Holistic Risk Manage-

ment ist eine von Edwin

E. »Mike« Egli, einem

#  Grandsigneur der
Schweizer Unternehmensberater-Gil-
de, auf Grund empirischer und ange-
wandter Studien formulierte Idee, die
in den Bereichen Finanzierung und
Unternehmensstrategie die Ganzheit
zur Methode zu macht. Auch wenn es
verwundert, die moglichst umfassen-
de Betrachtung war und ist nicht ein
Primat selbst anerkannt monetir
erfolgreicher Unternehmensfithrung.
Bislang ist und blicb Methode, die
Darstellung des Erfolges (oder der
Erfolgsaussichten) nach Gusto oder
Konvention auf das zu beschrinken,
was am besten geeignet ist, die Erfol-
ge (den Output oder Profit) darzustel-
len und die Aufwendungen (Input) und

Risiken (Schiden) auszublenden.
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MANAGEMENT

Von Dipl.-Ing. Hans-Georg Wenke

Der Umgang mit der Wahrheit

Holistic Risk Management als MaBstab unternehmerischer Ehrlichkeit

(Teil 4)

Es ist die Form der gesetzlich, steu-
erlich, borsianisch und gesellschaft-
lich akzeptierten oder sogar ge-
wiinschten Liige. Eine Liige, die beim
Selbstbetrug beginnt, publizistisch-
werblich Tauschungen und Verwir-
rungen kultiviert und bei der Anma-
Bung aufhort, die Schaden, die man
anrichtet, den Opfern aufzubirden,
die unter der »Frechheit siegt«-
Methode, die man »freie Wirtschaft«
nennt, permanent und keinen einzi-
gen Menschen schonend, in Kauf
genommen wird.

Reprasentant des Ganzen

Als holistisch bezeichnet man etwas,
wenn sich in einem kleinen Teil des
Ganzen das Ganze erkennen lasst.
Oder, was aufs Gleiche hinauslauft,
in jedem Teil das Ganze sichtbar, ver-
schliisselt, beinhaltet ist. Es ist das
Grundprinzip von dem, was wir
»Natur« oder »Leben« nennen, ein
universelles (namlich unser Univer-
sum, in dem wir eingebettet, von
dem wir Teil sind) Betreffendes.
Jede Korperzelle eines Lebewesens
enthalt Gene. Gene sind die Bauan-
leitungen fiir Zellen. Und jede Zelle
hat nicht nur die Bauanleitung fiir
sich selbst, sondern fiir alle Zellen
des Korpers in Form von Genen
parat. Die Zelle ist Teil des Ganzen
und in ihr vorhanden ist das Ganze.
Das ist holistisch.

Die Erde ist Teil des so genannten
Sonnensystems. Einer einzigen, be-
stimmten Sonne, von deren Art es —
soweit wir schauen und forschen
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konnen — Abermilliarden (schier un-
zahlbar viele) gibt. Diese Sonne
wiederum ist Teil eines Teils — nam-
lich eines geschweiften Arms eines
Spiralnebels, den wir MilchstraBe
nennen. Die MilchstraBe ist in eine
Verdichtung von milchstraBendhn-
licher Galaxieren eingebettet. Da-
raus scheint sich das Universum zu-
sammenzusetzen, dessen wahre Di-
mension bis heute niemand kennt
und damit auch nicht ansatzweise
die Frage gestellt werden kann, in
was dieses Universum ruht oder Teil

welcher iibergeordneten Entwick-
lung es ist.

Die wirklich wahre Ursache unserer
Existenz kennen wir also nicht, kon-
nen wir wahrscheinlich auch gar
nicht kennen, weil dimensional gar
nicht wahrnehmbar. Dennoch wir-
ken ins uns, in einem jeden von uns,
»universelle Gesetze«. Sind wir also
nichts anderes als das Abbild der
Eigenschaften des Universums?

Das ist keine Philosophie, sondern
handfester Pragmatismus. Auf uns
als Personen Ubertragen heiBt dies,



dass wir — obwohl wir ein Unterneh-
men, einen Markt oder eine Techno-
logie nicht in Ganze Uberschauen
konnen — als Einzelperson doch in
gewisser Art und Weise Reprasen-
tant fiir das Ganze sind. Die Kunst
der Selbstbetrachtung ist, herauszu-
finden, in welcher Weise — und was
man daran andern kann. Oder: Was
ist das wahre Ich, mein eigenes Pro-
fil. Und in welchen Segmenten mei-
nes Denkens, Entscheidens, Han-
delns bin ich ferngesteuert?

Abbild der Luft

Durch etwas Konkretes etwas Un-
sichtbares »sichtbar, greifbar« zu
machen — ist kein Traum: »Der Fli-
gel eines Vogels ist das sichtbare

Abbild der Lufts, lautet ein poeti-
sches Sprichwort. Wer es fiir »nur
schong, aber sinnlos und zweckfrei
halt, hat nie die Chance, Ingenieur
zu werden. Denn die Tragflache
eines Flugzeuges ist auch nichts
anderes als das Ergebnis der Eigen-
schaften von Luftstrdmungen. Und
ein Bootsrumpf ist nichts anderes als
das Wesen des Wassers. Ein Fahrrad
und seine Nutzung ist pure Theorie —
namlich die Beherrschung von Flieh-
und Anziehungskraften, Fallkraft
eingeschlossen. Wer mit seinem

Auto am Ende der Kurve im Graben
landet, darf nicht Wetter, StraBe,
Wildwechsel oder Beleuchtung die
Schuld geben. Er hat nur nicht die
Gesetze der Physik verstanden, die
in holistischer Form in seinen Reifen
oder im Gaspedal vorhanden sind,
und im dbrigen nicht nur auf der
Welt, sondern auch auf Mars und
Mond, im Omega-Nebel oder auf
einem der Trilliarden von Asteroiden
gelten, die durchs Weltall sausen.

Nicht in Instrumenten ersticken

Unternehmungen oder Organisatio-
nen, Verwaltungen, Verbande, Ver-
eine, Verbiinde gleich welcher Art zu
flihren, heiBt nicht, sich in Instru-
menten zu ersticken und nur, um et-
was richtig zu machen, den vielen
Tabellen und Statistiken eine neue
hinzuzufiigen. Noch mehr Sitzungen
und noch mehr Benchmarks. Noch
mehr Budgets und noch mehr Dia-
gramme? Nein, es heiBt, alle Ehrlich-
keit in jedes nitzliche Fiihrungsin-
strument zu platzieren. Egal, was es
ist, auf was es sich bezieht, durch
wen und wann es stattfindet. Weil:
in der Ehrlichkeit des Details zeigt
sich die Wahrheit des Ganzen.

Controller:
Der institutionalisierte Irrsinn

Selten wurde eine Idee so pervertiert
wie die des Controlling. Was damit
gemeint ist, kann man auf Erden wie
im Himmel deutlich zu spiiren be-
kommen.

Wenn sich viele Flugzeuge in der
Luft bewegen, ist es sinnvoll, wenn
sie sich nicht zu nahe kommen. Dies
prinzipiell zu gewahrleisten, wurde
die Luftiiberwachung mit so ge-
nannten Air Traffic Controllern er-
funden und installiert. Die weisen
nun den Flugzeugen Routen und
Héhen zu und regeln — extrem feh-
lerfrei, der Rest steht in der Zeitung
— das Kreuz und Quer im dreidimen-
sionalen Raum. Was vor allem da,
wo Flughéafen so dicht an dicht sind,
von besonderer Bedeutung ist.
Doch wer wann warum wohin fliegt,
bestimmen immer noch die Flugge-
sellschaften oder Eigentlimer, Char-
terer von Maschinen und in letzter
Konsequent der Captain in der Pilo-
tenkanzel. Fast. Denn mehr und
mehr mag zwar dieser den Wunsch
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haben, auf einer bestimmten Route
in einer bestimmten Hohe zu fliegen
(wegen Wetter oder Wirtschfatlich-
keit, Plnktlichkeit oder sonstigen
Faktoren), doch immer mehr mussen
die Controller aus ihnen wiederum
vorgegebenen und vorgeschriebe-
nen Griinden die Wiinsche ablehnen
und durch andere Vorschldge erset-
zen. Wobei »Vorschlage« relativ ist
ist, denn die Piloten bekommen die
Routen und Hohen vorgeschrieben.
Aus und basta. Widerspruch nicht
vorgesehen, es sei denn, es lage ein
Notfall vor.

Was zur Konsequenz gefiihrt hat,
dass langst schon daran gearbeitet
wird, die Flugzeuge komplett vom
Boden aus zu lenken. Aus psycholo-
gischen Griinden jedoch schickt
man noch Piloten mit, vielleicht
auch deshalb, weil es ihnen in weni-
gen Situationen immer mal wieder
gelungen ist, doch noch ein Ungliick
zu verhindern. Summa summarum
ibernimmt das System Sicherheit
die fiihrende Rolle gegeniiber dem
System Freiheit (am Himmel).

Auch in diesem Falle kann man das
Bild wieder 1:1 auf die Wirtschaft
tibertragen. Es ist gut, wenn Con-

troller das finanzielle Kosten- und
Aufwandsgeflecht eines komplexen
Unternehmens analysieren, um Ab-
weichungen so schnell wie méglich
erkennen zu kénnen und damit eine
Chance zu bieten, noch korrigierend
einzugreifen, bevor es zu spat ist. Es
ist auch gut, wenn sie Vergleiche zie-
hen und Kennzahlen errechnen. Was
nicht gut ist, dass die meisten Unter-
nehmenslenker und -verantwort-
lichen den Controllern iiberlassen
haben, diese Relationen auch zu in-
terpretieren und daraus Schliisse zu
ziehen. Schlimmer noch. Die Unfa-
higkeit ganzer Heerscharen von Un-
ternehmensverantwortlichen  und
Managern, sich der Verantwortung
zu stellen, die mit ihrem Posten und
Gehalt verbunden ist, hat dazu
gefiihrt, dass Controller inzwischen
fast als Regelfall auch die Zahlen
und Werte, Marken und GroBen vor-
geben, die sie spater als eingehal-
ten, iber- oder unterschritten kon-
trollieren sollen.

Das ist, als ob die Aircontroller die
Leitung der Fluggesellschaften iiber-
nehmen und den Piloten im Flug-
zeug vorschreiben, welche Kndpfe
sie wie zu bedienen haben. Es ist
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aber auch, um einen anderen Ver-
gleich zu ziehen, als ob der Schieds-
und die beiden Linienrichter die 22
FuBballspieler vom Platz jagen und
zu dritt das Match selbst austragen.
Wobei vorher eindeutig festgelegt
ist, welche Mannschaft mit welchem
Resultat gewinnt oder verliert.

Controlling ist Controlling und
bleibt Controlling

Controlling ist eine niitzliche Ange-
legenheit. Wenn aber, wie leider
tiblich, Controlling zum Instrument
der Unternehmenslenkung und -fiih-
rung wird, dann haben die Verant-
wortlichen (je hoher in der Spitze,
um so mehr) ihren geistigen Offen-
barungseid geleistet.

Zum Selbstmordkommando  wird
dann, was einige Unternehmen
noch »on top« bewerkstelligen, in-
dem sie Einkauf und Controlling
wenn nicht verkniipfen, dann zu-
mindest ebenblirtig zum letzten Ent-
scheider von Geschaftsprozessen
machen. Dann wird gespart, koste es
was es wolle, vor allem Umsatz und
Profit, weil die Leistungsbereitschaft
der Mitarbeiter und die Aktionsfa-
higkeit der Unternehmung als Pro-
duktions- oder Organisations-Entity
(Einheit, Gebilde) aus Kostengriin-
den langst lahmgelegt wurden.
Uberhaupt: wer das Wort »die Kos-
ten sind zu hoch« auch nur ansatz-
weise benutzt, hat abschlieBend und
irreparabel bewiesen, dass er von
Unternehmertum und Wirtschaften
nicht das geringste versteht. Oder so
viele Fehler zuldsst, dass tatsachlich
die Kosten zu hoch sind gemessen
an dem, was »normalerweise« an
Kosten entstehen darf.

Zu hohe Kosten?

Es ist oft so, dass — und damit sind
wir wieder bei der Ehrlichkeit der
Bilanzierung, diesmal in Form der
Kalkulation — der Aufwand des
Inputs so hoch ist, dass die Erwar-
tung oder Erfahrung auf (gemessen
an den Fixkosten) einen unumgang-
lichen Mindestumsatz nicht erfill-
bar erscheint.

Es gibt viele Situationen oder Vorha-
ben, fiir die man einen unumgang-
lichen Mindestaufwand betreiben
muss und sich daher zwangslaufig
eine bestimmte Abnahmemenge

oder Stiickpreise ergeben. Wenn
man die in dieser Hohe nicht erwar-
ten kann, dann sind nicht die Kosten
zu hoch, sondern der Aufwand nicht
rentabel.

Die Kosten sind zu hoch, wenn man
schlecht einkauft, Material »ver-
schenkt« (zu viel Ausschuss, Abfall),
Arbeiten schlecht organisiert oder
Technologien nicht richtig einsetzt.
Dann ist es richtig, »Kosten zu sen-
ken«. Doch diese unsagliche Voka-
bel wird heute mindestens so infla-
tiondr genutzt wie das Wort Stress.
Alles ist Stress, und immer sind die
Kosten zu hoch und miissen gesenkt
werden.

Oder der Umsatz ist zu niedrig. Das
ist er in der Tat, wenn sich Verkaufer
dumm angestellt haben und nicht in
der Lage waren, Kunden geniigend
zu begeistern. Oder wenn das Pro-
dukt so schlecht ist, dass der Markt
den geforderten Preis nicht akzep-
tiert. Oder Service, Produkt oder
sonstiges Angebot auf zu wenig Be-
darf trifft, der sich auch nicht durch
geignete und gute MaBnahmen
(meist Werbung oder Rabatte) we-
cken und vermehren lasst. Dann ist
der Umsatz in der Tat zu gering.
Aber wiederum wird in den Analy-
sen der Wahrheit kaum Raum gege-
ben und »der Umsatz ist zu niedrig«
heiBt es auch dann, wenn einzelne
Personen oder das System des Ver-
triebs gar nicht die Chance hatten,
ihn unter diesen Umsténden iber-
haupt in die vorgegebene GroBen-
ordnung zu hieven. Solche Strukur-
probleme werden dann gerne auf
auf die angeblich schlechte Leistung
einzelner Personen abgeschoben.
Ein Ehrlichkeitsproblem der Unter-
nehmenskultur — zum Schluss hat
der jeweils Schwachere (dem es ver-
boten ist, zu kritisieren oder dessen
Kritik man an gebotener Stelle nicht
ernst nimmt) Schuld. Die Vorgesetz-
ten buckeln nach oben und treten
nach unten. Der Verweis darauf, dass
dies immer schon war, macht den
misslichen Umstand nicht zur er-
wiinschenswerten Leitidee.





