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Vorwort

Wenn nicht alles tduscht, haben wir im Friihjahr 2009 die Bodensenke eines
globalen Abschwungs erreicht. Jetzt ist die Luft rawée man so sagt. Die
Nachwehen in der Realwirtschaft werden wir noch eine Weile spuren, aber
wenn wir die richigen Lehren ziehen, kénnten wir starker aus der Krise
hervorgehen, als wir hinein gegangen sind.

Was war passiert? Das Platzen der Internetblase hatte bereits als Fanal gelten
koénnen, dass die lange Welle der Computerisierung ihren Héhepunkt Ube
schrittenhatte. Der Grenznutzen von Investitionen in die reale Wirtschaft
war zu gering geworden. Deshalb floss die reichlich vorhandene Liquiditat

in spekulative Schetnnovationen. Doch der 2000&rash war relativ kurz

und nicht wirklich global. Der Schock vokNi ne EIl evenf tat sein !
Die Welt war mit anderen Dingen beschéftigt. Statt nach einer neuen Basis
fur die Realwirtschaft zu suchen, wurden neue Spekulationsobjekté entw
ckelt und von allen Seiten kraftig gefoérdert. Doch wenn eine Welle ins Tal
stirzt, kénnen die Schaumkronen den Niedergang nur fUr eine kurze Zeit
verdecken. Und so kam, was kommen musste.

Jetzt sind wir hoffentlich wach geworden und scheinen eines zu begreifen:
Wir missen mehr und viel intensiver als bisher miteinander kooperieren.
Nicht nur die wichtigsten Industrienationéndie sogenannten G 20 be-
schworen den Geist der Kooperation. Es zeigt sich auch, dass gerade jene
Unternehmen, die auf Nachhaltigkeit und interne wie externe Zusammena
beit setzen, offensichtlich besser mit deidrigen Umstanden zurechtko

men Management 2.6Die Fahigkeit zu Kooperation und darauf aufbaue

der nachhaltiger Wirtschatftlichkeit wird immer mehr als der entscheidende
Wettbewerbsfaktor angesehen, der einen neuen Zyklus in der Weltwirtschaft
einlautet Auf dieser Basis konnte eine neue lange Welle des Aufschwungs
erwachseri die 6. Welle.

Diesem Wettbewerbsfaktor haben wir unser Buch gewidmet. Aufgrund der

guten Erfahrungen mit dem Taschengui de ABa
die fachlichen Inhalte iniee Geschichte verpackt. Constanze Trollinger

wird Ihnen erzahlen, wie sie ein norddeutsches Unternehmen gemeinsam mit

ihren Kollegen auf Kooperation eingeschworen hat. Auf derg ¥MeMara-

gement2.0 st einiges passiert €& Aber am besten
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Namensregister

Familie
Constanze Trollinger gelernte Controllerin
Konrad Trollinger Exmann aus Halberstadt, Kiichenfabrikant
Astrid Menke Schwester aus der Umgebung von Stuttgart
Johannes Menke Vater, lebt in Berlin
Doris Lebensgefihrtin des Vaters
Freunde
Klaus Déring Freund aus Jugendtagen in Marburg
Helmut Stehlin Freund des Vaters, ex-Bankier
Bernhard Credere alter Freund ihres Vaters aus Bayemn
Zeuss GmbH Husum
Dr. Gerhard Junker Geschéftsfiihrer
Harald Zeuss Griinder der Zeuss Husum GmbH
Gudrun Zeuss Witwe verwaltet das Zeuss'sche Vermdgen
Erwin Hiberl Freund des Vaters aus der Studienzeit
Marianne Noumos Leiterin des Rechnungswesens
Angelika Servig Sachbearbeiterin im Rechnungswesen
Margit Alwys Leiterin Personal
Lasse Krimer Einkiufer des Bereichs Antriebssysteme
Gernot Peters Mitarbeiter Einkauf Antriebssysteme
Gunther Nieda Nationaler Leiter Vertrieb Antriebssysteme
Serge Pijet Export-Vertriebsleiter fiir Steuerungen / Antriebssysteme
Dr. Immanuel Perquiro Entwicklungsleiter Steuerungen
Dr. Jonas Hinrichsen Leiter der Bereiche Wartungssysteme und maritime Umwelttechnik
Rainer Griitzmann Leiter Projektmanagement
Werner Baumann Leiter des Bereichs Antriebssysteme
Martin Flutzsch Fertigungsleiter elektronische Steuerungen
A.Leiner AG
Gerd Paulick Geschaftsfithrer
Dr. Hermann Geiger Vertriebsleiter
Ivo Berking Entwicklungsleiter

Peter "Schnibbel" Jost kfin. Leiter

Berater
Amanda Albanski NLP-Trainerin
NN Moderatoren

Wir mochten drauf hinweisen, dass alle Personen bzw. Unternehmen frei erfunden,
Ahnlichkeiten rein zufallig sind. Kursiv gesetzte Namen stellen reale Orte dar.



Ein eiskalter Wind fe@t Uber den Berg. Das Thermometer zeigivar nur

15 Grad minus, aber gefllitarenes wenigstens minus 25 Grad! Constanze
Trollinger, Mitte 30 undseitreichlich einem JahGeschaftsfiuhrerigsalimit
Lasse Freund und zugleich Mitarbeiter ihres Unternehmens, der Zewss H
sum GmbH, im Sessellift urfdor.

Soeberwarensie noch dielrametschdie langste SkiAbfahrt der Sudtiroler

Alpen herunter gefahren, aber nmog es sie des Apfelstrudels wegen auf

die Pfannspitzhutté auf 2.500 Meter Hohd.asse beugtsich weit vor, um

den Wind abzuhalten, Constanze zu schiizes blieb aber eiskaltBeim
Ausstieg aus dem Sessellift passegs: noch ohne Stocke verlwak sich

inre Beine, sie stlretund flhle einen unbekannten Schmerz. Lasse sehaut
verwundert zurlick, brauaheinige Sekunden bis er begreift: war etwas
passiert.Constanzekam nic h t auf di elinke® &riien es will me i n
nichtfi

Der Mitarbeiter der Liftgesellschafief die Gendarmerie, die nach knapp 10
Minuten mit einem Motorschlitterintraf Die oberflachliche Untersuchung
zeige: Constanze Trollinger mugsin die Klinik nach Brixen transportiert
werden. EingrausigerRitt auf dem Snowmobilé schlimmer als jede
schwarze Pistenabfalirtbrachtesie in die Plos@ergstation und knapp 60
Minuten spéater begutachéee i N Ar z t GehroehenLisi gightes A
scheint das Krezband zu sein, ob gerissen oder nicht, kénnen wir hier nicht
beurteilen. Wir werden das Knjetzt fixieren, Se sollten dann in den nkic

sten 10 Tagen in Deutschland zum Orthop&den gehen. Bis dahin bewegen
Sie sich bitte wenig, aber mit Kriicken wird essech ge hen . i

So schnelkonnteeine Skireise enden!

Lasse, inzwischen auch in der Klinik eingetroffen, trostete Constanze, fuhr

mit ihr in ihre Ferienwohnung und vorsichtiglf er ihr die Treppe zure

Kl i mmen. ASchi et , d afssshimpfie Consthmze ungg a s si er en m
machte es sich auf einem Sofa bequem.

Die Schmerzen waren auch in den nachsten Tagen nicht sehr starknsie hu

pelte mit ihren Kriicken durch die Wohnyrimatte viel Zeit, um im Feres

hen die Alpinen SkiVeltmeisterschaften in Frankreich xerfolgenund

kam sich richtig ¢berfl ¢ssig vor. Lasse war
k1l ar fi, nach zwei Tagen wieder auf den Ber
schien die Sonne und dick vermummelt sal? sie auf dem Balkon. Dia-Geda

ken gingen hin uhher. ES war schon bl6d, aber vielleicht auch ein Zeichen



ihres Korpers, der sie mahnte, mehr hauszuhaahatte in den letzten
Jahren wirklich viel und recht intensiv gearbeitet.

DiesedreieinhalbJahre waren schon heftig, was hatte sie nicht alles erlebt,
mitgestaltet, wie viele Nachte sind draufgegangen, um aus einer kleinen
AFor s chun g srorddewsiheiestkistes ihrer Zeuss GmbH, ein
wirklich feines Unternehmen zu machen.

Wie viele Schritteum Management 2.0varen dazu notwendig gewesen?

1. Im Spatsommer 2005 wurde Constanze als Controllerin bei Zewss H
sum eingestellt und erkannte schnell, dass im Unternehmen einengemei
same Strategie fehlte. In zwei Workshops hatten sich die Fuhrungskrafte
des Unternehmens ein gemeinsames Bild von ihrer Zukeschaffen
und festgelegt, welche Ziele sie erreichen wollten. Kern der Strategie
war die Erkenntnis, dass eine aktive Zukunftsgestaltung nur mitd<oop
ration gehen wiirdeJa & war das gemeinsam entworfene Bild eines
kooperativen Unternehmens, das aigeistert hatte.

In ihrer Euphorie hatten sie sich auf einen weiten Weg gemacht, um
schrittweise ihr Unternehmen zu verandern (s. Abb.1):

I. Ziel-System

gemeinsames Bild
der Zukunft

VII. Kommunikation (Proddkte Tehnologie)

zielbezogene Interaktion Balance der

VI. Verantwortung

personlichen Ergebnis-
Orientierung

11l. Werte(n)
Wertschatzung

V. Unternehmens-/
Fiihrungs-Kultur

kooperativer Wettbewerb

IV. Strukturen
wertebasierte Nahtstellen

Abbildung1: Umsetzungsschritte fir eine kooperative Strategie



2. Die Scharfung des Gehaftsmodells, das eine Konzentration auf ihre
Kernkompetenzen ermdglichte. Damit einhergehend eine viel bessere
Beobachtung, Erkennung und Beeinflussung ihrer Markte, ihrer Kunden,
inrer Wettbewerber und Lieferanten.

3. Die Schaffung eines internen Ma&ek fir die Organisation der Leistigg
erstellung bei Zeuss Husum, verbunden mit einer neuen Gestaltung der
Kostenrechnung, der Einfiihrung verhandelter interner Verrechnungspre
se. Hierzu gehorte auch eine systematische Arbeit mit Zielkostdn, Zie
mengen undZiel-Portfolien sowohl auf dem Absatzmarkt als auch im
Einkauf, bei der Kapitalbeschaffung wie auf dem Arbaitsd Bildungs-
markt.

4. Die Besinnung auf gegenseitige Wertschatzung als den Kern kooperativer
Wertschopfung. Wertschatzung hat gravierende Fdligedie Gestaltung
und Handhabung der Preisbildung im Rahmen eines durchgangigen Li
fer-KettenManagements. Wertschatzumgigt sich aber auch in der En
gelt und MitarbeitesPolitik, die sichzunehmendan der Entwicklung,
Nutzung und Messung der HumBatenzialeorientiert Und Wertsch&
zung gilt ebensobei der Unterstiitzung von Entscheidungsprozessen
durch stimmige Kennzahlesowie durch Achtsamkeit fir mdgliche
Chancen.

5. Das Experiment mit neuen Strukturen, der Clusterung eigenstandiger
Einheiten umden internen Marktgab der gegenseitigen Wertschéatzung
Raum. Die Koordinierung durch einen Lenkungsausschuss, einer Gruppe
fur PreisStrategie & LieferKetten, einem InnovatiorBeam und einer
Fertigungsgruppe sowie durch Kompetefentren sorgte fur klar Li-
nien zur Steuerung der Informatie8&6me.

6. Die Weiterentwicklung der FUihrundgultur fuhrte zu mehr Orientierung
auf einen aausbalanciertendé Bereich der
Interessengruppen von Zeuss Husmrch einekonsequente Arbeihit
Regeln und adressierten Verantwortungsbereichen wurde eine Erhdhung
des Anteils wirtschaftlich wirksamer Zeit erreicht. Die langsam Wirkung
zeigende Konfliktkultur im Rahmen eines offenen, kooperativent-Wet
bewerbs zielte auf geduldige, die individudiliotiviage der Mitarbeiter
beachtende Innovation.

7. Ende 2008 hatten sie sich fur ein transparentes System eindeutiger Ve
antwortung( A E V deatschigden. Es beruhte auf einer zielbezogenen



Verknupfung der bestehenden Stellenbeschreibungen mit einei- indi
duellen Resultat®rientierung. Bis zum Jahreswechsel hatten sie das bei
allen FUhrungskraften umgesetzt und damit mehr Klarheit geschaffen,
worin die Basis gegenseitiger Verlasslichkeit besteht. Jeder hatte Ubr
gens das aus seiner Sicht wesentlichaiRasls Gegenstander persi-

lichen Zielvereinbarung festgeschrieben. Damit wollten sie ihrem Eiel e
ner vertrauensbasierten Fihrung einen spirbaren Schritt ndher kommen.
Verlasslichkeit ist der Kern von Vertrauen.

8. Schlief3lich hatten sie begonnen,eiifommunikation zu verander&ie
wollten von einer Praxis der Verlautbarungen zu einer Politik der lktera
tion gelangen. Dabei ging es ihnen zum einen um die Konzentration des
Berichtswesens auf die V 6 @ea jeweiligen Empfangergerbunden mit
einer Dialog-gefiihrtenintranetPlattform, die allen Fuhrungskrafterf o
fen stand. Und zum anderen ging es ihnen um einen Ubergang von der
eher kurzfristig angelegten Wertsteuerung zu einer nachhaltigem- Unte
nehmensteuerung mit Potenzialen.

Da war sie nun nach dréaalb Jahren angelandbie begannen Manag

ment 2.0, eine Philosophie der Kooperation miteinander zu leben, den Stil
von Befehl und Gehorsam durch eine vertrauensbasierte Filhrusrgezu

zen Und Constanze schien es eine gute Basis zu sein, jetzt btig lbsa-
legen.Aber das kaputte Knie erzwang eine Pause. Die unverhoffte Ruhe und
die strahlende Sonne lieBen einen Wunsch in ihr aufsteigen: Einfach mal
aufzuschreiben, wie es dazu gekommen war. So fing sie an.



1. Potenziale-
Was wir konnen und was wir wollen

Auf einen Blick:

C Einstieg: Wb stehen wir heute, welche Gefahren besteimeiwelche
Chancen kdonnten wir nutzen?

C Der grundsatzlichezweck eines Unternehmens besteht in dar-U
wandlung von beschafften Potenzialen in Potenziale fir Drife. [
WettbewebsPosition eines Unternehmens hangt davon ab, Ub
welche Mdglichkeiten und Fahigkeit€Rotenzialeks verflgt

C Dieser Umwandlungsprozess erfordert Menschen, die ihn in Gg
bringen und in Bewegung halten. Deren Téatigkeit unterliegt eing
Rentabilitatsaspruch, denn die dabei erzielten Einnahmen miiss
neben laufenden Ausgaben und Kapitalkosten auch die Ausga
fur die Zukunftssicherung bzw. eine Reservebildung decken.

C Mit Anforderungsprofilen lassen sich Potenzialeb von Mitarbe
tern, Lieferanten ol Kunden strukturieren und messen. Wer sein
Potenziale kennt, verbessert seine Chancen zur Potenzialguss(
fungund damit im Wettbewerb

C Zusammenarbeit bringt mehinnerhalb wie aufRerhalb des Unte
nehmensWer gewinnen will, muss die Menschen lehnatiteinan-
der und nicht gegeneinander zu arbeiten. Das erfordert, die M
schen mitzunehmen.

C Zum Mitnehmen bendtigt man ein Bild von der gemeinsam gestalt
ren Zukunft als Grundlage einer Unternehmensstrategie.

Constanze kann es gar nicht fassen.

Nach allen, was ihr das Jahr 2005 bisher gebracht hatte, war der Sommer
doch noch erholsam geworde8ie sitzt am Bodensee. Der laue August
Abend gleitet mit einem leicht rot gefarbten Himmel in die Nacht, eine
Nacht mit vielen Lichtern: Ein mit Girlanden besetBaddampfer bewegt

sich geméachlich auf die Pier zu. Staunend blickende Menschen verlassen das
Schiff. Die faszinierende Blihne, angestrahlt von vielen Scheinwerfern, liegt
im See vertaut. Tausende haben bereits ihre Platze in einem hochaufrage
den Amphitheadr gleichen Zuschauerraum eingenommen. Uber der Kulisse



bewegt sich mit leichten Schnurren ein Zeppelin. Von den nahen Bergen
gruRen blinkende Lichter die erwartungsvollen Zuschauer.

Woas ist das Leben schon!

Bregenz, die Festspielstadt hat gerufen uncevaels aller Herren Landern

sind gekommen, um dieses Schauspiel zu erleben. So auch Constanze. Zu
Weihnachten hatte sie diese Reise zur Auffilhrung der Tpeibadounvon
Giuseppe Verdi auf der Seebiihne ihnrem Vater geschenkt. Er sollte nach dem
Tod seiner Fau wieder positive Gedanken fassen. Auch iargr o Ce 6
Schwester Astridvar zu ihnen gestol3en. Seit sie in der N&he von Stuttgart

l ebt, ist die AFamiliefn viel zas+ sel
sen Abend auf.

Letztes Weihnachten hatte Constanzellinger noch nicht gedacht, dass
sich alles so schnell zum Besseren wenden wirde. Sie, das kaufmannische
Gewissen eines aufstrebenden Kichenmbteebtellers aus Halberstadt in
SachsefAnhalt verstand sich immer weniger mit lhrem Chef und Ehemann
Konrad.War es der berufliche oder der private Zwist, der sie immer-unzu
friedener machte? Eigentlich lief das Unternehmen besser als viele erwartet
hatten. Aber zu welchem Preis? Die Stimmung im Unternehmen wurde
durch das schnelle Wachstum vergiftet. Ubersturmtame Ende, nur noch

ein Ziel: Wachstum, Wachstum, Wachstum. Der Erfolgt drohte l&ngst in eine
Bedrohung umzuschlagen.

Auch die private Ebene war briichig geworden. Der wirtschaftliche Aufstieg
hatte beide dazu verfiihrt, sich immer weniger Zeit fir gemeiasatunden

fern der betrieblichen Hektik zu génnen. Es ist ohnehin schwierig, alie B
lance zwischen Beruf und Privat zu halten, wenn man an fihrender Position
im selben Unternehmen arbeitet. Wenn dann die Arbeit zum allesrbeher
schenden Thema verkommt; weimlie gegenseitige Achtsamkeit leidet;
wenn das emotionale Band sich hinter sachlichen Erdrterungen allméhlich
auflosti dann ist die Gefahr gro3. Dann bedarf es nur noch der Gelegenheit.
Bei Messen oder Kunderbzw. Lieferantenbesuchen geraten interessante
Menschen in das Blickfeld, kdnnen schnell Beziehungen entstehengdie w
nig mit Agesch2aftlichi zu tun haben

Hinzu kam Konrads wachsendes Kontrollbedurfnis, er wollte alles im Griff
haben, auch sié und so hatte sie sich im Frihsommer entschlossen, eine
Trennung herbeizufiihren: auf beiden Ebenen. Es war wohl der richiige A
genblick. Die Einigung mit Konrad kam schnell zustande. Zumindesi-fina

ten

é

z

us



ziell gab es keinen Streit und Kinder waren nicht im Spiel. Mit Hilfe zweier
Rechtsanwalte, die nicht tberall ritinten und Risiken sehen wollten, ken

te das Scheidungsverfahren ohne Rosenkrieg, ohne Tranen und Beschim
fungen Uber die Bihne gebracht werden. So weit, so scliledletr vorbei.

Naturlich suchte sie nun eine neue Aufgabe und hatte sich bei einigen U
ternehmen als Controllerin beworben, auch schon ein paar Vorstellungste
mine hinter sich gebrachber sie hatte Zeit, es dréngte nichts. Erst einmal
wollte sie die gewonnene Freiheit geniel3en.

Vor Constanze lag nun die noch leere Seebuhne, erwartungsysthte sie
der Ouvertlre. Sie freute sich auf die kommeAdéihrung, hier in der
Oper- wie in ihrem Leben.

Nach der bewegenden, mit vielen technischen Finessen erlebten Oper liel3en

sie den Abend in einem der Besucherzelte bei einem Vieatedklingen

Selbstverstandlich tranken sie keinen Trollinger. Das waren sie Constanze

schuldig. Und zur Uberraschung des Abends horten die Schwestern vom

Vat er , dass er eine neue, na je sagen wir
|l ernt hatte. ADazs, Luenb ennu ri isia redjtreg) b ezl un fik u r
hatte! Vater wollte mit Doris bald zusammen ziehen.

In gut 30 Minuten fuhren sie zu Dritt zurlick naghzenweilemahe Kres-
bronn, wo sie die Nacht in einem kleinen Gasthaus verbrachten.

Am nachsten Morgen sah Constanauf ihrem Handy die Nachricht, die

auch i hr Leben fg¢r die n2chstem Jahre pr2g
stellen. Beginn mdglichst kurzfristig. Erbitten schnelle Kontaktaufnahme.

Dr. Junker- Zeuss Husumi Si e ri ef gl eich nach dem Fr ¢h
verabredete ein Treffen am kommenden Montagnachmittag in Husum.

1.1 Die Zeuss Husum GmbH

Dr. Gerhard Junker war ein angenehmer Gesprachspartner. Er war ein schon
etwas gesetzter Herr, wirkte eloquent und beherrschte gute Manieren; das
hatte Constanze in détzten Zeit ein wenigermisst. In knappen Worten
schilderte Dr. Junker die Situation des Unternehmens und die Erwartungen
an die Zusammenarbeit mit Constanze.

Die Zeuss Husum GmbH wurde vor mehr als 30 Jahren von Harald Zeuss
gegrundet. Harald war einitenschaftlicher Tuftler und Ingenieur, der sich
schon in jungen Jahren fur Schiffsantriebssysteme begeistert hatte. Wahrend
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seines Studiums arbeitete er als Hilfskraft in einem Entwicklungsteam der
Hochschule, das ihn schnell schatzen lernte und nactDif@om unmittd-

bar Ubernahm. Harald erlebte das Gliick des Tuchtigen. Gemeinsani- mit se
nem Studienfreund Erwin Haberl meldete er mehrere grundlegende Patente
an. Weil die patentierten Losungen zu einer spurbaren Verbesserung des
Wirkungsgrades maritimer Anébssysteme beitrugen, wurden sie bereits
nach kurzer Zeit weltweit eingesetzt. Drei Jahre spater nutzte Harald Zeuss
die inzwischen nicht unerheblichen PatBimnahmen, um sich selbststandig

zu machen. Er griindete ein Unternehmelie Zeuss Husum GmbH.

Harald Zeuss war ein inspirierender Mensch, der eine Reihe hochbegabter
Ingenieure und Wissenschaftler um sich scharen konnte. So kamen neue
Entwicklungsfelder hinzi neben die Antriebssysteme traten Geschéftsfe
der im maritimem Umweltschutz, speziellidartungssysteme, elektronische
Bauteile und Steuerungen und schlieZlich ein Team von Beratern and Pr
jektmanagern. Zeuss Husum beschéftigte inzwisohetmr als 250Mitarbe-

ter.

Dann allerdings, vollig unerwartet und unvermittelt traf es die Familie Zeuss
wie ein Donnerschlag: Harald hatte wie so haufig bis spat in die Nacht hin
ein gearbeitet. Gudrun, seine Frau, war langst schlafen gegangen. Gegen 3
Uhr morgens wollte Harald wohl eine Flasche Wein aus dem Keller holen.
Er trank vor dem Schlafen gerne noeimen kleinen Schluck. Dort unten
muss es passiert séirman fand ihn am nachsten Morgen: Herzstillstand; er
war nicht einmal 60 Jahre alt geworden.

Inzwischen waren vier Jahre vergangen. Gudrun Zeuss hatte sich schon vor
Haralds Tod um das Vermdgen deamilie gekimmert. Das hat sie fartg

fuhrt; aber die Leitung der Firma war nicht ihre Sache. So lbernahm Erwin
Haberl, der alte Freund der Familie, die Geschéftsfiihrung. Das wa-er H
rald schuldig. Doch Erwin war immer als Wissenschatftler tatig gewesen. |
Gegensatz zu Harald hatte er das Institut nie verlassen. Er pflegte zwar zei
lebens einen engen Kontakt zur Industrie und zu Haralds Unternehmen. Aber
Geschaftsfuihrer der Zeuss Husuirdas war doch etwas anderes. Friihzeitig
deutete er daher Gudrun anssdar mit seinem 65. Geburtstag das Eagag
ment beenden werde. Als Berater und Freund des Hauses stande er noch zur
Verfiigungi aber nicht mehr. Beide suchten sie nach einem Neuen urd wu
den bei Dr. Junker findig und handelseinig.

Nun war Dr. Junker sechHdonate im Amt. Schnell hatte er erkannt, dass
Zeuss Husum zwar Uber hervorragende Spezialisten verflgte, aber kein
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wirkliches Team war. Die einzelnen Geschéftsfelder arbeiteten weitgehend

nebeneinander héres waren, wenn man so will, eigenstandige Fiitgte

mer, die ihren einstigen Kdnig verloren und die Kronung eines neuen nicht

zugelassen hatten. Erwin Haberl verspirte in keinem Augenblick den Eh

gei z, dies zu &ndern. Er wollte eigentlich
erhalten. Vier Jahre aber sind ella@ge Zeit, um Grenzen zu ziehen und

unsichtbare Graben auszuheben.

Gleichzeitig war das kaufmannische Bewusstsein bei Zeuss Husum nicht
sehr stark entwickelt. Harald verfligte tber ein ausreichendes Vermégen, so
dass er sich als Tuftler den Luxus leiskko n nt e, nicht Awirtschaft!l
zu mussen. Diese Haltung war pragend fur das Verhalten seiner Mitstreiter.
Es ging immer um die technische Neuerung, die wissenschaftliche Leistung,
die praktische Anwendbarkeit von Prinzipierwenn dabei auch nocheG

winn abfiel, so war das nicht schlecht. Aber wirklich interessiert hat-es e
gentlich niemand. Zeit seines Lebens hatte Harald Zeuss niemals auch nur
einen Pfennig bzw. Cent aus der Firma abgefuhrt. Im Gegenteil; wenn es
ndtig wurde, schob er frisches Kapitais seinem Privatvermdgen nach. Das
aber wollte Gudrun nicht fortsetzen. Sie stellte die Forderung auf, Zeuss
Husum zu einem echten Unternehmen zu entwickeln mit einer nachhaltigen
Wertschopfung und einer Eigenkapitalrendite von mehr als 10%. Nur, Erwin
Héaberl war nicht der Typ, diese Forderung umzusetzen. Das hatte er auch
von Anfang an gesagt.

Damit lag der Ball bei Dr. Junker. Er hatte vor seinem Einstieg bei Zeuss
Husum schon andere mittelstdandische Unternehmen erfolgreich gefihrt.
Aber eine solche Kmstellation war auch fir ihn etwas Neues, das er als
reizvolle Herausforderung ansah. Gerhard Junker studierte einst Wirtschaf
informatik und technische Erfahrungen waren ihm nicht fremd. Eine Basis
als gleichberechtigter Gesprachspartner fiir die ExpexanZeuss Husum
ergab sich daraus zwar nicht. Aber ein gew
mit. AuBerdem war er nicht der Typ des Herrschers. Das hatte ihmnals Ei
steiger auch wenig genutzt. Er betétigte sich eher als Moderator, dessen
Aufgabe darin bestahh den Menschen im Unternehmen ein gemeinsames
Ziel zu verschafferi und die Mitarbeiter allmahlich an den Gedanken der
Wirtschatftlichkeit zu gewdhnen. Dabei halfen ihm seine besonneneuund r
hige Art und seine Aura, die ihm von Anfang an einen untersciger!|
Respekt verschafften.
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Eine Aura zu haben ist eine tolle Eigenschatft; allein fir den Erfolg reicht sie
auf Dauer nicht aus. Unter deond 250Mitarbeitern von Zeuss Husum
hatten nur drei (!) eine kaufmannische Ausbildiingie Leiterin des Rdt
nungsvesensMarianne Noumasdie ihr zuarbeitende Sachbearbeitekim

gelika Servigund Lasse Kramerder Einkdufer aus dem Bereich Schiffisan
riebssysteme. Abhilfe tat not. Auf eine Anzeige meldete sich neben anderen
auch Constanze. Sie war Dr. Junker besoralgigefallen, weil sie nicht nur

auf ihre Befahigungen fir den Job hingewiesen hatte sondern berdits in i
rem Bewerbungsschreiben andeutete, was sie vom Unternehmen erwartet
und welche Verantwortung sie als Controllerin Gbernehmen wollte. Und
auch die einggchaltete Personalberatung vermittelte nach dem Vorgespréach
einen positiven Eindruck.

Nun also saf sie vor ihm. Sein Bauchgefuhl hatte ihn nicht getauscht. Sie
war ihm auf Anhieb sympathisch und anscheinend beruhte das auf Gegense
tigkeit. Constanze hatteren neuen Job!

Fur den Anfang wirde er ihr die Aufgabe stellen, alle Bereiche und-Abte
lungen zu besuchen, mit den Fihrungskraften und Mitarbeitern zu reden und
die Zukunftsaussichten des Unternehmens zu analysieren. Da eine Messe
bevorstand, sollte sigie Gelegenheit nutzen, den Markt ein wenig keane
zulernen. Insgesamt gab er ihr fir die Einarbeitung sechs Wochen Zeit. Dann
sollte sie ihm ihre Einschétzung vortragen.

Er wirde alle Mitarbeiter Gber die neue Kollegin informieren und dass sie
sich als Enstieg im Unternehmen umschaut. Sie solle ansonsten setbst en
scheiden, wie sie an die Aufgabenstellung herangehen wolle. Und so kam es
dann auch.

1.2  Der Einstieg bei Zeuss

Zuvor hatte Constanze zwei hektische Wochen hinter sich zu bringen: Sie
suchte sich mst einmal eine kleine Wohnung &chobill] einem kleinen

Dorf nahe Husum. So kdnnte sie bei gutem Wetter mit dem Fahrradzur A
beit fahren. Das erschien ihr in den hei3en BpéustTagen sehr veot
ckend zu sein. Zurlck in Halberstadt ging es an diaved Aufgabe, sich

mit Konrad, ihrem NoclEhemann Gber die Aufteilung des Hausstandes zu
einigen. Aber ihre kleine neue Wohnung erleichterte diese Arbeit: alles Spe
rige, Volumindse konnte bei Konrad bleiben, nur einige personliched=rinn
rungsstiicke wolltsie in ihre neue Zukunft mitnehmen.
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Mit einem Freund transportierte sie alleder Kleintransporter war doch
voll geworden!i nach Nordfriesland, richtete ihre neue Wohnung ein und
konnte am 01. September bei Zeuss Husum loslegen.

1.2.1 Die Ausgangslage

Constanze ging an die Arbeit. Die sechs Wochen Einarbeitung vergingen
wie im Fluge. Sie hatte sich umgetan, viele Unterlagen studiert, vor allem
aber hatte sie sich mit allen Fihrungskraften getroffen und darliber hinaus in
jedem Bereich mit wenigstens noch zvegler drei weiteren Mitarbeitern
gesprochen. Anfangs war man ihr mit Skepsis begegnet. Alle erwarteten,
dass sie gleich als Kontrolleurin ihre Macht demonstrieren wirde. Aber sie
hat einfach nur zugehdrt, sich die Dinge erklaren lassen und den Gesprach
patnern aufgezeigt, dass Controlling wenig mit Kontrolle, aber viel mit
Transparenz zu tun hat. IThr kommunikatives Talent und nicht zuletzt ihre
wiedergewonnene Frohlichkeit 6ffneten ihr die Tlren.

Nun safd sie in Dr. Junkers Bilro und prasentierte ihm imscEftzung.

Alch m°Pchte |l hnen zu Beginn erst ei
mir meine Einschatzung erarbeitet habe. Das kostet uns zwar finf Minuten

me hr , verbessert aber das Verstandni

Constanze mit leisertiéme ihre Ausfuhrungen.

ANur zufd, versuchte er sie zu ermut

n mal z

S

von

gen.

sein, dass sich alle bei Zeuss- Husum mi t

sprechen. Das sollten wir auch tun;

Nach diesem Einstieg war dasrhpenfieber Constanzes etwas gesunken
und sie begann ihre Pr2sentation:
Husum einschatzen zu kdnnen, habe ich ein Potenzialmodell benutzt, das wir
schon seit Jahren in Halberstadt als Orientierungshilfe eingesetzt Baden
Modell ist nichts Neues sondern geht in seinem Kern auf betriebswittschaf
liche Vordenker wie Gutenberg und Galweiler zuriidks lasst sich durch
folgendes Bild skizzieren (s. AbB):

! Gutenbergospw. hat sich bereits Mitte des vorigen Jahrhunderts ausfiihrlich mit Potenzialen
befasst. Er erklart die Unternehmung als eine Kombination von Eignungspotenzialeri; akquis
torischen Potenzialen und finanziellen Potenzia@ménberg, E.1980, 19831989)]. G4&-

weiler hat zwanzig Jahre spéter den Faden wieder aufgenommen, indem er den Begriff des

ch

hei

e

(

A
d
i

AUm di e

AErfol gspotenzialsfi im Zusammenhang mit strategische

OrientierungsgrofRe neben Liquiditat und Erfolg stellte [Galwele(1974)].
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Kaufkraft <=> Produkte/Leistungen
Pool: A1, Ara. Markt
Aan
A externe Potenzial- Potenziale fiir Dritte
umwandliung (A) (Qualitat)
i interne Potenzial-

Einnahmen umwandlung
L l Potenziale der
c o Unternehmung
[ [
N f=%
2 =
[ (L] -
g = A b externe Potenzial-
5 usgaben umwandlung (B)
hva
b=
2
= Markt Pool: Ast, As2, ., |

Asn i
Ressourcen <=> Kaufkraft

Abbildung2: Potenzialmodell

In der traditionellen Sicht verschaffen wir uns am Einkaufsmarkt die no

wendigen Ressourcen (Mibeiter, Rohstoffe / Material, Kapital etc.), bea

beiten sie, liefern erstellte Produkte und Leistungen an unsere Kunden am

Absatzmarkt und sind froh, wenn der Batz nach Abzug aller Kosten etwas

Gewinn Ubrig lasst. So ist die Denkweise auch bei Zeuss Husum. Ben Ei

kaufsmarkt behandeln wir dabei sehr stiefmitterlictve nn vom aMar kt 6
undvon aMar ktorientierungo6 die Bede ist, me i
satzmark Der Einkauf ist einfach eine Funktion, die halt zu funktionieren

hat, wie der Name schon sdgaber keine strategische Bedeutung aufweist.

Auch der Arbeitsund Kapi tal markt werdem-in den Begr
tierungdé eigentlich nicht einbezogen.

Wem wir unsere Zukunftsaussichten einschatzen wollen, geht eine solche
einseitige, enge Sicht am Kern der Dinge vorbei. Der grundlegende Zweck
unseres Unternehmens liegt in der Umwandlung der den beschafften Re
sourcen eigenen Potenziale in Potenziale fittd)ifir Kunden. Das muss in
einer Weise geschehen, die der Kunde allein nicht oder nicht so gut wie wir
bewaltigen kann. Nur deshalb ist er bereit, uns dafir zu bezahlen.
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Aus dieser Sicht beginnt der Unternehmensprozess mit dem Erwerb glter
und personegebundener Potenziale auf dem Beschaffungsmarkt. Er setzt
sich fort durch deren interne spezifische Umwandlung in Potenziale, die fir
Konsumenten (Dritte) nitzlich sind. Er endet schlie8lich mit dem Verkauf
dieser verwandelten Potenziale auf dem Absatzimarét dem daraus rdsu
tierenden Geldzufluss, dessen Kaufkraft fir den erneuten Erwerb gfiter
personengebundener Potenziale eingesetzt werden kann. Das ist dibr Grun

prozess,; daf ¢r i st ein Unternehmen, auch Ze
AGeht es auchi,etwarsf k@erkhreaertde re?i n.
Al ch will ein Beispiel bringen.- W&ren alle

herein fir jeden nutzbar, wirde niemand auf die Idee kommen, daflr ein
Unternehmen zu bemuihen. Wer z.B. wahrend einer Wanderung Wasser aus
einem Bergbach trinkiwird die entgeltliche Hilfe eines Unternehmens-w

der bendtigen noch erwarten.

Derselbe Wanderer aber bezahlt ganz selbstversténdlich seinen Obolus,
wenn er auf einer Berghiitte seinen Durst mit einem Glas Bier l16scht. Denn
das Bier muss aus dem Potenziah Wasser, Hopfen und Malz erst durch

die Erfahrung des Braumeisters und den Einsatz entsprechender Technik
gebraut werden; und leistungsfahige Logistikprozesse missen die Brauerei
mit der Berghutte verbinden. Erst wenn diese vielen nitzlichen, aldeeimn i
urspringlichen Form nicht als Bier trinkbaren Potenziale in das Ganussp
tenzial des auf der HutteerfligbarenBieres verwandelt wurden, kann der
Wanderer seinen Durst stillen.

Dieser Umwandlungsprozessn welcher Weise auch immer er im koakr
ten Fal gestaltet set erfordert Menschen, die ihn in Gang bringen und in
Bewegung halten. Sobald es sich dabei um Menschen handelt, dienihr Ha
deln wirtschaftlich organisieren, kommt eine zweite Bestimmung hinzu,
ihre Tatigkeit unterliegt einem Rentabilititspruch: Die Einnahmen sl
sen

A die laufenden Ausgaben

sowie die Ausgabefiir

A Kapitalprozesse,

A Zukunftssicherung und

A Reservebildung decken.

Potenzialumwandlung und Rentabilitdétsanspruch sindgdimdséatzlichen
Merkmale, die ein Unternehmen kennzeiehii
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1.2.2 Wettbewerbsvorteile auf allen Ebenen

Langsam wurde Gerhard wunruhig. ADas i st
auch gerne zustimme. Aber was hat das alles mit Zeuss Husum zu tun? Du

ei

bi st mi r i mmer noch zu abstrakt und sol |l t es

ADa bin ich schon | 2angst. Nehmen wir als
und Einkauf unter die Lupe. Beide haben im Grunde dieselbe Aufgabe, aber

bei Zeuss ignorieren sie sich nicht einmal. Ich fragte sie, wann sie das letzte

Mal miteinander Uber ihrérbeit gesprochen haben. Sie wussten es nicht;

sie wussten nicht einmal, ob sie das tUberhaupt schon einmal getan hatten in

den mittlerweile mehr als 15 Jahren, seit

AWi e kommst Du zu der Behauptung, dass bei

A @nz einfach: Der Vertrieb beschafft uns Geld. Schon die Sprache-form
liert eine gewisse Nahe zum Einkauf. Aber es geht um mehr. AmiGeld
essiertuns nur vordergriindig die Menge und ob sie die Kosten deckt. E
gentlich wollen wir das Potenzial des Geldamir Verfigung haben, all jene
Dinge kaufen zu kdnnen, die wir zur erneuten Potenzialumwandlung bra
chen. Uns interessiert diaufkraft

Allerdings sind Geldvolumen und Kaufkraft nicht dasselbe. Das merken wir
sehr schnell, wenn die Inflation eine spinmd Marke Ubersteigt und uns das
Geld zwischen den Fingern zu zerrinnen scheint. Doch letztlich zeigt sich
der Erfolg des Vertriebs erst im Einkauf.

Wieviel Kaufkraft wir durch den Verkauf unserer Produkte wirklich erlangt

haben, lasst sich nur am Poteharmessen, das wir fur unser Geld auf dem
Beschaffungsmarkt bekommen. Das merken wir aber bei Zeuss Husum gar

nicht, weil Einkauf und Vertrieb nicht miteinander reden; und Hand aufs

Herzi haben Sieéhn, Constanze stockte, Ahast
damuf geachtet?i

AMach weiter. l ch h°re Dir ZU. Jet zt wi rd

AAus Sicht der gel dgebundenen Potenziale
Einkaufer und der Einkauf Kaufkrafterkaufer. Das klingt absurd, ist aber

die Praxis. Wir bemihemns vertriebsseitig gerade, unser&idnden besser

zu betreuen, weil wir uns davon Wettbewerbsvorteile versprechen. Dazu soll

unser Key Accounting ausgebaurd effektiver gestaltet werden.
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Im Einkauf sind wir noch nicht einmal auf den Gedanken gekomuoasy

Key Accounting auch dort erhebliche Wettbewerbsvorteile bringen kann.
Sind unsere Lieferanten wirklich die besten, unterscheiden wir berhaupt
nagh strategischen Lieferanten widd wir bei diesen ein bevorzugter fiku

de”

Bei unseren Kunden bemuhetr uns wenigstens darum, einzigartig zu sein,
um strategische Vorteile zu erlangen. Wissen wir aber bei unseren hiefera
ten, ob sig und wenn ja welche strategische Bedeutung sie fiir Zeuss H
sum haben? Wissen wir, ob bestimmte Zulieferungen und deresteHiar

von unseren Kunden explizit bemerkt und als fir sie wertvoll eingestuft
werden? Konnen wir einschatzen, inwieweit der Preis, den der Kunde uns
zahlt, von bestimmten Komponenten beeinflusst wird, die wir einkaufen? Ist
seine grundsatzliche Entscheidy, bei uns einzukaufen, sogar davon abha
gig, dass wir bestimmte Komponenten ausgewahlter Hersteller beziehen? All
das wissen wir nicht und konnen wir nicht einschatzen, weil bei Zeuss H
sum anscheinend noch nie einer diese Fragen gestellt hat.

Einkauf, Marketing und Vertrieb missten wirklich eng miteinander lesop
rieren, um eine brauchbare Antwort zu finden. Allein, sie reden ja nicht ei
mal miteinander Uber ihre Arbeit.

1.2.3 Anforderungsprofile

Das gilt Ubrigens nicht nur einseitig Richtung Einkauf. DertMsy konnte

so manches vom Einkauf lernen. Lasse Kramer, unser Eink&ufer im Bereich
Antriebssysteme arbeitet z.B. mit Lieferantéassifizierungen auf der &

sis von Anforderungsprofilén fi

Constanze musste aufpassen. Ihre Gedanken flogen hin und he&varSie
zwar noch im Gesprach mit Dr. Junker, dachte aber auch an den Nachmittag,
den sie mit Lasse verbracht hatte. Im Rahmen ihres Kennenlernens der Zeuss
GmbH hatte sie mit Lasse Ideen und Gedanken ausgetauscht und Gefallen an
ihm gefunden. Eine Verabredyram folgenden Sonntag, es war ein Wah

tag, folgte. Sie fuhren gemeinsam ztlorderhafenin Nordstrand und sp

zierten auf dem Deich Richturtgolmer Siel Nachdem die Sonne am Hor

zont verschwunden war und sie gegen den Wind zuriick zum Wagen laufen

’Di e Fragestellung ist dem Buch ADie 3 Faktoren des [
(2008) entnommen.
3s. Anhang -IACotntumddtienfg; Stichwort: Anforderungsprofi
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musstenwurde es richtickalt (was an der Nordse® f r ihai@thuad sie
beschlossen, nach Siden zum Aufwarmen zu fahren. In liden
Nordstrander Teestuwurde ihnen bei einem Pharisder mit Friesentorte wi
der war mé

Naturlich blieb es nicht allein bei unteshmensrelevanten Gesprachers-La

se war ein nicht nur interessanter und amisanter, sondern auch recht gut
aussehender junger Mann, der einem schon die Augen verdrehen konnte.
Zudem konnte er toll von seinen Erlebnissen beim Wellenreiten erZéhlen
nicht hier an der doch etwas ruhigeren Eiderstadter Kiste, sondern am
Strand vom nahen Sylt. Aber Constanze hielt sich dann doch Zuricle

Affare in der Probezeit kann problematisch sein! In den nachsten Tagen
vermied sie den direkten Kontakt zu Lasse, abegirgg ihr nicht aus dem

Sinn. Auch jetzt nicht!

ADi e Problematik unserer Lieferantenprofil

Verz®gerung, di e wohl nur sie bemerkt hatt
Herr Kramer sie faktisch im Alleingang erarbeitet kédum jemand weif3,

dass es sie gibt. Und der strategische Bezug beruht ausschlielichrauf Ve

mutungen. Auch die Ableitung von MalRnahmen erfolgt eher sporadisch,

i soliert und inkonsequent. Es b-st i m Momen
by-Ver anst alasse . igeddas/Irstnumeént ist da. Wir missten es nur

systematisch einsetzen, indem wir strategische Orientierungen setzen und die

Kooperation aller Beteiligten organisieren.

Doch es geht noch viel mehr. Warum klassifizieren wir unsere Kunden nicht

ebensaund erstellen fur jeden Zielkunddiyp differenzierteAnforderung-

profile mit Soll und Ist? Dann kdnnten wir Uber geeignete MaRRnahgen r

den, wie wir unseren vertriebsseitigen Zielen schrittweise naher kommen.

Die Systematik lasst sich daflir ohne weiterazen. Wir brauchten dann

allerdings halbwegs konkrete Vorstellungen Uber die Zielkunden und der

Ar t wie sie atickeno. Aber i st das nicht C
und Vertrieb? Warum haben wir das nicht langst geltst?

Und was ist mit den Mitarliiern? Wir kénnten in analoger Weise Mitairbe
ter-Kompetenzprofile erarbeiten. In Halberstadt haben wir damit guté-Erfa
rungen gemacht. Mit seinem individuellen Profil, das jahrlich im Gesprach
aktualisiert wird hinsichtlich Anforderungen, Gewichtung undvBeung,
kann jeder Mitarbeiter zum Vorgesetzten gehen und auf Fortbildung oder
sofern das ins Profil einbezogen wircuf Verbesserung der arbeitsplagzb
zogenen Infrastruktur dréangen. Umdargit, unsere Personalleiterin sieht
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vorab, in welchen Bereichewir uns um Fortbildungsmafinahmen kiimmern
mussen, wo die dringendsten Bedarfe bestehen.

Manche Unternehmen kalkulieren den Aufwand, um einen neuen Mitarbeiter

zu finden und einzuarbeiten, auf Gber 100.000 EUR. Mag sein, dass es bei

Zeuss Husum weniger idbas habe ich noch nicht feststellen kénnen. Aber

auf der Basis von Profilen hatten wir die Chanmden Wert auch flr uns

halbwegs nachvollziehbar einzuschatzen. Im Ubrigen sind das dann auch die

Kosten, wenn wir einen kompetenten Mitarbeiter nicht hdttamen! Sat

ten wir uns nicht vornehmen, die Mitarbeiterentwicklung mit diesen Kkemp
tenzprofilen rationaler, nachvoll ziehbarer

Constanze machte wie zur Unterstreichung eine kleine Pause, um dann ihren
Gedankengang erst eiairabzuschliel3en.

ADas alles sind Potenziale, die offen wvor
chen sie nur aufzuheben Kooemtionund ei ne azZaube
beginnt damit, dass Vertrieb und Einkauf miteinander tber ihre Arbeit reden.

Aber das hattéch ja schorerwahntfi

1.3 Potenziale

Jet zt atmete Gerhard Junker tief dur ch. A
All ei n, Du sprichst i mmer vom aMiteinander
Nur, die Leute reden ja miteinandegut, gut, sie reden nicht Gber dierve

besserung ihrer Arbeit, aber sie sind sich nicht fremd. Und ganz untér uns

man muss auch nicht immer Uber die Arbeit reden. Dann wird mare4ja m

schugge. Worum es bei uns eigentlich geht, sind fehlende gemeinsame Ziele,

die aus einer gemeinsamen Strategitstehen. Erst dann haben wir doch

eine Orientierung fur sinnvolle Anforderungsprofilseien sie nun flr Kur

den, Lieferanten oder Mitarbeiter.

Eine gemeinsame Strategie erarbeiten ist jedoch meine Fiihrungsaufgabe und

zukiinftig auch Deine. Wir misselie Initiatoren sein. Es ist jetzt auch die

Zeit reif; damit alle endlich wissen, wo die Reise hingehen soll. Vortrer dii

fen wir den Mitarbeitern keine Vorw¢grfe ma

hin wildl, darf sich nicht wunder n, wenn er
Mar kt Twain, obwohl er Zeuss Husum gar nict
Gerhard | achte kurz in sich hinein. AKooper

mussen wissen, fur welche Ziele wir kooperieren sollen und was dadurch
besser kl appt. d
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ADa wi l | i ¢ h jnze habdie $timrhei. Dafivar si€wiatey, tdia
Aufregung. Wird sie erklaren kénnen, was sie meint?

AHast Du noch mehr ?ii Gerhard schmunzelte
Andererseits war er sich nicht einmal ganz im Klaren, ob er wirklich noch

mehr horen wollteAber Constanze hatte Fahrt aufgenommen und verstand

seine Frage als Aufforderung.

1.3.1 Potenziale liegen brach

AEs geht gerade erst | os. Potenziale ersch
in geldgebundener Form, sondern sind auch an Produkte und Persenen g
bunden. Dass Zeuss Husum das bisher nicht beachtet, kommt uns teuer zu

stehen. i

ANun aber |l angsam; jetzt willsdé- Du wohl sc
nen auf Spatzen.idn Gerhard wurde all m2hl i ch
tige Prasentation hatte er niobrwartet. Aber er war auch neugierig, was
ihm da noch so alles auf den Tisch gelegt werden wirde. Also fing er sich
im sel ben Augenblick. AMach weiter.f

ASchauen wir uns den Umsatz etiwas n?2her an.
te in Kombination mit diverse8erviceleistungen, die wir nicht kalkulieren.

In meinen Gesprachen wurde mir nur gesagt, dass diese Praxis schon immer

so war bei Zeuss Husum. Ob es dabei um nennenswerte Betrdge geht, hat

noch keiner hinterfragt. Aber alle sind der Meinung, dass esesieh um

Peanutdiandelt und der Aufwand nicht lohnt, das naher zu untersuchen.

Dann habe ich von Margit von der Personalabteilung erfahren, dass es bei
uns schon seit Jahren penible Stundennachwgdiseaus denen sich diese
versteckten Serviceleistungéaktisch auf Knopfdruck herausfiltern lassen.

Ich habe den Knopf gedriickt: Fir die vergangenen drei Jahre ergab sich
folgendes Bild:

versteckte Dienstleistungen

beteiligte Service-Mitarbeiter 50 Durchschnitt pro Monat
aufgewandte Service-Stunden 10 Durchschnitt pro Monat
@ Stundensatz der Beteiligten 75,00 € Berechnung aus Personaldate

versteckte Dienstleistung 450.000 € jahrliches Potenzial
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Bei einer monatlichen Arbeitszeit von ca. 170 Stunden fallen beim Einzelnen

10 Stunden gar nicht so ins Gewicht, zurdad 50 Personen nicht immer

dieselben sind und die 10 Stunden Servicearbeit nicht im Block geleistet

werden. Ich will auch gar nicht diskutieren, was da alles unter der Rubrik

aService f¢r Kundendé abgerechnet wird. Deni
UmsatzPotenzial, um einfach zur Tagesordnung Uberzugehen.

Daruiber hinaus schenken wir unseren Kunden Finanzdienstleistungen von

mehr als 840 Tau. lch habe festgestellt, da:
rer Ware und der Rechnungslegung im Schnitt 12 Tage lieyeséitzlich

gewdahren wir faktisch eine zinsfreie Zahlungsfrist von 98 Tageéas steht

So nicht in unseren Konditionen, aber in unseren Biichern. Auf3erdem stellen

wir ohne Anrechnung einen Lagerzeitraum von durchschnittlich 37 Tagen

zur Verfiigung, damit wijederzeit auf Abruf lieferfahig sind. Insgesamt

leisten wir uns eine kundenbezogene Kapitatbd ung von <ca. 14 Mio.
Wenn wir unseren gunstigen Kontokorrétimssatz darauf anwenden und

zum Schluss die relativ wenigen gewahrten Skonti noch hinzuzahlen, erg

ben sich die eben genannten rund 840 Tu.

versteckte Finanzleistungen
@ Umsatz 2002-2004 35 Mio€p.a.
@ Dauer der FE-Lagerung 37 Tage
Kapitalbindung 3.548 TE€
@ Dauer der Rechnungslegung 12 Tage
Kapitalbindung 1151 T€
@ Reichweite der Forderungen 98 Tage
Kapitalbindung (@ Forderungshestand) 9.397 T€
Kapitalbindung, gesamt 14.096 T€
Zinssatz Kontokorrent 5,8%
versteckte Finanzleistung 817.562 € jahrliches Potenzial
gewdhrte Skonti  24.897 € Quelle: Buchungsdaten

Zusammen mit den Serviceleistungen hattenaldo schon ein verstecktes
j2hrliches Leistungspotenzial von fast 1, 3
25% freisetzen, steigt unsere Umsatzrendite um fast 1%. Das ware nicht die

Welt, aber dennoch kein schlechter Erfolgsbeitrag.

Aber bisher wissen wir wexdl, wie sich das Potenzial auf die einzelnemKu
den verteilt noch haben wir es in den Preisen kalkuliert. Dazu muisste der
Vertrieb mit dem Personalwesen und dem Rechnungswesen entsprechend
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kooperieren. Doch auch sie haben noch nie derartige Fragen nginan
erdrtert. Sie kennen zwar die Probleme, haben aber daraus nicht die Aufgabe
ner

abgel eite

t,

kooperatiwv

nach ei

L°sung z

Gerhard war still geworden. Inm schwante, dass da noch viel im Argen lag

bei Zeuss

Hus um.

Aber

challes auivaeh Tische

er es

Constanze. Deine Sicht beginnt mich zu tUberzeugen. Wir haben offensicht

l' i ch vi el

Z U

tun. n

1.3.2 Chancen der Potenzialausschépfung

ADas kann

man wahr |
ce. Bis jetzt ist Zeuss Husum immggrade so durchgekommen. Wenn wir
unsere Potenziale erkennen und lernen, wie wir sie heben kénnen, fad uns
re Zukunftsaussichten enorm. Sieh es doch einfach positiv.

ch so

sagem.

Aber

Gut, kommen wir zum néchsten Punkt. In den Kundenbeziehungen selber
liegen weitere Poterale: Du kennst unsere Umsatzstruktur:

Umsatzstruktur
A-Kunden B-Kunden C-Kunden

Umsatzstruktur (2004) T€ Anzahl Anteil Anzahl Anteil Anteil
Antriebssysteme 26.298 5 65% 27 32% 3%
Umweltschutz 3.236 3 82% 18%
Wartungssysteme 1.822 1 57% 43%
elektronische Bauteile 5316 42 45% 55%
und Steuerungen
Beratung und 1.655 1 35% 65%
Projektmanagement
Leitung, Verwaltung

Gesamt, T€| 35.327 10 | 21.365 69 9.458 4.504

100%

60%

27%

13%

Sie hat sich in den letzten Jahren kaum verandert. Auch das Volurgen sta

ni ert sei

t dr e

Jahren bei

ca.

Gunther Nieda, demationaleVertriebsleiter Antriebssysteme. YWiersche-
ken zu viel Potenzial insbesondere bei unseréfuAden. In den letzten drei
Jahren haben die ihren Umsatz um mehr als 25% gesteigert. Die Abnahme

von Antriebssystemen durch dieseK@inden stieg zwar Uber alle ihre Léef
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ranten betrachtet nicht ga so schnell, aber ca. 20% waren es schon. Unsere
Lieferungen sind dagegen fast konstant geblieben. Also ist unser Lieferanteil
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bei den AKunden zuriickgegangédnandere Lieferanten haben einen @63
ren Lieferanteil errungen.

Ich habe ihn gefragt, ob wio viel schlechter geworden sind. Das hat er

verneint. Unsere Kernleistungen sind nach wie vor wettbewerbsfahig. Aber

die Anderen managen ihre Zulieferkette irgendwie besser. Ich erinnere nur

an die Engpasse beim Zukauf von Steuerungselementen im vodgenes.

Da wurden wir offensichtlich stiefmutterlich behandelt. Einige unserer

Wettbewerber hatten scheinbar einen besseren Stand. Auf die Rolle, die der

Einkauf hierbei spielen konnte, habe ich ihn hingewiesen. Doch mit Lasse

hat Gunther nicht dariiber gesphen. Das sei bei uns nicht tblich. Aber er

k® nne sich vorstellen, dass aman das versuc

Wir haben dann mal versucht, das Umsatzpoteéhziabestimmen, das wir

durch den Rickgang des Lieferanteils verlierdns den Unterlagen vo

Gunther geht hervor, dass der Zulieferbedarf unserer Kundenogen auf

das Leistungsportfolio des Bereichs Antriebssysteing vergangenen Jahr

bei cber 215 Mio. Utrug etwg 12% .Umdsesem Jabri e f er ant ei |

wird der Zulieferbedarf voraus i chtl i ch auf isber 230 Mi o.
aber gehen von einer etwa gleichbleibenden Lieferung in Héhe von 26,5
Mi o . U4 aus. Damit sinkt unser Anteil auf un

Angenommen, wir kénnten unseren Anteil wenigstens halten, ergabe das
bereitseinenzusdz | i chen Umsatz f¢r Zeuss Husum von

Weiterhin angenommen, wir kdnnten in unserem Einkauf von den jeweils
besten Anbietern der Welt beziehen und waren Uberall bevorzugter Kunde

die Verkaufschancen unserer Antriebssysteme wirden sich spihbaee.

Nach Meinung von Gunther stiege damit unser Anteil wieder auf ca. 13%

und der Umsatz eMarkei cht die 30 Mio. U

AulRerdem sieht er unter diesen Bedingungen die Mdglichkeit, zwei weitere

grol3e Kunden zu gewinnen, die sich schon langere Zeiuingere Kerri-

sung interessieren, aber mehr Zuverlassigkeit vor allem bei den Stesterung

el ementen erwarten. Das Auftragspotenzi al
Mi o. (.

Nun sind Einschatzungen immer so einen Sache. Dennoch lasst sich bei

Zeuss Husum alle im Bereich Antriebssysteme ein unerschlossenes U
satzpotenzial von ca. 10 Mio. G ziemlich ke

‘s . Anhang -IACotnturmd dtienfg; St ilganwmgr t : Umsatzpotenzi a
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auch hier gelingt, nur ein Viertel davon zu heben, wiirde Zeuss Husum einen
deutlichen Schritt nach vorn gehen und die seitefahnhaltende Stagivat

onsphase hinter sich |l assen.n

AWarum um alles in der We | t tun wir das ni
wie ein Stol3seufzer.

AVielleicht l i egt es daran, dass bisher no.
und bei uns Kooperation weitggmd ein Fremdwort i st. Wir si

zueinander. Aber um die Arbeit des jeweils Anderen kiimmert sichteigen
lich niemand so wirklich.

1.4  Das Bild der gemeinsamen Zukunft

Daruiber hinaus konnte mir keiner der Bereichsleiter sagen, worin di¢-inhal

liche Gemeinsamkeit von Zeuss Husum besteht, warumeimitUnterndn-

men sind. awWweil Harald Zeuss es so0 gegr ¢nde
als Begriindung nicht aus. Ob sie sich denn Synergien aus einer Zusamme

arbeit der Bereiche vorstellen kénnten, habeailbd Bereichsleiter gefragt.

Denkbar sei das schon, war die fast einhellige Antwort. Aber konkret misse

man erst einmal schauen, was die anderen Bereiche so drauf haben.

Dabei habe ich mir von Immanuel, also von Dr. Immanuel Perduiem
Entwicklungsléter fir elektronischeésteuerungerbestatigen lassen, dass wir
z.B. diese Elementefir die Antriebssysteme durchaus auch selber ientw
ckeln und fertigen kénnten. Das erfordert auf der einen Seite Entwisklung
aufwand und einige kleinere Investitionen. Aud&n missten wir unsere
personellen Kapazitaten erweitern, wenn wir unsere bestehenden Kendenb
ziehungen in diesem Bereich aufrechterhalten wollen. Auf der anderen Seite
gewinnen wir betrachtliche Wettbewerbsvorteile, weil die Unzuverlassigkeit
in der bishegen Belieferung wegfiele und die Steuerungselemente ie-uns
ren eigenen Innovationsprozess eingebunden waren.

Das muss natirlich alles noch genau unter die Lupe genommen werden.
Aber bisher wurde noch nicht einmal an diese Mdglichkeit gedacht. Unser

Berdch flr elektronische Bauteile und Steuerungen ist ja aus ganz anderen
Intentionen heraus entstanden. Und der Bereich Antriebssysteme hatte halt
schon immer fremde Zulieferer.

Das Zwischenfazit zeigt also, dass Zeuss Husum sich zwar durch>gute E
perten unckinzelleistungen auszeichnet und die Mitarbeiter sich nach ihrer
Aussage bei uns wohlfiihlen. Aber weder Einkauf und Verkauf, noch die
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funf Geschaftsbereiche, noch Bereiche wie Persamal Rechnungswesen
arbeiten in nennenswerter Weise miteinander. Dasanich nicht gewu

dert, dass es ein unternehmensweit abgestimmtes QualitétRisikona-
nagement nicht gibt. Auch das Nachdenken Uber gemeinsame Kemkomp
tenzen ware vollkommenes Neuland; von einer Uber alle Bereiche dowchga
gigen Gestaltung der gesamt Wertschépfungskettie Einkauf, Persora
entwicklung, Produktund Technologi€ntwicklung, Logistik, Lager, Fe
tigung, Verkauf, Rechnungglang/Finanzen, Kundenbetreuung/Reklama
tionen bis hin zur Abfallverwertung und Verschrottiingar nicht zu reden.
Dass es kein organisiertes Controlling gibt, hat mich nicht Uberrascht.
Schlief3lich hast Du mich deswegen eingestellt. Dass in Zeuss Husum so
akonsequent 6 nebeneinander her gearbeitet
schon erstaunlich; zumindest fir mich.

Daduch entstehen ohne Zweifel erhebliche Wettbewerbsnachteile; einige
davon habe ich versucht in etwa zu quantifizieren. Dass Zeuss Husdm de
noch nicht tief in den roten Zahlen sitzt, deutet auf enorme Basispotenziale
hin, mit denen wir selbst eine so groRersthwendung von Mdglichkeiten
und Fahigkeiten bisher halbwegs verkraftet haben. Eines dieser Basispote
Ziale ist sicher das gute Betriebsklima; faktisch jeder, mit dem ich sprach,
hat mich fast spontan darauf hingewiesen. Sie fuihlen sich als Teil dengrof3
Zeuss Husum Familie. Man ist nett zueinander.

Welches Potenzial sich aus einer engeren Kooperation all unserer Bereiche
tatsachlich ergeben kann, ist gegenwartig nicht wirklich abschétzbar. Es
wuirde sich nach meiner Auffassung allemal lohnen, das reihenters-

chen. Wenn unsere Experten erst einmal miteinander reden und sich gege
seitig erklaren, was sie kénnen, werden sich neue Ideen ergeben, von denen
wir heute noch gar nichts wissen. Ich wirde darauf wetten, dass siech daru
ter auch solche befindedie wir mit Erfolg vermarkten kénnen. Im Ergebnis

wird sich Zeuss Husum wesentlich besser am Markt positionieren kénnen als
heute. n

ATopp, die Wette giltd, warf Gerhard ein.
Kopf, Uber das er unlangst nidr. Jonas HinrichserdemLeiter der Bere

che Wartungssysteme und maritime Umwelttechuniki Dr. Perquiroge-

sprochen hatte. Eine Entwicklungsméglichkeit mit hohem Synergie

Potenzial und aussichtsreichen Erfetgjsancen. Aber das Ganze war noch

nicht spruchreifeine Patentanmeling war zwar eingereicht aber noch nicht

bestatigt Die Drei hatten deshalb Stillschweigen vereinbart; und so sagte er
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Constanze nichts Uber seine Gedanken. Aber sie hatte ihn mit ihrer Einscha
zung in seiner Denkrichtung bestarkt.

AL ass un s ushmahen. Eh nmuss eBtainmal durchatmen und das
alles verdauen. Wir gehen ein bisschen spazieren, essen etwas zu Mittag und
dann werden wir uns dartber unterhalten, was wir tun wallen

Gesagt, getain sie fuhren zum Hafen zZliante Jennyeinem der adisten
Restaurants in Husum und genossen ein herzhaftes Mittagessen. énschli
Rend schlenderten sie noch ein bisschen am Wasser entlang bis hinunter zur
Klappbriicke an der Hafeneinfahrt. Obwohl es schon Oktober war \gergni
ten sich viele Menschen in den SwaBafes, schlenderten Touristen wie
Einheimische in der Sonne am Hafen entlang, Eis schleckend odar Fisc
brotchen kauend. Dann ging es wieder zurtick.

1.4.1 Ziel-Dimensionen

AWas schl2gst Du vor ?in, nahm Gerhard den F
Constanze einendd Grey und sich einen Latte Macchiato serviert hatte.

Alch denke, Wi r brauchen ein behutsames, a
strategischen Entwicklung all unserer Potenziale. Nur dann kénnen wir die

Forderung von Frau Zeuss nach ausreichender Wirtichkéit erfillen,

um das Unternehmen nachhaltig am Markt zu positionieren und dem Ve

ma&@chtnis von Harald Zeuss gerecht zu werder

ADamit wir nicht amieti ndheansel WoBbWor tremenii,
rhardei n, Asollten wir udumsaateignisgéam, uwas awiprer a
verstehen wollen. Schon Konfuzius soll ja vor 2.500 Jahren gesagt haben:

aBevor ihr euch streitet, klart die Begriffe A

Constanze schmunzelte innerlich Uber Gerhards Hang zu weisen Zitaten,
aber sie lieR sich nichts anmerkén@ hast Du vollkommen recht. Fast j

des Lehrbuch liefert uns seine eigene Definition. Das stiftehehr Verwi-

rung als es hilft. Ich habe im Studium Alois Galweilgelesen; und seine
Definition erschien mir am plausibelsten fir die Praxis. Wir habemwstch

in Halberstadt erfolgreich angewendiet.

1.4.1.1 Ziel-Dimension Entscheidungsebene

® A. Galweiler (1974)
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Am Grundsatz lauft die Unterscheidung darauf hinaus, strategisch end op
rativ am unterschiedlichen Umgang mit den Méglichkeiten und Fahigkeiten
des Unternehmens zu untersdeai Galweiler bezeichnet die Kombination
beider als Erfolgspotenziale. Das effiziente Nutzen und Umwandeln aller
verfligbaren Potenziale kennzeichnet unser operatives Geschéaft. Nutzen ist
jedoch leider immer mit Abnutzen verbunden. Zum Teil werden dienPo

ziale in die Produkte und Leistungen umgewandelt, die wir verkaufen. Zum
Teil veralten siei Dein Wissen aus dem D@Xhrgang Anfang der 90er
Jahre ist wahrscheinlich nicht mehr ganz up to date. Zum Teil verschleiRen
sie einfach wie z.B. Maschinen. Dedithhmiissen wir parallel zum operativen
Geschéft ebenso systematisch und kontinuierlich Potenziale entwickeln bzw.
erwer ben. Das ist unser strategisches Gesct

Alch hatte eigentlich astrategescho kurz wut
rativo fmitstalkoér gl ei c h@eehardztuz tVilo,r tme | AdDeatse s i ¢
mit den Erfolgspotenzialen ist ja ganz plausibel aber ziemlich ungewohnt. Es

erscheint mir auf den ersten Blick auch ganz schén kompliziert. Glaubst Du,

dass wir damit unsere Pappenheimer hintkemd Of en hervor |l ocken?hi

ADas war in Hal berstadt zun?2chst auch ein
dann aber eindeutig geholfen. Wir kdbnnen uns besser auf das jeweilige Tun

konzentrieren. Das strategische Geschaft erfordert andere Entscheidungen

und andere konkte MaRnahmen als das operative, deshalb ist es so wichtig,

die Dinge nicht zu vermischeks isteben ausschlaggeberthss wireine-

seits effektiv arbeiten, d.fiene Potenzialeentwickeln mit denen wir Wet

bewerbsvorteile realisieren konnéranderersés geht es beim Nutzen der

verfligbaren Potenziale darum, sie effizient zu verwertgategisch bede

tet daherauch:die richtigen Dinge tun fur unsere Kungdemdoperativ heifdt

dann, die Dinge richtig tu¢s. Abb.3):
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Zukunftsprozesse

Strategisches Geschift
Potenziale erwerben
bzw. entwickeln

Marketing
Kapazitatsentwicklung
Qualititspotenzial
Mitarbeiterkompetenz
Investorenbeziehung

Partnerschaftsaufbau

Reserven (Risikovorsorge)

Geldverwendung
Einkaufsmarkt

Leistungsprozesse

operatives Geschéft
Potenziale nutzen und
umwandeln

Auftrage
Kapazitatsnutzung
Qualitatssicherung
Mitarbeitereinsatz

Liquiditdtssicherung

Kapitalprozesse

Zeitdifferenzen
zwischen strategischem
und operativem
Geschéft iiberbriicken

Eigenkapital /
Fremdkapital

Debitoren / Kreditoren

Disposition der Partner

@
Abbildung 3: strategisches und operatives Geschéft

Dashéangtaberauch damizusammenwie wir unsere Erfolge messen. Wir
schauemormalerweisdast ausschlie3lich auf das Geld. Aber im striateg
schen Gesch?aft werden Pdtdasrhekmmadne averdi ent
wir erst durch das operative Geschaft, sofern wir dort ausreichend geeignete
Potenziale zur Verfigung haben und diese auch nutzen. Deshalb sind alle
Kennzahlen, die strategischen Erfolg am Geldeingang messen, sehr spate
Indikatoren. Wer etwa Marketinam Umsatz misst, erhalt Vertrieb. Mark

ting soll Neugier erzeugen, damit es genug Menschen gibt, die Zeuss Husum
kennen und sich fur unsere Produkte und Leistungen interessieren. Erst dann
kann der Vertrieb Auftrage besorgen, mit denen wir Geld verdieieae-
gisches Geschéft und operatives Geschéft bedingen einander, sind aber nicht
dasselbe.

Definition:

strategisch = Aufbau von Potenziales Zukunftsprozesse gestalten
= die richtigen Dinge tun

operativ = Nutzung von PotenzialenlLeistungspraesse realisieren
= die Dinge richtig tun
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