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Editorial

War unser Mandat Growthletter im
Mairz dem Frithjahrsputz gewidmet,
geht es heute um den Finsatz des ge-
eigneten Handwerkszeugs. Schlief3-
lich wissen wir aus dem héuslichen
Bereich, dass der Einsatz von gu-
tem Werkzeug manche Arbeit we-
sentlich erleichtert. Das weif je-
der, der kocht, sein Haus renoviert,
seinen Oldtimer restauriert oder
seinen Garten pflegt.

Dabei sind es oft die einfachen Werk-
zeuge, die den wirkungsvollsten Ef-
fekt zeigen. Daher zeigen wir Thnen
heute auch im Wesentlichen einfach
anwendbare Methoden und Kunst-
griffe, die Thnen moglichst raschen
,Return on invested time” (ROIT)
liefern. Wie wire es also mit BSMKF-
BSMA (CEO Tipp des Monats), situ-
ativer Fiihrung (ab S. 5) oder einem
wirklich effektiven Einsatz Ihrerwich-
tigsten internen Ressource, nimlich
Threr Mitarbeiter (ab Seite 7)?

FOLGEN SIE MIR:

www.twitter.com/mandat_guido

¢ =~ SCHREIBEN SIE MIR:

: guido.quelle@mandat.de

In meinen Vortrigen erlebe ich im-
mer wieder, dass es besonders die
+WIE"-Fragen sind, die die Teil-
nehmer und auch meine Klienten
interessieren: Wie konnen wir in ei-
nem nicht wachsenden Markt gegen
den Strom wachsen? Wie gelingt es
uns, eine Aufbruchstimmung in un-
serem Unternehmen zu erzeugen?
Wie kénnen wir uns gegen den Wett-
bewerb besser durchsetzen? Wie be-
kommen wir ein festgefahrenes Pro-
jekt wieder auf die Spur?

Diese und andere Fragen treten im-
mer wieder auf und sie zeigen, dass
das richtige Handwerkszeug hiufig
fehlt. Investieren wir also in unseren
unternehmerischen Werkzeugkasten
mindestens ebenso stark, wie in
unseren heimischen.

Einen guten Start in den Friihling!

Herzlichst Thr

Dr. Guido Quelle

MANDAT

MANAGEMENTBERATUNG



mailto:guido.quelle@mandat.de
www.twitter.com/mandat_guido

MANDAT

MANAGEMENTBERATUNG

CEO-Tipp des Monats

BSMKF - BSMA:
Bringen Sie mir keine Fragen,
bringen Sie mir Antworten.

Strategie & Fiithrung

Wenn Du nur einen Hammer hast,
schaut alles wie ein Nagel aus.

Organisation & Prozesse

Schérfen Sie die Sage jetzt.

Gelesen

Der Coach
von Dieter Heitsch

Termine & Verdffentlichungen

Vortragsthemen

Mandat-Intern

Der Blick hinter die Kulissen!




CEO-Tipp

deS Mon as

von Guido Quelle

~  BSMKF - BSMA:
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Bringen Sie mir keine Fragen,
bringen Sie mir Antworten. .

Wie hdufig denken Sie, Sie hitten etwas erfolgreich de-
legiert? Sei es eine komplexe Aufgabe oder nur eine ein-
fache Ubergabe, immer wieder werden wir davon {iber-
rascht, dass wir trotz vermeintlich klarer Anweisung und
trotz Beachtung samtlicher relevanten Delegationsregeln
Riuickfragen erhalten, die uns mehr beschiftigen, als uns
lieb ist.

Haufig ist uns diese Art der Riickdelegation nicht einmal
bewusst. Den Mitarbeitern konnen wir es auch nicht vor-
werfen, denn wenn wir nicht klar gemacht haben, dass
wir keine Fragen, sondern Antworten erwarten, konnen
wir auch nicht davon ausgehen, dass dieses Prinzip der
Antwortlieferung sofort verstanden wird. Zu einfach ist
es, noch einige klirende Fragen ,mal eben” zu stellen.

Ein ausgesprochen wirksames Mittel gegen Riickdelega-
tion ist BSMKF - BSMA: Bringen Sie mir keine Fragen,
bringen Sie mir Antworten. Dieses Prinzip, das man sich
auch als Schild auf den Schreibtisch stellen kann, fiihrt
dazu, dass drei Dinge eintreten:

o Der CEO tiberlegt sich genau, was er in welcher Form
delegiert.

o Es findet eine hinreichend intensive Abstimmung
tiber den zu delegierenden Gegenstand statt.

o Es kommen keine Fragen mehr, sondern Vorschlége.

Lassen Sie sich keine Affchen auf den Riicken binden.
Diese tun ndmlich was sie wollen, spielen hinter und
auf Threm Riicken und fiihren dazu, dass Sie hinter-
her mehr Arbeit haben als zuvor. Es ist wichtig, dass Sie

Thre Freiriume erhalten und gestalten, damit Sie IThre
strategischen Aufgaben wahrnehmen kénnen.

Fir diejenigen, die das BSMKF - BSMA-Prinzip nicht
von Null auf Hundert einfiihren wollen, hat sich folgen-
de Vorgehensweise bewihrt, die wir als das Prinzip der
Auftragsklarung definiert haben: Briefing - Rebriefing -
spdter: Debriefing.

Stellen Sie in der Briefing-Phase exakt dar, was Sie von dem
Mitarbeiter hinsichtlich der delegierten Aufgabe erwartet und
wann und in welcher Form das Ergebnis vorzuliegen hat.

Im Rebriefing, hiufig nicht durchgefiihrt oder verges-
sen, erldutert der Mitarbeiters, was er verstanden hat. Es
bietet die Chance, dass CEO und Mitarbeiter noch ein-
mal das Briefing prézisieren, falls erforderlich. Ist das Re-
briefing erfolgreich, ist der Auftrag geklart und damit die
formale Voraussetzung geschaffen, dass ein gutes Ergeb-
nis vorliegt.

Das Debriefing erfolgt idealerweise unter Vorlage von
drei Vorschldgen. Je nach Komplexitdt der Aufgabe kann
im Einzelfall auch ein Vorschlag gentigen. Diese drei Vor-
schldge sollen vom Mitarbeiter mit Vor- und Nachteilen
versehen sowie mit einer abschlieffenden Empfehlung
ausgestattet sein. Auf diese Weise werden Sie schnell ent-
scheidungsfihig.

BSMKEF - BSMA: Fiihren Sie dieses Prinzip ein und Sie

werden staunen, wie sich die Affchen auf Threm Riicken
Stiick fiir Stiick von Thnen zuriickziehen.
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Wenn Du nur _eine_n Hammer hast,
schaut alles wie ein Nagel aus.

o Es gibt nicht ,die eine” Strategie. Sie hangt ab von der Situation des
Unternehmens.

o Erfolg ist eine potenzielle Verdanderungsbremse.

o Auch Fiihrungsstile miissen situativ eingesetzt werden.

o Situatives Fithren bedarf des Riickgrats der Unternehmensfiithrung.

Kontinuitat bedarf der Kunst des Situativen

Héaufig wird dies insbesondere Beratern vorgeworfen: Sie
hitten nur Schubladenlésungen und wiirden versuchen,
diese mit aller Kraft einem potenziellen Klienten zu ver-
kaufen. Sie hitten also nur einen Hammer und wiirden
alles in ihrer Umgebung zu einem Nagel umdefinieren,
damit der Hammer Anwendung finde. Ob dieser Vor-
wurf zutrifft, mogen die Klienten entscheiden. Auf diese
Weise trennt sich jedenfalls die Spreu vom Weizen.

Doch nicht nur in der Beratung (oder im Produktver-
kauf) ist dieses Prinzip erkennbar. Vielmehr finden wir
es in allen Teilen der Strategieentwicklung, Strategieum-
setzung und Unternehmensfiihrung. Ein bekanntes Bei-
spiel? Gern.

Deutsche Telekom: Die Leistung von Ron Sommer, ehe-
mals als Marketing-Genius (Borsengang UMTS) gelobt,
lie deutlich nach, als es darum ging, nach der Repo-
sitionierung nachhaltig operative Ergebnisse zu erzie-
len oder sogar Restrukturierungen durchzufiihren. Ein
Sanierer musste her. Kai-Uwe Ricke nahm Sommers Platz
ein. Der Rest ist bekannt.

Erfolg bremst Verdnderung

Es gibt eine Vielzahl von Fakten, in denen Unternehmen
sich zu stark einer gewissen Ausrichtung verschrieben
haben. Allen Fakten gemein ist, dass die CEOs nicht vir-
tuos genug waren, das Unternehmen durch seine unter-
schiedlichen Lebenszyklen zu fiihren, sondern an den

Prinzipien des bisherigen Erfolgs festhielten. Erfolg ist
aber ein Feind der Veranderung.

Strategische Flexibilitat

Geschiftsfithrer, Vorstinde und Unternehmer sind in
besonderer Weise gefordert, sich ein hohes Maf3 an stra-
tegischer und fithrungsorientierter Flexibilitdt anzueig-
nen, wollen sie ein Unternehmen langfristig fithren. Die
unidirektionale Ausrichtung als ,Sanierungsexperte”
oder ,Marketingexperte” kann zu einer bemerkenswer-
ten Karriere in mehreren Unternehmen fithren, sie fiithrt
gewohnlich aber nicht zu einer langen, erfolgreichen
Karriere in einem Unternehmen, weil nicht fortwdhrend
saniert oder expandiert wird. Fiir angestellte Geschifts-
fithrer und Vorstinde mag die Rechnung, je nach per-
sonlicher Planung, aufgehen. Fiir Unternehmer, die nicht
von Unternehmen zu Unternehmen wechseln, geht sie
ebenso wenig auf, wie fiir Top-Executives, die sich ent-
schieden haben, eine lange Zeit bei einem Unternehmen
zu bleiben. Hier ist die Kunst des Situativen gefragt, um
Kontinuitit zu erzeugen.

Situative Strategie: Was bedeutet das?

Der Begriff der situativen Strategie mag auf den ersten
Blick irrefithrend erscheinen, ist eine Strategie doch ge-
rade darauf ausgelegt, eine gewisse langfristige Trag-
sfahigkeit zu vermitteln. Hier soll keiner operativen Hek-
tik das Wort geredet werden, gleichwohl ist es in vielen
Unternehmen zwingend erforderlich, strategische Festle-
gungen Ofter auf den Priifstand zu stellen, als es gemein-
hin getan wird. Und dazu reicht ein einmaliges Strategie-
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Update alle zwei Jahre nicht. Die Fihigkeit, ein wirk-
sames Strategie-Assessment durchzufiihren, die Strate-
gie, die gemeinsam beschlossen wurde, gezielt zu justie-
ren und bei Bedarf sogar komplett zu verdndern, gehort
zu den immer notwendigeren Fihigkeiten, die CEOs be-
herrschen miissen. Damit einher geht auch die Erforder-
nis, die Vorstandskollegen und diejenigen Mitarbeiter,
die mit der Strategie betraut sind, einzubeziehen und fiir
die Verdnderungen zu gewinnen. Insbesondere Letzteres
ist ein aufwendiges Unterfangen, das neben einer strin-
geten Vorgehensweise eines grofien Fingerspitzengefiihls
bedarf.

Die ,Situative Strategie” ermdglicht also den Spagat, eine
langfristige Perspektive zu schaffen und gleichzeitig tiber
definierte Justagen dafiir Sorge zu tragen, dass das Unter-
nehmen nicht verbohrt in eine Richtung lauft.

Wohl dem CEO, der das Rickgrat hat, diese strategi-
schen Justagen auch durchzufiithren, denn unserer Er-
fahrung nach werden viele erforderliche Anpassungen
nicht durchgefiihrt, weil man sich keine offene Flanke
gegeniiber den Eigentiimern, gleich, ob es sich hierbei
um Private Equity Gesellschafter oder Familiengesell-
schafter handelt, geben mo6chte. Wer aber die erforder-
lichen Justagen scheut, braucht sich nicht zu wundern,
wenn er dafiir irgendwann die Rechnung prasentiert be-
kommt. Wohl dem, der vorsorglich handelte.

Situative Fiihrung: Das Unternehmen in verschie-
denen Phasen

Fithrungsstile gibt es wie Sand am Meer. In den 90er Jah-
ren des letzten Jahrhunderts war der ,kooperative Fiih-
rungsstil” in aller Munde und vor allem bei Banken
ausgesprochen beliebt. Heute sind ,visionire”, ,generie-
rende” oder ,autarke” Fithrungsstile probate Mittel, um
erkennen zu lassen, dass sich ein Unternehmen innova-
tiv auch im Rahmen der Fiihrung bewegt.

Lassen Sie sich nichts vormachen: Fithrung muss sich
stets an drei Faktoren ausrichten:

o Der aktuellen Lebenszyklusphase des Unternehmens.
o Der angestrebten Marktposition.

o Der bestehenden Unternehmenskultur und
-vergangenheit.

Ist es in einer Entwicklungsphase oder Innovationspha-
se ein probates Mittel, Dinge auszuprobieren, Teams zur
Erkundung neuer Chancen einzusetzen oder den ,Un-
ternehmer im Unternehmen” zu foérdern, geht dies in
einer Turn-Around-Situation pfeilschnell nach hinten
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los. Ist eine Sanierung angezeigt, kann ein autoritirer
Fithrungsstil durchaus angemessen sein. Basisdemokra-
tie ist dann sicher fehl am Platze. Wenn ein Haus brennt,
mochte ich nicht erleben, dass das Feuerwehrteam zu-
nichst diskutiert, welches Loschmittel zum Einsatz kom-
men wird, welches Rohr wo eingesetzt wird und war-
um man das eine oder das Teil noch brauche, um der
Losung (geloschter Brand) niher zu kommen. Ich moch-
te, dass das Team getibt hat und vor Ort sofort unter
einer klaren Fithrung weifs, was zu tun ist. Ohne viele
Worte. Ansage, Aktion, Resultate, Fertig.

Sicher ist der autoritdre Fithrungsstil nicht auf Dauer
empfehlenswert, aber ebenso wie der generierende Fiih-
rungsstil, der Unternehmer im Unternehmen oder der
visiondre Fiihrungsstil ihre Berechtigung haben, hat der
autoritire Fiihrungsstil diese ebenso. Es kommt eben da-
rauf an, dass die Unternehmensfithrung in der Lage ist,
Fithrungsstile situativ einzusetzen.

Auch hier ist erneut keine Hektik gefordert, sondern Um-
sicht. Schliefilich sollen die Mitarbeiter auch verstehen,
warum welche Fithrungselemente wann eingesetzt wer-
den. Am Ende des Tages helfen Sie Thren Mitarbeitern
mehr, wenn Sie ihnen zeigen, wie man unterschiedliche
Fithrungselemente zu unterschiedlichen Zeiten einsetzt
und wie man erkennt, welcher Fithrungsstil wann ange-
zeigt ist, als wenn Sie sich mit einem um alles in der Welt
durchgepielten Fiihrungsstil in Sicherheit wiegen. Diese
Sicherheit existiert nicht.

»Richtig ist, wenn's passt.” Dieser Satz spricht in seiner
Einfachheit das aus, worauf es ankommt. Und wenn Sie
tiber einen ganzen Werkzeugkasten verftigen, brauchen
Sie auch nicht mehr nach einem Nagel zu suchen ...
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Scharfen Sie die Sdge jetzt.

o Schaffen Sie Wert fiir Ihren Kunden.

o Erarbeiten Sie sich echte Wettbewerbsvorteile.

o Kliren Sie Zielgruppe und Bediirfnisse, um Verinderungen im

Produktportfolio definieren zu konnen.

o Passen Sie Ihre Prozesse an.

o Messen Sie die Leistung Threr Mitarbeiter, um gezielt zu schulen.

Der Cartoon der beiden Waldarbeiter, die sigen miissen
und daher ihre Sige nicht scharfen konnen, ist mittlerwei-
le ein vielzitierter Klassiker und die Empfehlung, Krisen-
zeiten zu nutzen, um im eigenen Unternehmen fiir Ord-
nung zu sorgen, ist mittlerweile auch nicht mehr neu.

Was bedeutet das gezeichnete Bild denn konkret fiir ei-
nen CEO und sein Unternehmen? Vereinfacht gesagt,
reicht es aus Sicht der Organisation, wenn der Unter-
nehmenslenker sich die folgenden drei Fragen stellt
und so lange an seinem Unternehmen justiert, bis er sie
ruhigen Gewissens mit ,Ja!” beantworten kann.

Verstehen lhre Kunden, welchen Wert Sie durch
lhr Handwerk schaffen?

Wenn es fiir den Bédcker frither gereicht hat, drei bis finf
Sorten Brotchen, ein paar Brotsorten und eine gewisse
Auswahl Kuchen parat zu haben, ist sein Kunde heute
bereit, die besagte Tiir weiterzugehen, wenn sein Backer
ihm nicht top Croissants und eine Auswahl an (Voll-)
Kornbrotchen anbietet. Das Gesundheitsbewusstsein
der Menschen hat sie sensibilisiert und einen vorher
nicht bekannten Bedarf geweckt, den der Bicker heu-
te erfiillen muss, wenn er die Abnehmerschaft fiir seine
ertragsstarken ,normalen” Brotchen weiterhin in seinen
Laden sehen mochte.

Wie fiir den Bicker dndert sich fiir jedes Unternehmen
die Bedirfnissituation der Kunden mehr oder weniger
augenscheinlich und in der heutigen hochentwickelten
Informationsstruktur immer schneller. Folgerichtig gilt
es, Informationskanile zu den Kunden aufzubauen, die

offen und unverbliimt tiber die aktuelle Bediirfnislage
der Kernkdufergruppe informiert. Denn nur an diesen
Informationen ladsst sich messen, wie gut die Leistung
zum Anspruch der Klientel passt.

Reichte es frither, der Konkurrenz auf die Finger zu
schauen, bieten die heutigen Informationsmedien ganz
andere und schnellere Informationsoptionen, die, wenn
sie richtig eingesetzt werden, eine Chance bilden, sich
echte Wettbewerbsvorteile zu erarbeiten.

Sind Zielgruppe und Bedirfnisse hinreichend geklart,
lassen sich die notwendigen Veranderungen im Produkt-
portfolio definieren, um die erste Frage mit einem deut-
lichen ,Ja” zu beantworten. Somit entsteht der Raum,
sich der zweiten Frage zu widmen.
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Ist der Werkzeugkasten gut sortiert und sind die
wesentlichen Werkzeuge gut erreichbar?
Unternehmer und Manager fragen sich hiufig, ob sie
den selben Weg noch einmal wihlten. Interessanter ist
die Frage, wie sie dieses Unternehmen auf der griinen
Wiese und ohne das entsprechende Kapital aufstellen
wiirden. Diese bewusst gewdhlte Laborsituation befreit
den Verstand in der Regel von allen moglichen Schutz-
behauptungen, die er fiir den inneren Dialog vorhiilt,
damit die unangenehmen Wahrheiten von Uberorga-
nisation und Workarounds nicht ins Bewusstsein gelan-
gen. Allein der Gedanke, sich von der heutigen Struktur
zu 16sen und damit die 40 bis 50 % der Arbeitszeit zu-
rlickzugewinnen, die mittlerweile erforderlich sind, um
die politischen Gepflogenheiten der Organisation zu
beobachten und daran zu partizipieren, befreit den Un-
ternehmer und schafft eine positive Grundstimmung
fur Verdanderungen in der Ablauf- und Aufbauorganisa-
tion.

Ebenso treiben Organigramme Bliiten, indem Stellen,
die frither hilfreich waren, aus Machtgriinden nicht wie-
der dem produktiven Bereich zugeschlagen werden, son-
dern im administrativen Wasserkopf verweilen. Alterna-
tiv werden Aufgaben immer kleinteiliger zerlegt und auf
viele Schultern verteilt, was kein Startup-Unternehmer
tite, weil er um die Ineffizienz von organisatorischen
und prozessualen Schnittstellen weif und gar kein In-
teresse daran hat, sein EBIT durch diese Ineffizienzen
zu schmailern. Folgerichtig sind die wertschopfenden
Prozesse des Unternehmers das iibertragende Bild des
Werkzeugkastens und Unternehmer und Manager tun
gut daran, zu priifen, ob noch an den richitgen Prozes-
sen gearbeitet wird und ob diese Prozesse nach wie vor
effizient sind.

Dartiber hinaus bedarf jede Verdnderung eines Produk-
tes der Anpassung der zur Produkterstellung notwendi-
gen Prozesse. Je grofier und erfolgreicher die Organisa-
tion ist, desto grofler ist das Spielfeld, das sich unter der
obigen Fragestellung bewerten und korrigieren ldsst.

Sind die Mitarbeiter in der Lage, das vorhandene
Werkzeug richtig zu bedienen?

Der letzte Frage zielt auf die Mitarbeiter und Fiithrungs-
krifte.

Ist jeder seiner Rolle gewachsen? Wie weit haben
sich die Menschen bereits in die unproduktiven poli-
tischen Konstrukte verstrickt, deren wesentlicher Out-
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put der Machterhaltung oder dem Machtausbau dient?
Stellen die Mitarbeiter eigentlich noch das Unterneh-
mensergebnis in den Fokus oder suchen sie ihren Fokus
bereits aufderhalb?

Erst wenn diese Fragen geklirt sind, lohnt sich ein Blick
in die Tiefe. Das meint nicht, die Gief(kanne der Perso-
nalentwicklung mit reichlich frischem Wasser zu fiillen,
um die vertrockneten Pflanzen in der Mitarbeiterschar
mit reichlich Wasser in Form von Schulungen und
Weiterbildungsmafinahmen zu fiillen. Dies fiihrt fast
immer ins Leere. Nein, es ist grundlegend wichtig, die
Leistung der Mitarbeiter objektiv zu messen und die
Mitarbeiter, unabhingig von persénlichen Sympathien
und Motiven, zu beurteilen.

Dazu dient am besten ein stringentes und einfaches
Assessment jeglicher Position, das von den Mitarbei-
tern verstanden und als fair akzeptiert wird. Auf dieser
Datenbasis lisst sich sehr exakt und zielfithrend heraus-
kristallisieren, wer genau welche Schulung benétigt und
wer welche Unterstiitzung von seiner Fiihrungskraft als
personlichen Coach benétigt. So gelangt der CEO auf
den Weg, die Mitarbeiter konsequent und nachhaltig
fir das Unternehmen zu entwickeln oder eben ihnen
aus dem Unternehmen zu helfen, wenn die Differen-
zen zwischen der Leistungsanforderung aus dem Job-
Profil und die Erkenntnisse aus der Leistungsbewertung
zu weit voneinander abweichen.

Ist eine Unternehmensorganisation erst einmal an die-
sen drei Fragen geschirft, so ist sie fiir den Wettbewerb
gut aufgestellt.
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Erfolgsbericht: Restrukturierung

Wachstumserfolg durch konsequente Umsetzung.

o IST-Situation analysiert und Konzept erarbeitet.

o Mitarbeiterfihigkeiten gemessen, bewertet und
entsprechende Schritte eingeleitet.

o Nur den wirklich leistungsfahigen Mitarbeitern
Verantwortung aufgetragen.

o Erfolgreich restrukturiert.

In einem Restrukturierungsprojekt einer europaweit sehr
erfolgreich arbeitenden Vertriebsorganisation wurde
Mandat damit beauftragt, den Vertrieb neu auszurich-
ten. Aufgabe war es, die Unternehmensfithrung dabei
zu unterstiitzen, den Vertrieb fiir eine hthere Expansi-
ons-Schlagzahl im noch nicht gesattigten Markt und ein
nachhaltiges zweistelliges, bereinigtes Wachstum aufzu-
stellen.

Leistungsmessung als Basis

In der Konzeptionsphase wurde binnen drei Monaten, un-
ter Einbezug von drei Leistungstrdgern aus der Vertriebsor-
ganisation, die IST-Situation analysiert und ein tragfdhiges
Konzept fiir die Zukunft erarbeitet. Das Konzept sah eine
breitere Aufteilung der Verantwortung an der Kundenbasis
vor, um den Hebeleffekt am Markt zu vergroflern. Dabei
sollten die bisherigen erfolgreichen Vertriebsmitarbeiter,
die es gewohnt waren, eigenverantwortlich zu arbeiten,
die in die Verantwortung zu nehmenden Mitarbeiter
auswihlen, in die erfolgreiche Arbeit einfithren und an-
schlieflend im Tagesgeschift fithren. Das Konzept war von
der Fithrung bis zur Basis von breiter Akzeptanz getragen
und wurde doch erst zu einem Erfolg, als das Thema der
Leistungsmessung und Qualifizierung nach einem klaren
Konzept konsequent eingefiihrt wurde.

Leistungsklima

In Unternehmen gilt dasselbe wie im Sport: Ein
Leistungsklima entsteht erst dann, wenn Leistung
transparent und messbar gemacht wird und wenn
nach den entsprechenden Leistungsparametern ge-
fahrt wird. Erst als wir dem Vertrieb gemeinsam mit
der Unternehmensfithrung glaubwiirdig vermittelt
hatten, dass der Fihrung die Verinderung wich-
tig war und nur die wirklich leistungsstarken Mit-
arbeiter die Chance auf mehr Verantwortung bekamen,
begann die Organisation, sich zu bewegen.

Gezielte Qualifizierung

Die Mitarbeiter sowie die neuen Fiihrungskrifte haben
begonnen, aktiv zu lernen, um die neuen Tétigkeiten er-
folgreich durchfiithren zu konnen. Die Fithrungsebene
hat ihre Verantwortung tibernommen, die Fihigkeiten
der Mitarbeiter zu messen und zu bewerten und die
entscheidenden Schritte zur Qualifizierung einzulei-
ten. Dabei ging es nicht um ein Ausbildungsprogramm
mit der GiefSkanne, sondern vielmehr um prézise Fiih-
rungsdialoge, um Mitarbeiter in die Pflicht zu nehmen,
bis hin zu gezielten, effektiven Schulungsmafinahmen.

Resultate

Heute verfiigt das Unternehmen iiber eine Vertriebs-
organisation, die in der Lage ist, den Markt in der ge-
wiinschten Form zu bearbeiten. Die Anzahl der Mitar-
beiter, die mit Kunden Vertrage abschliefen und das
bestehende Geschift optimieren kénnen hat sich ver-
dreifacht, wihrend die Personalkosten lediglich um
25 % gestiegen sind.

Dariiber hinaus hat das Unternehmen die Erfahrung

gemacht, wie es selbst, unterstiitzt durch einen Kraftver-
starker, Veranderungen wirksam umsetzen kann.
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Der Coach”

Zum Handwerkszeug eines CEO
gehoren heute die grundlegenden
Fihigkeiten eines Coaches. Dieter
Heitsch richtet sich in seinem Sach-
roman ,Der Coach” an die Fithrungs-
kréfte der ersten und zweiten Fiih-
rungsebene sowie externe Coaches.
Beide Gruppen sollen mit dem Buch
Anregungen fiir Thren Arbeitsalltag
erhalten und von Heitschs eigener
Erfahrung profitieren konnen.

Das Buch ist als Erzahlung tiber den
Coach Maik Herrmann geschrieben.
Der Protagonist des Buches handelt
y,nach den Prinzipien der Coach-
philosophie, eine Fiithrungskultur,
die Eigenstindigkeit und Eigenver-
antwortlichkeit fordert, die Mitarbei-
ter und Fihrungskrifte qualifiziert,
grofden Freiraum zum Wachstum ge-
wahrt, um die Produktivitit im Un-
ternehmen zu steigern.”

Heitsch gibt einen Einblick in den
Alltag eines Coaches, der seine
Coachees in den verschiedensten
Facetten des Alltags einer Fiihrungs-
kraft trifft und begleitet. Der Blick
durch die Brille des Coaches gibt
dem Autor die Moglichkeit, sein
Fachwissen aus seiner Titigkeit als
Unternehmer und Coach in lesbarer
Art zu vermitteln. In den Coaching-
dialogen werden so Themenfelder
auf den verschiedenen Handlungs-
ebenen und in den kognitiven wie
emotionalen Bereichen erortert.

von Dieter Heitsch

Themen, die auf diese Art und Weise
aufgearbeitet werden sind zum Beispiel:

o Organisationsentwicklung

o Fihrungsverhalten

o Konfliktmoderation

o Nachfolgeregelung

o Personalauswahl

0 Management-Potenzialanalyse
0 Meetingkultur

o Partnerschaft und Karriere

Insgesamt werden viele Themen-
strange geoffnet und nach und nach
wieder geschlossen, was der reellen
Arbeit eines Coaches entspricht,
dem Leser das Verfolgen beziehungs-
weise das Hineinversetzen in die
Situation der einzelnen Personen
aber erschwert.

Als Fazit aus der Lektiire ldsst sich
festhalten, dass ,Der Coach” sich
gut lesen ldsst und man dem Autor
auch abnihme, wenn er sagte, dass
die beschriebenen Situationen re-
ale Erfahrungsberichte aus seiner
Coachingtdtigkeit sind.

Wer ,The Goal” oder ,Critical
Chain” von Goldratt gelesen hat,
wird die narrative Brillanz, die Gold-
ratt in dem phdnomenalen Span-
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nungsbogen und dem eher zurtick-
haltend  vermittelten Know-how
zum Ausdruck bringt, einmal mehr
zu schitzen wissen. Diese Liga er-
reicht Heitsch mit seinem Sachro-
man nicht. Dennoch regt das Buch
zum Schmunzeln tiber die vielen be-
kannten Alltagssituationen an und
gibt an der einen oder anderen Stelle
noch einmal den anderen Blickwin-
kel, der hilft, verfahrene Situationen
neu zu tiberdenken.

Der Coach: Das Buch von der
Arbeit eines Coachs fiir das
eigene erfolgreiche Coaching.
Ein Sachroman.

Preis: 24,90 EUR

Gebundene Ausgabe: 368 S.
Managerseminare Verlag

2. Auflage (22.01.2009)

Sprache: Deutsch

ISBN-10: 3936075859 |||

[ ]
O o

ISBN-13: 978-3936075854 O ©

Dieter Heitsch

Der Coach

Personliche Bewertung:

Wachstumsrelevanz * * * &, N

Bietet das Buch Denkansétze zu profitablem
Wachstum und nachhaltigem Erfolg?

Praxisrelevanz * * * * *

Enthélt das Buch umsetzbare Ansétze und ins-
pirierende Ideen?

Botschaft * * * &, N

Hat das Buch eine klare und impulsgebende
Botschaft?

Struktur * &, & & N
Wird der Leser durch eine nachvollziehbare und
klare Struktur gefiihrt?

Inselfaktor &,& 8§ 8§ 8 N
Nehme ich dieses Buch mit auf eine einsame Insel?
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Dr. Guido Quelle

Interview mit Manfred Maus

A
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+Ethik: Wachstum und Verantwortung” — Interview mit Manfred Maus.

Der wichtigste Hebel fiir nachhaltiges Wachstum sei der
Mensch. Wenn er nur einen einzigen Hebel fiir Wachs-
tum einsetzen konne, antwortete der Erfinder des Bau-
markts: ,Die Menschen einbeziehen - um gemeinsam
Wachstum zu generieren.”

Mehr als 150 registrierte Teilnehmer konnten den OBI-
Griinder mit der beeindruckenden Vita hautnah erleben
- am Telefon. Unter dem Leitmotto ,Ethik: Wachstum &
Verantwortung” sprach Dr. Guido Quelle am 08. Mirz
2010 mit Manfred Maus.

Die Voraussetzungen fiir Wachstum - auch in schwie-
rigen Zeiten — sieht Maus zum einen in der Definition
von Produkten und Dienstleistungen, die einen konkre-
ten Nutzen stiften. Zum anderen miisse man nah am
Kunden sein, um Wandel in den Mirkten rechtzeitig
zu erkennen und unternehmerisch zu nutzen. Dreh-
und Angelpunkt seien aber die Menschen: ,Profitabel
zu wachsen bedeutet heute, dass wir ein Unternehmen
kontinuierlich aufbauen, das von Menschen akzeptiert
wird und das Menschen motiviert.”

Wachstum kann man nicht anordnen

Ein aufgezwungener Befehl zum Wachstum funktioniere
nicht, so Maus. ,Sie konnen Menschen nicht mit Druck
motivieren.” Krankheiten wie Depressionen werden
durch falsches Fithrungsverhalten mafigeblich gefor-
dert. Spitzenleistungen in Unternehmen seien aber nur
mit gesunden Menschen moglich. ,Vielmehr miissen
die Menschen, in dem, was sie tun, einen Sinn erken-
nen. Das ist die Aufgabe eines guten Managers: Er muss
in der Arbeit Sinn vermitteln. Nur dadurch kommt die
Motivation zustande.”

Die aktuellen Probleme Toyotas beispielsweise fiihrt
Maus darauf zuriick, dass der Konzern unkontrolliert
schnell gewachsen sei. Man habe die Menschen nicht
mitgenommen in dem Bestreben, General Motors zu
tiberholen. Sinnvolle Verdnderungen in der eigenen Or-
ganisation seien nur organisch gesund umsetzbar. Eine
Dialogkultur des Managements mit den Eigentiimern
leiste hier wichtige Uberzeugungsarbeit, unterlegt mit
klaren Messwerten aus dem Markt, zu Kundenerwartun-
gen und Kundenzufriedenheit.

Werte miissen gelebt werden - auf allen Ebenen
Ausgangspunkt fiir eine Wertekultur im Unternehmen

sei der Aufbau von Leitbildern. Werte miissten gemein-

sam entwickelt und auf allen Ebenen vorgelebt und ge-
lebt werden. Konsequenz und Disziplin sieht Maus als
die wesentlichsten Werte tiberhaupt an. Guido Quelle
und Manfred Maus sind auch die sogenannten kleinen
Tugenden wichtig. Wenn der Chef Piinktlichkeit einfor-
dert, muss er sie auch selbst erbringen.

Manfred Maus setzte noch einen drauf: ,Bei OBI hatten
wir eine klare Unternehmenspolitik. Wenn in Fithrungs-
positionen Menschen tétig sind, die unsere Werte, unse-
re Kultur nicht tiberzeugend mitgetragen haben, haben
wir uns getrennt.”

Motivation und Innovation fordern Wachstum

Maus habe mit dem Postulat ,Menschen mit der rich-
tigen Einstellung an die richtige Arbeit bekommen”
enorm gute Erfahrungen gemacht. Bereits beim Einstieg
miisse darauf geachtet werden, welche Stirken und wel-
che Schwichen ein Mitarbeiter mitbringt. OBI férdere
die Stirken - im Unterschied zu vielen anderen Unter-
nehmen, in denen man sich auf die Beseitigung etwaiger
Schwichen konzentriere. Stirken zu verstirken fordere
die Motivation und letztlich den Erfolg. Eine echte In-
novationskultur tue ein Ubriges, in der jeder Mitarbeiter
fir Innovationen verantwortlich sei, nicht nur die Un-
ternehmensspitze. Man miisse offen sein fiir neue Ideen
auf allen Ebenen, Freiraum schaffen fiir deren Diskussi-
on - und auch Freizeit achten, denn die meisten Ideen
entstiinden nicht am Arbeitsplatz.

Es zahlt sich auch monetir aus, Werte zu leben
Studien, u.a. aus der Schweiz, zeigen iiberdies: Werte-
orientiert gefiihrte Unternehmen sind bis in die Bilanz
hinein erfolgreicher und weisen eine hohere Kapitalver-
zinsung auf.

Die Telefonkonferenz-Aufzeichnung ist fiir 49,00 EUR
erhiltlich bei Mandat: info@mandat.de

Termine

Die nichste Telekonferenz startet am 12. April um
17.00 Uhr: ,Turn-Around: Wenn, dann richtig”. Regis-
trieren Sie sich auf unserer Website www.mandat.de.

Damit registrierte Teilnehmer einen Vortrag auch
dann verfolgen koénnen, wenn sie terminlich ver-
hindert sind, stellt Mandat stets eine MP3-Auf-
zeichnung zur Verfiigung. Informationen und
Kurzvorstellungen der einzelnen Folgen sind unter
www.mandat.de/de/500-ueberblick.html verfiigbar.

Mandat-Growthletter, Nr. 40 | 11

c
()]
=4

3 3

g5
£
We=
=5
)
=



mailto:info@mandat.de
www.mandat.de
www.mandat.de/de/500-ueberblick.html 
https://www.ssl-id.de/mandat.de/de/500-telco-anmeldung.html

MANDAT

MANAGEMENTBERATUNG

Mandat-Vortragstermine

Kommende Vortragsthemen. Schreiben Sie uns bei Interesse: info@mandat.de

13. April 2010:

14. April 2010:

19. April 2010:

20. April 2010:

21. April 2010:

22. April 2010:

23. April 2010:

30. April 2010:

03. Mai 2010:

05. Mai 2010:

11. Mai 2010:

17. Juni 2010:

22. Oktober 2010:

23. November 2010:

2010 bereits gehaltene Vortrage.

09. Februar 2010:

10. Marz 2010:

16. Marz 2010:

22. Mairz 2010:

23. Marz 2010,:

,Das war schon immer so - wachsen Sie gegen den Strom”
(Dr. Guido Quelle) VTH - Verband Technischer Handel e.V., Wilnsdorf

,Das war schon immer so - wachsen Sie gegen den Strom”
(Dr. Guido Quelle) VTH - Verband Technischer Handel e.V., Berlin

,Das war schon immer so - wachsen Sie gegen den Strom”
(Dr. Guido Quelle) VTH - Verband Technischer Handel e.V., Wiesloch

,Das war schon immer so - wachsen Sie gegen den Strom”
(Dr. Guido Quelle) VTH - Verband Technischer Handel e.V., Miinchen

»Go the extra mile - begeisterte statt zufriedene Kunden”
(Dr. Guido Quelle) Verband der Deutschen Dentalindustrie, Koln

,Das war schon immer so - wachsen Sie gegen den Strom”
(Dr. Guido Quelle) VTH - Verband Technischer Handel e.V., Hamburg

»Stehen Sie sich selbst im Weg? Die sieben Schritte fiir beruflichen und persénlichen Erfolg”
(Dr. Guido Quelle) Verband deutscher Mode- und Textildesigner e.V., Miinchen

,Reorganisation - Entweder mit den Mitarbeitern oder fiir den Reiflwolf”
(Holger Kampshoff) WGZ Initiativkapital GmbH, Miinster

~Heizen statt bremsen - Wachstum kommt von innen”
(Dr. Guido Quelle) Bundesverband der obst-, gemiise- und kartoffelverarbeitenden
Industrie e. V., Dresden

~Heizen statt bremsen - Wachstum kommt von innen”
(Dr. Guido Quelle) Kundenveranstaltung der WGZ BANK AG, Miinster

»Go the extra mile - begeisterte statt zufriedene Kunden”
(Dr. Guido Quelle) Deutsche Post Direktmarketing Center Essen/Dortmund, Gladbeck

~Heizen statt bremsen - Wachstum kommt von innen”
(Dr. Guido Quelle) Gesamtverband Deutscher Holzhandel e.V., Dresden

+Wachstumsbremsen finden und 16sen”
(Dr. Guido Quelle) Bundesverband Deutscher Unternehmensberater e.V., Miinchen o. Wiesbaden

,Der natlirliche Feind der Strategie ist das Tagesgeschaft”
(Dr. Guido Quelle) Zentralkonsum e.G., Oberhof/Thiiringen
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»Der Ruf nach Hilfe - Wachstum kommt von innen”
(Dr. Guido Quelle) Verein zur Férderung der Wettbewerbswirtschaft e.V., Berlin, Bundestag

»Stehen Sie sich selbst im Weg? Die sieben Schritte fiir beruflichen und persénlichen Erfolg”
(Dr. Guido Quelle) Bundesverband Deutscher Volks- und Betriebswirte e.V., Diisseldorf

»Go the extra mile - begeisterte statt zufriedene Kunden”
(Dr. Guido Quelle) Parfiimerietagung 2010, Diisseldorf

,Das war schon immer so - wachsen Sie gegen den Strom”
(Dr. Guido Quelle) VTH - Verband Technischer Handel e.V., Miinster

»Go the extra mile - begeisterte statt zufriedene Kunden”
(Dr. Guido Quelle) Bundesverband des Deutschen Fliesenfachhandels e.V., Berlin
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Am 10. Midrz 2010 lud der Bundesverband Deut-
scher Volks- und Betriebswirte e.V. in den Industrie-
club zu Disseldorf ein. Das Vortragsthema ,Stehen
Sie sich selbst im Weg? Die sieben Schritte fiir
beruflichen und personlichen Erfolg” von Dr. Guido
Quelle erhielt regen Zuspruch.

Eine Kurziibersicht tiber die sieben Schritte erhalten
Sie per E-Mail, wenn Sie uns schreiben:
info@mandat.de von Dr. Guido Quelle.
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Vortrdage von Dr. Guido Quelle

.Stehen Sie sich selbst im Weg? Die sieben Schritte fiir beruflichen und
personlichen Erfolg” — Vortrag im Industrieclub Diisseldorf.

| Fokus wnd Disziplin

Ra Mar(/ez‘/nj,éompez‘enz

3. Verkawutskompelenz

4. Yandeln

5. Zeitmanagerent

6. Innovation und Kreativitdd
7. Selbstivertschidzung

-

.Das war schon immer so - wachsen Sie gegen den Strom"” —
Vortrag am 22.03.2010 auf Einladung des Verbands Technischer Handel

e.V. in Miinster.

Wer kennt sie nicht, diejenigen Menschen in seinem
Umfeld, die stets auf den gleichen, alten Positionen
beharren? Diejenigen, die immer noch das tun, was
sie schon immer getan haben? Welcher Unternehmer,
Geschiftsfithrer oder Vorstand hatte nicht schon einmal
intensiv damit zu kimpfen, Verinderungen und Wachs-
tumsinitiativen gegen massive interne Bedenken durchzu-
setzen? Mitunter scheitern solche Initiativen, da der inter-
ne und externe Widerstand zu grof} erscheint.

Die Unternehmensfithrung ist gefordert, ihr Unterneh-
men permanent zu verdndern, im Sinne des Marktes, im
Sinne eines profitablen, nachhaltigen Wachstums. Das
Dilemma: Allein auf weiter Flur kann es dem kraftvollsten
Unternehmenslenker nur sehr eingeschrinkt gelingen,
Verdnderungen in Richtung Wachstum durchzusetzen.

Menschen verdandern sich und ihr Verhalten dann, wenn
sie einen Nutzen darin sehen und wenn dieser Nutzen
mit einer moglichst hohen Wahrscheinlichkeit eintritt.
Anderenfalls ist die Gefahr hoch, dass Verinderungs-
wille zwar zugesichert wird, sich aber nicht in Taten
ausdriickt. Wie kann es wachsenden Unternehmen ge-
lingen, eine hohe Innovations- und Wachstumsrate bei-
zubehalten? Wie kénnen Unternehmen in einer Krisen-
situation das Wesentliche im Auge behalten und wieder
den Dreh in Richtung Profitabilitit schaffen? Erfolgrei-
che Unternehmen tun dies, indem sie gegen den Strom
schwimmen - und dabei nachhaltig wachsen.

Weitere Vortrdge fiir die Hindler auf Einladung des
VTH folgen im April in Wilnsdorf, Berlin, Wiesloch,
Miinchen und Hamburg.
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Vortrag von Dr. Guido Quelle auf der
Parflimerietagung 2010

»Go the extra mile - begeisterte statt zufriedene Kunden”.

Vor 150 Parfiimerie-Experten sprach Dr. Guido Quelle
zum Thema ,Go the extra mile — begeisterte statt zu-
friedene Kunden” auf der Parflimerietagung 2010 am
16. Méarz in Diisseldorf:

Servicewiiste? Kundenverdrossenheit? Preiskampf? Nicht
tiberall. Es gibt sie noch, die Unternehmen, die ihre Kun-
den nicht an der Leine halten missen, damit sie nicht
weglaufen, sondern die ihre Kunden so begeistern, dass
das Unternehmen fast zwangslaufig florieren muss.

Begeisterte Kunden miissen nicht bei einem bestimmten
Unternehmen kaufen, tun dies aber trotzdem, sind weit
weniger preissensibel und empfehlen ihre priferierte
Marke aktiv weiter, manchmal sogar ,missionierend”.

Die gute Nachricht ist, dass jedes Unternehmen diese
Begeisterung fiir sich selbst oder seine Marken auslosen
kann, ganz unabhingig davon, ob es sich um ein pro-
duzierendes Unternehmen, ein Handelsunternehmen
oder ein Dienstleistungsunternehmen handelt. Die Prin-
zipien zum Transfer von ,normalen” zu zufriedenen
und von zufriedenen zu begeisterten Kunden sind in vie-
len Branchen dhnlich.

Die schlechte Nachricht: Der Weg von zufriedenen zu
begeisterten Kunden bedeutet Arbeit und es bedarf ei-
ner Unternehmensfiithrung, die sich voll darauf konzen-
triert, das tatsdchlich Beste fiir ihre Kunden zu realisieren
und die sich nicht mit dem vermeintlich Besten zufrie-
den gibt. Der gezielte Umgang mit kreativer Unruhe ist
eines der innen liegenden Merkmale von Unternehmen,
die begeisterte Kunden haben.

Der Lohn fiir die Mithe? Fine Kundschaft, die sich als
beste Referenz auszeichnet, ein Produktspektrum, das
sich aus Feedback der Kundschaft laufend erneuert und
Produkte, die sich nicht einem permanenten Preiskampf
ausgesetzt sind. All dies zahlt dauerhaft auf profitables
Wachstum ein.

In diesem Vortrag konnten Beispiele und Prinzipien von
Unternehmen kennengelernt werden, denen es gelungen

ist, die Extra-Meile zu gehen und ihre Kunden tatsich-
lich zu begeistern.

Reinhard D. Wolf, Priasident des Bundesverbandes
Parfiimerien e.V.: ,Herr Dr. Quelle hat den Weg gefun-
den, die sehr unterschiedlichen Zielgruppen im Saal, auf
der einen Seite Parfimeriehdndler, auf der anderen Sei-
te Parfumeriedistributeure, einzubinden. Es wurde sehr
deutlich, dass die Kundenorientierung sich nicht nur auf
den Endverbraucher bezieht, sondern auch im Verhalt-
nis zwischen Distributeur und Einzelhandel anzutreffen
ist.”

Elmar Keldenich, Geschiftsfithrer des Bundesverban-
des Parfiimerien e.V.: ,Der Vortrag von Herrn Dr. Quel-
le hat mir sehr gut gefallen. Ich fand, er hat es geschafft
die Inhalte sehr klar strukturiert und sehr deutlich ri-
berzubringen, das Ganze in interessante Geschichten zu
verpacken und somit unserer Branche ein paar neue Per-
spektiven zu er6ffnen.”

Den Vortrag ,Go the extra mile - begeisterte statt zu-
friedene Kunden” hielt Dr. Guido Quelle auch am
23. Miérz 2010 beim Bundesverband des Deutschen
Fliesenfachhandels e.V. in Berlin.

Wenn Sie Interesse an einem Vortrag von Dr. Guido
Quelle haben, dann schreiben Sie uns:
guido.quelle@mandat.de
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Zeit fir Vera

Die Eine kommt ...

Das Praktikum bei Mandat war nur
der Einstieg — Wir freuen uns, unse-
re neue studentische Mitarbeiterin
Linda Vollberg ab April in unserem
Team begriiffen zu konnen.

Linda absolvierte im Marz ein
2-wochiges Praktikum bei Mandat,
um unsere Arbeitsweise kennenzu-
lernen und uns gezielt in einem Pro-
jekt zu unterstiitzen. Zu ihrer und un-
serer vollsten Zufriedenheit, sodass
sie das Mandat-Jobangebot postwen-
dend annahm. Linda wird die klassi-
sche Projektarbeit unterstiitzen und
dartiber hinaus gezielt in Mandat-
Entwicklungsthemen eingebunden.

nderung ...

Wir freuen uns sehr auf die Zusam-
menarbeit und sagen nochmals
,Herzlich Willkommen im Team,
Linda“.

... die Andere geht

Ein Jahr nach erfolgreichem Be-
stehen Threr Abschlusspriiffung zur
Kauffrau fir Birokommunikation
ist es fiir Nadine Kunze an der Zeit,
sich neuen Herausforderungen zu
stellen.

Mit einem lachenden und einem
weinenden Auge wiinschen wir un-
serer ehemaligen Assistentin alles
erdenklich Gute fiir Thre Zukunft.
Nadine, es war uns eine Freude, mit
Dir zusammen zu arbeiten.

MANDAT
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Die End-
spurtphase

Nadine Piitter, Auszubildende fiir
Mediengestaltung Digital und Print
- Fachrichtung Konzeption und Vi-
sualisierung, steht kurz vor dem Ab-
schluss ihrer Ausbildung.

Fast sind drei Ausbildungsjahre he-
rum und um perfekt vorbereitet in
die letzte Herausforderung - die
Abschlusspriifung vor der IHK -
einzusteigen, besucht Nadine den
Vorbereitungskurs bei der Akademie
Druck + Medien NRW e.V.

Dort arbeitet sie an prifungsihn-
lichen Aufgaben und kann ihre be-
reits vorhandenen Kenntnisse ver-
tiefen. Auflerdem lernt sie dort die
Struktur der schriftlichen Abschluss-
prifung kennen und kann somit
besser mit den Aufgaben umgehen,
wenn es darauf ankommt. Biffeln ist
Trumpf.

Das ganze Mandat Team driickt
Nadine natiirlich ganz fest die Dau-
men und wir sind Giberzeugt, dass sie
auch die Priifer iberzeugen wird - so
wie uns. Toi toi toi.
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(jeweils einzeln vertretungsberechtigt)
Holger Kampshoff

Dr. Guido Quelle

Redaktion
Dr. Guido Quelle

Copyright

Alle Texte, alle Fotos, alle Gestal-
tungselemente dieses Newsletters
sind - sofern nicht ein anderes Co-
pyright angegeben ist - fiir Mandat
urheberrechtlich geschiitzt. Jede
Verwertung aufierhalb der engen
Grenzen des Urheberrechtsgesetz-
tes ist ohne Zustimmung von Man-
dat unzulissig.

Hinweis zum Teledienstgesetz
Fiir Internetseiten Dritter, auf die
Mandat durch sogenannte Links
verweist, tragen die jeweiligen An-
bieter die Verantwortung. Mandat
ist fiir den Inhalt solcher Seiten
Dritter nicht verantwortlich.
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Der nachste Mandat Growthletter erscheint am 03. Mai 2010.

Nadine Miiller
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nadine.puetter@mandat.de



