Fol-
gendes beobachtet:

» Die Mitarbeiter empfinden es als hohe Wertschitzung, ihre Zie-
le und Commitments selbst zu bestimmen.

» Man hat den Mut entwickelt, gegebenenfalls auch Friihindika-
toren anzupassen, wenn sich diese nicht so auswirken, wie man
sich das vorgestellt hat.

» Es wird durch die Visualisierung viel frither auf negative Ent-
wicklungen am Scoreboard reagiert.

» Esmacht viel mehr Spaf} zu sehen, wie sich ein Commitment am
Scoreboard auswirkt als in einer Excel-Liste.

» Ich kann zu jedem beliebigen Zeitpunkt jeden beliebigen Mitar-
beiter nach den Unternehmenszielen befragen und er kennt sie.

Sam Zibuschka, Geschdftsfiihrer ePunkt

Eine Erfahrung

Es gibt besondere Momente im Leben — und diese kommen meist
mit auflergewohnlichen Gefiihlsregungen einher. So geschehen
auch in einem groflen Konferenzraum einer deutschen Fabrik eines
amerikanischen Nahrungsmittelherstellers.
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Im Raum befand sich die hochste deutsche Managementriege des
Konzerns und sie erwarteten eine 15-miniitige Prasentation iiber
die Ergebnisse einer Initiative, die der damalige Fabrikleiter in einer
Nacht-und-Nebel-Aktion einfiihrte, um die Performance der Fabrik
signifikant zu steigern.

Ich safl als Gast der Veranstaltung in der Nihe des Podiums und
konnte sehr gut beobachten, wie die Managerriege etwas erstaunt
dreinblickte, als der Fabrikleiter nach einer kurzen Begriifung das
Wort an einen seiner Schichtleiter in der Fabrik abgab. So etwas hat
es scheinbar in diesen Sphiren noch nicht gegeben — anders konnte
ich mir das Raunen im Raum nicht erklaren.

Ich kannte den Schichtleiter sehr gut aus unserer gemeinsamen Pro-
jektarbeit der letzten Wochen und aus einem 7-Habits-Kurs, den der
Fabrikleiter vor der besagten Initiative zur Steigerung der Perfor-
mance als Grundlage fir die Veranderungen in der Fabrik fiir alle
Mitarbeiter durchfiihren lief3.

Da stand er nun — zum ersten Mal in seinem Leben vor einer Riege
Entscheidungstrager in Anzug, Schlips und gewienerten Schuhen.
Der Raum war totenstill und meine eigene Anspannung konnte ich
nur durch einen Griff zum Wasserglas etwas besanftigen. Und dann
geschah etwas, was ich den Rest meines Lebens nicht vergessen wer-
de: Der Mann, der noch nie in seinem Leben vor so einem Gremi-
um eine Prisentation hielt, ging zundchst zum Flipchart, nahm ei-
nen Stift und seine allerersten Worte waren: »Meine Herren, was
ist das Ergebnis dieser Gleichung?« Wihrend er mit einer Riesen-
schrift »1 + 1 = ?« auf das Papier malte.

Fast hitte ich mich am Wasser verschluckt und die Augen der Mana-
ger wurden immer grofler. Irgendwo aus den hinteren Reihen kam
die Antwort »2« und unser Schichtleiter lichelte und sagte: »Das
dachte ich bisher auch, aber das stimmt nicht immer.«
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Eine Erfahrung

Und so begann er seine Prisentation und ich sah niemanden mehr
verstohlen auf sein Handy schauen, um die neuesten E-Mails abzu-
rufen. Sie alle schauten nach vorne und waren gespannt auf das, was
unser Schichtleiter zu berichten hatte.

Er erzihlte davon, wie er zum ersten Mal mit den 4 Disziplinen der
Umsetzung in Berithrung kam. Er hatte schon viele Initiativen in sei-
ner Zeit in der Firma kommen und gehen sehen. Aber dieser An-
satz erschien ihm von Anfang an plausibel. Er erzahlte davon, wie
er von seinem Abteilungsleiter in einer Sitzung fiir alle Schichtlei-
ter das absolut wichtigste strategische Abteilungsziel, abgeleitet
vom strategisch wichtigsten Fabrikziel, vorgestellt bekam und nun
vor der Aufgabe stand, fiir sein Team der Mehlverpackung zwei ei-
gene Team-WIGs zu definieren (Disziplin 1), dann sich mit seiner
Mannschaft passende Frithindikatoren beziehungsweise Hebel zu
tiberlegen, wie sie diese beiden strategischen Teamziele wohl er-
reichen konnten (Disziplin 2), ein einfaches, aber motivierendes
Scoreboard zu entwickeln, um im Tosen des Tagesgeschifts immer
zu wissen: »Gewinnen wir oder verlieren wir?« (Disziplin 3), und
schliellich ein kurzes regelmifliges Meeting einzuberufen, um sich
und sein Team gegenseitig immer wieder verantwortlich fiir ihre bei-
den Teamziele zu halten (Disziplin 4).

Er blendete schliefilich seine ersten Slides ein und erzidhlte davon,
wie sie diesen Prozess relativ schnell bei sich etablierten. Auf dem
ersten Slide zeigte er die Resultate fiir das Teamziel #1: »Wir redu-
zieren die Uberschussmenge bei der Mehlversackung von acht Pro-
zent auf drei Prozent.« Die Slides zeigten grafisch, wie sie nach vier
Monaten das Ziel nicht nur erreicht, sondern sogar tibertroffen ha-
ben. Der aktuelle Wert stand sogar bei 2,1 Prozent und er zeigte sich
optimistisch, diesen Wert in den kommenden Monaten sogar noch
weiter zu reduzieren.
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Weiterhin berichtete er mit Stolz, dass ihnen in den regelmifiigen
»WIG-Sessions« (ein kurzes wochentliches Meeting, um sich ge-
genseitig verantwortlich zu halten) sogar die Idee fiir eine Verfahrens-
inderung gekommen sei, die sie nicht nur dem Ziel naherbrachte,
sondern auch noch die geplante Investition einer neuen Abpackma-
schine tberfliissig machte. Als unser Schichtleiter dann auch noch
ein Slide zeigte, in der er penibel auffithrte, welche Kosten in Euro
der Konzern in den nichsten drei Jahren durch die Zielerreichung
einsparen wiirde und welche Investitionssumme durch die Teamkre-
ativitit fir andere Zwecke genutzt werden konne, konnten sich eini-
ge Manager im Raum nicht zuriickhalten und quittierten diese Aus-
fihrungen mit spontanem Applaus.

Der Schichtleiter bedankte sich verlegen und prisentierte noch kurz
die Ergebnisse des zweiten von ihm selbst gewahlten Teamziels:
»Wir steigern die Mitarbeiterzufriedenheit in unserem Team von
derzeit 4,7 auf tiber 8 auf unserer internen 10er-Skala.«

Auch hier zeigte er anhand seines Team-Scoreboards den aktuellen
Wert von 8,5 und berichtete mit bewegter Stimme, wie der Prozess
der 4 Disziplinen der Umsetzung ihnen geholfen hat, sich weniger
iiber die Probleme des Alltags zu echauffieren, sondern sich statt-
dessen auf die gemeinsamen wichtigsten Ziele und deren Umset-
zung zu konzentrieren. »Ich habe in den letzten Monaten gelernt,
dass nichts so produktiv ist wie das Gefiihl zu gewinnen, sagte er,
wihrend er langsam wieder zu seinem Flipchart vom Beginn schritt
und schrieb: »1 + 1 = 100«. — »Das, meine Herren, ist die Formel
tir Synergie! Danke fiir die Aufmerksamkeit.«

Ich bezeichne diesen Moment bis heute als die schonste Erfahrung

in meiner beruflichen Karriere — egal ob als Manager in meinen fri-
heren Konzernen oder jetzt als Berater bei FranklinCovey.
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