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Fur Jim Stuart, unseren Freund und Kollegen, den Urheber
dieses Konzepts - fur deine Brillanz, dein Wissen und
deine Leidenschaft fur eine erfolgreiche Umsetzung!
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Vorwort

Es gibt besondere Momente im Leben - und diese gehen
meist mit aulBergewodhnlichen Gefuhlsregungen einher. So
geschehen auch in einem groRen Konferenzraum einer
deutschen Fabrik eines amerikanischen
Nahrungsmittelherstellers.

Im Raum befand sich die hochste deutsche
Managementriege des Konzerns und sie erwarteten eine 15-
minutige Prasentation Uber die Ergebnisse einer Initiative,
die der damalige Fabrikleiter Jake eingefluhrt hatte, um die
Leistung der Fabrik signifikant zu steigern.

Ich saR als Gast der Veranstaltung in der Nahe des
Podiums und konnte sehr gut beobachten, wie die
Managerriege etwas erstaunt dreinblickte, als Jake nach
einer kurzen BegrufSung nicht selbst prasentierte, sondern
das Wort an einen seiner Schichtleiter in der Fabrik abgab.
So etwas hatte es offensichtlich in diesen Spharen noch
nicht gegeben - anders konnte ich mir das Raunen im Raum
nicht erklaren.

Ich kannte den Schichtleiter sehr gut aus unserer
gemeinsamen 4DX-Projektarbeit der letzten Wochen und
aus einem 7-Habits-Kurs, den Jake vor der besagten 4DX-
Initiative zur Steigerung der Performance als Grundlage fur
die Veranderungen in der Fabrik fur alle Mitarbeiter:innen
durchflhren liels.

Da stand nun der Schichtleiter - zum ersten Mal in
seinem Leben vor einer Riege Entscheidungstrager in



Anzug, Schlips und gewienerten Schuhen. Im Raum war es
totenstill und auch meine eigene Anspannung konnte ich
nur durch einen Griff zum Wasserglas etwas besanftigen.
Dann geschah etwas, was ich den Rest meines Lebens nicht
vergessen werde: Der Mann, der noch nie in seinem Leben
vor so einem Gremium eine Prasentation gehalten hatte,
ging zum Flipchart, nahm einen Stift und seine allerersten
Worte waren: »Meine Herren, was ist das Ergebnis dieser
Gleichung?« Wahrend er mit einer Riesenschrift »1+1="7«
auf das Papier schrieb.

Fast hatte ich mich am Wasser verschluckt und die Augen
der Manager wurden immer grolBer. Irgendwo aus den
hinteren Reihen kam die Antwort »2« und unser
Schichtleiter lachelte und sagte: »Das dachte ich bisher
auch, aber das stimmt nicht immer.«

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

Er erzahlte davon, wie er zum ersten Mal mit den 4
Disziplinen der Umsetzung in BerUhrung kam. Er hatte
schon viele Initiativen in seiner Zeit in der Firma kommen
und gehen sehen. Aber dieser Ansatz erschien ihm von
Anfang an plausibel. Er erzahlte davon, wie er von seinem
Abteilungsleiter in einer Sitzung fur alle Schichtleiter das
absolut wichtigste strategische Abteilungsziel, abgeleitet
vom strategisch wichtigsten Fabrikziel, vorgestellt bekam
und nun vor der Aufgabe stand, fur sein Team der
Mehlverpackung ein eigenes Team-Ziel zu definieren
(Disziplin 1), sich dann mit seiner Mannschaft passende
Hebelkennzahlen zu uUberlegen, wie sie dieses Team-Ziel
erreichen konnten (Disziplin 2), ein einfaches, aber
motivierendes Scoreboard zu entwickeln, um im Tosen des
Tagesgeschafts immer zu wissen: »Gewinnen wir oder



verlieren wir gerade?« (Disziplin 3) und schlieBSlich ein
kurzes regelmalliges Meeting einzuberufen, um sich und
sein Team gegenseitig immer wieder verantwortlich fur ihr
Teamziel zu halten (Disziplin 4).

Er blendete schlielllich seine ersten Folien ein und
erzahlte davon, wie sie diesen Prozess relativ schnell bei
sich etablierten. Auf der ersten Folie zeigte er die Resultate
fur das Teamziel: »Wir reduzieren die Uberschussmenge bei
der Mehlversackung von acht auf drei Prozent bis 30.
September.« Die Folie zeigte grafisch, wie sie nach vier
Monaten das Ziel nicht nur erreicht, sondern sogar
ubertroffen hatten. Der aktuelle Wert stand sogar bei 2,1
Prozent und er zeigte sich optimistisch, diesen Wert in den
kommenden Monaten sogar noch weiter zu senken.

Weiterhin berichtete er mit Stolz, dass ihnen in den
regelmaligen Meetings sogar die Idee fur eine
Verfahrensanderung gekommen sei, die sie nicht nur dem
Ziel naherbrachte, sondern daruber hinaus die geplante
Investition einer neuen Abpackmaschine Uberflussig
machte. Als unser Schichtleiter dann auch noch eine Folie
zeigte, in der er penibel auffiUhrte, welche Kosten in Euro der
Konzern in den nachsten drei Jahren durch die
Zielerreichung einsparen werde, und welche
Investitionssumme durch die Teamkreativitat fur andere
Zwecke genutzt werden konne, konnten sich einige Manager
im  Raum nicht zurdckhalten und quittierten diese
Ausfuhrungen mit spontanem Applaus.

Der Schichtleiter bedankte sich verlegen und
prasentierte noch kurz die Ergebnisse einer seiner
gewahlten Hebelkennzahlen: »Wir steigern die
Mitarbeiterzufriedenheit in unserem Team von derzeit 4,7
auf Uber acht 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 habe, sich weniger uber die Probleme des
Alltags zu echauffieren, sondern sich stattdessen auf das
gemeinsame wichtigste Ziel und die Umsetzung 2zu
konzentrieren. »lch habe in den letzten Monaten gelernt,
dass nichts so motivierend und produktiv ist, wie das
Geflhl, zu gewinnenk, sagte er, wahrend er langsam wieder
zu seinem anfanglichen Flipchart schritt und schrieb:
»1+1=100«. - »Das, meine Herren, ist die Formel fur
Synergie! Danke fur die Aufmerksamkeit.«

AnschlieSend berichtete Jake noch kurz davon, wie die
Werksziele mit 4DX Uubertroffen wurden und das Werk
nunmehr vor einer guten Zukunft stehe.

Ich bezeichne diesen Moment bis heute als die schonste
Erfahrung in meiner beruflichen Karriere - egal, ob als
Manager in meinen friheren Konzernen oder jetzt als
Berater bei FranklinCovey.

»You manage things, but you lead people.« Diese
Kurzfassung eines beriUhmten Satzes von Peter Drucker
fuhrt mir immer wieder vor Augen, dass unser Erfolg in den
Unternehmen immer noch nicht von der Technologie,
sondern immer noch vom Engagement unserer
Mitarbeiter:innen abhangt.

Menschen in ihrem Potenzial zu erkennen und mit ihnen
als Partner eine Unternehmensmission, -vision und -
strategie erfolgreich umzusetzen, ist eines der groRartigsten
Dinge, die wir als Fuhrungskrafte tun konnen. Der damalige
Fabrikleiter Jake hatte diese Grundhaltung. Er ist bis heute
fur mich ein Vorbild als Mensch und als Fuhrungskraft. Er
glaubte an ein System wie die »4 Disziplinen der
Umsetzung«, um sowohl die wichtigsten strategischen Ziele
im Kampf gegen das Tagesgeschaft umzusetzen und
gleichzeitig das Engagement seiner Mannschaft zu steigern.
Er glaubte nicht nur daran, sondern er hatte die eigene Kraft
und Disziplin, das System gegen alle Widerstande zu
etablieren.



Hier ein Auszug aus seinem personlichen Leitbild: »To be
remembered as an enabler for others by helping them to
realize and recognize the barriers in their life and how to
overcome them. ... | will help others understand their
contributions at work, or toward the success of any team
they are part of ...«

Nach Uber 35 Jahren im Geschaft komme ich zu dem
Schluss, dass es wirklich viele hervorragende Manager gibt,
aber wesentlich weniger wirklich gute Fuhrungskrafte. Gute
FiUhrung kann man lernen - das ist nicht das Problem.
Zunachst muss man jedoch erkennen, dass es Uberhaupt
einen Unterschied zwischen Management und Fuhrung gibt.
Dann muss man sich entscheiden, nicht nur ein guter
Manager fur Quartalsziele, Budgets, Projekte, Krisen et
cetera sein zu wollen, sondern auch eine wirklich gute
FUhrungskraft, die ein Team von Menschen in eine bessere
Zukunft mitnehmen kann - unabhangig davon, wie grof8 die
aktuellen Hurden auch immer sind.

Wer das sein mochte, der braucht hierfar ein System zur
Umsetzung. Eine solche Art Betriebssystem fur gute
Fuhrung und Ergebnisse sind die 4 Disziplinen der
Umsetzung.

Ich wunsche Ihnen viel Freude mit dem Buch und der Reise
in eine erfolgreiche Zukunft.

Andreas Maron



Vorwort zur 1. Ausgabe

»Die 4 Disziplinen der Umsetzung bieten mehr als ein
theoretisches Konzept, wie sich Organisationen
strategisch weiterentwickeln konnen. Die Autoren
erklaren nicht nur, was prinzipiell zur erfolgreichen
Umsetzung dazugehért, sondern sie zeigen sehr
genau anhand von zahlreichen Beispielen auf, wie die
Umsetzung gelingen kann - und zwar nicht nur
einmalig, sondern immer und immer wieder. Ein Buch,
das jede Fuhrungskraft lesen sollte!«

Clayton Christensen

Clayton Christensen war Kim B. Clark Professor of Business Administration
an der Harvard Business School und ist der Autor von The Innovator’s
Dilemma und anderen Business-Bluchern und -Publikationen.

Andy Grove, einer der Intel-Grunder sowie langjahriger CEO
und  Vorsitzender  des Chipherstellers, hat mir
AulBBergewohnliches beigebracht. Ich erinnere mich zum
Beispiel an ein Meeting mit ihm und einigen seiner engeren
Mitarbeiter:innen zur bevorstehenden EinfUhrung des
Celeron-Mikroprozessors. Ich war zu der Zeit fur das
Unternehmen als Berater tatig. Mithilfe der
Disruptionstheorie war es uns gelungen, eine ernste
Bedrohung fur Intel zu identifizieren. Zwei Firmen - AMD und
Cyrix - nahmen das untere Ende des Halbleitermarktes
unter Beschuss, indem sie Anbieter von Computer-
Einsteigermodellen mit preisgunstigeren Chips versorgten.



Mittlerweile hatten sie einen betrachtlichen Marktanteil
errungen und damit begonnen, in hoherpreisige Regionen
vorzudringen. Intel musste also reagieren.

Wahrend einer Meeting-Pause fragte mich Grove: »Wie
soll ich das tun?« Ohne lange zu grubeln, antwortete ich, er
musse eine separate Geschaftseinheit mit einer anderen
Overhead-Struktur und einem eigenen Vertrieb ins Leben
rufen.

In seiner typisch grummeligen Art erwiderte Grove: »Was
fur ein naiver Akademiker Sie doch sind! Ich habe Sie
gefragt, wie ich das tun soll, und Sie sagen mir, was ich tun
soll.« Er fluchte und sagte: »Ich weils, was ich zu tun habe.
Ich weill nur nicht wie.«

Ich hatte das Gefuhl, vor einer Gottheit zu stehen, vor
der es kein Entrinnen gab. Es stimmte ja: Ich war ein naiver
Akademiker. Ich hatte Grove soeben bewiesen, dass ich
nicht zwischen wie und was unterscheiden konnte.

Wahrend meines Ruckflugs nach Boston dachte ich
daruber nach, ob ich nicht vielleicht den Schwerpunkt
meiner akademischen Forschungen verlagern und eine
Theorie des Wie entwickeln sollte. Dann aber verwarf ich die
Idee wieder, weil auch ich nicht die leiseste Ahnung hatte,
wie eine solche Theorie aussehen sollte.

Bis heute forsche ich Uber das Was im
Unternehmensgeschehen - wir sagen dazu auch Strategie -
und die Ergebnisse konnen sich sehen lassen. Die meisten
Forscher, Berater und Autoren zum Thema Strategie
vermitteln uns lediglich Momentaufnahmen von
strategischen Konstellationen - Schnappschisse von
Technologieentwicklungen, Unternehmen und Markten.
Diese Schnappschusse beleuchten die Merkmale und
Vorgehensweisen erfolgreicher Unternehmen zu einem
bestimmten Zeitpunkt.



Wie es bei den weniger erfolgreichen Unternehmen
aussieht, interessiert kaum jemanden. Sie beleuchten die
Eigenschaften und Merkmale jener Fuhrungskrafte, die zu
genau diesem Zeitpunkt erfolgreicher dastehen als andere.
Explizit oder implizit heiSst es dann: Wenn Sie ebenfalls zu
den Besten gehoren wollen, sollten Sie es den besten
Unternehmen und den besten FUhrungskraften gleichtun.

Meine Kollegen und ich halten wenig von Standfotografie.
Stattdessen fertigen wir Strategie-Filme an. Vielleicht keine
typischen Filme, wie Sie sie aus dem Kino kennen, wo Sie
Fantasiegeschichten aus dem Blickwinkel von Regisseur und
Drehbuchautor prasentiert bekommen. Die Filme, die wir in
Harvard produzieren, sind Theorien. Sie beschreiben, warum
bestimmte Dinge geschehen. In diesen Filmen besteht die
Handlung also aus Theorien. Anders als die Handlung
gewohnlicher Kinofilme, die wvoller Spannung und
Uberraschungen sind, ist die Handlung unserer Filme
vollkommen vorhersehbar. Man kann die Akteure -
Menschen, Unternehmen und Branchen - durch andere
ersetzen und sich die Filme anschlieBend noch einmal
anschauen. Man kann frei wahlen, was diese Charaktere
tun. Weil aber die Ereignisse in diesen Filmen streng den
Gesetzen der Kausalitat folgen, sind die Ergebnisse dieser
Handlungen stets vorhersehbar.

Langweilig? Kann sein, solange es um den
Unterhaltungswert geht. FUhrungskrafte aber, die wissen
mussen, ob ihre Strategie - das Was ihrer Tatigkeit - richtig
oder falsch ist, benodtigen so viel Gewissheit wie nur
moglich. Weil Theorie und Handlung identisch sind, kann
man diese Filme zuruckspulen und sich die Vergangenheit
wiederholt anschauen, um zu verstehen, was wozu gefuhrt
hat und warum. Ein anderer Vorteil von Filmen dieser Art ist,
dass sie einen Blick in die Zukunft ermaoglichen - bevor sich
die Dinge in der Wirklichkeit ereignen. Man kann seine Plane
andern und an verschiedene denkbare Situationen



anpassen, um anschlieBend im Film zu sehen, zu welchem
Ergebnis das fuhren wirde.

Ich denke, es ist nicht Ubertrieben, wenn ich sage: Nimmt
sich eine Fuhrungskraft die Zeit, sich mit unseren Theorien -
oder Filmen - vertraut zu machen und sie zu verstehen,
erhoht sich die Erfolgswahrscheinlichkeit signifikant.

Bleibt das Wie: Wie managt man eine Organisation in
Zeiten des Umbruchs? Dazu gab es bis zu diesem Buch
kaum Untersuchungen. Ein Grund, warum das Wie so lange
nicht zufriedenstellend untersucht wurde, ist, dass dazu viel
umfangreichere Forschungen vonnoten sind. Kausale
Theorien zur Strategie - zum Was - basieren typischerweise
auf der detaillierten Untersuchung einzelner Organisationen,
wie beispielsweise im Fall meiner Diskettenlaufwerksstudie.
Das Wie der strategischen Veranderung hingegen ist ein
standiger Begleiter jeder Organisation. Um eine Theorie des
Wie zu entwickeln, reicht es nicht, eine einzelne
Organisation ein einziges Mal unter die Lupe zu nehmen.
Einen Schnappschuss des Wie gibt es nicht. Vielmehr
mussen wir uns Uber Jahre hinweg viele Organisationen
wieder und wieder im Detail anschauen. Das mag erklaren,
warum andere Akademiker und ich das Wie der
strategischen Veranderung bislang auller Acht gelassen
haben. Wir hatten schlicht nicht die Ressourcen dazu. So ein
Unterfangen erfordert den Blickwinkel, das Wissen und die
Grolse eines Unternehmens wie FranklinCovey.

Aus diesem Grund fasziniert mich dieses Buch so sehr. Es
enthalt nicht einfach nur Geschichten von Organisationen,
die irgendwann einmal erfolgreich waren. Es stellt vielmehr
eine Kausalitatstheorie vor, die erklart, wie Umsetzung
nachhaltig erfolgreich praktiziert werden kann. Die Autoren
prasentieren uns keinen Schnappschuss der Umsetzung,
sondern Filme, die wir beliebig vor- und zurlckspulen
konnen, um sie im Detail zu studieren, und in die wir unsere
jeweils eigene Organisation und unsere Mitarbeiter:innen als



Akteure einsetzen konnen. Und dann konnen wir schauen,
wie sich die Zukunft entwickeln wird.

Grundlage dieses Buches ist das Studium einer grofRen
Zahl von Organisationen Uber lange Zeitraume hinweg, in
denen sie neue Methoden testeten und umsetzten - Filiale
fur Filiale, Hotel fur Hotel und Abteilung flr Abteilung.

Ich hoffe, dass Sie dieses Buch mit so viel Genuss lesen
werden, wie ich es getan habe.

Clayton Christensen (1965-2020)

ANMERKUNG ZUR VORLIEGENDEN
UBERSETZUNG

Eine deutsche Ubersetzung der Erstfassung dieses Buches
erschien im Jahr 2016, ebenfalls im Redline Verlag. Die
Uberarbeitete Fassung des englischen Originals gibt uns
jetzt Gelegenheit, einige Teile des Konzepts im Deutschen
sprachlich etwas anders wiederzugeben, um die Grundideen
noch klarer herauszuarbeiten und einem grofSeren Kreis von
Leser:innen einen Verstandniszugang zu bieten.

Wesentliche Kernbegriffe wie »WIG«, »Scoreboard« und
»Ergebniskennzahl« sind gleich geblieben. Andere haben wir
ersetzt; aus dem »Fruhindikator« wurde beispielsweise die
»Hebelkennzahl« und aus den »Verpflichtungenx,
»Versprechungen« und »Zusagen« im Rahmen der WIG-
Session einheitlich das »Commitmentx.

Wir haben im Ubrigen beschlossen, einige zentrale
Begriffe wie Teamleiter:innen und Mitarbeiter:innen zu
gendern. Mogen einige das auch fur eine vorubergehende
Modeerscheinung halten, so glauben wir doch, dass es in
der heutigen Zeit den richtigen Ton anschlagt und das



richtige Zeichen setzt. Der Lesbarkeit des Textes sollte es
jedenfalls keinen Abbruch tun.

Ubersetzer und Verlag



Einfuhrung

Als wir im Jahr 2009 die erste Ausgabe von Die 4 Disziplinen
der Umsetzung zu Papier brachten, konnten wir bereits auf
acht Jahre zuruckblicken, in denen wir mehr als 1000
Organisationen - Unternehmen und anderen Institutionen
wie beispielsweise Schulen - geholfen hatten, 4DX zu
implementieren. Als das Buch schlieSlich im Jahr 2012
erschien, war die Zahl der Implementierungen auf mehr als
1500 angewachsen. Die nunmehr erscheinende zweite
Ausgabe stutzt sich auf unsere Erfahrungen aus 4000
Implementierungen.

Wie es so haufig bei laufenden Projekten vorkommt,
wurden wir uns wunschen, wir hatten bereits damals Uber
unseren heutigen Erkenntnisstand verfugt und das Buch in
seiner nun vorliegenden Form herausgebracht. Wir sind
unseren Leser:innen aus aller Welt (und allen 16 Sprachen,
in die das Buch Ubersetzt wurde) zutiefst dankbar fur ihr
Feedback, das es uns ermoglicht hat, nicht nur die 4
Disziplinen zu verfeinern, sondern auch ihre Anwendung
stark zu vereinfachen.

Was uns von Anfang an beeindruckt hat, war die
Beobachtung, dass unsere Leser:innen das Buch nicht nur
lasen, sondern die Disziplinen tatsachlich implementierten.
Sie wurden aktiv. Das mag vielleicht wenig Uberraschend
sein, ist aber nicht die Norm bei Business-Titeln, die
traditionell eher die Bibliotheken schmucken als wirklich zur
Anwendung zu kommen.



Unsere Leser:innen aber sagen in der Regel nicht: »Ich
habe 4DX gelesen«, sondern: »Wir arbeiten mit 4DX!« Das
Wissen darum, dass unsere Empfehlungen auf so starkes
Interesse stoRen und Unternehmen und Institutionen nicht
zogern, sie fur sich zu ubernehmen, ist uns zusatzlicher
Ansporn, mindestens ebenso grolles Gewicht auf die
Klarheit wie auf die Korrektheit unserer AusfUhrungen zu
legen. Und das fuhrt uns zu einem wesentlichen Grund und
Anlass fur diese zweite Ausgabe.

Allzu haufig kam es in den vergangenen Jahren vor, dass
wir sagen mussten: »lch verstehe, warum Sie dachten, wir
wollten dies oder jenes sagen, aber es ist nicht exakt das,
was wir meinten.« Bis 2017 hatten wir schliefSlich
ausreichend viele dieser Gesprache gefuhrt, um zu wissen,
wo und wie wir den Text signifikant verbessern konnten und
mussten.

Die zweite Ausgabe enthalt mehr als 30 Prozent neuen
Inhalt, in welchem wir frische Ideen prasentieren,
Empfehlungen klarer herausarbeiten und versuchen,
Missverstandnisse auszuraumen. Der Schwerpunkt liegt
dabei auf drei Bereichen:

1. Hohere FUhrungskrafte (damit meinen wir
FUhrungskrafte, die wiederum FlUhrungskrafte fuhren)
wenden 4DX anders an als Teamleiter:innen
(FUhrungskrafte, die individuell Beitragende flhren).
Die Prinzipien sind dieselben, aber ihre Anwendung
sieht anders aus. Wir erwahnten das zwar in der
ersten Ausgabe, aber allzu zaghaft. Die zweite
Ausgabe baut jetzt auf dieser wichtigen
Unterscheidung auf und widmet einen ganzen Teil
bestehend aus funf Kapiteln der Frage, wie hohere
FUhrungskrafte 4DX in  ihren  Organisationen
anwenden konnen.



2. Zu wissen, wo sich 4DX sinnvoll anwenden lasst, ist
mindestens ebenso wichtig wie das Wie der
Anwendung. Wenngleich auch die erste Ausgabe
bereits wertvolle Hinweise zu diesem Punkt enthielt,
verfugen wir jetzt Uber bessere Fallbeispiele, klarere
[llustrationen und neue Erkenntnisse, um
FUhrungskraften verstandlich zu machen, wo (und
wie) 4DX seine optimale Wirkung entfaltet und wo
nicht.

3. Fuhrt ein Unternehmen oder eine Institution 4DX ein,
wirkt sich das haufig unmittelbar auf die Ergebnisse
aus; um jedoch tiefgreifende Veranderungen in der
Organisation zu bewirken, ist es erforderlich, 4DX
nachhaltig zu praktizieren. Heute profitieren wir von
unseren Partnerschaften mit FUhrungskraften, die 4DX
bereits seit Jahren - oder sogar seit mehr als einem
Jahrzehnt - praktizieren. Eine Sache ist es, gute
Ergebnisse zu erzielen, eine andere, diese Ergebnisse
uber langere Zeit hinweg zu halten und stetig weiter
zu verbessern. Unsere neu gewonnenen Erkenntnisse
und Empfehlungen zum Thema Nachhaltigkeit hatten
allein schon eine zweite Ausgabe dieses Buches
gerechtfertigt. FUhrungskrafte lernen so nicht nur, wie
sie ihre Top-Ziele erreichen, sondern wie sie eine
Kultur der erfolgreichen Umsetzung schaffen konnen.

STRATEGIE UND UMSETZUNG

Einer FUhrungskraft stehen im Prinzip zwei Hebel zur
Verfugung, um die Ergebnisse zu beeinflussen: die Strategie
(der Plan) und die Umsetzung dieser Strategie.

Halten wir einen Augenblick inne und fragen uns: Womit
tut sich die typische FuUhrungskraft schwerer - mit der



Entwicklung einer Strategie oder mit ihrer anschliefenden
Umsetzung? Wann immer wir wo immer auf der Welt
FUhrungskraften diese Frage stellen, lautet die spontane
Antwort: »Mit der Umsetzung!«

Fragen wir uns als Nachstes: Falls wir Betriebswirtschaft
studiert oder entsprechende Kurse besucht haben - wovon
war dort haufiger die Rede: von Umsetzung oder von
Strategie? Wann immer wir Fuhrungskraften diese Frage
stellen, kommt auch hier die Antwort wie aus der Pistole
geschossen: »Strategiel« Wen Uberrascht es, wenn sich
FUhrungskrafte mit Dingen schwerer tun, in denen sie
weniger bewandert sind?

Unsere Arbeit mit FUhrungskraften und Teams in den
unterschiedlichsten Branchen, in Schulen und in staatlichen
Institutionen in aller Welt hat uns gelehrt: Sobald der
Entschluss gefallen ist, was getan werden soll, besteht die
grolfte Herausforderung darin zu erreichen, dass die
Mitarbeiter:innen die einmal entwickelte Strategie mit der
erforderlichen Konsequenz und in der erforderlichen Qualitat
umsetzen.

Warum ist die Umsetzung so schwer? Sollte es nicht
genugen, dass die Strategie klar definiert ist und Sie als
FUhrungskraft voll und ganz hinter ihr stehen, damit die
Mitarbeiter:innen fortan alles tun, um sie in die Praxis
umzusetzen? Wie Sie vermutlich nur zu gut aus eigener
Erfahrung bestatigen konnen, lautet die Antwort schlicht: Es
genugt nicht.

Das vorliegende Buch fasst zusammen, was wir im
Rahmen unserer jahrelangen Forschungen Uber die Praxis
der Umsetzung gelernt und erfahren haben. Den Kern bilden
unsere 4 Disziplinen, die bereits Zehntausenden von
FUhrungskraften und Hunderttausenden von
Mitarbeiter:innen  geholfen haben, auliergewohnliche
Ergebnisse zu erzielen.



GUIDO WARRINK: EIN
ERFAHRUNGSBERICHT

Guido Warrink ist seit mehreren Jahren Leiter des
Beteiligungscontrollings der NWI Management GmbH -
einer Beteiligungsgesellschaft mit Sitz in Bremen. Sie
kaufen in der Regel internationale
Industrieunternehmen und  entwickeln diese in
Eigenregie weiter. Manchmal entwickeln sie aber auch
eigenstandig Unternehmen ohne Vororganisation. Der
Fokus lag schon zu Beginn auf der kontinuierlichen
Verbesserung der Effizienz der Unternehmen mit Lean-
Prinzipien. Was jedoch immer fehlte, war die
Verbesserung der Effektivitat der Unternehmen durch
eine aulsergewohnlich erfolgreiche
Strategieumsetzung.

Als ich meine kaufmannische Karriere Ende der 1990er-Jahre
begann, gab es fur mich nur Ergebniskennzahlen. Alles
drehte sich fur mich und die Unternehmen ausschlielSlich
darum, Ergebniskennzahlen (Umsatz, Kosten, et cetera) zu
planen und Abweichungen zu berichten. Dabei ging es
zunachst auch nicht darum, die Zahlen tatsachlich zu
beeinflussen, sondern diese darzustellen.

Spater fing man zumindest damit an, die geplanten
Zahlen mit Mallinahmen zu hinterlegen, die zur Erreichung
der naturlich verbessert geplanten Zahlen dienen sollten.
Das aber misslang aus mehreren Griunden. Zum einen gab
es zu viele Mallinahmen, die zudem unspezifisch waren. Zum
anderen wurden keine Verantwortungen definiert und
nachgehalten. Auch dies verhinderte das erhoffte Ergebnis.
Budgets wurden nicht erreicht. Auf negative Abweichungen
wurde oft nur mit Personalmallhahmen geantwortet, da
diese am einfachsten umzusetzen waren.



Nachdem man festgestellt hatte, dass auch dieses
Vorgehen ineffektiv war, beschaftigte man sich mit
Strategieumsetzungswerkzeugen. Diese hatten den Vortell,
dass man sich mehr mit der Umsetzung und mit der
Verantwortung beschaftigte. Allerdings fehlte diesen
Werkzeugen die gegenseitige Verantwortungs- und
Verhaltensebene. AufRerdem waren die Werkzeuge sehr
technokratisch und schwerfallig. Es wurden zu viele Ziele
gesetzt, die nicht erreicht wurden. All das fuhrte sowohl bei
mir, aber auch auf der Fuhrungsebene und bei den
Mitarbeiter:innen zu groBer Unzufriedenheit und fehlender
Akzeptanz.

Und dann schenkte mir mein Vorgesetzter das Buch Die 4
Disziplinen der Umsetzung. Dieses Buch anderte far mich
und unser Unternehmen alles, weil wir alle erkannten, dass
in dem Buch alle Antworten auf Schwachpunkte bei der
Strategieumsetzung enthalten waren:

» die Fokussierung auf das Wesentliche,

o die Beeinflussbarkeit von Hebelkennzahlen und deren
Wirksamkeit auf Ergebniskennzahlen,

e die Einflussnahme jedes Einzelnen,

e die hohe Flexibilitat und Geschwindigkeit bei der
Umsetzung,

e der emotionale Bezug zur Umsetzung und zu
beeinflussbaren Hebelkennzahlen sowie

e die Team- und Einzelverantwortung fur Prozesse und
Umsetzungen.

Auf Basis der Einschatzung, dass 4DX der Schlussel zur
verbesserten Strategieumsetzung ist, kontaktierten wir
FranklinCovey, um gemeinsam einen Implementierungsplan
fur uns zu erarbeiten. Wir entschieden uns dazu, bei
mehreren unserer Unternehmen zeitgleich 4DX zu



implementieren und dabei das dazugehorige Softwaretool
4DXOS zu nutzen. Aullerdem nutzten wir unser bestehendes
Lean-Inhouse-Consultant-Team, um den Prozess zu begleiten
und zu unterstitzen.

Dabei machten wir in der ersten Phase wichtige
Erfahrungen, die uns bei dem weiteren Rollout sehr geholfen
haben.

Bei gut gefuhrten Teams

« wurden Ergebnisse erzielt, die weit oberhalb des
Erwarteten lagen (Produktion: Engpassreduktionen,
Deckungsbeitragssteigerungen bei
Produktkosten/Vertrieb: Pipelineanhebungen um mehr
als 50 Prozent).

e wurde noch besser zusammengearbeitet und es
wurde sich gegenseitig geholfen.

« haben Mitarbeiter:innen (mit/ohne FUhrungsposition)
sich positiv weiterentwickelt und mehr Verantwortung
ubernommen.

e ist 4DX agiler und dynamischer als alle anderen bisher
gekannten Instrumente und Ansatze.

Bei schlecht gefUhrten Teams sah die Welt jedoch zu Beginn
mal wieder anders aus. Nur sehr selten konnten die
erhofften Ergebnisse im ersten Anlauf erzielt werden. So
wurden bei schlechten FiUhrungskraften schon bei der ersten
Disziplin entweder irrationale Ziele gesetzt oder Ziele, die zu
leicht zu erreichen waren und die unternehmerischen Top-
Ziele zudem nicht beeinflussten. Die Anwendung und
Akzeptanz der anderen Disziplinen blieb ebenfalls zunachst
unterdurchschnittlich. Jedoch half uns 4DX, diese
FUhrungsdefizite schonungslos offenzulegen und
konsequent daran zu arbeiten.



Auf Basis dieser ersten Erfahrungen nahmen wir
Optimierungen vor, um die Schwachstellen zu beheben.
Zusatzlich begannen wir damit, die »7 Wege zur
Effektivitat« von FranklinCovey in den Unternehmen zu
implementieren und zu verankern, da die Verhaltensebene
aus unserer Sicht den wichtigsten Hebel zu nachhaltigem
Erfolg von 4DX, aber auch des Gesamtunternehmens
darstellt.

Nach zwei Jahren kommen wir nunmehr zu folgendem
Fazit: 4DX ist tatsachlich das effektivste Instrument zur
Strategieumsetzung. Und es st tatsachlich Uberall
einsetzbar. Vom Vertrieb Uber die Produktentwicklung und
den Produktionsbereich bis hin zum administrativen und
finanziellen Bereich.

4DX ist leicht einzufUhren. Es sollte dabei aber beachtet
werden, dass dieser Prozess (Aufstellung des Teams,
Festlegung der WIGs und Hebelkennzahlen, Durchfuhrung
der WIG-Sessions) eng begleitet werden sollte.

AulBerdem sollte man insbesondere bei der Wahl der
Teamleiter:innen sehr darauf achten, dass diese einen
besonderen Anspruch an sich selbst und an einen
Veranderungsprozess haben. Multiplikatoren sind fur die
Umsetzung essenziell. 4DX in Verbindung mit den »7 Wegen
zur Effektivitat« kann die Unternehmenskultur nachhaltig
positiv und effektiv beeinflussen.

4DX lohnt sich jeden Tag flir das Unternehmen und die
Mitarbeiter:innen, weil der Unternehmenserfolg und auch
der eigene Erfolg beeinflussbar geworden sind.

Guido Warrink



TEIL 1

WAS IST 4DX?



KAPITEL 1

Das wahre Problem mit der
Umsetzung

MARRIOTT

Ein groles Haus der Marriott-Hotelkette wollte seine
Ergebniskennzahlen verbessern - umso mehr, als es im
unmittelbaren Blickfeld der Firmenspitze gelegen war.
Gemeinsam mit seinen Mitarbeiteriinnen und den
Hoteleignern nahm Geschaftsfuhrer Brian Hilger in einem
ersten Schritt eine 20 Millionen US-Dollar teure Renovierung
vor, im Zuge derer die Zimmer neu gestaltet, eine
eindrucksvolle Lobby eingerichtet und ein Restaurant
hinzugefugt wurden - alles Optimierungen, von denen sich
das Hotel bessere Kundenbewertungen erhoffte. Aber
obwohl das Hotel nun fantastisch aussah, erreichten die
Kundenbewertungen nach wie vor nicht das angestrebte
Niveau. Also ging man zum zweiten Schritt Uber und sorgte
dafur, dass sich samtliche Mitarbeiter:innen noch intensiver
um das bemuhten, was fur das Hotel oberste Prioritat
besal3: die Aufenthaltsqualitat jedes einzelnen Gastes.

Nach einem Jahr feierten Brian und seine
Mitarbeiter:innen stolz die besten Kundenbewertungen in



