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Klare Struktur im Denken und Handeln
Das 4-Ebenen-Modell von Michael Hihn

Michael Hihn

Betrachtet man alle Tatigkeiten, die
im Rahmen einer Unternehmung aus-
gefiihrt werden, lasst sich jede davon
einer von vier Ebenen zuordnen. Jede
dieser Ebenen hat eine andere Funk-
tion. Daher ist es wichtig, dass immer
klar ist, auf welcher Ebene man gerade
agiert. — Im Folgenden fasst Michael
Hihn sein Modell zusammen.

Mit zunehmender Verdnderungsdyna-
mik in Wirtschaft und Gesellschaft ent-
stehen immer neue Management-Tech-
niken und Methoden die helfen sollen,
die Probleme zu meistern. Unterneh-
merisch denkende Menschen sehen
sich dadurch einer wachsenden Zahl
von Instrumenten und Management-
Techniken gegeniber, die beworben,
publiziert und angeblich erfolgreich
praktiziert werden. Nicht selten verur-
sacht ein Glaubenskrieg zwischen den
Entwicklern oder Beratern dieser Me-
thoden zuséatzliche Verwirrung.

Fir die Unternehmenslenker stellt sich
deshalb oft die Frage: Welche der Ma-

nagement-Methoden sind fur uns wert-
voll, wann setzen wir sie ein und welche
Wirkung erzielen wir damit?

Um hier einen einfachen Orientierungs-
rahmen zu schaffen, habe ich aufgrund
eigener Beobachtungen das ,Modell
der vier Ebenen fiir unternehmerisches
Denken und Handeln” entwickelt. Die-
ses 4-Ebenen Modell habe ich spéater
auch bei anderen Autoren wie z. B. Dr.
Rudolf Mann in dhnlicher Weise wieder
gefunden.

Durch die Sinn-Gebung entwickelt
sich die Fahigkeit, auch schwierige
Situationen zu meistern.

Es soll Unternehmern einerseits helfen,
bestimmte Managementtechniken, Me-
thoden und Werkzeuge leichter einzu-
ordnen und damit besser vergleichbar
zu machen und andererseits auch den
Blickwinkel 6ffnen, um die richtigen
Prioritdten zu setzen und die Folge-
wirkungen von Entscheidungen besser
beurteilen zu kénnen. Denn: Entschei-
dungen, die auf einer Ebene getroffen
werden, haben immer Auswirkungen
auf den anderen Ebenen.

DIE GEISTIGE EBENE

In der geistigen Ebene geben die Un-
ternehmenslenker der Unternehmung
einen Sinn. Hier implementieren sie ein
Wertegerist. Hier definieren sie auch
die betriebswirtschaftlichen Grundsat-
ze: Gewinnmaximierung fir das eigene
Unternehmen im Sinne der Smith’schen
Logik des freien Marktes oder Nut-
zenoptimierung als kompetentes Pro-
blemlésungszentrum in einer Wert-
schopfungskette. In der Sinn-Gebung
entwickelt sich die Fahigkeit, auch
schwierige Situationen zu meistern.

Der Wiener Neurologe und Psychiater
Victor Frankl, Uberlebender von vier
Konzentrationslagern, machte die Er-
fahrung: Entscheidend fiir das Uber-
leben ist nicht unbedingt eine beson-
dere korperliche Fitness, sondern das
Akzeptieren der Situation. Sobald man
einen Sinn im Leiden sieht, Leiden als
Leistung annimmt, so erklart Frankl,
verbessert sich die Chance erheblich.

Er sah als wichtigste Einstellung im
menschlichen Leben den Willen zum
Sinn.  Auch wenn die Verhaltnisse
scheinbar oder wirklich ausweglos sind,
verbleibt Mann oder Frau in jeder Le-
benssituation ein Entscheidungsfrei-
raum: die Mdglichkeit, in sinnvoller
Weise auf die Verhéltnisse zu antwor-
ten.

Ob bewusst oder unbewusst. Auch die
verborgenen Konflikte, Angste, Glau-
benssatze der Geschaftsfuhrer Uber-
tragen sich in gewisser Weise auf die
Mitarbeiter und blockieren die Weiter-
entwicklung des Unternehmens. Eine
kraftvolle Vision kann nur entstehen,
wenn sie vom Management authen-
tisch vorgelebt und von den Mitarbei-
tern mitgetragen wird.

Das Arbeiten auf der geistigen Ebene
ist kein Einmalvorgang. In der taglichen
Praxis ist immer wieder zu hinterfragen.
Macht das Vorhaben einen Sinn? Stei-
gern wir damit ausschlieBlich unseren
Gewinn, oder schaffen wir damit auch
einen Nutzen flr unsere Kunden. Ent-
steht daraus ein wertvoller Beitrag fir
die Gesellschaft oder gar ein Uberle-
benswichtiger Impuls fir die Mensch-
heit? Bleiben wir mit unserem Handeln
fir Kunden und Mitarbeiter authen-
tisch? Welche Blockaden lahmen uns?

Der groBe griechische Philosoph und
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Historiker Plutarch hat einmal gesagt.
Der Geist des Menschen ist kein Ge-
faB, das gefiillt, sondern ein Feuer, das
entfacht werden will. Deshalb ist auch
die Form der Kommunikation mit Mit-
arbeitern, Kunden, Offentlichkeit exi-
stentiell wichtig.

Wie viel Transparenz ist z. B. gegen-
Uber den Mitarbeitern notwendig und
wie stellen wir die Zusammenhdnge
verstandlich dar? Fur ein Unternehmen
hat es langfristig verheerende Folge-
wirkungen, wenn Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter den unternehmerischen
Entscheidungen nicht mehr folgen
kénnen und die beschlossenen Maf-
nahmen des Managements als sinn-
los beurteilen.

Prozesse auf der geistigen Ebene:

Nachdenken Uber Sinn, Werte, Grund-
satze, Vision, Mission. — Definition und
Kommunikation von Leitsatzen. — Er-
kennen und Beseitigen von Blockaden.

Wichtige geistige Fragen sind:

« Wie wollen wir wachsen?

« Soll es ein Mehrgenerationen-Un-
ternehmen werden, und geht es vor-
rangig um die Uberlebensfihigkeit,
oder soll der Unternehmenswert
schnell gesteigert werden, um es
dann zu verkaufen?

« Gewinn maximieren versus Nutzen
optimieren?

» Wollen wir uns in vorhandene Wert-
schopfungsketten optimal integrieren
oder wollen wir diese dominieren?

« Welche Werte sind uns wichtig?

« Welchen Sinn macht unser Tun flr
die Gesellschaft?

+ Welche Angste, Konflikte, Glaubens-
satze blockieren uns, unsere Vorha-
ben kraftvoll umzusetzen?

« Wie formen wir aus Individuen lei-
stungsfahige Teams?
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Empfehlenswerte Literatur:

* Roland Kamm ,Unternehmens-
wachstum, die naturlichste Sache
der Welt"

« Dr. Rudolf Mann ,Das ganzheitliche
Unternehmen”

» Alexander Groth ,Flhrungsstark im
Wandel ..."

* Reinhard K. Sprenger ,Das Prinzip
Selbstverantwortung, Wege zur
Motivation”

DIE STRATEGISCHE EBENE

Das Wort Strategie hat seinen Ursprung
im altgriechischen ,strategds” und be-
deutet so viel wie ,Feldherrenkunst”.
Auf die tagliche Unternehmenspraxis
Ubertragen, ist es die Kunst, die vorhan-
denen Krafte und Mittel zur Erreichung
eines langfristigen oder (bergeord-
neten Zieles optimal einzusetzen. Die-
ser Kréfteeinsatz soll hier am Beispiel

der ,Schiefen Schlachtordnung” darge-
stellt werden. Die schiefe Schlachtord-
nung ist eine Form der militarischen
Gefechtsfuhrung.

Wolfgang Mewes hat die
Schiefe Schlachtordnung zum Nutzen
sozialer Systeme angewendet.

Als Erfinder gilt der thebanische Feld-
herr und Staatsmann Epameinondas.
Die militarischen Erfolge Alexanders
des GroBen oder Friedrichs des GroBen
z.B. in der Schlacht bei Leuthen 1757,
werden ebenfalls der Anwendung
dieses Strategems zugeschrieben.

Das Prinzip: Alle vorhandenen Kréfte
sind auf einen Punkt zu konzentrieren
und dieser Punkt ist der schwachste
Punkt des Gegners. Der Systemfor-
scher Wolfgang Mewes hat in den
1960er Jahren dieses militarische Er-
folgsprinzip auf die soziale Marktwirt-
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Geistige Ebene
Nachdenken dber Sinn, Vision, Ziele,
Wertesystem, Gesundheit

Strategische Ebene
Analyse und Planung des
Krafteeinsetzes

Operative Ebene o
Durchflhrung
des Geschaftsauftrags
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Das 4-Ebenen-Modell fiir unternehmerisches Denken und Handeln.

Finanzielle Ebene

Umgang mit "@
der Ernte
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schaft in der Form transformiert: Kon-
zentriere deine Starken auf die Losung
der am brennendsten empfundenen
Probleme einer eng umrissenen Ziel-
gruppe und du wirst Erfolg haben. Die-
ses und andere Prinzipien fasste er in
der Engpasskonzentrierten Strategie
(EKS) zusammen.

Das Wichtigste an der EKS ist
die untrennbare Verbindung von
Eigen- und Gemeinnutz.

Das Paradoxon dieser Transformation
war, dass aus einem Konflikt-Strate-
gem, welches auf die Zerstdrung des
Gegners zielt, eine kybernetische Stra-
tegielehre entstanden ist, die in der
komplexen Verflechtung der Weltwirt-
schaft auf erstaunliche Weise harmo-
nisierend und problemlésend wirkt.
Denn jedes Individuum, jedes Unter-
nehmen hat bei genauer Betrachtung
andere Starken, Talente und Méglich-
keiten, die es wiederum beféahigen,
seine Krafte und Mittel zum Nutzen
neuer Zielgruppen einzusetzen.

Dadurch entsteht eine Vielfalt an Ent-
wicklungsmaoglichkeiten fir Individuen
und Systeme, wie wir sie in der Natur z.
B. in den tropischen Regenwaldern Sid-
amerikas oder in den faszinierenden Ko-
rallenriffen Stidostasiens vorfinden.

In seiner Festschrift aus dem Jahr 1999
anldsslich seines 75. Geburtstages hat
Wolfgang Mewes noch einmal hervor-
gehoben: ,Das Wichtigste an der EKS
ist die untrennbare Verbindung von Ei-
gen- und Gemeinnutz.” Damit hat Me-
wes eine wichtige Verbindung von der
geistigen Ebene zur strategischen Ebene
geschaffen. Und mit der EKS entwickelte
er eine einzigartige Losungsformel fir
die immer drangenderen Probleme der
Menschheit. Ich empfehle dringend die-
sen Artikel genau zu studieren.

Prozesse auf der strategischen Ebene:
Analysen zu Markt und Kundenzufrie-
denheit — Marketingplanung —Inno-
vations- und Kooperationsmanagement
usw.

Wichtige strategische Fragen sind:

* Wo liegen unsere Starken, Talente
und Fahigkeiten?

« Welche Geschéftsmodelle sind fir
uns denkbar?

» Welchen Zielgruppen kdénnen wir ei-
nen zwingenden Nutzen bieten?

- Auf die Lésung welcher Probleme
sind wir spezialisiert?

* Mit welchen Innovationen kdnnen
wir die Probleme unserer Kunden
noch besser |6sen als bisher?

+ Welche Kooperationen sind dazu
notwendig?

+ Welche Fahigkeiten missen wir
selbst weiter entwickeln, und welche
Fahigkeiten kénnen wir einkaufen?

» Welche sozialen Grundbedirfnisse
hat unsere Zielgruppe, und wie kon-
nen wir diese dauerhaft besser |6sen
als andere?

Empfehlenswerte Literatur:

« Kerstin Friedrich, Fredmund Malik,
Lothar Seiwert: ,Das groB3e 1x1 der
Erfolgsstrategie EKS®

 Christian Goértz: ,Mehr Umsatz
durch Marketing-Kooperation”

 Peter Sawtschenko ,Rasierte Sta-
chelbeeren, So werden Sie die Nr. 1
im Kopf Ihrer Zielgruppe”

DIE OPERATIVE EBENE

Die operative Ebene ist die Ebene der
Bewegung wie es Dr. Rudolf Mann aus-
drickt. Sie umfasst in diesem Modell
alle Produktions-, Kommunikations-,
Informations- und Denkprozesse die
der Durchfihrung des Geschaftsauf-
trages dienen. Von der Organisation
des Vertriebes Uber Einkauf, Produk-
tion, Lieferlogistik bis zur Rechnungs-
stellung.

Hier wurden in den vergangenen 200

Jahren der Industrialisierung und vor P
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allem in den letzten 30 Jahren durch die
Fortschritte der Mikroelektronik und der
Informations- und Kommunikations-
technik groBe Produktivitatsfortschritte
erschlossen. Durch das Internet und die
weltweite Verbreitung von Maschinen
und Anlagen ist aber der mégliche Vor-
sprung, den man sich auf dieser Ebene
erarbeiten kann, auf wenige Jahre, ja in
manchen Bereichen sogar auf wenige
Monate geschrumpft.

Zum Strategieerfolg gehort
auch immer eine leistungsfahige
Prozess-Organisation.

Die Uberlegung, man braucht sich
strategisch nur richtig zu positionie-
ren, dann lauft alles wie von selbst, ist
zu kurz gedacht. Das beeindruckende
Wachstum von Kéarcher oder Wiirth, die
bekanntermaBen mit der EKS in Verbin-
dung gebracht werden, wéare ohne eine
leistungsféhige  Verkaufsorganisation
nie moglich gewesen.

Prozesse auf der operativen Ebene:
Personalmanagement — Vertrieb — Ein-
kauf — Produktion — Lagerlogistik — Ver-
sand — Projektabwicklung, usw.

Wichtige operative Fragen sind:

»  Wie wahlen wir unsere Mitarbeiter aus?

» Wie gestalten und steuern wir unser
Vertriebsnetz?

+ Wo liegen noch Rationalisierungs-
potentiale in der Prozesskette?

* Wie kdnnen wir die Prozesse sichern?

» Wie fiihren wir Projekte zum erfolg-
reichen Abschluss?

* Welche neuen Produktions- oder
Fertigungs-Technologien sind einzu-
fihren?

» Welche Produktionsvorgange kon-
nen wir auslagern?

Empfehlenswerte Literatur:
+ Uwe Techt ,Goldratt und
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die Theorie of Constraints”

+ Bernd Venohr: ,Wachsen wie Wirth,
das Geheimnis des Welterfolgs”

» Hans Georg Hausel ,Limbic Sucess”

« Otto Greiner, Hans Steiner, Josef
Mahlknecht ,Handbuch des kyberne-
tischen Baumanagements”

 Prof. Walter Simon: GABALS groBer
Methodenkoffer ,Grundlagen der
Arbeitsorganisation” und ,Manage-
menttechniken”

DIE FINANZIELLE EBENE

Auf der finanziellen Ebene materialisie-
ren sich die Aktivitaten des Unterneh-
mens. Hier ist darliber nachzudenken,
um es vereinfacht auszudriicken, wie mit
der Ernte umgegangen werden soll. Wie
ein Landwirt im Herbst Gberlegen muss,
welchen Anteil er zur eigenen Grundsi-
cherung braucht, um ber den Winter zu
kommen, wie viel er als Saatgut fiir das
nachste Jahr bendtigt, was er verkaufen
kann, um die eigene Infrastruktur zu
verbessern, so ist auch das Management
in der Pflicht, mit den erwirtschafteten
Ertragen sorgfaltig umzugehen.

Zielsetzung dabei ist: Vermeidung von
Abhéangigkeiten, Starkung der eigenen
Uberlebensfshigkeit, Verbesserung der
Infrastruktur, Sicherung der Liquiditat.

Prozesse auf der finanziellen Ebene:
Finanzanalyse — Finanzplanung — Con-
trolling — Buchhaltung — Kostenma-
nagement usw.

Wichtige finanzielle Fragen sind:

» Welches ist die richtige Unterneh-
mensform, um die Ertrédge flur das
Unternehmen zu speichern?

« Wieviel Prozent des Umsatzes flie-
Ben in Forschung & Entwicklung?

« Wie finden wir die richtige Form der
Mitarbeiterentlohnung?

« Wieviel Liquiditat missen wir fir
welche Zeitrdume vorhalten, um un-
sere Unabhéngigkeit zu bewahren?

» Welche Verbesserung unserer Pro-
duktionsmittel kdnnen/missen wir
uns leisten?

Empfehlenswerte Literatur:
« Martin S. Fridson ,Milliardére und
ihre Erfolgsgeschichten”

ANMERKUNG

Eine interessante Fragestellung bezo-
gen auf dieses Modell ist: Wieviel Zeit
und Konzentration sollen Unterneh-
menslenker in den jeweiligen Ebenen
investieren?

Die Unternehmensberatungsgesell-
schaft Dietmar Born & Partner hat in
einer Untersuchung festgestellt, dass
eine nachhaltige Unternehmensent-
wicklung dann erkennbar ist, wenn die
Unternehmenslenker fiir die Geistige
und Strategische Ebene zwischen 80-
85% und fiir die Operative und Finan-
zielle Ebene ca. 15-20% ihrer Zeit und
Konzentration investieren. D. h. Sie
arbeiten etwa 4/5 ihrer Zeit am Unter-
nehmen und ca. 1/5 im Unternehmen.
Sicherlich ist diese Formel nicht bei
Einzelkdampfern oder Kleinstunterneh-
men mit 1 bis 2 Mitarbeitern umzuset-
zen. Diese GroBenordnung sollte aber
schon ab einer BetriebsgréBe von 15
Mitarbeitern machbar sein.

Empfehlenswerte Literatur:

+ Ricardo Semmler ,Das Semco Sy-
stem: Management ohne Manager”.

» Monika Sauer-Sachtleben, Geseko
von Lupke ,Kooperation mit der
Evolution” m

Weitere Infos:
www.wissen-managen.de





