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Vorwort

Wirtschaftswelt sei das Lernen eine Voraussetzung fur

Erfolg im Wettbewerb. Manager miissen sich stindig
neue Fihigkeiten und Methoden aneignen, um fiir die Aus-
einandersetzungen auf dem Markt geriistet zu sein. Organisa-
tionen muiissen sich in lernende Organisationen verwandeln,
in denen das Lernen ein fester Bestandteil des Daseins und der
Kultur der Organisation ist. All das ist zweifellos richtig, zu-
mindest in der Theorie. In der Praxis jedoch gibt es kaum ech-
te lernende Organisationen. In Wahrheit sind Manager nicht
sehr gut im Lernen. , Der Erfolg auf dem Markt hdngt zuneh-
mend davon ab, dass man imstande ist zu lernen, doch die
meisten Menschen wissen nicht, wie man lernt. Dazu kommt,
daf’ jene Mitglieder der Organisation, die vielfach fiir die lern-
fahigsten gehalten werden, in Wirklichkeit nicht sehr gut dar-
in sind“, meint Chris Argyris von der Harvard Business
School.! Eines der Ziele der vorliegenden Buchreihe besteht
darin, Managern beim Lernen zu helfen; ihnen Gelegenheit
zu geben, von den Besten zu lernen.

Dieses Vorhaben mag tibertrieben ehrgeizig wirken. Doch
bedenken Sie, wie Manager lernen. Zundchst einmal lernen
sie aus ihren Erfahrungen. Chris Argyris hat jedoch zu Recht
darauf hingewiesen, dafl man aus Erfahrungen nicht zwangs-
laufig lernt. Wie vielen Fiihrungskrdften sind Sie schon be-
gegnet, die alle Erfahrung der Welt besitzen, aber kaum tiber
wirkliches Verstandnis von Zusammenhidngen verfiigen?
Moglicherweise behaupten sie, 30 Jahre Erfahrung zu haben,
doch dabei handelt es sich oft nur um die Erfahrungen eines
Jahres, die dreiffigmal gemacht wurden. Erfahrung bedingt
nicht automatisch Lernfortschritte. Nur weil jemand Jahr-
zehnte in einem Unternehmen verbracht hat, mufl er noch
lange nicht weise sein.

Die Management-Gurus sagen uns, in der heutigen
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& ~\ Des weiteren konnen Fihrungs-

krifte in Trainingsprogrammen lernen.
Die meisten hochrangigen Manager
Die Wirtschafts- haben das eine oder andere Executive

hochschulen bleiben der | Program einer Wirtschaftshochschule
Theorie verhaftet, doch | hinter sich gebracht.

in der Wirtschaft geht es Die Fallstudien und die fiir die
um das praktische Tun. | Business Schools typische Konzentrati-

\.

_J on auf die Analyse ermoglichen es den

Managern zweifellos, sich bedeutsame
Kenntnisse anzueignen. Doch die Bandbreite dieser Kennt-
nisse und ihr praktischer Nutzen werden regelmafig in Zwei-
fel gezogen — nicht zuletzt von denen, die in den Manage-
mentkursen unterrichten. ,Die Vorstellung, man konne in-
telligente, aber unerfahrene 25jdhrige Menschen, die noch
nie irgend etwas oder irgend jemanden gemanagt haben, in
einem zweijdhrigen MBA-Kurs in effektive Manager verwan-
deln, ist lacherlich”, meint der Strategieguru Henry Mintz-
berg.?

Der ehrwiirdige Peter Drucker dufert sich ebenfalls seit
langem kritisch dber die Wirtschaftsuniversitdten. ,Die vor
knapp hundert Jahren in den Vereinigten Staaten gegriinde-
ten Wirtschaftsuniversitdten bilden lediglich gute Biliroange-
stellte aus”, schrieb er bereits im Jahr 1969.3 In jiingerer Zeit
hat er den Niedergang der Business Schools vorhergesagt, da
diese unter einem , verfrithten Erfolg” litten. ,,Nun verbessern
sie die Vergangenheit ein wenig. Das Schlimmste, was man
tun kann, ist zu verbessern, was man tiberhaupt nie hitte tun
sollen.”

Die Wirtschaftshochschulen bleiben der Theorie verhaf-
tet, doch in der Wirtschaft geht es um das praktische Tun. ,Ich
halte nicht sehr viel von Diplomen. Sie eignen sich nicht, um
die Arbeit zu machen. Meine Noten waren nicht so gut wie die
anderer, und ich machte die Abschluf3priifung nicht. Der Lei-
ter der Schule rief mich zu sich und erklarte mir, ich miisse die
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Universitdt verlassen. Ich sagte ihm, dafl ich kein Diplom
wollte, da es weniger wert sei als eine Eintrittskarte fiir das
Kino. Eine Eintrittskarte garantierte dir zumindest, dafy du
hineinkamst. Ein Diplom garantierte fir gar nichts.” Diese
Worte stammen von Soichiro Honda, dem Griinder des
gleichnamigen Konzerns.*

Mit iiberraschendem Understatement erkldrte der ehe-
malige Leiter von Chrysler, Lee Iacocca: ,In einer formalen
Ausbildung kannst du eine Menge lernen, doch viele der im
Leben unverzichtbaren Fédhigkeiten mufit du allein ent-
wickeln.” Deutlicher sagte es der verstorbene Leiter von Avis
und Autor von Up the Organization, Robert Townsend. ,Stellen
Sie keine Absolventen der Harvard Business School ein“, lau-
tete seine Warnung. ,Dieser Elite fehlen meiner Meinung
nach einige grundlegende Voraussetzungen fiir den Erfolg:
Demut, Respekt fiir die Leute auf der ausfithrenden Ebene, ein
echtes Verstindnis fiir die Natur des Unternehmens und die
Leute, die Freude daran haben, es erfolgreich zu machen, Re-
spekt seitens der Untergebenen, nachweisliches Durchset-
zungsvermogen, Fleif$, Loyalitdt gegeniiber den Untergebe-
nen, Urteilsvermogen, Fairnefl und Aufrichtigkeit unter
Druck.“>

Haufig angefihrte Beispiele fiir Menschen, die keinen Ab-
schlufl vorweisen konnten und dennoch den Gipfel des ge-
schiftlichen Erfolgs erklommen, sind Bill Gates, Richard
Branson von Virgin und Anita Roddick von Body Shop. ,Ei-
ner meiner grofiten Vorteile bei der Griindung von The Body
Shop bestand darin, daf ich nie eine Wirtschaftsuniversitat
besucht hatte”, sagt Anita Roddick. Auch Jim McCann, der
Griinder von 1-800-Flowers, ist davon tiberzeugt, dafi sein Un-
ternehmen niemals entstanden ware, hitte er eine Wirt-
schaftsuniversitat besucht: ,Ich hatte viel zu viel dariiber
nachgedacht, warum dieses Geschéft nicht funktionieren
konnte.“®

Vorwort 9



Drittens kann ein Manager von seinen Kollegen lernen.
Diese Methode ist sehr wirkungsvoll. Der gegenwadrtige Trend
zu Mentoring und Coaching zeigt, dass die hochrangigen Ma-
nager wesentlich dazu beitragen koénnen, die Fihigkeiten jiin-
gerer Manager zu entwickeln. Doch was ist, wenn der Vorge-
setzte eine ineffiziente Fiihrungskraft ist, die lediglich ihre
Zeit absitzt und keinerlei Interesse daran hat, Talente fiir die
Zukunft zu férdern? Was, wenn der Vorgesetzte inkompetent
ist? Was, wenn die Ambitionen eines aufstrebenden jungen
Managers die Sachkenntnis seines Vorgesetzten erheblich
tibersteigen? Was kann er dann lernen?

Viele Manager suchen die Antwort in einem der vielen
Bestseller von Unternehmensleitern. Fiihrungskrifte kaufen
Millionen derartiger Biicher. Sie mochten herausfinden, was
in den Kopfen erfolgreicher Unternehmenskapitine vorgeht.
Sie wollen die Gehirne dieser grofien Ménner sezieren. Doch
sie werden durchweg enttduscht. Die meisten Biicher erfolg-
reicher Manager sind von ihrem alles beherrschenden Ego
verzerrt und leben nur von riickblickender Analyse. Sie wui-
den von Ghostwritern verfafdt und vermitteln eine geisterhaf-
te Botschaft. Zumeist schildern diese Biicher eine Karriere
durch die rosarote Brille, anstatt eine objektive Analyse von
Managementtechniken zu liefern. Ihr Wert als Lehrmaterial
ist beschrankt — was nicht heifden soll, dass sie keinen Unter-
haltungswert besitzen.

Diese Reihe iiber die Geheimnisse grof3er Manager soll
diese Liicke schlieflen. Das Ziel ist eine objektive Beurteilung
der Fithrungsmethoden und der Denkweise einiger Groflen
des Business. Bei jedem Unternehmer, der Aufnahme in diese
Reihe gefunden hat - sei es Bill Gates, Rupert Murdoch, Rich-
ard Branson oder Jack Welch — werfen wir einen genauen Blick
darauf, wie er seine Aufgaben in Angriff nimmt. Was unter-
scheidet seinen Zugang von dem anderer Manager? Wo liegen
seine Starken? Und vor allem: Welche Lehren koénnen aus sei-
nem Erfolg gezogen werden?
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McKinsey ist heute langst nicht mehr nur der Name eines
Mannes, der schon seit 1937 tot ist. McKinsey ist Programm
hunderter Consultants, ist Programm einer gesamten Organi-
sation. Die Frage lautet also weiter: Wie konnte es dazu kom-
men, dass eine so erfolgreiche Unternehmensberatung — die
von sich selbst sagt, dass sie die teuersten Honorare der Welt
kassiert — zu dem wurde, was sie heute ist?

Wie Sie sehen werden, verteilen wir die Weisheit nicht
mit groflen Loffeln. Statt dessen mochten wir Thnen die Er-
kenntnis vermitteln, dass Management eher eine Wissen-
schaft ist, deren Lektionen sich mundgerecht portionieren
lassen. ,,Guru? Von Zeit zu Zeit findet man ja ein Juwel. Aber
das meiste ist ziemlich banal“, sagt Rupert Murdoch. ,In der
Wirtschaftsabteilung von Doubleday’s kann man sich mit all
diesen wundervollen Titeln eindecken. Dann gibt man 300
Dollar aus, und nach einiger Zeit wirft man sie alle wieder
weg.” Theorie ist etwas fiir Leute, die Zeit haben. Management
hingegen, das ist Action pur.

Das wissen die Leute von McKinsey. Vielleicht nicht bes-
ser als alle anderen. Sicher aber besser als die meisten.

Anmerkungen
1 Argyris, Chris, , Teaching smart people how to learn.” Harvard Busi-
ness Review, Mai-Juni 1991

2 Mintzberg, Henry, , The new managment mind-set.” Leader to Leader,
Friihjahr 1997

3 Drucker, Peter, The Age of Discontinuity, Heinemann, London 1969

4 Crainer, Stuart (Hrsg.), The Ultimate Book of Business Quotations, Cap-
stone, Oxford 1997; AMACOM, New York 1998

5 Townsend, Robert, Up the Organization (vergriffen)

6 Bruce, Katherine, ,How to succeed in business without an MBA.“ For-
bes, 26. Januar 1998
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James Oscar McKinsey

Sein Leben und seine Zeit

ames Oscar McKinsey ist ein Phdnomen. Wie sonst sollte

man verstehen, dass die weltweit renommierteste Unter-

nehmensberatung den Namen eines Mannes tragt, der
vor 75 Jahren dieses Unternehmen griindete, selbst nach nur
knapp zehn Jahren aus dem Unternehmen wieder ausschied
und dessen Geist sich dennoch bis heute fortpflanzt? Welchen
anderen Grund koénnte es haben, dass nahezu jeder, der heu-
te den Namen McKinsey hort, zwar an die Unternehmensbe-
ratung denkt, aber — nach dem Grinder befragt — tiber kei-
nerlei Informationen verfiigt?

Der Geist des Griinders der Top-Unternehmensberatung
weht noch immer durch die Hallen von McKinsey. Und auch
in den Kopfen der Consultants ist er noch lebendig. Wer aber
glaubt, dass James Oscar McKinsey seinen Erfolg in die Wiege
gelegt bekam, wer glaubt, die Grundlage seines Erfolges sei
Protektion eines reichen Elternhauses, der sieht sich
getduscht.

McKinsey wurde 1889 als Sohn eines eher armen Farmers
in Missouri in der Ndhe zur Grenze Mexikos geboren. Ein ,ba-
refoot hillbilly“, ein barfiiRiger Hinterwdldler, wurde er liebe-
voll von seinen engsten Mitarbeitern genannt, da er aus einer
unterentwickelten Region der USA stammte. Er wuchs in ei-
nem Kleinen, drei Zimmer fassenden Farmhaus auf und be-
kam bittere Armut am eigenen Leibe zu spiiren. Diese Armut
nagte so sehr an McKinsey, dass sie die Grundlage seines Er-
folges wurde. Der unbédndige Ehrgeiz, immer der Beste zu sein,
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lief} ihn schon zu Schul- und Universitatszeiten fiir damalige
Verhiltnisse Undenkbares vollbringen.

Keine Schule und keine Universitit, in der er nicht durch
seinen Willen und seine Intelligenz auffiel. In der High School
beispielsweise engagierte der Schulleiter den jungen McKin-
sey, noch bevor dieser seinen Abschluss gemacht hatte, als
Lehrer in einem speziellen Lehrprogramm ,Algebra fiir die
Lehrer”. Ein langjahriger Wegbegleiter, William Newmann,
sagte einmal: ,Wenn Mac in einer sentimentalen Stimmung
war und tiber sich selbst erzdhlte, betonte er immer, dass er,
wo immer er zur Schule ging, dort unterrichtete, schon bevor
er seinen Abschluss machte.“!

Nach der High School wechselte McKinsey an das State
Teacher’s College in Warrensburg, Missouri und schloss dort
als Bachelor of Pedagogy ab, 1913 erreichte er zusdtzlich den
Bachelor of Law an der University of Arkansas nach nur einem
Jahr Studium. Wie es heifdt, absolvierte er ein paar Seminare,
las ein paar Biicher und hatte keinerlei Schwierigkeiten, den
Abschluss zu machen. Und dies, obwohl er, wie er selbst im-
mer wieder betonte, eigentlich iiberhaupt kein Interesse an
der Juristerei hatte.

Es ist charakteristisch fiir James Oscar McKinsey, dass ihm
diese beiden Hochschulabschliisse nicht gentigten. 1916 be-
stand er an der University of Chicago den Abschluss als Ba-
chelor of Philosophy. Der erste Weltkrieg, der auch vor Genies
nicht halt machte, unterbrach seine Promotion, die er nach
Beendigung des Weltkrieges fertig stellte.

An der Universitdt von Chicago wurde George Frazer, Pro-
fessor fur Buchpriifung, auf ihn aufmerksam. Beeindruckt von
der Auffassungsgabe und Schnelligkeit im Lernen McKinseys,
tibertrug Frazer ihm 1920 einen Lehrauftrag in Buchpriifung.
Nur drei Jahre spéter stieg McKinsey in Frazers Unternehmen
Frazer and Torbet, einer staatlich anerkannten Firma fiir Buch-
priifung, ein. 1921 wurde er an der Chicagoer Universitét As-
sistent Professor fur Buchfiihrung, 1923 Vizeprésident der
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American Association of University Instructors in Accoun-
ting. Nur ein Jahr spéter stieg er zum Prédsidenten dieser Ver-
einigung auf.

McKinsey verfligte nicht nur uber einen unbédndigen
Lernwillen und absolvierte in rasend kurzer Zeit seine Uni-
versitatsabschliisse. Seit 1919 begann er zusétzlich zu schrei-
ben und zu publizieren. Eine seiner ersten Verdffentlichungen
war eine Monografie mit dem Titel Federal Income and Excess
Profits Tax Laws?, eine Auseinandersetzung mit dem neuen
Steuergesetz aus dem Jahr 1918. Nur wenig spater veroffent-
lichte er an der Chicagoer Universitit Principles of Accounting®,
gemeinsam mit Leon C. Marshall, dem damaligen Dekan der
Chicagoer School of Commerce. Dieser war immer auf der Su-
che nach jungen Talenten wie McKinsey. Im selben Jahr
schrieb Letzterer, damals in Fachkreisen schon bekannt,
seinen Klassiker Bookkeeping and Accounting, ein Jahr spiter
folgte der zweite Band.? Beide Binde bildeten die Grundlage
fiir sein Standardwerk Budgetary Control aus dem Jahr 1922.°

McKinseys Arbeitswut findet, wie wir spater noch sehen
werden, nach wie vor seinen Niederschlag in der Unterneh-
mensberatung. Sein Vermdchtnis geht aber dartiber hinaus. Er
schuf mit seinen Gedanken zur Buchfiihrung und Buchprii-
fung Grundlagen, die heute tiberall auf der Welt als Standards
angesehen werden. Er fasste alle Buchfiihrungsaspekte unter
dem Begriff ,accounting” zusammen, was ihm, so William B.
Wolf, erlaubte, , eine wesentlich umfassendere Sicht der Buch-
haltung zu prédgen, die sich ausdriicklich an das Management
richtete”.® Heute wird seine Sicht der Buchfiihrung unter dem
Begriff ,basic accounting” zusammengefasst.

Und noch etwas hinterliefd bis in die heutige Zeit seine
Spuren nicht nur in der McKinsey Company, sondern weit
dartiber hinaus. James O. legte die Grundlagen dafiir, dass sta-
tistische und buchhalterische Daten so gesammelt und auf-
bereitet werden, dass sie fiir das Management von Unterneh-
men nutzbar sind und nicht der Pedanterie von Buchhaltern
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zum Opfer fallen. Sein Ausgangspunkt war immer der folgen-
de: Alles hat der Losung von Geschéftsproblemen zu dienen.
Diesen Grundsatz versuchte er seinen Studenten immer und
immer wieder einzublduen: ,Der Student ist gehalten, die Pro-
bleme aus der Sicht des Managers anzugehen, und nicht aus
der Sicht eines Buchhalters.“”

Vielleicht liegt genau hierin ein Schliissel zum Erfolg von
Unternehmen. Buchhaltersicht bedeutet klein kariertes Her-
angehen, bedeutet Begrenzung des eigenen Denkens. McKin-
sey hat genau das Gegenteil gelebt: Er sprengte seine eigenen
biografischen Grenzen, er dachte iiber Schranken hinaus, ver-
suchte immer, das Ganze zu sehen und darin die Einzelteile
zusammenzufiigen.

So war es nur schliissig, dass er tiber seine Verotfentli-
chungen zum Thema Buchpriifung hinaus weitere Biicher
schrieb, die den Grundstein fiir sein eigenes Unternehmen
legten. 1922 veroffentlichte er eine umfassende Beschreibung
der Walworth Company?, eine Abhandlung, in der er detail-
liert die Geschichte, Organisation, Methoden und Geschifts-
entwicklungen des Unternehmens beschrieb. Diese Untersu-
chung sollte seinen Studenten helfen, eine umfassende Sicht
auf die Gesamtstruktur und Funktionsweise eines Unterneh-
mens zu entwickeln, um ihnen so ,die Mdéglichkeit zu geben,
alle Teile des Unternehmens und deren Zusammenhénge zu
begreifen, so dass sie auf intelligente Weise mit den Proble-
men eines Unternehmens umgehen kénnen*.?

Weitere Bilicher folgten, das bekannteste ist Financial Ma-
nagement'® im Jahr 1922. Zwei Jahre spiter, 1924, Business Ad-
ministration'' und Managerial Accounting'? im selben Jahr.

All seine Verotffentlichungen bildeten die Grundlage fiir
den wohl entscheidenden Schritt in McKinseys Leben. 1925,
fiinf Jahre nach seinem Eintritt bei Frazer and Torbet, verliefd
er das Unternehmen und griindete die James O. McKinsey
and Company. Ein unvermeidlicher Schritt, wie Billy Goetz,
Student und spater Consultant bei McKinsey, in einem Inter-
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view Wolf gegentiber beschrieb: ,McKinsey und Frazer woll-
ten beide in allem, was sie taten, der fiihrende Kopf sein, und
vielleicht sogar ein wenig mehr als das. Beide wollten unbe-
dingt von jedem in der Firma als der Kopf anerkannt wer-
den.“13

Auch nach der Unternehmensgriindung unterrichtete
McKinsey weiter an der Universitdt von Chicago. 1926 wurde
er zum ordentlichen Professor fiir Geschéftspolitik berufen,
die erste Professur dieser Art in den USA. Seinen Schwerpunkt
legte er dabei weniger auf Accounting als auf das generelle Ma-
nagement von Unternehmen. Dabei kombinierte er seine bei-
den Tatigkeiten auf eine fiir ihn typische Weise. Morgens von
acht bis neun Uhr unterrichtete er an der Universitidt, danach
verschwand er in seiner Firma, wo er sich um die praktische
Seite als Consultant kiimmerte. Mehr und mehr konzentrierte
er sich auch auf tibergeordnete Tatigkeiten. Er gehorte zu den
Grindern der American Management Association und wurde
deren zweiter Prdsident. Gleichzeitig war er Vorsitzender des
Verwaltungsrates dieser Organisation und veroffentlichte un-
zdhlige Artikel in den Publikationen der Vereinigung.

1929 schrieb McKinsey sein wohl wichtigstes und am
meisten verkauftes Buch: Accounting Principles.** Bis 1976 wur-
de dieses Buch immer wieder neu aufgelegt, es ist das Stan-
dardwerk fiir Buchpriifung schlechthin. Gleichzeitig wuchs
seine Unternehmensberatung in rasantem Tempo. Immer
mehr Consultants arbeiteten mittlerweile in zwei Biros in
New York und Chicago. Schon bald anvancierte die McKinsey
Co. zu der anerkanntesten Unternehmensberatung tiber-
haupt.

1935 folgte der zweite entscheidende Schnitt in McKin-
seys Leben. Nachdem er eine Untersuchung iiber Marshall
Field and Company abgeschlossen hatte, wurde er zum Auf-
sichtsratsvorsitzenden dieses Unternehmens gewédhlt und ver-
lief} seine eigene Firma. Der wesentliche Grund fiir diesen
Wechsel wurde von seinem Sohn Robert so beschrieben: Er
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habe, nachdem er bisher anderen Menschen erzihlt hatte,
was sie zu tun hatten, ausprobieren wollen, wie er selbst mit
seiner Theorie in der Praxis umgehen wiirde. ,Es war sein
grofler Test, Theorie und Praxis zusammen zu bringen”,
schrieb Wolf.1

Noch immer waren in den USA zu dieser Zeit die Auswir-
kungen der grofien Wirtschaftskrise zu spiiren, und auch
Marshall Field and Company hatte darunter noch erheblich
zu leiden. Es war McKinseys Aufgabe, das Unternehmen von
Grund auf zu sanieren, unrentable Abteilungen zu schlieflen,
Entlassungen durchzufithren und neue Kopfe zu holen.
Waihrend dieser Zeit erhielt McKinsey an die 20 Briefe mit
Morddrohungen, die ihn aber nicht davon abhielten, den ein-
mal eingeschlagenen Weg weiter zu gehen. Dennoch blieb
sein Job nicht ohne Auswirkungen. ,Sein Sohn Robert erzidhl-
te, dass sein Vater mehr und mehr durch seinen Job in per-
sonliche Krisen geriet und sogar so starke Depressionen be-
kam, dass er Uiberlegte, vorzeitig in seine eigene Firma zuriick
zu gehen.“16 Er blieb aber in dem Unternehmen, mit folgen-
schweren Konsequenzen. Er unterminierte seine Gesundheit;
und eines Tages diagnostizierten Arzte bei ihm eine Lungen-
entziindung. Da 1937 noch keine wirksamen Medikamente
gegen diese Krankheit erfunden waren, starb James Oscar
McKinsey am 30. November 1937 im Alter von 48 Jahren.

Die angesehene Zeitschrift American Business schrieb in
einem Nachruf auf McKinsey: ,James O. McKinseys Erfolg
steht wie ein Monument im modernen Geschéftsleben von
Management-Pionieren. Seine Arbeit bei Marshall Field and
Company beweist, wenn dies {iberhaupt notig ist, dass der
Unterschied zwischen Gewinn und Verlust immer eine Sache
des Managements ist.“!’

Was fiir eine Personlichkeit war McKinsey? Aufschluss
dartiber geben Kommentare seiner ehemaligen Studenten
und Consultants, die ihn als jemanden beschreiben, der den
Stempel seiner Herkunft nie losgeworden ist. Status bedeute-

18 Die McKinsey-Methode



